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IVADAS

Siais laikais, kai viskas nuolat kKsi: situacija rinkojejmoniy strukiira, technologijos,
keiciasi ir vadovams keliami reikalavimai - ggbvadovauti vykstant nepaliaujamoms permainoms.
Skirtingo lygio vadovams keliami skirtingi reikalavai, tafiau viqy lygiy vadovai turi iSmanyti
vadovavimo stilius ir gedti juos taikyti skirtingose situacijose. Kpkadovavimo stili pasirinkti
nulemia vadovaujamos komandos Zmposugekjimai, patirtis ir motyvacija. Vadovas turi g&b
izvelgti, koks yra pavaldini lygis ir teisingai pasirinkti vadovavimo stili PrieSingu atveju,
vadovas gali ne tik nesuvaldyti komandos, bet mrasti darbuotojus. IS kitos piss daugelis
vadow dirbdami su Zmaoémis taiko vienus vadovavimo elementus iS viendesid, kitus — iS kito.

Nors ir labai svarbu atsakyii klausimy, koks turi ti vadovas, téiau tai tik vienas
vadovavimo aspelgt Labai svarbu vadovo elgsena, bendravimas su ghaieik, jo naudojamas
vadovavimo stilius ir pan. Pasak R. Ju¢auis, vadovavimas pasireiskia per vadovo priimamus
sprendimus, tiksl ir atsakomybs delegavim ir Siu sprending vykdymo kontro¢. Vadovu
R.Juceuius siilo vadinti Zmog, vadovaujaritorganizacijai ar konkegai strukiirai, bei atliekarijt
tokias vadybines funkcijas, kaip planawinorganizavim, kontrok. Taip pat, sprendimpriémimo,
personalo politikos ir komunikacijos funkcijas.

Vadovavimo stilius - tai tarpusavyje sgsyjadovavimo metodai, elgesio normos, taiggkl
kuriuos vadovas naudoja savo darbe, skatindamasamwos nar siekti uzsibézty tiksly.
Kiekvieno vadovo darbo stilius individualus, kadakigkvienas iSy turi savo asmenines savybes,
tik jam hbadingus bruozus. Labai svarbu ir vadovo intelektadtira, profesinis pasirengimas,
charakteris ir temperamentas, jo vegtybVadovavimo stiliuitakos daro ir komanda.

Iki Siol néra vienos stili klasifikacijos, t&iau juos galima apibendrinti, iSskiriant kelet
skirtingu poziariy i vadovavimo stili skirstyma: tradicinis ir Siuolaikinis vadovavimo stili
skirstymas; vadovavimo stiliskirstymas pagal vadawelges, vadovavimo stili skirstymas pagal
vadow, orientacij ir pavaldiniy lygi; situaciniai vadovavimo modeliai.

Ivairis mokslininkai sistemingai ifvairiapusisSkai tyrigjo jvairius vadovavimo stilius.
Komacki (1986), Hazucha (1992) tyéjo vadow elges, Bass, Yammarino (1988), Curphy (1991),
Shamir, Arthur & House (1994) — chariznn retorinius gejimus, Hinkin, Schreisheim (1989), Yukl,
Falbe, (1991), Lepsinger, Lucia, (1992)itakos taktikas, Curphy & Hogan (1994); Zaccaro,i,Fot
Kenny (1991) — asmengb bruozus.

Lyderyses reiskin nagrirejo daugelis vadybos mokslo tyéimju: Bennis (1959), Blake,
Mounton (1964), Stogdill (1974), Fiedler (1978Hollander (1985), Bass (1988), Yukl, Falbe
(1991), Hersey, Blanchard (1993), DuBrin (19985nskon (1996), Robbins (2003) ir kt.

! Jucewius R. Strateginis organizagijystymas. — Kaunas, 1996.



IS Lietuvos mokslinink vadovavimo stilius tyrigjo S. Butkus (1990), R. Razauskas
(1988;1996), P. Jucatieré (1996), R. Jucevius (1996) bei R. Zelvys (1999; 2001).

Skirstant vadovavimo stiliustradicinius ir Siuolaikinius, atsizvelgiamdai, kaip pasikeit
praktinis poZiris i vadovo poveik komandos nariamg,jo asmenin elges. Siekiant efektyvaus
organizacijos valdymo, vadybos teoretikai ir pri&tiieSkojo efektyvesis vadovavimo formos,
garantuojatios ne tik pagrindini vadovavimo funkcij atlikima, bet ir organizacijos darbuotpj
suvienijimg, sutelkiny naujoms uzduotims, bendram darbui, organizacijsgams realizuoti bei
sekmingai organizacijos kaitai. ,Kaingas" yra vienas ifankiy ugdyti vadovus — lyderius.

.Koucingo“ praktika apima psichologijos teorijas bei kifleas, sporto metodikas, verslo
vadybos bei lyderyss ugdymo mokslus. Tai yra ne tik vadovavimawlés, bet ir bendravimaidas
bei asmenyés tobulinimo metodika.

.Koucingo“ pasirodymas prieS keliasdeSimt metuvo atsakas neveiksmingoms
metodikoms. Visi stengiasi sukaupti kuo daugiauinZitaiau praktikoje y nepritaiko. ,Kowingas*
siekia iSnaudoti sukaupinformacip igyvendinant tikslus.

Nagrirgjant Sk temy susidurta su keliomis problemomis. Pirma, ,&ogas” Lietuvoje yra
nauja vadovavimo prieméntad rera suKirta metodik, jvertinartiy ,kou¢ingo” teikiama naud
organizacijai. Antra, Lietuvoje mazas ,kingo“ specialist bei jy paslaugomis besinaudojan
klienty skatius.

Taigi, atsizvelgiant temos naujum aktualuma bei problemas, Sio darbo objektas, tikslas ir
uzdaviniai yra Sie:

Tyrimo objektas — ,kouwtingas*, kaip vadovavimo priemén

Sio tyrimo tikslas — i$analizuoti ,kotingo“, kaip vadovavimo priemas, taikymo
galimybes Siuolaikiése oganizacijose.

Siekiant realizuoti tyrimo tikg| keliami Sieuzdaviniai:

1. ISanalizuoti vadovavimotuaus bei iSskirtiy pagrindinius bruoZzus;
2. Atlikti ,kou ¢ingo* pritaikymo uzsienio Salyse analjz
3. Pagisti ,koucingo* taikymo Lietuvogmonrése tyrimo metodologij
4. Atlikti ,kou ¢ingo” taikymo Lietuvogsmonese empirit tyrima.
Atliekant § tyrima, buvo naudojamasi Siamsetodais
e Mokslires literatiros ir dokument analiz taikoma apibdinant vadovavimo stilius
bei iSskiriant svarbiausiag gharakteristikas.
e Apklausa rastatliekama siekiant atskleisti ,kéimgo“ taikymo galimybes Lietuvos

imorese. Apklausos dalyviai — ,ka@eriai” ir ju klientai.



e Focus grup ir struktizrizuotas interviu (apklausa zodziutgikomas siekiant giliau
iStirti ,,koucingo* pritaikymo ypatumus, atliekant tyrime dalywsiq ,kouceriy” ir
ju Klienty nuomoni analiz.

Pirmoje dalyje Yadovavimo sampratos analiz nagringjamos vadovo sampratos
interpretacijos. Apibdinama vadovo reikSénimores veiklai. Antrojoje dalyje Yadovavimo stilj
analiz" nagringjami jvairas vadovavimo stiliai, analizuojamiysstiliy vadow; bruozai, yi jtaka
organizacijoms. Supazindinama su ,kmgo“ atsiradimo istorija, jo svarba organizacij
vadovams ir darbuotojams. Erejoje dalyje Koucingo tyrimy analiz” nagrinégjama ,kolingo*®
svarba jvairiose Salyse. Analizuojamas jo pritaikymamorese. Ketvirtoje dalyje Tyrimo
metodologijd pateikiama tyrimo metodik pagrindimas. Penktoje dalyjeKgucingo vaidmens
Siuolaikinese organizacijose tyrimo rezultatanaliz“ yra pateikiami atlikto kokybinio tyrimo
duomenys beiy analiz.

Darbo reikSmingumas: Siame magistro darbe pateikiamas platus teorindowavimo
stiliy apitadinimas. Analizuojamivairiy stiliy vadow bruoZzai, y itaka organizacijai bei praktinis
ju pritaikymas Siuolaikiése organizacijose.

Sis magistro darbaseikdmingas tuo, kad Lietuvoje yra nedaug darmagrirgjanciy
.koucéingo® pritaikyma organizacijose. Darbe yra iSskirtos svarbiausiogougingo*
chararkteristikos.

Darbo apribojimai ir sunkumai . Atliekant mokslin tyrima buvo susidurta su keleta
problemy. Atlikus tyrimo pozymi operacionalizacij buvo pradtos apklausos rastu anketavimo
procediros. ,Kowingo“ specialisi buvo praSoma pa&tl koreguoti apklausos rastu tyrimo
instrumend, t&fiau ju teigimu anketa ,kokingo“ atskleisti nepags. Taigi, pateikus anket
.koucingo* specialistams iSaigjo, kad apklausos rastu tyrimo metodas i$ principgali tinkamai
atskleisti nagridjama reiskin. Neziirint sugaisto laiko apklausos rastu tyrimo instratoddrimui
buvo skubiai keiiama empirinio tyrimo atlikimo strategija, orienfantis i kokybing tiriamo
reiSkinio prieig. Todl buvo parengta apklausos ZodzZiu tyrimo metodik#aint individualaus
interviu ir sutelktos grugs (,focus” grugs) metodus. Taigi Siame darbe nepavyko gauti Kiekyb
duomem ir suformuoti statistini duomem matria, tafiau pavyko gauti daug kokyhis
informacijos.

Darbo struktiira bei medziagos éstymo tvarka salygojo tyrimo tikslas bei uzdaviniai.
Bendra teksto apimtis 62 psl. Darkudaro 5 skyriai. Peteikta 6 lerigir 9 paveikslai. Literaros
saraSe — 46 pozicijos, kurios i&stytos abcelés tvarka.



1. VADOVAVIMO SAMPRATOS ANALIZ E

Vadovavimas- tai kelio tiesimas Zzmeéms, kad jie galty vykdyti neeilines uzduotis (Alan
Keith, Lucas Digital).

Angluy — lietuviy kalbos zodyne Zodieadershipyra veriamas kaipvadovavimagAngly -
Lietuviy kalby Zodynas, 1992. Psl.: 460yadovavimas remiasi formalioggos pozicija, turidia
jtakos Zmoéms teigia J. Kasiulis ir V. Tarvydien

Nagrirgjant Macmillan zodyne (2002) pateiktSio termino semantinreikSne, matyti, kad
7odisleadershipyra kiles nuo ZodZidead, turincio tokias reikSmes

1) vesti, vadovauti, kontroliuoti grgporganizachy, kokia nors veiks;

2) priversti, paskatinti;

4) bati ar eiti pirmuoju ar prieSakyje; pralenkti;

5) iniciatyva;

6) pavyzdys; nurodymas, direktyva;

7) pirmavimas, pirmoji vietavarzybosg

8) pagrindinis vaidmuo ar jo atljas teatre);

9) vadovavimas ar lyderyskompanijai ar organizacijai .

Vadovavimas— menas paveikti (motyvuoti) Zmones, kad jie rioilia iniciatyviai
igyvendint; organizacijos misij, tikslus ir strategij.

Fidler (2002) i8skiria Sias pagrindines vadovavimukcijas”
¢ Planavimas;

e Organizavimas;

e Ripinimasis personalu;

e Rapinimasis iStekliais;

e Priezigra ir kontrolé;

e RysSy palaikymas ir detjimasis;

e Bendravimas.
Pagal Fidler, vadovavimo egnsudaro vadovo gépmas organizuoti uzdumy atlikima,

parenkant reikiamus Zmones ir resursus, bei sugalbsidurti “tinkamoje vietoje ir tinkamu laiku”.

Vadovavimo stilius- tai tarpusavyje susgivadovavimo metodai, elgesio normos, taisgkl

kuriuos vadovas naudoja savo darbe, skatindamasdiasiekti uzsibézty tiksly.”

2 Ziar.: Macmillan English Dictionary. — Oxford, 2002sIP 807 — 808.

® http://It.wiktionary.org/wiki/vadovavimas

* Fidler B. Strategic Management for School Develeptn— London, 2002. Psl.: 32.
®J. Kasiulis, V.Barvydie#,Vadovavimo psichologija“




Vadovas— tai Zmogus, kuris atsako uz darbpimi, didesr nei jis pats gali atlikti, ir
kuriam pavalds kiti darbuotojai, padedantys pasiekti numatgzultat,. Néra vieno vadovavimo
budo, kuris tikt, visais atvejais. Vadovas turi makprisitaikyti priejvairiy aplinkos reikalavim.®

»Vadova — tai lyderis, vedantis paskui save pavaldinigsagiSmanantis reikal nuolat
palaikantis rySius su personalu ir turinis aiSkizija to, kas vyksta. Vadovas — tai nepakartojamas
intelekto galys ir emocinio poveikio derinys®, — teigH. Fayolis.

Vaidmuo— aplinkiny like<iy, atitinkamas pareigas einan individo atzvilgiu, suma.
Laikui bégant, vaidmen rinkinys bei j reikSme kinta besikaiiant uzduotims, Tai priklauso nuo

veikos, aplinkos, kurioje dirbama ir nuo vadovavitygio. Sios trys vaidmen kategorijos yra

susijusios.
1 lentet
Vadovo vaidmenys pagal Henry Mintzberg
Vaidmenys Turinys
Asmeniniai vaidmenys | Santykiai su kitais zmemis.
1. Galva Formali organizacijos arba jos padalinio galva. Kiei
pareigos, atitinkatos padt;.
Sociumo pripazintas vaidmuo.
2. Lyderis Faktinis vadovas. Organizacijos ir pavaldiniporeikiy

derinimas, darbuotgjmotyvavimas ir aktyvinimas.
Sociumo priskirtas vaidmuo.
3. Jungiatioji grandis | Organizacijos vidinj ir iSoriniy horizontaliy santyki,

informacijos Saltini tinklo kiirimas ir priezira.

Informaciniai vaidmenys| Informacijos rinkimas, skleidimas ir perdavimas.
4. Rinkéjas Vidinés ir iSorires informacijos rinkimas darbo tikslais (pa$to
tvarkymas, asmeniniai rySiai, periodika, specialiggratira,
seminarai, parodos).

5. Skleigtjas Informacijos perdavimas ir perdirbimas (paStas,skd#os,
pokalbiai, asmeniniai rysiai). Informacijos srawirganizacijos
viduje prieziira ar paskirstymas.

6. Atstovas Informacijos perdavimas uz organizacijosyrérba iSskirstyma

\*2)

pagal planus, politkk veiksmus (per pe@szius, past

pasisakymus, asmeninius rySius) siekiant efekbpaweikos

su iSoriniu pasauliu.

® Vladimir Moksin ,Ka ir kaip veikia vadovai*



1 lenteés sinys

Vaidmenys Turinys
Sprending priemimo Susip su sprendim priemimu.
vaidmenys
7. Iniciatorius Aktyvis veiksmai, silymai dél veiklos pEktros, keitimo,

tobulinimo, aktyvus dalyvavimas priimant sprendinakls
veiklos keitimo.

8. Problemos Salintojas| Koreguojantieji veiksmai esaptairiems pazeidimams, krizei,
susidarius nenumatytoms aplinkyhs.

9. IStekly skirstytojas Priemimas arba patvirtinimas sprendjrdél pinigy, zmoniy,
irengini, laiko ir t. t. paskirstymo (plansudarymas, biudzeto
vykdymas ir t. t.).

10. Derybininkas Atstovavimas organizacijai derybose. Efektyvus sgimey dél
(tarpininkas) organizacini iStekliy naudojimo pgmimas atsizvelgiant
skirtingus podirius.

Saltinis: Vladimir Mok3in ,Ka ir kaip veikia vadovai“. _http://www.oubs.It/dostraipsnis1_lt.doc

Vadovavimas, kaip pagrindinvadovo funkcija, yra neatsiejamas nuo planavimo ir
organizavimo. Kita vertus vadovavimas bus neefakdyyeigu jis nesirems lyderiavimu. Vadovas
turi sugelsti sutelkti Zmonesékmingam tikst igyvendinimui.

Pagal vadovoupinimasi Zmorémis ir organizacijos veikla galima iSskirti tokivadow
elgesio tipus: ,nesikisti", ,sudaryti malanaplinky”, ,dirbti komandoje", ,iesSkoti aukso vidurio”,
.pateikti uzduotis".

1947 m. R.Likertas kartu su D.Katzu atliko tyrimsgekdami iSsiaiskinti, kokiosakygos
skatina grups nasSum ir asmenif pasitenkinilm. Pagal Siuos tyrimus buvo nustatyta, kad
didZiausj jtakg daro vadovavimo stilius.

Vadovavimo stiliai gali bti klasifikuojami labai jvairiai. Douglasas McGregoras
suformulavo prielaidas, pagtas dviem skirtingais pariais | vadyla, Zinomas kaip teorija X ir
teorija Y. Teorija X: darbuotojus motyvuoja tilf patiu ekonominiai interesai, tétldarbuotojus
reikia nuolat priziréti ir versti dirbti. Teorija Y: dirbdami Zmas realizuojaijgimta tobukjimo
potenciad, tam tikromis aplinkybmis prisima atsakomyb ir padeda spsti organizacijos
uzdavinius.

Remiantis D.McGregoro X ir Y teorijomis, galimakési tokius valdymo stilius:
» autokratiny (grieztas vadovavimas, kontédpl

» demokratin (autoriteto panaudojimas, atsakoraylolelegavimas).

D. McGregoras netvirtino, kad teorija Y teisingaX klaidinga, bet vienas pingy iSkélé

situaciniopoziirio i vadovavima reiksne.



Williamas Ouchis, japan kilmés amerikietis, pateik tretia alternatyw: teorip Z —
Lfacionalus zmogus*, kuri labiausiai atitinka Siaidin; ekonomisi poziiri | Zmog;.

Teorija Z pagrindinis tikslas — sukurti stremarbo grup ir stabilia, darna darbo aplink,
kurioje hity patenkinti darbuotaj norai kuti laisvais, nepriklausomais, sudaro pagsginicciam —
liberaliam vadovavimo stiliui, kuomet vadovas tampa ,viengigpes nariy” arba ,savu“ ir vengia
daryti tiesiogir jtaka.

Motyvacinispoziiris grindziamas tuo, kad zméngeriau atlieka uzduotis tuomet, kai yra
motyvuojami. Vadovavimo veiksmais turiitb siekiama ugdyti, skatinti ir palaikyti darbuotsj

Rensiso Likerto pavaédtapo kolektyvinio (participative) vadovavimav®kos sinonimu.
Jis apra& keturias vadovavimo stadijas didncio efektyvumo tvarka.

1. ISnaudojamasis autoritarinis vadovavimdsendraujama ,iS virSausap&ia”“, sprendimus
priima tik vadovai, o darbuoteojmotyvacija grindZiama baime ir prievarta.

2. GeranoriSkas autoritarinisvadovavimas:tai beveik tas pats, tik darbuotojai ne vien
baudziami, bet ir apdovanojami. Kadangi apdovangjskyrimas priklauso nuo vadovo,
pavaldiniai teikia tik toki informacip, kuria, ju nuomone, jis (ji) naity girdéti. Zemesnio
lygio darbuotojai priima tik nereikSmingus sprendsn

3. Konsultacinisvadovavimasvadovai tariasi su darbuotojais ir domiginuomone, bet jos
gali ir nepaisyti. Bendravimas yra abipusis, beesdimus iS esis priima tik vadovai.

4. Kolektyvinis vadovavimas:vadovai stengiasi suburti grupdarbuotoy, kurie priimi
sprendimus. Abipusis bendravimas
Pagal bruog teorija egzistuoja tam tikr asmenybs bruoz, kurie leidZzia &kmingai

vadovauti. Vadovo darbalemé turéty priklausyti nuo tinkamos vadawatrankos. Atlikti vadybinio
darbo gkme paaiskinantys moksliniai tyrimai (C. Handy, 198%)rodo tokius vadovo bruozus,
laiduojartius £kminga veikla:

1. Intelektas. Vadovo intelektas & bati didesnis uz vidutiy nors genijumi bti
nehlitina — tiesiog pakanka gébsprsti sudtingas, abstrakas problemas.

2. Iniciatyvumas. Vadovas téiy bati savarankiskas ir iSradingas, suégelsuvokti, kada
ir kokiy veiksmy reikia imtis, kaip praktiSkai juogyvendinti.

3. Tikéjimas savo galimyémis. Tai pasitikjimas savimi, aukStas kompetencijos ir
aspiraciy lygis, uzsibéztas siekis uzimti auksprofesire padti visuomesje.

4. Sraigtasparnio veiksnys. Tai sugpimas pakilti auk8&iau uz konkréias situacines
aplinkybes, platesnio problemos konteksto suprati(Ba Bagdonas, 1996).

Galima teigti, kad Siuolaikinei organizacijai galadovauti Zzmoés, kurie turi tam tikig
savybi;. Sio savybs tiek tygjy, tiek praktiy nuomone yra labai universalios, abstiak ir
neidsiskiria savo specifika. Stai M. Woodcock ir Erancis, atlik daugyle tyrimy, iSskye
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vienuolika vadovams privalom turéti savybiy (sugebjimuy): gelgjimas valdytis; asmenés
savyles; aiSkis asmeniniai tikslai; nuolatinis asmeninis augimagblem; sprendimoijgidziai;
ISradingumas ir inovacinnuojauta; gedjimas paveikti aplinkinius; Siuolaikinivaldymo princip
Zinojimas; gebjimas vadovauti; geflimas mokyti ir ugdyti pavaldinius; géfimas formuoti ir
ugdyti efektyvias darbo grupes.

Kiti autoriai svarbiausiomis savymis laiko: kompetentinguay protingunm; darbStum;
saziningumy; reiklumg; teisingum; iSsilavinimg; pareigingum; novatoriskum; gelgjima mokyti
pavaldinius; iSvaizgir kt.

R. Bleik ir J. Moutonjirode, kad tik tokios ir tik tokia eds tvarka, ir tik visos kartuthinos
vadovo savybs yra: iniciatyvumas; informuotumas; savo nuogsogynimas; konfliktini situacipy

sprendimas; sprendigpriemimas; kritire analiz.

Apibendrinant vadovavimo sampratgalima teigti, kad vadovavimas apima vadovo
vaidmenis, jo asmengb bruozus, vadybines funkcijas, bei kitus vadovavpozymius. Taip pat
vadovavimo gvoka svarbu suvokti ir vadovavimo aplinkos kontekstgjnt mintyje personalo
charakteristikas bei kitus aplinkos situacinius&muosius.
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2.VADOVAVIMO STILI UANALIZ E

Ivairis tyrinétojai, tirdami vadoy elgsen, band atsakytii klausimy, kuris iS vadovavimo
stiliy yra efektyviausias organizacijos veikloje. Ko ggalima teigti, kad kiek yra vadaytiek yra
ir vadovavimo stilii. I lyderyseés stilius giligsi Tannenbaum ir Schmidt (1973) iSskyiris
pagrindinius lyderyss stilius: autokratiry, dalyvavimo(konsultacinis, konsensuso, demokratinis),
Jlaisvy vadzi/ (liberaly).

VADOVAVIMO STILIUS

Autokratinis Demokratinis ,Laisvuy vadziy“

o @
s Pavaldiniai Pavaldiniai
Pavaldiniai

Vadovas Visa komanda Pavaldiniai

Didziausia jtaka

Saltinis : Leadership stylelsttp://www.nwlink.com/~donclark/leader/leadstl.html

1 pav. Vadovavimo stilius
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Autokratinis vadovavimas (Lewin, Liipit ir White, 1939 m.). Autoritarizmas (lot.
auctoritas — valdzia,itaka), antidemokratin ir antiteisie valdymo teorija ir praktika.
Autoritarizmas — rezimas, pdasgtas teisini normy nepaisyn, vyraujant neribotam, prievartiniam
vieno asmens (tirono, despoto, fiurerio) arba wvaldesios klikos valdymui. Autoritarizmo
salygomis nefunkcionuoja teisvarka, ignoruojamos piléeéu, draugiji, organizacij ir visos tautos
teises ir laisves. Demokratini sprendinag procediros arba apskritai neegzistuoja, arba reiskiasi
fiktyviali, iSoriSkai (Filosofkij encyklopednij slovar., 1989)

Autokratinis vadovavimas - lyderis visiSkai koritnmoja savo pavaldinius bei priima
sprendimus, nesikonsultuodamas su kitais. Vadosalso savo tarnautojams ko jis nori ir kaip jis
nori, kad darbai ity atlikti. Darbuotojai neturi daug galimybteikti pasiilymus, net jei jie atnegt
naudos organizacijai.

Dauguma zZmomi yra linke prieSintis tokiam elgesiui. Kai kurioms rutiniSkemir
nekvalifikuotoms darbo vietoms, kur kon#slpranasumai yra didesni neikumai Sis stilius gali
buti efektyvus.

Sis vadovavimo stilius yra smarkiai kritikuojamaaskutiniaisiais deSimtrd@is. Tyrimai
parodo, kad organizacijos, kuriose vyrauja autakitvadovavimo stilius, yra didesmarbuotoj
kaita negu kitose organizacijose. Autokratinimselydms dingi bruoZzai:

- Darydamiitaka tarnautojams pasikliauna grasinimais, ir batrem
- Nepasitiki tarnautojais
- Neatsizvelgig pavaldinio pastangas

Vis tik, autokratinis vadovavimasera vien tik blogas. Kartais tai yra efektyviaussidius,

kuri galima panaudoti. Jis geriausiai pritakomas, kuome

- Darbuotojai yra nauji, neapmokyti tarnautojai bekimo, kokias uzduotis jiems reikia atlikti

ar kokiy procediry laikytis

- Efektyvi kontrok galima tiktai iSsami nurodymy ir instrukciju déka

- Tarnautojai nereaguojgok; kita vadovavimo stili

- Sprendiny priemimui yra ribotas laikas

- Vadovas negali pasitéki darbuotojais

- Darbas turi bti grieZtai sukoordinuotas su kitu skyriumi ar angacija.
Ir prieSingai, autokratinis vadovavimo stilius netofiti panaudotas kai:

e Pavaldinia tampésitemg; ar pasipiktir

e Tarnautojai tikisi, kady nuomorts bus paisoma

e Darbuotojai nori priimti savo sprendimus

¢ Didelé darbuotoy kaita.
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Demokratinis ar dalyvavimo vadovavimas (Lewin, Liipit ir White, 1939 m.).
Demokratinis lyderis priims galutinsprendim, tatiau jis ar ji kvi€ia kitus komandos narius
prisicéti prie sprendim priémimo proceso (nusprendziant kas ir kaip atliks timus darbus). Sio
tipo vadovas pastoviai informuoja savo tarnaut@pg visus reikalus, kurie susigu pavaldini
atliekamu darbu. Tai ne tiktai didina darbo paditeima, bet ir padeda iSvystyti darbuoioj
igudzius. Tarnautojai ir komandos nariai dasi atsakingi uz savo darbkarjen ir taip yra
motyvuojami dirbty ne tik ctl finansinio atlygio.

Dalyvavimostiliu mokslininkai apilidina kaip daugelio elgsenos varignkurie skirstomi
tris tipus — konsultuojant konsensuso, demokratinKonsultuojantis lyderis, prieS priimdamas
sprendimus, tariasi su greg nariais, t&iau galutin sprendim priima pats. Konsensuso lyderis
nuolatos stengiasi pasiekti konsenssis visais grugs nariais. Sprendimai priimami, atsizvelgiant
daugelio interesus. Sprendimas firgdp galutinis, kol jam nepritaria visi gréegonariai. Demokratinis
lyderis sprendimo tegssuteikia grupei, sprendimai priimami balsavimu.

Sis vadovavimo stiliaus vadovasra vientelis asmuo organizacijoje, i$ kurio tikimasad
jis viska zinos. Tam jis ir samdo patyrusius ir nusimamas darbuotojus. Kadangi dalyvavimas
uzima laiko, Sis vadovavimo metodas gali privest fe¢iau vykstadio darbo, bet daznai galutinis
rezultatas yra geresnis. Metodas gaiti iinkamiausias, kur yraitinas komandinis darbas bei
kokybé¢ yra svarbeshnei greitis ar produktyvumas. Daugelis pavaldinertina pasitikjima jais,
tad dirbdami jie bendradarbiauja, siekdami geraustultato.

Paprastai demokratinio stiliaus vadovadingi Sie bruoZzai:

Vystyti planus, kurie pady pavaldiniams patiemsivertinti savo indlj i darky
Leidzia pavaldiniams patiems nusistatyti tikslus

Skatina darbuotojus tohitil darbe bei siekti paaukstinimo

YV V VYV V

PripaZsta ir skatina pasiekimus
Be abejo, ir Sis stilius ne visuomet yra tinkamiasgaikyti. Jis &kmingiausiai pritaikomas,
kuomet darbuotojai yra aukstos kvalifikacijos, vgkt pokyius arba sprendziant individualias ar
komandos problemas. Demokratinis valdymo stiliekBiviausias:

» Kai vadovas nori pastoviai informuoti tarnautojyseavisks, kas turijtakos j1 darbui

» Kai vadovas nori, kad pavaldiniai dalyvadprending pricmime ar problem sprendime

» Kai vadovas nori suteikti savo darbuotojams galiasytobulintis bei siekia, kad pavaldiniai

buty patenkinti darbu

» Kai yra daug arba dideliproblemy, kuriy sprendimas reikalauja daug pastang

» Kai reikalingi pokyiai arba problem sprendimas, kurigakoja darbuotojus

» Kai vadovas nori paskatinti bendradarbiayimdalyvaving

Demokratinis vadovavimo stilius neét bati naudojamas:
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» Kai néra pakankamai laiko bendram sprendipmiemimui
» Kai paiam vadovui priimti sprendimyra pigiau ir efektyviau
> Kai darbuotojai dar ¢ra pasiruog tokiam vadovavimo stilius

Laissez-faire (,laisw vadZiy“) vadovavimas (Lewin, Liipit ir White, 1939 m.)Si fraz,
iISvertus IS pranzy kalbos reiSkia “palik taip kaip yra”, ir yra naydma apildinant lydef, kuris
palieka savo pavaldinius, kad Sie ailikkavo darb. ,Laissez-faire” stilius sumazina lyderio
dalyvavimy sprendiny priemime, nors jis atsakingas uz priimtus sprendimus \&idovavimo
metodas naudojamas kai tarnautojai sugeba patyw@stasituacip ir apsispesti ko kompanijai
reikia ir kaip visa taigyvendinti. Jie savarankiSkai turi sau uzsidudgsltis bei spysti iSkilusias
problemas. Tai galiiiii efektyvu, jei lyderis kontroliuoja pasiekimuspastoviai komunikuoja su
savo komanda.

Dazniausiai, ,Laissez-faire“ vadovavimas veikia kaordose, kuriose pavaldiniai yra labai
patyr ir kvalifikuoti. Deja, jis tai pat gali galioti seimonrése, kur vadovai nesistengia kontroliuoti
savo darbuotaj.

Sis vadovavimo stilius yra efektyviausias, kai:
Darbuotojai yra patyrir kvalifikuoti
Darbuotojais galima pasitk
Darbuotojai jadiau pasitenkinim savo darbu bei motyvagigckmingai ji atlikti

YV V VYV V

Naudojamasi eksperis iSoks paslaugomis

Sis vadovavimo metodas netuy bati taikomas, kuomet:

Y

Darbuotojai nesijatia saugiai dl vadovavimo stokos

Y

Vadovas negali teikti pastovaus atgalinio rysSiorikdeisyy darbuotojams suprasti kaip
vertinamasy atliekamas darbas
» Vadovas nesuvokia savo atsakorg/r tikisi, kad pavaldiniaig jpavaduos
Toks vadovavimo stilius gali suveikti esant labaotyvuotai ir savarankiSkai komandai,
kuri pati sugeba siekti rezultato, o vadovas netoukPrieSingu atveju galima &ks intrigy,
konkurencijos ir netvarkos, kai atsiranda vienagedr neformaiis lyderiai. Tai trukdys komandai

efektyviai dirbti.
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C. Lewin atliko vadovavimo stii efektyvumo tyrimus. Remdamasis gautais

rezultatais, jis iSskyrtuos paius vadovavimo stilius.

autokratinis liberalus

‘ demokratinis

< >
Saltinis: A. Sakalas, V. Silingien2000

2 Pav. Lewin vadovavimo stiliai

Tiek C. Lewin, tiek kiti mokslininkai pastéjo, kad vadovai autokratai sugelavo atlikti
daugiau danp negu demokratai. Eeau, kita vertus,y motyvacija buvo zema, jiemsadingi
neoriginatis sprendimai, prastesnis bendravimas ¢gap rera grupinio mastymo, didesnis
agresyvumas, labiau priklausoma ir paklusni elgsémemokratin valdymo stiliy lyginant su
liberaliuoju, galima teigti, kad, esant pastarajdarbo naSumas dar nég&, kokyke prasgja, labiau

Zaidziama nei dirbama (A. Seilius, 2001).

2.1. Kiti vadovavimo metodai

Siuolaikirgje literatiroje, Salia ank§au mirgty trijy vadovavimo stili, yra aprasoma daug
tarpiniy vadovavimo metag Salia autokratinio, demokratinio ir liberalaus tods dazniausiai
literatiroje iSskiriami Sie stiliai:

» biurokratinis vadovavimas
charizmatinis vadovavimas
I Zmones orientuotas vadovavimag santykius orientuotas vadovavimas
tarno vadovavimas
1 uzduot orientuotas vadovavimas
transakcinis vadovavimas

transformacinis vadovavimas

YV V V V V V V

situacinis vadovavimas
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Biurokratinis vadovavimas (Weber, 1905)Biurokratiniai lyderiai dirba “pagal knygas”,
kontroliuodami, kady darbuotojai tiksliai sekt procediras. Toks vadovavimo metodas neturi
erdws naujiems problemsprendimo bdams ir daznai yratas. Toks stilius labai tinkamas darbe,
kuriame gali kilti rimti saugumo pavojai (pavyzdiidarbas su mechanizmais, su nuodingomis
medziagomis ir pan.) ar kuriame dirbama su stamisignmigy sumomis (pavyzdziui grygju
pinigu apdorojimas).

Tarno vadovavimas (Greenleaf, 1977). Daugelyje atygjtarno vadovavimas yra
demokratinio vadovavimo forma, kadangi visa komay@straukiamaj sprendiny priemima. Sio
vadovavimo stiliaus atstovas yra lyderis, kurisgh@na tikslo pasiekim suteikdamas savo
komandos nariams vigkko jiems reikia, kad jie gatly dirbti produktyviai. Sis vadovavimo stilius,
kaip ir demokratinis vadovavimas veda prigidu pasiekiam rezultat, negu kiti stiliai, nors
tarnautoy jsipareigojimai yra didesni.

Tarno vadovavimo modelio Salininkai mano, kad tokstodas yra svarbus pasaulyje, kur
vertybés yra vis labiau ir labiau svarbios, kuriame talyderiai pasiekia valdzidél savo vertyhi
ir idealy. Kiti mano, kad konkurencingose vadovavimo sitjese, Zzmogs, besivadovaujantys
tarno vadovavimu, daznai galitb palikti uznugaryje lydet, besivadovaujaiiy kitais vadovavimo
stiliais.

I uzduoti orientuotas vadovavimas (Fiendler, 1967) I uzduot orientuotas lyderis
susitelkia tiktai ties darbo ar specifinuzdu@iu atlikimu ir gali iti gargtinai autokratinis. Jis
aiSkiai apibézia darla ir vaidmenis, reikalingus Siam darbui atlikti, 8ttiira, suplanuoja,
suorganizuoja ir kontroliuoja. €eu, kaipj uzduot orientuotas vadovas jis mazai galvoja apie savo
komandos geray Jam atliktas darbas yra svarbesnis uz darbwetojfesin tobukjima ir asmenim
pasitenkinim. Sis metodas turi tokius autokratinio valdymaktrmus kaip sunkumai iSlaikant
darbuotojus aryj skatinime. Reikalinga stipri prigitia ir kontrok, norint pasiekti laukiam
rezultaty.

I zmones orientuotas vadovavimas af santykius orientuotas vadovavimagqFiendler,
1967). Vadovas yra visiSkai sutelktas ties organma, palaikymu ir Zzmonj vystymu. Vadovams,
kuriems lmdinga orientacija santykius, svarbiau pavaldinmotyvacija, o ney kontrok. Jie siekia
sukurti draugiSkus, abipusiu paséjiknu ir pagarba pagstus santykiusjtraukti darbuotojusi
sprendiny priémima.

Tai dalyvavimo stilius, vedantis prie bendro darlbipusio pasiti§imo ir pagarba gstus
santykius.

Praktikoje, dauguma lydernaudoja iri uzduot ir { Zmones orientuotus vadovavimo stilius.

Charizmatinis vadovavimas (Weber, 1905) Charizma iSvertus iS graikkalbos reiskia
gabum, talent. § termirg pradjo vartoti Max Veber, n@damas apitdinti valdZi, kuri paremta
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asmenigmis individo savybmis. Patrauklaus vadovo savgb— asmeninis javaizdis, elgesys,
sukeliantis pasitijima, sugebantisikvépti, poreikis darytijtaka kitiems, komunikabilumas ir
netradicinis elgesys.

Charizmatinis lyderis vadovaujiedamas energijir entuziazm savo komandos nariams.
Tokiu vadovu darbuotojai belygiskai pasitiki, jam pakista ir prie jo prisiria. Siuo vadovavimo
stiliumi besivadovaujantis vadovas tuiitbjsipareigogs kompanijai ilgam laikui. PrieSingu atveju
toks vadovas kelia pauwpjkompanijai, jei nusprendzia atsistatydinti, kadajgg darbuotojai
skyriaus ar projekto pasisekimus sutapatina suigdeet ne su komandosksne.

Conger ir Kanungo (1987) pateéikcharizmatinio vadovavimo modgl pasak Kkurio,
patrauktis vadovai atmeta pastayadt (status quo):

»  Nebijo rizikuoti, kad pasielttiksla

»  Bando savo tiksl siekti netradiciniais idais

>  Sie vadovai yra atkaib

»  Jie pasitiki savimi ir rodo@nes savo pavaldinj poreikiams

» Juy valdzia — labiau kaip specialisto ir pafar nei teigta, prievartig ar pagista
apdovanojimais

» Jie dazniau rodo pavygdei siekia konsensuso

Transakcinis vadovavimas(Burns, 1978). Mainais ggtas vadovavimo tlllas vadinamas
transakciniu vadovavimu (angl. transact — sandoris)

Vadovavimas pagstas racionaliu uzdavimiir situacijos supratimu. Transakcinio metodo
vadovas dirba kurdamas aiglgtrukiira, apibézdamas kas yra reikalaujama iS pavaldinikokiy
apdovanojim jie gali tikétis. Bausmds ne visada yra minimos, bet jos taip pat yra gerai
suprantamos.

Vadovui skyrus darbpavaldiniams, manoma, kad jie yra visiSkai atsgikuz ji, nepaisant
ar jie turi visus reikiamus isteklius bei ggimus atlikti nurodysd uzduot. Neskmés atveju
pavaldinys yra asmeniSkai kaltas bei baudziamasnegkmes (lygiai taip pat jis yra
apdovanojamas uzlames).

DaZnai vadovo ir darbuotppantykiai primena barterinius maifius

» vadovas iSaiSkina, ko iS pavaldimori ir kokio atlygio jie gali tiktis, atlike darky
taip, kaip reikalaujama;
» vadovas ipinasi darbo organizavimu, uztikrindamas, kad visdgsluotys bty

atliktos gerai ir laiku;

" J. Kasiulis, V.Barvydie#,Vadovavimo psichologija“
8 vadovavimas besika&ianciame pasaulyje, L.Pakalkajtvadovo pasaulis 2006
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» vadovas ipinasi, kad mainaig tinkamy darky pavaldiniai gaut tai, kas jiems
aktualu (pinigai, pripazinimas, karjera ir kt.)parsulauki bausnés, jei darbas atliekamas
netinkamai.

Toks sandoris ir pazado tgisnas daznai leidzia pasiekti noninrezultat;. Efektyvus i
mainy panaudojimas (atlygis — uz gerbausm — uz prast darka) reiSkia ir veiksming
vadovavim.

Sio vadovavimo stiliaus atstovas daznai remiasiutgioZiariu: "kam taisyti tai, kas
nesugedo”. Vadovo nuomone jei tam tikra veiklagpi#rzta (vadinasi laukta), tai jos atlikimui ar
igyvendinimui nereikia skirti daugéthesio. Paprastai tokie vadovai yra pasyvur pavaldiniai
pajunta vadovavimtik nepakankamai gerai atlikus uzduat iStikus neskmei. Tai daznai priveda
tik prie vidutiniSkai pasiekiam veiklos rezultai. Neretai Sio tipo vadovai naudojbauginimo
strategij, kuri yra neefektyvi, o kartais net ir Zalinga.

Pavaldiniai gali nedaug padaryti, kad patidjuy pasitenkinimas darbu. Vadovas gali
suteikti savo tarnautojams galimylkontroliuoti savo pajamas ar apdovanojimus, naamoj
paskatinimus, kuriejtakos aukStesnius standartus ar digepnoduktyvum. T&liau toks
vadovavimo kdas neskatina didinti Zinias bei apribojaybiskumy darbe. Vis dito, Sis metodas
yra labai daznai naudojamas daugelyje organigzacij

Transakcinio vadovavimo vadovo darbas yra nustdtgtpavaldiniui reikia, ir atverti kelius
tam pasiekti. Jei pavaldinys pasitiki vadovo pbsais keliais, jis bus motyvuotagyvendinti
vadovo tikslus

Transakciniui vadovavimui bCldingalO:

» Slyginis apdovanojimas"maino” apdovanojimp i darbuotoj pastangas — pazada
paskatinti uz gerdarhy, pastebi, apdovanoja uz gerus rezultatus.

» Vadovavimas iSimtiniais atvejais (aktyvustebi ir ieSko klaid, nukrypimy nuo
sutarty darbo standayt imasi korekcini veiksm;.

» Vadovavimas iSimtiniais atvejais (pasyvusjsikiSa tik tuomet, kai ina
nesklandum, darbo atlikimas neatitinka standart

» NusiSalinimasneprisiima atsakomyis, vengia priimti sprendimus.
Transformacinis vadovavimas(Burns, 1978)Transformacias lyderysgs ickja pirmiausiai

ivect James McGregor Burns 1978 metais (Liontos, LynistBa 1992), ir ¢liau ja iSplétojo
Bernard Bass ir Kiti.
Sio vadovavimo stiliaus atstovai yra tikri lyderiakurie jkvepia savo komand

Transformaciniai vadovai yra labai pastebimi irlpidZzia daug laiko komunikuodami. Jie nébai

° J. Kasiulis, V.Barvydie#,Vadovavimo psichologija“
9yadovavimas besikéianciame pasaulyje, L.Pakalkajtvadovo pasaulis 2006
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prisima didzaja vadovavimo dal kadangi jie yra link deleguoti atsakomybsavo komandos
nariams. Norsy entuziazmas daznai yra uz&ientis, bet jie turi bti palaikomi “detaliy zmony”.

Transformacinis vadovavimas prigsia daugelio darbe pasitaikan situacip
neracionalura. Tokio vadovo tikslas yra ne paaiskinti ar parodkglius, kaip darbuotojams
pasiekti tikslus, bet motyvuoti darbuotojus palalik&iau asmenini interes.**

Daugelyje organizaajj ir transakcinis, ir transformacinis vadovavimasa yhitini.
Transakciniai vadovai garantuoja, kad rutininis bdar bus padarytas patikimai, tuo metu
transformaciniai lyderiai pri#ri iniciatyvas, kurios prideda vert

Transformacijos lyderis yra toks, kuris privier savo komang bati efektyvia ir efektinga.
Komunikacija yra pagrindas tikslo pasiekimui, skiht grug galutiniam pageidaujamam
rezultatui ar tikslo pasiekimui. Transformacinigdériai susitelkia ties dideliais darbais, jie toiti
apsupti Zzmoni, kurie mpinasi detaimis. Lyderis visada ieSko nawjidéjuy, kurios gali ti
perkeltosi organizaciy, kad pasiekt kompanijos vizij.

Tranformacinis vadovas pastoviai ugdo pavaldimteresus, itpinasi, kad darbuotojai
Zinoty, tikéty ir siekly bendy tikshly, jaust; atsakomyb ir svarly atliekant darlp. Tai skatina juos
neapsiriboti savanaudiskais interesais, bet siekidros naudos visai organizacijai.

Transformaciniui vadovavimuitiinga **

» Charizma: perteikia vizip ir misija, sustiprina pasididziavimo jauampelno
pagarh ir pasitikejima.

» [kvepimas:kelia darbuotojams dideliugke<ius, sutelkiay jégas naudodamasis
simboliais, paprastai perteikia sticigus ir svarbius tikslus.

» Stimuliavimas:skatina racionaliai gstyti ir atidziai spgsti problemas, remiasi
poziariu, kad bet kuri problema yra iSsprendziama, &pkaedarbuotoy démeg i visiSkai
naujus sem problemy sprendimo bdus.

» Individualus poziris: domisi kiekvienu darbuotoju, individualiai mokoataria,
ugdo.

Remdamasis daugelio tyrimrezultatais, B. M. Bassas tvirtina, kad transfarima
vadovavim, pasirinke vadovai yra vertinami kaip “"geresni ir efektyvesnyderiai”.
Transformaciniai vadovai pasiekia geressavo veiklos rezultat

Transformacinio vadovavimo Salininkai geriau sw@arsu savo vadovais ir atneSa
organizacijai daugiau naudos. Darbuotojéi wkio vadovo labiau stengiasi ne¢éldransakcinio

vadovo.

13, Kasiulis, V.Barvydief,Vadovavimo psichologija*
12yvadovavimas besikéianciame pasaulyje, L.Pakalkajtvadovo pasaulis 2006
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Transformacinis vadovavimas tutakos visai organizacijos veiklai. Originaliaiagtantis,
naujoves propaguojantis vadovas sutelkia zmonddi diendro tikslo,igyvendinti netgi sunkiai
isivaizduojamas, grandiozinesjds, ieSkoti nawj organizacijos vizijosgyvendinimo lndy.

Situacinis vadovavimas(Joseph Praveen Kumar,Hersey, Blanchard, & Johr2i)8). Kai
efektyvus sprendimas yraitinas, patygs ir kompetentingas vadovas netaiko vieno vadovavim
stiliaus, tokio kaip transakcinis ar transformasirRraktikoje, paprastaéra lengva pritaikyti vies,
konkret; metod,. Situacijos vadovas yra lyderis, kuris naudojartsigus vadovavimo stilius
priklausomai nuo situacijos ar pavaldirtipo. Vadovavimo stili dar gali nulemti ir santykiai tarp
vadovo ir pavaldini.

Néra vieno "teisingo" tdo vadovauti tinkagio visoms situacijoms. Kad pasirinktéte
efektyviausay metod, reikia iSsiaiskinti:

» KomandosgguadZzio ir patirties lygmen

» Atliekama darh (rutiniSkas ar naujas irtikybiskas)

» Organizacir aplinka (stabili ar radikaliai kintanti, konservatyvi aradi)

Yukl (1989) identifikavo SeSis kintamuosius, kueenia stiliaus pasirinkian

» Pastangos: motyvacijaiiétos pastangos.

» Sugekjimai ir vaidmens aiSkumas: pavaldinizinojimas k¢ daryti ir kaip tai
padaryti.

» Darbo organizavimas: darbo ir iStekjpanaudojimo strukta.

» Bendradarbiavimas ir darna: géagossugebjimas dirbti iSvien.

» IStekliai ir parama: prieinamumas pirankiy, medziag, Zmoniy, ir t. t.

» ISoriné koordinacija: reikalingumas bendradarbiauti sorkits grugmis.

Kiti Saltiniai i$skiria tris faktorius, kuri¢takoja vadovavimo stiliaus pasirinki:

» Vadovo kvalifikacija. Kokia jo asmengbkokias Zinias, vertybes, efikr patirtj jis
turi. Kas jo nuomone atitinkamoje situacijojetipgeriausia?

» Darbuotoy; priziaréjimas. Darbuotojai yra individai su skirtingomisnasnylemis ir
kvalifikacijomis. Vadovavimo stilius skirsis nuo yadiniy, priklausomai nuo toj koki
valdynmy jie reaguoja geriausiai.

» Kompanija. Tradicijos, vertys, filosofija ir kompanijos interesaitakos kok
vadovavimo metoglpasirinks vadovas.

Geras vadovas savaime persiorientuos tarm stiizvelgdamag Zzmones, su kuriais tenka
dirbti, beij darka, kur reikia atlikti.

Pagal P.Hersey ir K. Blanchard teagrivadovo darboé&mé priklauso nuo jo sugépmo

teisingai jvertinti savo pavaldini brandumo lyg ir pasirinkti atitinkam elgesio stily. Brandos

13 http://www.essortment.com/all/leadershipstyle rrng.htm
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lygis atspindi sugefima sckmingai dirbti ir non prisiimti atsakomyb uz savo elges Pagal i
teorija galimi tokie vadovo elgesioadai: jsakymasitikinimas, dalyvavimas, delegavimas.

[sakymas- vadovui tenka daug nurodinir mazai remti, nes Zzemas pavaldifirandumo
lygis rodo, kad jie nesugeba atlikti uzdup ir nenori imtis atsakomys. Bendravimas su
pavaldiniais yra instinktyvus.

[tikinimas— taikomas tuomet, kai darbuaidprandumo lygis yra tarp zemo ir vidutinio, t.y.
kai pavaldiniai dar nesugeba atlikti uZzduoties, beti imtis atsakomyés. Siuo atveju vadovui
tenka apibézti uzduotis ir kontroliuoti y atlikima. Jis turi jtikinamai pateikti uzdugtir bati
pasirengs galimam pasiprieSinimui,kuri reikéty reaguoti nuolaidziai, t.y. daugiau remti, stengtis
uzmegzti glaudesrasmeninkontakt.

Dalyvavimas- Sis stilius taikomas tuomet, kai pavaldibrandumo lygis yra tarp vidutinio
ir auksto. Tokioje situacijoje vadovui tenka mazrawodireti, 0 daugiau remti, nes pavaldiniai jau
sugeba atlikti uzduotis, bet dakra pasireng imtis atsakomyks. Vadovas, dirbdamas tokiu
stiliumi, kartu su darbuotojais aptaria uzduopriima sprendim.

Delegavimas— Siam stiliui mdingas aukStas pavaldinbrandumo lygis, o tai reiskiay j
sugeljima ir nora imtis uzduotiesivykdymo atsakomyks. Siuo atveju vadovas nesikiga
pavaldiniy darky ir nesistengia palaikyti gersantykiy ar kelti motyvaci, kuri ir taip aukStoka.
Tokiu atvejuigaliojimus galima perleisti darbuotojams.

Kiekvienas vadovas yra savita asmehyiad ir jo vadovavimo stilius yra unikalus. Vieni
vadovai n¢gsta demokrataj, kiti griezta ir formaly bendravim. Nepaisant y vadovavimo stiliaus
geram lyderiui svarbu téti vizija, imtis iniciatyvos ir savo darbu rodyti pavyzdavo
pavaldiniams.

Pasirinkdami savo vadovavimo stilivadovai turi gerai pazinti savo stiggias ir silprasias
puses, kad pasirinktu stiliumi kiek galima labiatnimizuoty savo silpasias puses. Tik nedaugelis
vadow visiSkai atitinka vadodliuose aprasSom "gero vadovo" standart Tatiau didziajai daliai
sekmingu lyderiy badingi tam tikri transformacinio vadovavimo ypatumaors kartais jie elgiasi ir
autokratiSkai: jie turi charizey pasitikjima savimi, stengiasi su kiekvienu pavaldiniu elgtis
asmeniskai, nors tuo §ia jie grieztai apib¢zia darbuotaj uzduotis ir apdovanojimus. Jie nustato
pakankamai auksStus tikslus bei veiklos standartaip, stengdamiesi, kad darbuotojai stesgt
iveikti kuo daugiau i8&iy. Sekmingi vadovai kelia organizacijos kuiira, o ne prisitaiko prie jos.

Dauguma vaday elgsenos tyrietoju mano, kad kiekvienas vadovas turi savo gsavit
valdymo stiliy. Tockl kartais gretiau gali hiti pasirinktas pats vadovas, priklausomai nuo tiksk
vadovavimo metodas bus reikalingas tuo metu orgaige: ar strukirinis, pertvarkant

organizacijos strukira, ar zmogiskasis, siekiant pagerinti santykius kanjps viduje ar kt.
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Apibendrinant vadovavimo metad jvairowe galima teigti, kad iSskirti Sie vadovavimo
budai ir stiliai: autokratinis, demokratinis, libeusis, biurokratinis, charizmatinig, santykius

orientuotasj uzduot orientuotas, transakcinis, transformacinis, siniacvadovavimas.

2.2.Vadovy ugdymas. ,Kougingas“.

Geriausias tdas iSmokyti vaday vadovauti — sudaryti abygas mokytis iS &mingu
aukstesnio lygio vaday Daugumai geriaugjy lyderiy didziul jtaka ju karjeros pradzioje téjo
pirmieji vadovai. Zemesnio lygio ar jauni vadovaayinke kopijuoti aukstesnio lygio ar vyresgi
stiliy.

Organizacija tutty remti vadovus, kurie nebijo priimti gy sprendina ir imtis rizikos.

NaujoviSkas vadovavimasira panagja. Ne visuomet transakcinis vadovavimo stilius yra
pats idealiausias. PrieSingai, kartais autoritarvadovavimo stiliaus pasirinkimas galiitb pats
optimaliausias variantas.

Tyrimai rodo, kad vadovai besimokydami gali iSmohkét ir tokio dalyko kaip charizma.
Vieni tyrinétojai laiko charizm igimta mistine galia, kiti nepaisant Sisitikinimo, mano, kad jos
galima iSmokti ir jos btinai turi bati mokoma.

Vienas i$ skmingiausii vadow; ugdymo priemoni yra iSsami apklausa ir jos analizlar
vadinama 360 laipsai griztamojo rySio tyrimu. Sio tyrimo metu vadovui p&iamas iSsamus
standartizuotas lyderio kompetemcgprasymas, kuris parengiamas apklausus jo aukstadowy
(jei toks yra), kolegas ir pavaldinius. Salia dati dpiti pateikiama ir duomenys apie jo pavaldini
pasitenkinina darbu, motyvacy, nuomor apie organizacijos efektyvum

Taipogi naudojamas ir toks vadpugdymo metodas kai nagéjamos n¢gstamo, sektino
lyderio savyks. Analizuojamas é&mingo lyderio elgesys, pagal kusuformuojamas savitas
vadovavimo stilius, kuris aptariamas su kolegomis.

J.M. Kouzes ir Barry Z. Posner remdamiesi geriasisi@adovavimo pavyzdziais nusiat
penkis dazniausiai taikomus metodus, kwsudtiné dalis yra elgsena, kuri galath vadovavimo

mokymosi pagrindu.

2 lentet
Penki vadovavimo metodai ir deSimipareigojimy
METODAS IPAREIGOJIMAS
Modeliuoti kel 1. ISsiaiskinti asmenines vertybes ir prabilti.

2. Rodyti pavyzd savo elgesiu patvirtinant

bendras vertybes.
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2 lenteéks ksinys

METODAS IPAREIGOJIMAS

Priimti iSbandymo i8skj 3. Sukurti ateities vizaj suidomiomis kilniomis

galimybemis.

4. Patraukti kitus zmones drauge realizuoti
bendros vizijos sigk

Ikveépti bendros vizijos sigk 5. Dairytis galimyhy, ieSkant novatorisk
permaim, plétros ir tobuéjimo bady
6. Eksperimentuoti ir rizikuoti, nuolat siekiant

maz; pergaliy ir mokinantis is klaid.

Itraukti veikla kitus Zmones 7. Skatinti bendradarbiayjnskeliant bendrus

\"2J

tikslus ir puoseijant pasitikjima.

8. Ugdyti savarankiSkua dalinantis valdzia ir

atsakomybe.

NuosSirdZiai padysinti 9. Pripazinti darbuotqj indéli, ivertinant

individualias pastangas.

10. ISkilmingai pamisti reikSmingusijvykius ir

pergales ir Sitaip ugdyti bendrumo jausm

Saltinis: J.M.Kouzes; B.Z.Posner. ii&s vadybai

Zinios yra raktas sckme. Tatiau "kowingo“ (angl. coaching) specialistai ragina ne tik
kaupti zinias, bet ir jomis naudotis.

Pasak Dariau€ibonio, tai metodikos, padedsios zmogui i$sigryninti tikslus ir g&m
rasti u igyvendinimo Inda. Kartu tai ir bendravimo kulta ar net gyvenimo dgas. Svarbiausia
salyga — tikéti, kad as ir zmoés aplink turi pakankamai vidinio potencialo pasiekiugiau nei
pasiekme iki Siol™*

.Koucingas" laikomas psichologijos, vadybos bei trengs/s miSiniu. Vadovo,
besiremiagio ,koucingu*® tikslas — paéti imones darbuotojams didinti ir iSnhaudoti savo potengial
siekiant asmeninibeiimores tiksh.

"Koucingas” yra menas palengvinti darbmokymsi ir tobukjima kitam. (Downey, 2008,
p.34). Jis susis su paiu individu, santykiu tarp individo bei jo darki® uzduoties ir konteksto,
kuriame viskas vyksta.

Kilbergas ,kowinga“ apibudina kaip santyktarp kliento, kuris turi valdymo galibei tam
tikra atsakomyb organizacijoje ir konsultanto, kuris naud@jairias elgesio technikas ir metodus,

14 . . . . . . .. . .
http://litas.lt/verslui/karjera/jei-nezinome-kur-einame-tai-ir-kelio-nerasime/
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kad padty klientui pasiekti uzsikiZty tiksly bei pagerini jo ar jos profesinatlikima ir asmenim
pasitenkinim. (Kilburg, 2000, p. 67).

Apibendrinant galima teigti, kad ,kdingas” yra kliento, kuris siekia tobulinfgadzius bei
iSnaudoti savo potencialr ,koucerio” bendradarbiavimas.

.Koucingo“ pasirodymas prieS keliasdeSimt metuvo atsakas neveiksmingoms
metodikoms. Visi stengiasi sukaupti kuo daugiaungziteciau praktikoje y nepritaiko. ,Kowingas*
siekia iSnaudoti sukaupinformacip igyvendinant tikslus. Tuo pau Si metodika neneigia ir kit
stiliy naudos, nes sukauptos Zinios padeda siekti genesniltat;.

Terminas ,coach" yra kis 15-ajame amziuje Kocs kaime, Vengrijoje, kuriaime/o
sukonstruoti pirmieji transportavimo vezimai. @askirtis buvo pervezti zmones is ten kur jie buvo
vietow, kuria jie norjo pasiekti. (Underhill B.O., McAnally K., Koriat@.J. p.7, 2007). Panasiai ir
Siais laikais ,koderiai“ padeda lyderiams pasiekti naujus iSsivystymafektyvumo lygmenis.

.Koucingo“ atsiradimo istorij yra sudtinga atsekti, bet ptd&au Sis terminas verslo
pasaulyje pragtas vartoti 198Gy pabaigoje JAV.Tomas Leonardasfinans; patagjas Sietle
(JAV), dirbdamas pastéjo, kad jo klientams reikalingos ne tik finanssnkonsultacijos. Jiems
reikéjo patarimy jgyvendinant karjeros, verslo, gyvenimo ir kitus mla. Tomas Leonardas
pirmasis pavartojo terman‘coaching” ne kaip sporto termrin1992 m. jis organizavo ,k&ngo*
instituta. Tai Siuo metu pati didziausia organizacija, akamti ,kowingo“ metodikos.

Maher ir Pomerantz (2003) mano, kad pagal gyvavitikda ,koucingas“ Jungtigse
Amerikos Valstijose pajugo nuo jvedimo i augimo stadf 1990yjy pradzioje, kuomet buvo
ikurtos ,koweriy“ mokyklos ir jvairiuose verslo Zurnaluose buvo publikuojami gaiai apie
ugdomyji vadovavim. Kyla daug diskusij ar JAV ,kowingo® rinka vis dar auga ar ne,¢tau
Maher ir Pomerantz (2003) mano, kad ,kmgas*” jauiéjo | brandos faz

Tuo tarpu Europoje ,katingo*” rinka yrajvedimo arba augimo stadijose ir tik keliose Salyse
(pvz. Nyderlanduose) jiZzengiai brandos fagz Tuo tarpu Lietuvoje ,kokingas® spafiai

~Kouc¢ingo“ praktika apima pozityviosios psichologijosotgas bei praktikas, sporto
metodikas, verslo vadybos bei lydeggstugdymo mokslus. ,Kaiingas“ yra bendravimo ddlas,
asmenybs tobulinimo metodika ir vadovavimaitias.

.Koucingo“, kaip bendravimoixo, uzdaviniai yra iSmokti klausti, klausyti ir déti. Pasak
.koucingo* specialisto John Whitmore, maksimslrezultatai pasiekiami, nes znégsmeiseikvoja
savo energijos bendravimo problemoms:siy bet gali atsiéti rezultato siekimui.

.Koucingo“, kaip asmenyds tobulinimo metodikos, uzdaviniai yra g#datrasti, sutelkti ir

panaudoti visus fizinius, dvasinius bei emocinesursus, siekiant savo uzsib tiksly.
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.Koucingo“, kaip vadovavimo ido, uzdaviniai yra padi vadovui pasiekti suplanugt
tiksly, kai reikia deleguoti atsakomybes, kurti naujusdpktus ir paslaugas, sutelkti komand
bendram tiksluijgyvendinti strateginius pokius, kelti darbuotaj bei imornes nasuma. ISkirtinai
geri rezultatai pasiekiami téll kad vadovas iSmoksta panaudoti savo kolektywocif, intelekt
ir energip bendram tikslui. Tada vadovui nereikia ,veZzti“ aigmore paiam ar dar blogiau
nusimesti atsakomyb kaltinti kitus ir stagnuoti. Manfred Kets De VsieINSEAD universiteto
profesorius, jvardina ,kowinga“ kaip viem iS efektyviausi intervencijy tokiose situacijose.
(Vaidas Levickis, 2008).

llgalaikis 500 stambiausiJAV imoniy tyrimas pateik iSvadas, jog tiesioginio rySio tarp
vadovo iSsilavinimo arba intelekto ir jéksnés darbe éra. Svarbiausia yra emocinis intelektas ir
vadovavimo kompetencija. Lyderyst viena iSy. Stkmé darbe vis daugiau priklauso nuo to, kaip
yra susikalbama su kitais zmnis, kiek asmenits iniciatyvos parodoma, ar sugebama kim
kity Zmoniy palaikyma, motyvuoti juos, vesti paskui save bendro tikghd.l Lyderio kompetencijai
ugdyti ,kowingas* yra vienas is tinkamiausirankiy.

Myles Downey iSskiria lyderys&s, vadybos ir ,.kotingo*“ ciklo turini:

1. Lyderysté:
e Pokalbiai apie organizacijos migijizija, tikslus, vertybes;
e Elgesio modeliavimo vaidmuo, vertdy
¢ Jkvépimas ir motyvacija.

2. Vadyba:

e [vertinimai;

Individualiy ir departamento tikglnustatymai;

Naujoky priemimoi darky interviu;

Asmenini; tobukjimo plan; sulirimas;

Projekty ir uzduaiy paramety derinimas;

Disciplininiai susirinkimai.
3. ,Kou ¢ingas*™:
e Pokalbiai apie tai, kaip vykdyti tikslus, planud.ir, suderinus su jau esamais vadybos
planais;
e Nuomores pateikimas, pasiiymai, patarimai;
e Mokymas darbo vietoje.
,Koucingo“ specialistas ne vadovauja, o0 yra partnensisktiki Zmogauggimtu potencialu
ir padeda p&am pasirinkti tiesiaugikelia uzsibezty tiksly link. (DariusCibonis, 2007).
»Koucerio* funkcija — panaudojant specialias klausimetodikas leisti klientui ,atsiverti*
ir pajutus dalykus, kurie labiausiai klianmotyvuojg ji nukreipti Sia linkme. Toliau klientas
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iSsikelia ,vezant tiksla ir su specialisto pagalba sudaro plajo pasiekimui. ,Kogingo*
profesionalo darbas — stgbpazang, klienta palaikyti ir motyvuoti kelyjei stkme. (Laurynas
Pekaitis, 2008)

.Koucingo“ specialistas taiko metodikas, kurios paptiastamiasi klausimais apie
perspektyyw, sprendimus, tikslus. ,Kaerio* pirminé funkcija — supratimas, o0 ne taisymas,
gerinimas ar patarimmdalijimas. Supratimo &da asmuo pats naujai suvokia probdgrgeriau §
isimmonina. To pasoje jis gali priimti naudingesnius sprendimus.

Verslo ,kowingo“ specialistai skiriasi nuo mentarir konsultant. Paprastai jie neatlieka
Siy funkcijy:

. Nesidalina savo patirtimi (kaip tai daro mentoriai)

. Nedalina patarim (kaip tai daro konsultantai);

. Neperduoda specifiniziniy (kaip tai daro mokytojai);

o Vengia asmenini problemy svarstymo (kaip tai daro konsultantai, psichotevagi ar

asmeninio gyvenimo ,kaieriai“).

.Koucingas" neleidzia vienam vadovui priingitn visy sprendina, nuolat nurodiati
darbuotojams. Sis metodas skatina darbutojus dasgendiny priimti patiems. Tai yra naujas
poziaris 1 motyvavimy bei lojalumy. Pavaldinius motyvuoja vadovoémesys, tuo didinamos
pastangoggyvendinti ne tikkmores, bet ir ff asmeninius tikslus. Tai gerina santykius tarp vado
darbuotoy, nes darbuotojai ja@iasi svarlis, priimdiredami sprendimus. Kitas tokios vadovavimo
privalumas — sprendimai priimti bendrai wislarbuotoy, nesukelia tokio pasiprieSinimo, kokio
daznai sulaukia vadovo sprendimai.

Pasak J. Dunford, R. Fawcett ir D. Bennet (200@ktgvus darbas komandoje organizacijai
duoda sinerginefekt, kai kartu veikiant yra pasiekiama daug daugi&ikiekvienas organizacijos
narys galty pasiekti veikdamas individualiai.

Apzvelgus jvairiy autoryy teiginius apie ,kotinga“, galima iSskirti pagrindines jo
charakteristikas (Pav 3). Sios charakteristikodimgos ,kowingui” tiek vadovavimo srityje, tiek

bet kurioje kitoje srityje.
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Lyderystés skatinimas Galimybiy iSnaudojimas

Kliento jgalinimas

AuksStesni tikslai Pasitenkinimas

Kokyb és siekimas SavarankiSkumas

| Santykiy gerinimas l
Koucdingas

Klausimy kélimas

Saltinis: Sukurta autes

3 pav. Pagrindinés ,koucingo* charakteristikos

Akcentuotina, jog vadovaiéna labai lanksts savo lyderiavimo stiliaus keitime. Jiems yra
sunku atsisakyti saviprasto vadovavimo stiliaus, ypo&ai jis buvo skmingas. Taiau Siais laikais
stabilis tik patys pokgiai. Dabartiré situacija reikalauja ir vadovavimo permain

Apibendrinat galima teigti, kad vadovai turi gétb vadovauti ir jausti atsakomybtiek
darbuotojo, tiek organizacijos atzvilgiu. Be te furi iSkelti aiSkius tikslus sau ir aplinkai lpecti
kitiems rasti ladus tiems tikslams pasiekti. Vadovai savo veityis, elgesiu bei vidine kudita turi
buti sektinu pavyzdziu kitiems. @@ent ,kowingas” ir yra viena iS priemounitobulinant vadybia
veikla.
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3. ,KOU CINGO” TYRIM U ANALIZ E

Siuolaikines organizacijos vis daugiau suprantakmsingo ,kowingo® igyvendinimo
privalumus. “Kowingas” yra laikomas svariu konkurencingumo pranasufuo pdiu metu,
“koucingas” yra dar gana nauja disciplina, tactjama stoka&mingoigyvendinimo pavyzdai

Yra daug skirting veikly, kurias galima vadinti ,kotingu®“. Ne visuomet aiSku kas iS$ ties
yra ,kowingas“. Konsultantai, treneriai, mentoriai ir p&jar daznai savo dagbapikidina kaip
.kouc¢ingas“. Painiavos iSvengimui Sherpa Coaching tapbrézé ,koucinga“: reguliaris
susitikimai tarpimorés vadovo ir specialisto, kurie padegg/vendinti teigiamus verslo elgesio
pakeitimus per apibkta laika. Sis apibéZimas yra pléiai pripaZintas. Pirmp karty jis buvo
publikuotas “Sherpa vadovas: progeskatinamas ,kotingas” (Thomson 2005). 2007m. Europos
Vadybos Vystymo Fondas (European Foundation for ddament Development) pmé §
apibrzima, kuri naudoja visos jo nés (septyniasdeSimt Sa)i

,Koucingas" Siuo metu yra vienas IS dgfi@usiai auga&iy verslo reiskini pasaulyje. Tuo
paiu metu, beveik neegzistuoja specifinikouc¢ingo® tyringjimy. Be to, dauguma atlilt
tyrinéjimy néra iSsams ar objektyus. Visa tai apsunkina¢kminga ,koucingo® igyvendininy
organizacijose.

Siame darbe, apZvelgti trys tyrimai, kurie buvikttper kelis paskutiniuosius metus.
3.1. Sekmingo “kou¢ingo” jgyvendinimo analiz

2005 metais buvo atliktas “Koungo” Tyrinéjimo Projektas 2005, norint suzinoti
pagrindinius “kodingo” prograny pasisekimo faktorius ir pateikti visapusiSkstruktirizuota
vadovavimo model kuris tinkamiausias “katingo” igyvendinimui.

Sis tyrimas apZvelgia apie 150 litenais Saltiniy bei

1. Pasaulinio “Kodingo” Tyrima 2005 (Worldwide Coaching Survey 2005), kuriame
dalyvavo 144 “koueriai” iS 20 Salki;

2. Transatlantipn “Koucingo” Valdymo Projeki (Transatlantic Coaching Pilot Project),
kuriame 19 kompeteting‘kouceriy” iS5 Europos telefonu m@k19-4 potencial Rice
Universiteto (JAV) student

3. 12 interviu su aukSausio lygio “koweriai”: John Whitmore, Philippe Rosinski,
Katherine Tulpa/Alex Szabo (Chair/Vice Chair AC)te&® Mitten (Chair ICF),
Amanda Bouch (Head of Organisational Developmen),AGz Macann (BBC),
Hossam Haggag (Hilton International), Sandra Eg¢PesmlerChrysler), Andreas
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Steiner (Pfleiderer), Christa Stienen (Metro Cash Garry Germany), Ralf
Kronig/Willi Oechsler (SAP), Bernd Runde (Police WR
Atlikus “Koucingo” Tyringjimo Projekt 2005 buvo nustatytl0 pagrinding faktoriy, kurie

lemia geriausgi “koucingo” igyvendininy organizacijose:

Organizacijos supratimas

. . Visoms pusms
apie ,kowinga"

naudingos situacijos

VisiSkas suderinamumas
su verslo strategija

Sisteminis metodas

Tinkamo lygmens Sekmingas Visigkas ,kowingo*

pasirinkimas skoucingo koncepcijos supratimas
idiegimas

Auk&iausio lygio vadoy Efektyvus ir kruopStus

itraukimas vertinimas

: - Auksta kokylg ir
Marketingas - teigiamas vientisumas visuose
vystymoirankis

lygiuose

Saltinis: Publication of the results of theaching research project 2005
4 pav. $kmingas ,kou¢ingo” jdiegimas

Organizacijos supratimas apie ,kowinga”. Vis dar daznai kyla diskusijosédtikslaus
~koucingo” apibgzimo. Pats ,kotingas” skirtingiems asmenims asocijuojasi su ladkaitingais
dalykais, todl prieS pradedant joijgyvendinimy yra labai svarbu aiSkiai aps#iti kaip
organizacijoje yra suvokiamas ,ktingas”. Sis organizacijos supratimas yratifas, norint
pasiekti uzsihizty tiksly.

Kiekvienaimore skiriasi savo charakteristikomis, jos veikia skigpse aplinkose, t@étinéra
vieno ,kowingo” modelio, kuris tiki visoms organizacijoms. Tad prieS pradedgytzendinimo
proces batina kruopgiai suformuluoti organizacijos poreikius.

Sisteminio metodo apsibézimas. I1Sankstinis ,kodingo” modelio suplanavimas padeda

pagerintijgyvendinimo kokyh bei funkcionalum.
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Patye vadovai §proceg pradeda nuo sistends, visy apimartios ,kowingo” koncepcijos,
kuri apima jvairias stadijas: pasiruoSanidiegima, pastova plétra, palaikyny bei jvertinima.
Sasajos tarp ,kotingo” metodo ir Kity organizacijos veikl yra iSlaikomos visose stadijose.

Sistematinis metodas reiSkia iSankst@psisprendim bei vystyma modernios ,kotingo”
koncepcijos, kuri bus pagrindas tolimesniems veiksis.

Tinkamo lygmens, kuriame ,kouéingas” bus jgyvendintas, pasirinkimas. Skirtingo
lygmens pasirinkimas, ,ka@ingo” igyvendinimui, priklauso nuo siekiamos naudos bebd nu
organizacijos imlumo lygio (zZr. 4 pav.). ,Kéimgas” gali lmti uzkretianciu pavyzdZziu organizacijos
viduje. Tinkamai pasiru@s vadovas gali sudominti itkvépti savo pavaldinius greitesniam
»koucingo” koncepcijoggyvendinimui.

AuksSéiausiy vadow jtraukimas. Kiekvienam ,kowingo” koncepcijosigyvendinimui
butinas auk&iausio lygio vadoy palaikymas. Tai uZtikrina reikiamus iSteklius Iseiderinamura
su strateginiais tikslais.

Be to, rekomenduojama, kad ,kbngo” igyvendinimas prasidy nuo organizacijos virsaus.
AuksCtiausieji vadovai, savo elgesiu, turi tapti pavyzditiems organizacijos darbuotojams.
,Koucingo” idiegimas i$ virSaus Zzemyn, nuo pat pradaiteikia patikimumo jausmir paskatina
kitus vadovautis sukurtu modeliu.

.Kou ¢ingo” marketingas yra teigiamas vystymosi jrankis. Vykusiu ,kowingo”
marketingu gali bti laikomasjdomus koncepcijos pristatymas, pd#@nas sudalyvauti seminare,
kuriame bus pristatomos ,kdmgo” esmires idkjos ir pan.

Svarbu, kad ,kotingas” ity suprantamas kaip vadovavimas, kuris padeda vgstytne
kaip problema sprendimayrankis. PrieSingu atveju ,kd@ingas” gali liti suprantamas kaip pagalba
prastai atliekantiems savo darbo, dodmorems jis bus atgrasus. Visa tai trukdys pasinaudoti
»koucingo” teikiama nauda.

Visoms pugms naudingy situacijy karimas. ,Koucingo” esnt yra pasiekti maksimal
efektyvumy. Tockl yra labai svarbu sukurti situagjjkurioje visos procese dalyvaui@os puss
turéty naudos. &mingas bendradarbiavimas yra patas abipuse pagarba ir pasifikau, gerais
santykiais, kuomet proceso dalyviai laiko vienag partneriais, o ne konkurentais. Atsizvelgiant
tai, ,kowingo” koncepcija turi bti suformuluota taip, kaddby suderinti vis pusiy interesai bei
visi i$ Sio bendradarbiavimo gautaudos.

,Kou ¢ingo” ir jmonés strategijos visiSkas suderinamumas. Koucingo” ir imores
strategij; suderinamumas yraitinas. Sios strategijos turi eiti viena linkme kowingo” tikslas
yra sukurti dar didesnverk. PrieSingu atveju, Sis vadovavimadas nepasiteisins ir vienokiu ar

kitokiu badu bus iSgyvendintas iS organizacijos.
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,Kou ¢ingo” koncepcijos suprantamumo uztikrinimas. Norint ,koucinga” paversti
efektyviu irankiu, hitina supazindinti visus proceso dalyvius su pakitunmodeliu. Tik gerai
suprasdami visas prooads darbuotojai palaikyg 8adovavimo metagd Vadovas turi dirbti iSvien
su savo pavaldiniais, suteikdamas jiems iSgsamformacip apie vadovavimo metad bei
egzistuojagias taisykles.

Efektyvus ir kruopStus vertinimas. KruopsStus vertinimas yra thinas, norint sekti
pasiektus rezultatus. Tai padeda pastoviai tobykot¢ingo” model.

Taciau vis dar ara sukurta patikinn metod;, padeda&iy patikimai iSmatuoti ,kotingo”
rezultatus. ISmatavimus apsunkina dar ir tai, Kemlingas” turi tiek trumpalaigs, tiek ilgalaiks
paskmes. Be to, jgtaka organizacijos rezultatamé&ra tiesiogir.

VisiSko vientisumo ir kokybés uztikrinimas visuose lygmenyse. Koucingas” gali hiti
sekmingaiigyvendintas tik uztikrinus modelio vientisarnt kokybiSkumy bei kad jo bus laikomasi
be jokiy iSlygu.

Vientisumas reiSkia, kad visos ggslaikosi sutart taisykliy, néra jokiy slapt; susitarin.
Kokybé visy pirma apima gerai apsvarstytr suformuog ,koucingo“ koncepci ir antra: visi
proceso dalyviai turi tinkamkompetency ir kvalifikacija, kad suge&ty kokybiSkai atlikti jiems
pavestas uzduotis.

-Koucingo“ Tyringjimo Projektas 2005 buvo vienas pigu sistemiSkai apil@zusiy
s¢kmingo ,kowingo® igyvendinimo faktorius. Atliekant tyrimbuvo remtasivairiais literatiros

Saltiniais, ankstesniais tyrimais bei interviu vénais geriausi,koucingo“ specialis pasaulyje.

3.2. ,Koucdingo“ rinka

Sherpa ,Kodingo“ Apzvalga (Sherpa Coaching Survey) atliekarmekenais metai. Joje
pateikiama vadovavimo ir ,kaingo“ vystymosi seka. 2009 metais tokia apzvalgaobatlikta jau
ketvirta karty. Informacija buvo renkama i$ ,kéeriy® ir i§ juos samdatiy asmen. S tyrima
atliko Sherpa Coaching ,kdéariy“ mokymo ir sertifikavimo organizacija Ohajuje, JAXpzvalgos

paklaidos riba yra mazesnei 3 %.

3 lentet
Dalyviy skai¢ius ir tyrimo paklaida
2009 2008 2007 2006
Dalyviy skatius 1500 1292 800 550
Paklaidos riba +/-2.58 % +/-2.78% + /- %5 +/-42%

Saltinis: The 2009 Sherpa Executive Coaching Survey
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2009 m. tyrime dalyvavo respondentai iS JAV, Karsaddity 40 Sali (pilnas arasas
pateikiamas priede 5):
» 820 verslo ,koderiai“;
« 350 ZI specialistai;
* 180 asmeniniai ,koteriai*;
» 100 mokytojai, konsultantai ir kiti, kurie savadina verslo ar karjeros ,koeriais*;
« 50 besinaudojantys verslo ,k&riy* paslaugomis.

Si Sherpa ,kouingo* apzvalganuo kity tyrimy pagrinde skiriasi Siais aspektais:
1. Apzvalgoje didziausiaséthesys skirtas vaday,kouc¢ingui®.
2. Apzvalga yra atliekama kiekvienais metais, élodagal p galima sekti rinkos
tendencijas.

Tyrimas orientuotag vadow; ,koucinga“, tad visi duomenis yra gauti remiantis vadov
pateiktais duomenimis. Nedideldalis rezultai pagisti ne tik verslo, bet ir gyvenimoudo
.Kouceriais".

Remiantis tyrimo rezultatai, galima teigti, kad LKogo“ rinka stabilizuojasi. ,Koteriy",
kurie dirba daugiau kaip 5 metus shkas auga, o nauji dalyviai uzima mazegapirinkos daj. Tai
parodo, kad ,ko&ingo” rinka besta ir joje dominuoja tie, kurie suggb uzimti tvirtas pozicijas,
kuomet rinka tik praglo vystytis.

ReikSmingas ugdomojo vadovavimo vystymosi posliikiso matomas 2006 ir 2007 met
apzvalgose. 2008 m. tyrimas jau ¢dk nedidel rezultat; pasikeitimy. O 2009 m. apzvalga parodo
Jkougingo" rinkos stabilizavimasi. Tiek ,kouseriai*, tiek ZI specialistai teigia, kad ,keoingas”
naudojamas lydarivystymuisi.

Pradzioje ,kodingas* buvo naudojamas problensprendimui. Tai suformavo nuomgn
kad ,koweris“ reikalingas tik atsiradus tam tikromgdoms. Dabar ,kotingas“ yra skiriamas
vadovavimo vystymui ir ,koderio* samdymas jau nereiSkia problenuréjimo, o veikiau parodo
tam tikry statug bei padeda lyderiams atrasti didesnes galimybes.

Atliekant Sherpa tyrimp buvo klausiama ,kaoteriy*, ju klienty ir ZI specialisy kurioje
srityje ju nuomor geriausiai yra panaudojamas ,Rmgas”. Atsakymai parag kad Sis metodas
vis dazniau tampa vadovavimo vystyni@nkiu. Per trejus metus ,komgo“ naudojimas
lyderyses vystymui pakilo nuo 43 % iki 50 %. Per paf laikotarp ,koucingo“ sutapatinimas su
problemy sprendimoirankiu nukrito nuo 37 % iki 32 %. L&k 19 % respondentteig:, kad
.koucingas"” yra vertingiausias Zzmanpersikvalifikavimui: pakilimui karjeros laiptaigerjimui i

kitas pareigas ir pan. 2009 m. duomenys patvigiradjusiy met; rezultatus.
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Koucingo paskirtis

Persikvalifikavimas

. 2008
Problemy sprendimas

m 2007

50% m 2006

Lyderystés vystymas 49%

43%

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

Saltinis: The 2008 Sherpa Executive Coaching Survey
5 pav. ,Kou¢ingo* paskirtis

Nepaisant Siuolaikini technologiy, ,kouc¢ingas” vis dazniau aa prie tiesioginio, ,akig
aki“, kontakto. Tai liudija 2009 ir 2006 metSherpa Coaching atliktapzvalg palyginimas.
2009m. asmeninis ,katingas“ sudaro 47 %, palyginus su 40 % prieS trejetus. 73 % (tai yra 6
% daugiau palyginus su 2006m.) ,keuiy” ir 92 % zmogiSkju iStekliy specialisi ar asmen,
besinaudojatiy ,kouceriy* paslaugomis, mano, kad asmeninis bendravimas pais
efektyviausias.

Tyrimo rezultatai paragl kad apie 40% ,katingo“ sesiji vyksta telefonu. Internetés
kameros, kurj déka galima matyti veido mimikas iriko kally uzima maziau nei vianproceng
visos rinkos. ,Kodingas“ elektroniniu paStu sudaro apytiksliai 10 #et jo efektyvumas
vertinamas prasausiai.

Pagal Sherpa atliktanaliz per paskutiniuosius metus virS 40% organizacamdatiu
Jkoucerius* leidZia bet kurio lygmens vadybininkams dalyti ,kowingo* sesijose. Sis procentas
per 2009 m. nusmuko, palyginus suduaiais metais, nuo 46 iki 42 proc. Tai galitissiejama su
vyraujartiy ekonominiu nuosmukiu visame pasaulyje.

Tuo tarpu kita pus samdo ,koderius” tik vyriausiems vadybininkas ar vadovamstikr

maziau apie deSimt procarninkos sudaro privas klientai.
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0%

Visy lygiy Vyriausieji Auksciausiolygio Privatusklientai
vadybininkai vadyhininkai vadovai

Sudaryta remiantis 2008 ir 2009 Sherpa Executiv@c@img Survey
6 pav. ,Kouceriy“ klientai

Sherpa tyrimas leidzia suprasti bendruosius ¢kago“ rinkos ypatumus: kaip |
pasiskirgiusi, kokie ldai labiausiai vertinami, kokiame lygmenyje dazZsiau Sis metodas
taikomas. Labai svarbu, kad duomenys yra atnaujikasmet. Tai padeda sekti ,k&ingo* rinkos
pasikeitimus, kurie yra labai svad) norint atlikti analiz, padedatia stkmingai igyvendinti

»koucinga" organizacijose.

3.3. ,Koucdingo” situacija Europoje

2008 metais buvo atliktaSuropos ,koufingo“ tyrimas (European Coaching Survey), kuris
pirma karta, metodiSkai analizavo esam,koucingo® situacip visoje Europoje ir atskirai
kiekvienoje Europos Salyje bei srityje.

Tyringjimo projektas buvo inicijuotas ir atliktas Franke3ser Consulting & Associates.
Bresser Consulting yra Zymus savo tarptautiniagjemiais tyrigjimais apie ,kowdingo* idiegima
ir tobulinima organizacijose (pavyzdziui ,Ké&ngo“ tyrinéjimo projektas 2005).

Europos ,kodingo® tyrimo tikslas buvo suzinoti kokia yra dabaét ,koucingo® situacija
Europoje ir kokie yra bendrumai bei skirtumai tar@cionaling ir regioniny ,koucingo® rinky
Europoje.

Tyringjimai, kurie jau buvo atlikti anksau Europos ,kotinga“ liesdavo tik dalinai. Sis
tyrimas pirmy karta metodiskai iStyrigjo Europos ,kodingo* ypatybes.

,Kou¢ingo“ asociacijos, specialistai ir universitetasaje Europoje buvo papraSyti uzpildyti
iSsamy anket apie ,kowingo“ situacih savo Salyje. (gaSas pakviest dalyvavusi organizaci
pateiktas priede 6). GeografiSkai, projektaspirvisa Europos funga ir ES Salis kandidates bei
dali ne Europos gungos Sali, kuriosjtrauktosj saras.
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Saltinis: Results of the European Coaching Sun@728
7 pav. Tyrime dalyvavusios Salys

Bendrai galima pastéb, kad skirtingose Europos Salyse egzistupairis ,kowingo*
metodai, praktikos ir iSsivystymo lygiai. Tuodda metu, globalizacija vaidina svarlvaidmerj.

Svarbu pahiZti, kad vis dar éra jokios oficialios statistikos apie ,kénga“ nei vienoje
Europos Salyje. Tadl, dauguma gautrezultat; gali biti laikomi tik apytiksliais duomenimis. Taigi
Frank Bresser Consulting & Associates atlikta afgavagali suteikti tik pradinius duomenis apie
.Kkoucinga" visoje Europoje ir atskiroje Salyje ar srityjeethji negali liti laikoma absolitiai
teisinga ir nepriekaistinga.

Europoje galima pastéb aiSky vakag-ryty, ir maziau pastebimSiaugs-piety pasidalijimy
pagal ,kowingo® iSsivystymo lyg. AngliSkasis regionas, Europos bendrijos Sgtysejos ir
Skandinavija turi auksto lygio ,ka@ingo® rinkos lyd. To paties negalima pasakyti apie
Vidurzemio jiros regiono srif o buvusiam komunistiniam regionui tai i$ viso fdinga. T&iau,
net ir to paties regiono, skirtingaliy ,,kouc¢ingo* iSsivystymo lygis gali zymiai skirtis.

Taigi, IS tiknyju, vis dar gra nuoseklaus Europos ,k&éingo* paveikslo. Vis dar dominuoja

ivairov. Todkl, negalima apibdinti vientiso Europos ,katingo“ modelio.
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Neabejotina, kad ,kaiingas“ Siuo metu yra spaai besipktojantis vadovavimo ixas
visoje Europoje: asmeninis ,kémgas* spatiai vystosi 15 ES Sali dar 9 ES Salyse Sis metodas
yra jvedimo fazje. Tik dvejose ES Salyse (Estija, Latvija), ,kmgas” yra vis dar vystymosi
tarpsnyje. Ir tiktai vienoje ES Salyje (Nyderlandgoucingo® rinka jau pradeda pasiekti brand

Pasak Europos ,ka@ingo“ apzvalgos Europosafbingoje apytiksliai yra 16 000-18 000
verslo ,koweriy“. Visame pasaulyjeyjyra apie 50 000.

ISskirtinai atrodo Jungtin Karalyst ir Vokietija, kuriose gyvena beveik 30% wi€ES
gyventoj, tatiau Siose Salyse dirba daugiau kaip 70% BES ,koweriy“. Jungtiréje Karalystje
(kartu su Airija), apytiksliai yra 7 500 verslogigeriy®, tai vidutiniSkais paskaiavimais ity 1
verslo ,koweris“ 8 000 gyventaj. Tai yra pats didziausias ,koeriy* tankumas visoje Europos
Sajungoje. Vokietijoje, apytiksliai yra 5 000 verslkouceriy®, o tai mazdaug ity 1 ,kouceris* 16
500 gyventaqj. Tregcioje vietoje yra Pranzija, kurioje yra daugiau nei 1 000 ,k&eriy* (arba
apytiksliai vienas ,koteris” 64 000 gyventa).

Trijose ES Salyse kandidse (Kroatija, Makedonija, Turkija) ,k@ngas“ yra vis dar
ivedimo stadijoje su apytiksliai 50 profesiomakerslo ,koweriy*. Uz ES rilby situacija gra
vienalyg: pavyzdziui, Rusijoje ir Ukrainoje ,kaeriy* skai¢ius yra nepaprastai mazas, tuo tarpu
Norvegijoje (200), Sveicarija (300-500) ,k&ingas“ yra labai auksto i$sivystymo lygio.

Toliau nurodomi faktai aiSkiai parodo ,k&ingo“ ivairove Europoje.

o 12 i5 27 ES 3ali (visoje Vakan / Siaugs Europoje) ,kotingas* yra paprastai
primamas ir naudojamas kaip versimankis. 11 Europos afungos Sali tai réra
priimtina (tai taip pat teisinga ir trims ES Salikandidatms). Likusiose 4 Salysesd
Sio klausimo vis dar neapsigpta.

o 11 ES Sali, profesionalus asmeninis verslo ,Kmpgas” yra toli pazeng link
tapimo tikra profesija, su savo akreditavimu, esikodeksu ir t.t. (10 ES Salio vis dar
néra; 6 ES Salys neapsisprendusios).

o 5 ES Salyse vyrauja tiesioginis ,kbogo“ metodas. 9 ES Salyse dominuoja
netiesioginis metodas. (13 3aficra dominuojatio modelio)

o ,Koucingo“ kultiros sivokos yra gana gerai Zzinomos ir i naudojamos 10 ES
Saliy; 12 ES Sali tai yra dar menkai zinoma arba nezinoma apskrieko. (5 Salys yra
tarpirgj packtyje)

o Priklausomai nuo kiekvienos Salies, egzistuoja iladbaug skirting vietiniuy
savybiy ir budy kaip ,kowingas” yra pristatomas bei suprantamas.

Taigi, iS tiknyjy, vis dar gra nuoseklaus Europos ,k&ingo“ paveikslo. Tuo pau drasiai

galima teigti, kad ,kotingas” vis labiau populigja visoje Europoje
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Saltinis: Results of the European Coaching Sun@g7
8 pav. ,Kou¢ingo* iSsivystymo stadijos

Asmeninio ,kowingo® gyvenimo ciklas yra augimo stadijoje 15 galDar 9 ES Salyse jis
yra jvedimo fazje ir, dvejose ES Salyse (Estija, Latvija) ,Kingas” vis dar yra vystymosi faje.
Ir tiktai vienoje ES Salyje (Nyderlandai) ,kdingo*“ rinka jau pradeda pasiekti brandNei vienoje,
IS tyrime dalyvavusi 35 Europos Sali ,koucingas” rera smukimo stadijoje.

Europos ,kodingo“ tyrimas apzvelgs bends ,koucingo® packti Europoje, palygino ir
bukle kiekvienoje, tyrime dalyvavusioje Salyje:

e Jungtiné Karalysté ir Vokietija

Siose abejose 3alyse ,kingas* yra labai ivystytas. T@u, yrajdomis skirtumai, susj
su ,kowingo“ organizacijomis.

Jungtirgje Karalystje yra tiktai kelios (apie 6) profesionalios orgaatijos, IS kur paios
svarbiausios yra IAC (International AssociatiorGafaching), ICF (International Coach Federation)
ir EMCC (European Mentoring and Coaching Coundailkietijoje, prieSingai, galima rasti didel
skakiy ,kougingo* asociaci (vien tiktai didZiausiju yra daugiau kaip 20)Cia vyksta arsi
konkurencija ir pavykagyvendinti vos kelisé&mingus bendradarbiavimo projektus.

Vokietijoje ,koucingo“ rinka yra pastoviai kintanti ir besgtbjanti: senasis tiesioginis
.koucingo® stilius jau nebegaliii laikomas visiSkai tiesioginiu; jis yra tarpini&rvariante tarp
tiesioginio ir netiesioginio stiliaus.

e Prancizija, Italija, Nyderlandai, Belgija, Liuksemburgas

Visose Europos ekonomis bendrijos Salys@<réjose (tame tarpe ir Vokietijoje)
.koucingas” yra gerai iSvystytas. Praizga su apytiksliai 1000 ,kateriy“ ir Italija su 700-1000
.Kouceriy“ yra atitinkamai tréioje ir ketvirtoje vietoje Europoje pagal ,kéeriy* skaiciu.
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Vis tik, ir tarp Sip Salip yra skirtumy. Nyderlanduose ,katingo* vystymosi ciklas pasiek
brand,. ,Koucingas” yra plaiai priimtas ir naudojamas kaip versl@ankis Prangzijoje, Italijoje,
Nyderlanduose ir Belgijoje, ¢@au Liuksemburgas Siais aspektais atsilieka.

Belgijoje ir Prandzijoje vyrauja netiesioginis ,kaingo“ metodas, o kitose Salyse yra
tiesioginio ir netiesioginio stiliaus misinys. ,Kéngo“ kultiros sivoka yra pldiai Zinoma ir
daznai naudojama Nyderlanduose, Liuksemburge ind@zgoje, maziau papl Italijoje ir visai
nepasklid Belgijoje.

e Ispanija, Portugalija, Graikija, Malta, Kipras, Tur kija

VidurZzemio jiros Sahj regione bei Portugalijoje egzistuoja dvejopa gijaa Ispanijoje ir
Portugalijoje ,kowdingas"” yra plaiai priimtas ir pl&iai naudojamas kaip versjoankis. Graikijoje,
Kipre, Maltoje ir Turkijoje situacija yra prieSingavz. net neegzistuoja ,kéingo“ organizaciy).
Ispanijoje ir Portugalijoje ,kotingas” yra vystymosi fage.

Sias 3alis sieja tai, kad jose ,kdngo* kultiros gvoka yra mazai zinoma ir naudojama. Be
to, VidurZzemio jiros Sali regione vyrauja mazas ,koeriy* skaicius. Tai taipogi teisinga ir
Portugalijai (30), kur yra nedaug, bet pakankartipris, kompetenting ,kouceriy” grupé.

Graikijoje ir Portugalijoje vyrauja labiau tiesiogs ,kowingo“ stilius, Kipre, Turkijoje ir
Maltoje plaiau paplits netiesioginis stilius. Ispanijojera vieno vyrauja&io stiliaus.

e Danija, Svedija, Norvegija, Suomija, Islandija

Atsizvelgianti ,kouc¢ingo“ esng, daznai teigiama, kad skandimakultira yra artimiausia ir
labiausiai suderinama visoje Europoje. Atlikta Epo® ,kowingo” apzvalga tai nei patvirtina, nei
paneigia. IS tiag ,kougingas" yra pldiai priimtinas ir naudojamas kaip versiankis Svedijoje,
Danijoje, Norvegijoje ir Suomijoje. Tai maziau pniiina Islandijoje, kur ,kotingas” tik pradeda
savo vystymosi etap ,Kouceriy“ skaicius ir tankumas yra pakankamai dideli Skandinagijoj
tatiau Sie duomenys éna tokie auksti kaip vidurio Europos (Svedijoje tiksliai yra 500
~kouceriy“; Norvegijoje - 200; Danijoje - 50; Suomijoje - @QIslandijoje - 10).

Norvegijoje ,kowingo* gyvavimo ciklas pasiekbrand, tuo tarpu Svedijoje ir Danijoje yra
augimo stadijoje, o Suomijoje ir Islandijoje jisajdiegimo fazje. ,Koucingo“ kultiros sivoka yra
gana gerai zinoma ir plmi naudojama Svedijoje, Danijoje ir Norvegijojepttarpu Suomijoje ir
Islandijoje Si gvoka rera plaiai paplitus.

Idomu tai, kad Siose Salysera vieno dominuojatio metodo. Islandijoje, Danijoje ir
Suomijoje labiau populiarus yra netiesioginis stlio Svedijoje ir Norvegijoje vyrauja tiesioginio
ir netiesioginio stiliy Misinys.

e Ryty Europa (buvusios komunistireés Salys)
Suirus sienoms, ,kaingas“ pamazu pragb diegtis postkomunistise Salyse. IS vienos

puss, toks ¢lyvas susipazinimas su ,kémgu®, yra didelis tikumas, nes Sios Salys nejorjokio
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supratimo bei patirties Sioje srityje ir joms pilkenemazai laiko, kol jos pasivys kitas Saliskit®s
puss, tai yra privalumas, kadangi jos gal mokytis iS geriausi pasaulio prakti, nedarant kit
Saliy jau praeit klaidy. Taip Sios Salys, besiremdamosyldaliy patirtimi, gali grefiausiai pasiekti
trokStamy rezultat.

Nors ,kowingas” pada¥r didek pazang Rytinéje Europoje, t&iau Sio regiono Salys vis dar
smarkiai atsilieka nuo vakarEuropos 3ali. Nei vienoje i$ tyriaty 3aly (Lenkija, Cekija,
Slovakija, Vengrija, Rumunija, Bulgarija, LietuMastija, Latvija, Slognija, Kroatija, Makedonija,
Rusija ir Ukraina) ,kotdingas” Siandien éra pl&iai priimtinas ir naudojamas kaip versi@nkis.
Postkomunistiase Salyse dirba apytiksliai 3-4% (500-700 ,kery") iS visy mazdaug 17.000 ES
~kouceriy* (nors ju gyventojai sudaro apytiksliai 20% yi&€S gyventay).

Tatiau ,kowingas" pastoviai progresuoja ir ¢pbjasi, ypatingaiCekijoje, Slovakijoje ir
Lietuvoje. Siose trijose Salyse ,kéingas* yra augimo stadijoje ir pakankamaidié priimamas ir
naudojamas kaip versjoankis.

ISskyrus Sias iSimtis, iyt Europos Salyse ,kaingas® turi nueiti ilg kelia, kad pasivyi
vakan Europm. Bulgarijoje, Vengrijoje, Lenkijoje, RumunijojeJ&énijoje, Kroatijoje ir Ukrainoje
.koucingas" yra vis daifvedimo stadijoje. Estijoje, Latvijoje, Makedonijgje dar yra besivystymo
fazes.

Ryty Europoje ,kowingo“ rinka susiduria su panasSiomis problemomisdikiais, kuriuos
dauguma Vakar Europos Sali jau prajo praeityje:

> Supratimo stoka apie tai kas yra ,Rmgas”, kokia jo nauda ir ko reikia norint
tapti profesionaliu ,koteriu®
Néra aiSkaus skirtumo tarp ,koéimgo*, konsultavimo, mokymo
Didelis poreikis iSsamesga informacijos
,Kou¢ingo" standani ir organizaciy stoka
Profesionali ,kouc¢ingo“ mokymy stoka

Sunku rasti klientus bei préml dirbti rinkoje, kuri dar tik besikuria

YV V. V V V V

Problemos é kultiiriniy barjen
> Klaidingas ,kowingo*“ termino vartojimas
e Airija
Airijoje yra didziausias ,koteriy* tankumas visoje ES, neskaitant JunéggirKaralysés
(viso yra 500 ,koderiy”“ arba 1 verslo ,koteris* tenka 8000 gyventg). ,Koucingas" yra plaiai
priimtinas ir naudojamas kaip versjmnkis, bet vis dar plojasi. Be profesionali ,kou¢ingo*
asociaciy, dar buvojkurtas ,Koweriy* Vystymo Tinklas, kurio tikslas — ,kateriy“ akreditacija

bei nacionalias iSsivystymo strukiros palaikymas.
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Airijoje dominuoja tiesioginis ,ko&ingo* metodas, o pirmenylteikiama asmeniniam ,akis
1 aki" ,koucingui*.

e Austrija ir Sveicarija

Austrija ir Sveicarija turi kaip kugi panasum su Vokietija. Téiau egzistuoja ir daugyb
skirtumy tarp Su dvieju Saly. ,Koucingas® yra pléiai priimtinas ir naudojamas kaip verglankis
Sveicarijoje; Austrijoje tai darédna paplit. ,Kougingo* organizaciy yra tiek vienoje, tiek kitoje
Salyje, tatiau Austrijoje Sios organizacijoséra labai gerai Zzinomos. ,K@ingas® Sveicarijoje
spatiai plétojasi, tuo tarpu Austrijoje jis dar tik yra pradje vystymosi stadijoje. Sveicarijoje yra
apie 300-500 ,kogeriy”, tuo tarpu Austrijoje yra tik 50.

Apzvelgus tyrimo rezultatus, galima pasakyti, katbuyingo” prigimtis Europoje yra
charakterizuojama Siais pozymiais:

a) [Egzistuojadiy ,koucingo® metod; jvairove

Europoje egzistuoja daugykkirtingy ,koucingo” metod,. Be to, kiekvienoje Salyje skiriasi
metodo iSsivystymo laipsnis.

Vienose Salyse profesionalus ,kingas“ yra pléiai paplies ir naudojamas kaip verslo
irankis (pvz. Svedijoje, Pranzijoje, Vokietijoje, Jungtigje Karalystje), kitose 3alyse ,katingas”
visiSkai rera paskligds (pvz. Maltoje, Makedonijoje). Kai kuriuose regimse ,kodingas” dar vos
tik bepradtas vystyti (pvz. Estijoje, Latvijoje), tuo tarputlkose Europos regionuose ,koungas*
jau yra brandos stadijoje (Nyderlanduose).

»Kouc¢ingo“ metodai skirtingose Europos Salyse gali kimsib tiesioginio (pvz. Graikijoje,
Portugalijoje, Slovakijoje) iki netiesioginio (pvzslandijoje, Belgijoje, Danijoje, Jungtiee
Karalystje). Kai kuriuose regionuose ,komgas“ jau yra toli pazerg (pvz. Pranazijoje,
Svedijoje, Sveicarijoje, Vokietijoje, Jungése Karalysise). Kiti regionai dar labai smarkiai
atsilieka (pvz. Vengrija, Ukraina).

Priklausomai nuo kiekvienos Salies skirias ,&mgo“ supratimo ir pateikimo
charakteristikos. PavyzdZziui, dalyje $alkoucingas* gali luti pagiistas santykiais (pvz. Svedijoje)
ar emocijomis (pvz. Rusijoje). Kitose Salyse ,kmgas” telefonu yra visiSkai nepriimtinas (pvz.
Turkijoje, Italijoje, Airijoje). Dar kitose Salysenorint pasiekti ger ,kouc¢ingo“ rezultat; reikia
labai get ziniy ir supratimo apie nacionabirkultiira bei vertybes (pvz., Portugalijoje, Norvegijoje).

Galima surasti nemazus ,kéingo“ praktikos ir iSsivystymo lygio skirtumus tatp paties
regiono skirting Salu (pvz. Skandinavija, Baltijos valstyb). Egzistuojanti situacija neleidzia

kalbéti apie vientiga Europos ,kodingo® model.

41



b) Internacionalizacija ir konvergencija

»Kouc¢ingo“ iStakos; Vakam Europ atjo iS JAV aStuntajame deSimtmetyje.ciau vakan
Europoje ,kodingas“ nuo to laiko buvo modifikuotas, pritaikant pagal vietinius poreikius
jvairiose Europos regionuose ir atskirose Salyse.

.,Koucingo“ metod; jvairove suteikk daugiau galimyhj ieSkoti nauj pritaikymo kdy.
Atvirumas, darbas iSvien, pasidalijimas patirtineido pasinaudoti geriausiomis tarptaéiims
praktikomis.

Panaikinus sienas, ,koéingas” pamazu pragb pasiekti ryty Eurom. Dalyje ryqy Saly Sis
procesas yra tik ankstyvojoje vystymosi stadijaaZniausiai su tarptautinjkoucingo” asociacij
palaikymu), kitose Salyse jis jau pradesdi@égéti bei uzima svarhivieta.

Siandien, tarptautiis ,kowingo* asociacijos steigia savo skyrip&iriose Europos 3alyse,
bet tuo p&iu metu didja ju tarpusavio bendradarbiavimas.¢ieal, Europa vis dar neturi savo
vienos oficialios Europos ,ka@ingo* asociacijos ir vieno bendro modelio.

c) ,Koucingo® stilius tarp JAV ir Azijos

Palyginus egzistuoj&us Europos ,kotingo* metodus su JAV ir Azijoje naudojamais
metodais galima teigti, kad JAV vyrauja labai indivalistinis ,kowingo” metodas, kuris susitelkia
ties asmens valdzia, lemiaa jo sskme. PrieSingai nei JAV, Azijoje dominuoja labiau kidtgvinis
~koucingo® poziris: individas apidina save per grapkuriai jis ar ji priklauso.

Siuo metu Europoje vyrauja modeliai, kurie yra iaigi variantai tarp dviej auk&iau
pamirety metod;: yra sukoncentruota$ individualia valdZza, bet tuo p&u metu su svaria
integracijaj socialin aspeki, kuris uztikrina, kad visuomet atsizvelgiamaendruosius interesus.

Amerikos ,kowingo“ stilius remiasi tiesiogine komunikacija irvaumu, tuo tarpu Azijoje
vyrauja netiesioginis stilius. Europa ir Siuo algii yra tarpiniame variante: ,kéingo* stilius rera
nei visiSkai tiesioginis, nei netiesioginis.

Dar vienas svarbus aspektas — ,&0go” suvokimas. JAV jis suvokiamas kaip teigiamas
dalykas, kuris daznai siejamas su prestizu. AzijeSingai, ,kodingas“ yra suprantamas kaip
korekcire priemore. Europoje dominuoja gidviejy metod; derinys.

Apibendrinant Sio tyrimo duomenis galima teigti, kad vis daran nuoseklaus Europos
.koucingo® paveikslo. AngliSkame regione, Skandinavijdei Europos ekonomés bendrijos
Salysikiréjos gali liti vertinamos kaip turigios gerai iSvystyta ,kotingo® rinka. Vidurzemio
jaros regionui tai éra hidinga, o apie buvusias komunistines Salis to vasi$lkegalima pasakyti.
Priklausomai nuo atskiros Salies ,Kongo* praktika ir iSsivystymo lygis gali labai snkaati skirtis,
tatiau vyrauja viena bendra tendencija visoje Eurapgi®ucingas” yra klestinti sritis ir jo

vystymasis pastoviai progresuoja.
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Nors ,kowingo“ nauda vis labiau suvokiama ir Sis vadovavibidas spafiai populiagja

vis dar rera atlikta tyrimy, kurie tiksliai gaéty iSmatuoti metodo teikiagmaud.
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4. TYRIMO METODIKA

4.1.Apklausos rastu tyrimo metodika

Siekiant nustatyti ,ko&ingo® pritaikymo Lietuvos organizacijose pozymiysplitima ir
svarky pradzioje buvo iSrySkinti tyrimo Kriterijai ir inklatoriai. Tyrimo Kkriterijai tiesiogiai
atspin@jo anketos pozymius, indikatoriai — anketos klausppagal kuriuos bus sprendziama apie
~koucingo® teikiamg naud, bei ieSkoma atsakymi tyrimo klausimus. To# buvo atlikta tyrimo
pozymip operacionalizacija (teorini savok; transformavimas konkreius tyrimo kriterijus ir
indikatorius). (Zr. 4 lente).

4 lentet
.Kou ¢ingo* kriterijai ir indikatoriai
Kriterijai Indikatorius
"Koucerio” ir kliento e Tai glaudus bendradarbiavimas tarp kliento ir ,&eno*
bendradarbiavimas e Tai koucerio“ ir kliento partneryst
e Tai koucerio” ir kliento pasitikjimas vienas kitu
Kliento jgalinimas e Skatina pasitikejira savimi ir aplinkiniais

e Skatina atrasti naujas sgwrealizavimo galimybes
e Skatina asmens lyderyst

Skatina kliend iSnaudotijgimtas irigytas savybes
Skatina lati optimiste/-u

Padeda pajusti pasitenkirirsavo veikla

Skatina pasiekti aukStesnius tikslus dat¢f@rveikloje
Skatina pasiekti aukStesnius tikslus asmeniniame
gyvenime

Skatina kliento savarankiskuam

»Kou¢ingo* formos Atliekamas konsultuojant individualisusitikimy metu
Atliekamas konsultuojant gréje

Atliekamas konsultuojant darbo vietoje
Atliekamas konsultuojarmte darbo vietoje

Atliekamas iSklausant klieqt

Bendradarbiavimo Skatina vadovo d&neg darbuotojams siekiant Jr
kompetencija organizacijos, ir asmenintiksly

e Gerina santykius tarp vadovo ir pavaldini

e Skatina atsakomyis jausma komandoje
Sprendiny priemimo e Padeda klientams priimti racionalesnius sprendimus
kompetencija e Skatina priimti sprendimus atsizvelgus daugelio

nuomor

e Skatina bendysprendina priémima
Problemy sprendimo e Kartu su klientu bando suprasti probkenr rasti jos
kompetencija sprendimo bdus

e Padeda klientui naujai pazvelgsituacip
e Padeda klientui susikoncentrugtkonkretios problemos
sprendim
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4 lentebs ksinys

Kriterijai Indikatorius
Strateginio planavimo e Pagalba klientui iSsiaiskinant tikslus
kompetencija e Skatina mstyti kaip palengvinti tikslo pasiekin

o Kelia klausimus apie perspektyv

e Skatina iSsikelti realius tikslus

e Skatina numatyti trumpalaikius ir ilgalaikius tiksl

e Skatina apsilizti detalius tikslo pasiekimo teriminus

Buvo sukurtos atskiros anketos ,Kougo“ specialistams iry klientams (Priedas 2 ir
Priedas 3). Anketose buvo naudojamos Likertoéskdlikerto skaky strukiira sudaryta i$ teiginj
kuriuos respondentai vertino iSsakydami svarbu giei@ ar nesvarbu ir ar tai jie yra patyr
Pasirinktas triy pakom atsakymo formatas, laipsniuojant tiriajw pritarima ir nepritarimy. (zr. 5

lentek)
Lentek 5
Likerto skal és fragmentas: teiginiy vertinimas ir atsakymy kodavimas
Ar tai Jums svarbu Ar tai Jas patyete ?

Jisy sutikimg ar nesutikima su
teiginiais atitinka kvadrato dydis. Vienodai Vienodai
Pazymekite (tik vieng eilutéje) J i sy Nesvarbusvarbuir Svarbu  Nesutinku sutinku ir - Sutinku
nuomo ne attinkantj kvadrata. nesvarbu nesutinku

Tai glaudus bendradarbiavimas

1 tarp kliento ir konsultanto [ [] 0 []
(,koucerio®)

Pildydami anketas, respondentai éfar pazynéti indikatorius pagal zymeklio raigk
(kvadrato dy@). Maziausias — visiSkai nepritariu, didZiausiasgisiSkai pritariu. Taikyta atsakym
interpretacija: vertinimo tendencija, genti prie skatiaus 3, rodo respondenpolinkj sutikti su
sialomu teiginiu, tuo tarpu vertinimo tendencija,éghti prie skatiaus 1, rodo tiriamju polinki
nepritarti silomam teiginiui.

Taciau sukirus anketas bei pateikus jas ,kKogo“ specialistams paai§fo, jog apklausos
raStu metu nenanoma tiksliaijvertinti ,koucingo“ svarbos bei gauti iSsamios informacijos,

reikalingos tyrimui atlikti. Todl buvo pasirinkta kita kokybinio tyrimo metodologij

4.2. Apklausos zodziu tyrimo metodika

Siekiant giliau istirti ,kowingo“ pritaikymo ypatumus, buvo naudatiterviu ir ,focus”
grupiy tyrimo metodai. Siame darbe pateikiami ,kmgo“ specialisy individualis interviu ir
~focus” grupes, kurioje dalyvavo ,koéeriai“ bei ju klientai, turinio (content) anaks apibendrinti

rezultatai. Sio tyrimo metodo paskirtis — iSanadituinformacip, padsiartia giliau pazinti
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.koucingo* pritaikymo galimybes Lietuvos organizacijoSaikant individualaus interviu meted
buvo apklausti 5 “kotingo® specialistai bei taikant ,focus® grée metod dalyvavo 14
“koucingo” specialist ir ju klienty.

Kokybinés turinio (content) analis medziag gali sudaryti tekstas, ,gautas“ naudojant
ivairias technikas, pvz., interviu, nestandartizeo#iviro tipo klausimynus (Mayring, 2000; cit.
Zydzianaite, 2003). Siame tyrime kokyhis turinio (content) analis medzZiaga ~focus" grupés
(sutelktos grugs interviu) audio medziaga.

Tiek ,kouceriy“ interviu, tiek ,focus” grupes tyrimo metu, respondentams buvo uzduodami
i anksto numatyti klausimai. Interviu metu, ,Keudy” pasisakymai buvo fiksuojami rastu arba
diktofonu. ,Focus® grups darbo metodik sudaé trys dalys, kumi metu tiriamiesiems buvo
uzduodami skirtingi klausimai, kurie orientupti paia problem.

Su ,kouweriais” interviu buvo vykdomas su kiekvienu indivaliai, atskiroje patalpoje
arba telefonu.

»,FOCUS® grug@ yra grupinio interviu atmaina, kurio pagrinédgneigiamybs — kai kurie
Zzmores bijo kalketi prie visy, atsiranda toki, kurie gali uzimti vig diskusip, 0 nedgsis zmorgs
neiSsako savo nuomés

Kiekviename ,focus” grugs etape buvo siekiama eiti gilyn problemos kontekst
Laikantis ,focus® grups organizavimo metodologuni reikalavimy, ,focus® grugs darbas
tirlamiesiems sutikus buvipaSirejamas diktofonu.

Audio medziaga leidZia tyrams ne tik aprasyti interviu medzigdet iS daliegvertinti ir
konteksi: ar tiriamieji bendradarbiaujantys, ar vieningi,jia gerbia vienas kit ar nelenktyniauja
ir pan. Tygjas taip pat gali vertinti ir savo veiklos profesaduny ir mokytis.

Tyrimo metu surinkta medziaga buvo analizuojamieatat "content” analis metodild.

Skiriami tokie "content” analiés, kaip tyrimo proceidtos, aspektai (Mayring, 2001; cit.
Zydzianaite, 2003):

1) Tyrimo technika: naudojama tyrimo technika thiiti inkorporuotai komunikavimo mode)
todkl efektyviausia naudoti interviu ar nestandartizigoditviro tipo klausimynus.

2) Tekstas ,kalba*: gautuose tekstuose atsispindioriiy patirtys, nuostatos, jausmai,
konkretizuojamas kontekstas.

3) Analizés taisykés: teksto turinys turi iiti analizuojamas nuosekliai, zingsnis po Zzingsnio,
remiantis konkr&ios metodologias procedros taisykémis ir dalijant nagrigjama turing |
analitinius vienetus.

4) Patikimumo (reliabilumo) ir validumo kriterijagiekiant iSvengti intersubjektyvumo, koné&ies
"content” analizs rezultatai turi bti lyginami ir paremiami kii panasSaus tipo studijjnagrirgjusiy
adekvat fenomen, rezultatais.
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.Kouceriams" interviu metu buvo pateikti Sie klausimai:
e IS kur pirmy karty iSgirdote apie ,ko&inga“?
e Kas paskatino doatis ,koucingu“?
e Kaip Jis suvokiate ,kotinga“? Kaip Jis ji pristatote savo klientams?
e Kokie didziausi ,kogdingo* privalumai?
e Kas yra dsy klientai?
e Kas labiausiai domina klientus?
e Kaip spatiai vyksta ,kowingo“ plétra Lietuvoje?
»,Focus” grugs metu buvo akcentuojami Sie klausimai:
e Kaip Jis suvokiate ,kotinga“?
e Kokia naudy gavote is ,kodingo“?
o Kokie Jisy tolimesni fike<tiai naudojantis ,kogingu®?
¢ Apibudinkite svarbiausius ,kaiingo“ pozymius, iliustruodami konké&eis, gyvenimiskais
pavyzdziais.

Kiekvienu klausimu buvo praSoma kuo detaliau pagatsakur imanoma pateikiant
konkretius pavyzdzius. Tyrimo organizatorius, kilusitinybei, fragmentiSkai paprasSydavo
patikslinti respondentiSsakytas mintis, kad atsakyrturinys hity teisingai atkoduotas.

.FOCus” grugs etape, siekiant uzkirsti kelvieno asmens monologui, tyrimo metu buvo

siekiama, kad pasisakytisi tyrime dalyvag respondentai.
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5. ,KOU CINGO* VAIDMENS SIUOLAIKIN ESE ORGANIZACIJOSE
TYRIMO REZULTAT U ANALIZ E

6 lentetje pateikta ,koderiy“ ir ju klienty pasisakym interviu ir ,focus” grugs metu,

apibendrinta turinio anakz

6 lentet

Interviu ir ,focus” grup és turinio analizé

Charakteristika Kategorija lliustracija
~Kou¢ingo* Naujas kompleksinis e Zinojau, kad tai yra vadovavimo stilius.
apibrzimas vadovavimo stilius Autokratija... demokratija... ir ,katingas® ne pef

vidurj, o kaZkur Sone.
o kaip vadybos, psichologijos ir trener§st
(ateinagios S sporto) miSinys wis Ziniy, Kkuris
taikomas efektyvumui
o .koucingas*" turi daug krypiu: vieni sako, kad ta|

irankis vadovui ir jie teiss, kiti sako, kad tai yra

gyvenimo  balanso, pusiausvyros, harmoningo

gyvenimo paieSk arba krypties kazkokgankis, ir jie
yra teidis; kaZzkas sako, kad ,keéimgas“ yra skirtag
sutvarkyti savo sveikat(psichika, fizine sveikag) ir jie
yra teigis.

o kad tai rera direktyvus mokymas daryti kezk

o .Kou¢ingo“ negalima taikyti, jei klientas tp

nenori, jei jis nesupranta kas tai yra

Klausimy kélimo
kompetencija

o .koucingo“ apsimoks Zmogus buvo kaZkok
ypatingas, uzdavijo klausimus.

o Vienas i8 paZitiu su ,kowingu“ principu buvo,
kad praeities lyderis re@dpirStu kur eiti, o ateitie
lyderis moka paklausti.

o visas ,kowingas" yra paremtas klausimais

Kliento jgalinimas

o .koucingas* yra asmenini  galimybiy
atskleidimas ir 1 galimybiy iSnaudojimas arb
igyvendinimas. Viskas kas yra tavyje, tu tai atskl
sau ir tailgyvendini

. .Koug¢ingas" yra apie tai, kas mazipsikiSima. Ir
leidZia potencialui veikti
o .koucingas" apie tai, kad Zmogus jau dal

pasiruogs daryti, veikti

o daZniausiai tai pristatau kaip potengial
. .koug¢ingas" yra kaip atrasti tiksliS vidaus, i3
vertybiy. Ir tik tada prasideda ,ka@ingas*“

o apie 80% ,kodingo“ sesiji skiriama isgryninti
tiksla. Kaip atrastiq tikra, ne primestintiksla.

o .koucingas* yra geras katalizatorius.
katalizuoja procesus, Zmones

o pats Zmogus pasirenka tgnproblem kuri jam
yra aktuali, kur jis nori tobulinti ar siekti.

o .Koucingas" yra pazadinimas vidinio potencialg
o .Koucingo" budu paddavo Zmoams iSspesti
tokias problemas, kurios Ziniomis neiSsprendzian

J

1"}

jS2)

\U

bar

S

nos,

nes problema yra pritaikymas
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6 lentets &sinys

Charakteristika Kategorija lliustracija
~Koucingo*® Veiklos efektyvumas | e metodika kur tu lyg ir nieko nedarai, b
apibrzimas efektas yra didziulis

o .koucingas” yra efektyvijtaka Zmogui, ne
tu ,sufokusuoji Zmogaus dineg | tam tikrus
klausimus, skatini mstyma

o kaip pasiekti gar rezultaty neprarandant

malonumo, kazk efektyviai siekti.

et

UJ

Bendravimas,
bendradarbiavimas

o sugekjimas isgirsti kit Zmog;, sugebjimas
nevertinti kito Zmogaus

o .kouc¢ingas“ moko girdti Zzmogy, jausti j,

bet stoeti Salia, nelati visiSkai prie jo préjus

o ne asjtakojau, bet mes abu #jom susitarti.
Cia ir yra ,kowingo“ esne. Ne ,kouseris* jtakoja,
bet susitarimas su klientu, kliento susitarimas
savimi.

. tai yra dvieji Zmoni bendravimas. IS kuri
vienas uzduoda tam tikrus klausimus, pagal

tikra mode].

o .koucingo® specialistas turi eiti tuo kel
(lydéti), kuriuo nori eiti klientas.
o -koucingo* specialisto uzduotis eiti iS pask

kliento ir Sviesti jam su zibintu kel

o bendravimas yra tam tikrklausimy pagalba
Kurie pads Zmogui atrasti atsakymus jafipimu

klausimu

o .koucéinge" klientas yra lygus, ar ng
priekyje. Jis veda, nustato tikskrypti, tobukjimo

greit.. ,Kouceris* yra kaip partneris, ugdomo
proceso partneris

o .koucingas*“ yra santykiai tarp dviggzmoniy

ir tik paskui gali liti rezultatas

Su

tam

(0]

Vidiné transformacija

o Sita technika vieninté] kuri reikalauja i§
p&io ,koucerio” labai didelio vidinio pasikeitimo
. tai yra giliy vidiniy transformacij irankis

. labai svarbu, kad vislaika reikia kreipti
pirsta | save

o .koucingas* neziri atgal. Neziri kas klieng
slegia IS praeities. Jisii kur tu esi dabar ir kur t
norétum kati rytoj, poryt ar panasiai.

o »koucingo® principas yra ne#rét ka tu darei

blogai vakar, jis 4iri kur tu esi dabar ir kaip gali

nueiti ten kur tu nori
o jei ,koucingas" yra naudojamas nuo @
auk&iausiy vadow | Zemesnes grandis, tuom

viskas tvarkoje. Jei ne, rezultatasanpasiekiamas.

o .koucingas“ padeda kada Zmogus sprenc
du dalykus : kai turi abejouni(tai nelmtinai turi
buti susig su atsakomydmis, pareigomis, darbais

et

IZia
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6 lentets &sinys

Charakteristika

Kategorija

lliustracija

»Kou¢ingo“
apibrezimas

Vidiné transformacija

kok sprendim priimt, kokia krypti pasirinkt, ar
mano gyvenimas yra  subalansuotas
nesubalansuotas.

ar

o jis mazina abejones ir mazina Zmogaus

baime. O krypf, sprendim, lyderyst kiekvienas
suranda kas kur yra

o geras ,koderis" turi bati tas, Kkuris
susibalansas ir jo balanso ratasity kaip balansc
ratas, o ne kad viarméneg kazkas geriau daros
kita méneg kazkas kitas geriau.

ISorines ir  vidinés
motyvacijos klimas

o .koucingas“ duoda galimyb darbuotojus ne

tai, kad sumotyvuoti, o tiesiog tai motyvaci
nuimti visas uzkardas

o tai  néra vien tik neurolingvistinis
programavimo pagrindais paremtas motyvavimas
o vadow ,koucingas“ yra skirtas vadovams,

kad jie iSmok#, jvaldyty, gelkéty ,koucingo*
pagalba skatinti savo darbuotojus

Veiklos rezultatai

o .koucéingo® sesija M@tinai turi nuvest prig
rezultaty, prie konkreéiy Zzingsniy

e koucingo“ viena i$ idjy, tai atsakingumo

didinimas. AS ne tik svajoju apie kagkbet as
sakau, k as konkreiai padarysiu

o .koucingas“ yra tikslas pasiekti ambicingus
tikslus
o .kouc¢ingo® rezultatas yra tikslo aiSkumas,

Zingsniy aiSkumas ir motyvacijos vedimas

o .kouc¢ingas“ versle skirtas ambicingiems

tikslams.  Kurip paprastai sakytum, k&
negmanoma. Tada reikia ,k@ingo*“.

o .koucingas“ rera problenn sprendimas
Galima spgsti problemas, bet ,kaingas” yra kur,
kas daugiau. ,Kotingo® metu tu gali gaut
daugiau to ko nori ir téti maziau to, ko nebenori

o .koucinge" labai svarbus laiko apribojimas.

Tas laiko apribojimas yra mobilizacija
o procesas kai be trenerio faktinisikiSimo,

tik su kazkokiais daliniais prisilietimais tas

treniruojamasis atranda sau svarbius dalykus ir

rezultatas zymiai pagga

Pasitikjimas savo
jégomis

o ~koucerio“ uzduotis sukurt pasitéfima

. jis yra individualiai pritaikytas zmogui, kad

jis gakty atsiverti, kad jis jaugsi Saugus, ka
gakty laisvai ir patogiai jaustis.

o jis yra individualiai pritaikytas zmogui, kad

jis gakty atsiverti, kad jis jaugsi Saugus, ka
gakty laisvai ir patogiai jaustis.

o pasitikejimas yra svarbiausia, nes tai susi

su konfidencialumu.

)

)

—
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5 lenteés ksinys

Charakteristika

Kategorija

lliustracija

»,Kou¢ingo“ nauda

Harmonija su savin
ir aplinka

Ni e turi surasti harmonij su aplinka ir harmonyj

Su savimi.

. buvo tikslas susibalansuoti.

. atradau save ir einu ten kur as noriu.

o aS darau tiktai tai kas man patinka.
atsisakiau tokj draugy, kurie mane tempzemyn.

o poveikis buvo, kad mes visi labgi

pasikeitme

o practjau pats savyje daugiau susivokti

o buvo problema: sa&g nevertinimas.
~Koucinge* labai § susitvarkiau

) tiesiog praskaidyja......aiSkiau gyvenim
daug kas pasidar

o labai ramiai reaguoju kazkokias situacijas.

Bina stresai, bet tas iSgyvenimas,

AS

D

tas

pergyvenimas yra visai kitoks. Tu nedrebi,

nesinervini, negrauzi nag Tiesiog tai yra

pergyvenimas, bet jau kitoks. Blaivesnis
samoningesnis.

o prackjau klausyti savo intuicijos

. darai pagal tai kaip tu jauti, o ne pagal
kaip sako kiti, kad veéty daryti

) atsirado sinergija, iSklaés vienas Kkito,
nebuvo joki gincu. Nuo to laiko visos sy
diskusijos bet kokiais opiais klausimais vyksta
gincy

o sumazjo gin¢iy, mes lengviau randam

sprendimus

tai

be

Pasitenkinimas veikla

) aS darau tiktai tai kas man patinka, tiktai
kas mane veda prie mano sva®nprie mand
tiksly ir tiktai tai kur as jatiu pasitenkinin

o pats sau pasijunti geras ir grazus

o pamilau save toki kokia as esu ir panmiau
kokie zmors yra gra#s, kokie unikais ir visi
skirtingi

e tampi gyvenime pats sau svarbus

tai,

Tolerancija aplinkai

o sumazjo agresijos, padigo tolerancijos
laipsnis

o priimi kita Zmogi kaip kazlk tai nepaprastq
kuris tiesiog yra toks, koks jis yra

o pradeda qiréti, pradeda kalitis ne
direktyviniu tonu, o vertindama jo asmemryb

. gauni jrank packti, nepaveikdamas kit
Zzmogaus rastymo

o moke nustoti vertinti ir duoti patarimus.

o labai norisi priimt Zmog tokj, koks jis yra,
nevertinant

. practjau gerbti kit nuomor
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6 lentets &sinys

Charakteristika

Kategorija

lliustracija

»,Kou¢ingo“ nauda

AuksStesni tikslai

o mano uzduotis yra pakeisti elgéeaip, kad a3
buciau su tais, kurie yra man autoritetai arbaiily
su manimi.

. labai padeda pasiekti didelius tikslus, neg
labai aiSkiajvardini juos

. ka tu moki, ko nemoki, ¥ reikty padaryti,
kad iSmoktum arba & reikty padaryti, kad
nesimokytumu dalyky, kurietau nereikalingi
o zmogus tampa lankstesnis, kada jis sie
savo tikslo, jis daug jautresnis tampa savo apijn
bet tuo pa&iu metu jis tampa maziau lankstesnig
netolerantiSkesnis zmani apsileidimui,
vidutiniSkumui, nenoru eiti prieki

o Zmogus, kuris praein,koucinga® jis tampa
zymiai reiklesnis sau ir aplinkai. Nes jis pam
kiek Zmoguje yra potencialo, pamato kiek Zmo
gali daug daugiau padaryti, jei jo gyvenim
susictlioja daugiau maziau tvarkingai. Tada Y
labai auksti rezultatai

o leidzia pasiekti geresmi rezultaty daug
grekiau

. reikia tueti konkrety tiksla ir zinoti, tiksliai ji
isivaizduoti

) viskas vyksta daug greau, jeigu tai
problema, tai ji iSkyla daug gteau, jei tai
sprendimas — jis atrandamas daug qmei Tai
katalizatorius, kuris skatina procesus

5 tu

pkia
ka
5 ir

ato
jus
as

SavarankiSkumas

o zmogus pats atranda sprendimus
) kai Zmogus atranda kagktai pats, tai jg
nereikia net raginti, kad jis to siekt

o pats pradedi sau kelti tuos klausimus, ie$
atsakyny

o prackjau pati rasti tuos atsakymus

) Zmores patys pradeda galvoti atsakyn
kaip jie tai gatty pritaikyti savoimonsje

koti

us

o kai zmores patys tai sugalvoja. Jie patys nori

vykdyti
) jei Zzmogus pats atranda sprendjnauga jo
pasitikejimas savimi

Vidiné transformacija

o didziulé vidiné transformacija

o Zmogus pats atranda naujus dalykus
pasiketia

o aplinkiniai pasak, kad as labai pasikgau

o su manim jau galima sutarti, galin
practti Snekéti

o sugelgjimas priimti kritika

o visi tapo entuziastingi

° vyksta pasikeitimai Zmonimastyme
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6 lentets &sinys

Charakteristika

Kategorija

lliustracija

»,Kou¢ingo“ nauda

Vidig transformacija

o .koucingas“ atneSa gil vidini asmenif
pasikeitimy zmoguje. Jis nori rezultatir nori
pasiekti rezultatus tokiudolu, kuris neiSvargint

o kai Zzmores praeina per ,katinga“ keiciasi
Ju mastymas. Jie tampa tikrais vadovais

o .koucéingas“ leidzia Zmogui iSgryninti

vadovo kompetencijas. Jie iSmoksta efektyy
vadovauti Zmoéms

o kurie tuos mokymus pabaig padaé sau
dideliy atradimy kaip zmogs ir kaip vadovai

o prajus ,kowingo“ mokymus man ,atsiré
akys". AS pradjau kitaip bendrauti

iau

Mokéjimas isklausyti-
empatija

o -kouc¢ingo* mokymai iSmok girdéti ka tau
sako ir zinoti, kad visa tai yra tavo tobjuinui

) moké klausytis kito Zmogaus ir uzdug
patikslinargius klausimus

. sprendimai slypi imorés viduje ir kad
darbuotojai gali labai daug Zinoti

o iSmokau uzduoti klausimus, iSmokau gtid
zmogy, ne tik klausyti, bet girgti, ka jis sako.

o jis iSmoko klausyti kito Zmogaus

Darbas su savimi

o ka reikty pakeisti, kad ta situacija pasikeis
kad tu gattum elgtis kitaip, nes visi Zméa yra
tavo atspindys.

) dirbti su savo apribojimais. Mes visi turi
apribojimus ir @l ju mes negalim pasiekti sa
tiksly ar negalim bti laimingi, pilnavetiai ir t.t.

moke dirbti su apribojimais ir kad kiekviend
apribojimas turi saypliusy ir minusy

o leidZia save pamatyti iS Sono

o iSmole tai, kad jei tavyje yra kazkas kas t
nepatinka, tai ,nenuzudyk® jo, bet priimk tai k&
galimybe ka tau nori tas pasakyti Tu ga
pasimokyti iS to, tu gali susidraugauti su

blogybe, kokia ji betity ar asmenié savylkt, ar
kazkokia nes&kmé¢ gyvenime. Tu tai gali priimt
kaip pamok.

o practjo kilti be galo daug klausim

m

1S

au
ip
i
ta

Lukesiiai

Darbiniai

o mano fikesiai susigs su ,kowingu“ yra
sertifikatas. ICF sertifikacijos aukigausias lygmuo
o pasiekti, kad darbuotojai noriai ieSkg
sprendiny, tuos sprendimus  savarankish
igyvendint

e tapti tuo ,koweriu“, kuris gali kitam paéti
profesionaliai pravesta sesij

e turéti jgudZiy, kad sesija taptstrukiiruota

e noreCiau ,kowinga“ sujungti su marketingd

—

cai

=4

mokslu
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6 lentets &sinys

Charakteristika Kategorija lliustracija

Luke<iai Darbiniai e packti kitiems
e noras paéki zmorems. Nes buvo nusivylimas
kad seminarai, zini perdavimas nepade(
Zzmorems. Tada pragau klausirti ko Zmorems
triksta, kad jie realizuoti savo tikslus. Kai jie paty
pradeda galvoti, kazkas prasideda
o tapti efektyviais vadovais ir per pakankamai
trump laika.

o efektyviau vadovauti arba kaip tobktil kaip
vadovui

Asmeniniai e stengiuosi, kad tai tapigyvenimo du

e pirmiausia su savim susiibti savo tikslus

e pamatyti save iS Sono, iSeiti truplitis tos
rutinos, pasigilinti, pamatyti kazkitaip

e noro tueti palaikyma, dél noro iSsiSneit, noro
patvirtinimo i$ Salies, kad jie yra ,faini* Zmeés

o

Saltinis: sudaryta autés.

Apibendrinat ,kodingo® apib&zimus ir tyrimo metu gautus rezultatus galima sutlar
teorine medziaga ir respondemuomone parerat,koucingo® suvokimo ir realios naudog\eikos
modei (zr. 9 pav.)

ISanalizavus respondenpasisakymus galima teigti, kad Lietuvoje ,kKmgo“ suvokimas
pamazu tampa gilesniu. Jo teikiama nauda atitimkaes virSija iS anksto nusistatytuskéstius.
Didziausias skirtumas tarp pradinio ,kigo“ suvokimo ir jo galutids naudos yra tai, jog esminis
démesys yra skiriamas vidinei transformacijai. Tikksaviduje tikslus aiSkiai apsibies vadovas
gali pasiekti aukst rezultaty, tapti tikru lyderiu. Vadovas, remdamasis ,kmgu®, tampa zZymiai
reiklesnis vig pirma sau ir tik po to aplinkai.

Norint atlikti kiekviera, nors ir lengy darla, reikia iS anksto nusgsti, koki rezultag
norime gauti, kaip organizuoti darbkaip motyvuoti vykdytojus ir kontroliuoti darbatli&im a.
.Koucingas", klausim pagalba, padeda iS anksto tiksliai apsibrtiksla ir jo pasiekimo bdus.

Jis padeda Zmogui prétd keistis nuo dabartinio momento, nesizvalganpraeif. Pats
apsibezes kokiy rezultaty nori pasiekti, zmogus nebijo prisiimti atsakoraglar rodyti iniciatyvos.
Respondentai apklausos metu paggnkadimonese, kuriose diegiamas ,kdéngas® itin padidja

darbuotoy iniciatyvumas ir siekisgyvendinti tikslus.
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Kouéinao suvokimas Kou¢inao anibrézimas
Vadovavimo stilius Vidin é transformacija Lyderystés skatinimas Galimybiy iSnaudojimas

Kliento jgalinimas ] Bendravimas Kliento jgalinimas Santykiy gerinimas

Efektyvumas Motyvacija Aukstesni tikslai Pasitenkinimas

Rezultaty pasiekimas Pasitiké¢jimas Kokyb és siekimas SavarankiSkumas

Klausimy kélimas Klausimy kélimas

Kou¢ingo nauda
Harmonija Aukstesni tikslai

Pasitenkinimas SavarankiSkumas

Tolerancija Vidin é transformacija

Gird ¢jimas Darbas su savimi

Saltinis: Sukurta autés

9 pav. Teorine medziaga ir respondent nuomone paremtas ,kowingo*

suvokimo ir realios naudos gveikos modelis

Kita svarbi ,kowingo“ savyle yra tolerancija kii atzvilgiu. ISmokstama ne vertinti
darbuotojus pagal save, o priimtijvertinti jy sugekjimus, kompetencijas ir pagdymus. Vadovas,
taikydamas ,kotinga“, pamato kiek potencialo turi kiekvienas darbuatojDaznai Sis potencialas
bana nuslopintas vadovo duodamais nurodymais ,i%usSs kaip reikia elgtis vienu ar kitu atveju.
ISmokes iSgirsti ir jvertinti savo pavaldimi siailymus bei vizijas vadovas gali ne tik pasiekti
uzsibgZztus tikslus, bet ir kartu su darbuotojais iSgikasr ambicingesnius.

Analizuojant  atskirus respondant pasisakymus galima pastétb ,koucingo*
daugiafunkcionalum Kiekvienas asmuo pritaika $netod, jam svarbiausiais klausimais. Tai gali
buti pritaikyta ne tik siekiant organizacijos tilgslbet ir asmeniniame gyvenime. Kiekvienas
darbuotojas yra organizacijos dalis. Wis emocijos persikelia organizacijos kontekst Kai visi
organizacijos nariai siekia bengdrezultat,, tai organizacija gali pasiekti itin ambicingulssius.
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Respondentai, atsakidamii pateiktus klausimusgyardino ir kitus svarbius ,katingo*
aspektus. Siuo metu Lietuvoje ,kiingu“ daugiausiai domisi aukfusio arba aukstesnio lygio
vadovai. Tai sglygoja keletas aspekt Visy pirma, vadovai pajgt vadybines spragas jéasi
nejaukiai. Jie pradeda nerasti bendros kalbos dawdtbjais, nepasiekia uzs#ity rezultaty ir pan.
vadovavimo metodus. Vadovams atsiranda poreigigi naujus jgudzius bei kompetencijas.
Vadovams nebeuZztenkaitb jvaldzius tik techniniuggudzius, reikia tuti ir lyderio savybi. |
.koucerius” jie kreipiasi pagalbos natami subalansuofmonés klimat. DidZiaja dalimi vadovas
uzkretia kolektyw savo ,ligomis“. Jei vadovo gyvenimas yra netvagds, nesubalansuotas, tai jis
netugs vidirés stipryles hiti geru lyderiu. Antra, krigs laikmeiu auk&iausio lygio vadovai arba
organizacij savininkai patiria daug didesstreq. Jie atsako uzmoreés rezultatus, jos islikim
Salia to, jie dar turi iiti lyderiais savo darbuotojams, kurie nerimauja kasaukia ateityje. Ant
vadovo peéiy gula atsakomybkaip pasielgti, kad iSvengti net@ly arba padaryti jas kieknanoma
maziau skausmingomis. Ir tiie, tai slygoja gana auksta ,k@ingo* paslaug kaina.

.Koucingas” Lietuvoje yra naujas vadovavimadas. Ne visi, susidoge Sia naujove,
tiksliai supranta kas tai yra. Dalis vadg\besikreipiatiiy i ,koucingo” specialisi, tikisi, kad jie
igysirankj, kuriuo gats paveikti savo darbuotojus. dau ,kowingo® esng yra prieSinga. Vadovai
~koucingo* pagalba gali skatinti darbuotpjniciatyva, savimor, atsakingurg, bendrumo jausm
Leidzia atrasti kiekvieno darbuotojo stigsa pus, pamatyti jo likesius.

,Koucingas“, nuo kit vadovavimo hbdy skiriasi tuo, jog stengiamasi iSnaudoti kiekvieno
Zmogaus potenci@al Paprastai Zzmas turi pakankamai daug Zini Problemos iskyla @ ju
nesugeBjimo pritaikyti. Dazniausiai yra kazkoks iSorinigsikiSimas: baims, abejoas,
nepasitikjimas, menkas sag vertinimas ir t.t.. Paprastai Zzmisnteigia iSnaudojantys tik apie 30-
50% savo sugefimy. Potencialas gdi kiekvieno Zmogaus pasorgje, todl ,koucingas”
klausimy pagalba padeda atverti pasores ,lobynus®, kuriuose d@idi visi reikalingi atsakymai.
.Kouceriai“ norgdami pasiekti tikslus remiasi formule:

POTENCIALAS —[SIKISIMAS = REZULTATAS

.Koucingas" privetia Zmog; susimastyti. Kai darbuotojai patys pradeda galvoti, tegdvo
pasiilymus, o ne tik juos vykdyti, galima pasiekti tréddy rezultaty.

Kitas, labai svarbus, ,k@ingo“ aspektas, kad rezulgatstengiamasi pasiekti kuo
efektyvesniu, kuo lengvesniu zmogui keliu. Tairan prievarta primetamas ,teisingas kelias".
Kiekvienas pasirenka pagal savitdl, savo temgp, savo galimybes ir tikslus.

Apibendrinant galima teigti, kad ,ko&ingas" visi pirma reikalauja didelio vidinio
pasikeitimo. Jis skatina reikluyme tik aplinkai, bet ir sau pam. Nuo kit vadovavimo metadgjis
skiriasi tuo, jog stengiamasi efektyviai iSnaudggimta potenciad ir jau sukauptas Zzinias.
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Organizacijose, kuriose diegiamas ,kKmgas“, vadovas tampa partneriu, kuris lydi ir ghat

darbuotojus, 0 ne Zmogumi, kuris tik teikia nunaoals.
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ISVADOS

1. Atskleidziant vadovavimo sampgatbiadus bei iSskiriant pagrindinius vadovavimo
bruozus, iSrys¥o Sie teoriniai aspektai:
e vadovavimo samprata apima vadovo vaidmenis, jo agbdée bruozus, vadybines

funkcijas, bei kitus vadovavimo pozZzymius.

e iSskirti Sie vadovavimo imai ir stiliai: autokratinis, demokratinis, libeusis,
biurokratinis, charizmatinis,i santykius orientuotas,i uzduof orientuotas, transakcinis,
transformacinis, situacinis vadovavimas.

e vadovai turi gebBti vadovauti ir jausti atsakomybtiek darbuotojo, tiek organizacijos
atzvilgiu. Jie turi kelti aiSkius tikslus sau irlegkai bei padti kitiems rasti ladus jiems pasiekti.
Vadovai savo elgesiu, vidine kuafa ir vertylemis turi kuti pavyzdziu personalui. ®ent
-koucingas” ir yra viena iS priemotisckmingai tobulinti vadybign veikla.

2. Apibendrinant ,kotingo® tyrimy duomenis galima teigti, kad vis daéra nuoseklaus
Europos ,kodingo“ paveikslo. AngliSkame regione, Skandinavijdpei Europos ekonomis
bendrijos Salyskaréjos gali iti vertinamos kaip turiéios gerai iSvysty ,kouc¢ingo® rinka.
Vidurzemio jiros regionui tai éra bidinga, o apie buvusias komunistines Salis to vasigkgalima
pasakyti. Priklausomai nuo atskiros Salies 4ogo“ praktika ir iSsivystymo lygis gali labai
smarkiai skirtis, téiau vyrauja viena bendra tendencija visoje Eurapggeucingas” yra klestinti
sritis ir jo vystymasis pastoviai progresuoja.

3. ,Koucingo“ tyrimo metodologija grindziama tiek kiekybmi tiek kokybinio tyrimo
metod; prieiga, ta&iau atliekant Sio darbo empirinio tyrimo prodeals skmingai buvo pritaikytas
tik kokybinis tyrimo metodas (apkausa zodziu).

4. Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigtiack ,kowingas” iSsiskiria Siomis
charakteristikomis: t.y. naujas kompleksinis vadowen stilius, klausim kélimo kompetencija,
kliento igalinimas, veiklos efektyvumas, bendravimas, behahtsiavimas, vidié transformacija,
iSorinés ir vidinés motyvacijos klimas, veiklos rezultatai, pasitikmas savodggomis, harmonija su
savimi ir aplinka, pasitenkinimas veikla, tolergacaplinkai, aukStesni tikslai, savarankiSkumas,
mokejimas iSklausyti — empatija, darbas su saviakeKiai.

e  Koucingas“reikalauja didelio vidinio pasikeitimo, skatinakieima ne tik aplinkai, bet ir
sau paiam.

e ,Koucingas” skatina efektyviai iSnaudagiimta potenciad ir jau sukauptas Zinias.

e . Koucingas” padeda pasirinkti tiesiaadielia uzsibgzty tikshy link

e Organizacijose, kuriose diegiamas ,kmgas“, vadovas tampa partneriu, kuris lydi ir

skatina darbuotojus, 0 ne Zmogumi, kuris tik eikurodymus.
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e Skatinti darbuotaj iniciatyva, savimor, atsakingura, bendrumo jausm Leidzia atrasti
kiekvieno darbuotojo stipgja pus, pamatyti jo tikesius
e . Koucingas” padedaveikti baimes ir abejones, kurias nulemia iSoriniksniai.
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REKOMENDACIJOS

Bendrojo lavinimo lygmuo:
e [nicijuoti ,koucingo® atsiradim Lietuvos bendrojo lavinimo ugdymo programose ir
turinyje.

e Organizuoti ,koteriy* seminarus bei susitikimus bendrojo lavinimo moaloge.

Aukstojo mokslo lygmuo:
e Skatinti ckstytojus ir studentus dastis ,koucingu® bei rengti mokslinius darbus ir
publikacijas.

e Inicijuoti gilesnius ,kokingo* poveikio tyrimus Lietuvoje.

Verslo praktikos lygmuo:

e Skatinti verslo organizacijvadovus dorgtis jvairiais vadovavimo metodais, tame tarpe ir
~koucingu*.

e Verslo aplinkai pateikti geruosius ,kémgo“ taikymo pavyzdZzius.

e Sukurti validuot ,koucingo® tyrimo ir analizs metodologij bei nuolat analizuoti

~koucingo* poveik.
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SANTRAUKA (angl y kalba)

In our days situation changes all the time. Thairegnent for leaders changes as well. They
have to know various styles of leadership and #tbem according to the situation. The selection
of the style of leadership depends on competereidsxperience of team members.

Accoding to R. Jucevius leadership can be seen trough leader's deasaking, goals and
responsibilities delegationing and controling.

Different scientist researched leadership stylesmé&cki (1986), Hazucha (1992) studied
behavior of leaders, Bass, Yammarino (1988), Cur{@®@1), Shamir, Arthur & House (1994) —
charisma and rhetorical abilities, Hinkin, Schreigh (1989), Yukl, Falbe, (1991), Lepsinger, Lucia,
(1992) — tactics of influence, Curphy & Hogan (499Zaccaro, Foti, Kenny (1991) — features of
personality.

Many reaserchers of management researched phenonoérleadership: Bennis (1959),
Blake, Mounton (1964), Stogdill (1974), Fiedle©9{B), Hollander (1985), Bass (1988), Yukl,
Falbe (1991), Hersey, Blanchard (1993), DuBrir0&)9 Jonsson (1996), Robbins (2003) ir kt.

In Lithuanua leadership styles were researched bfRd&auskas (1988;1996), S. Butkus
(1990), P. Jucetieré (1996), R. Jucevius (1996) bei R. Zelvys (1999; 2001).

Theorists and practicians were looking for effegtiform of management, which could
guarantee not only the performance of main funstidiney were trying to find the leadership style
which could unite the team and focus team membersew tasks and aims.

Coaching is effective instrument to develop realders of organization. The appearance of
coaching was the answer to inefficient leadershigthadologies. Coaching seeks to use all
accumulative potential realizing goals.

The object of the research: coaching as manageioant

The aim of the research:to analyse coaching (as management tool) adjustnment
organizations.

The tasks of the research:

To analyse leadership styles;
To explore the application of coaching in foreiguotries;
To validate the methodology of research on coachd)gstment

A\

To perform research on coaching adjustment in azgdons of Lithuania.
The methods of the research:
e The analysis of scientific literature and documents

¢ Qualitative content analys{gterview and focus group)
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The importance of the research:
There is a wide theoretical description of lealdgrstyles and there is analized the adjustment
of coaching in modern organizations.
The stucture of the research:

The scope of this Master's work is 62 pages. Itaimis 5 chapters.
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1 Priedas

Rastas valstybinei lietuyikalbos komisijai @ termino ,kou¢ingas* vartojimo

Valstybinei lietuviy kalbos komisijai

Zvejy g. 14A, LT-09310 Vilnius
Faksas (8 5) 272 5094
El. p.vIkk@vIkk.It

Steigiamosios
Lietuvos Coaching arba Kéingo Asociacijos

KREIPIMASIS

Siuo laisku mes, Lietuvos Coaching/Kingo Asociacijos valdyba, Lietuvos Lietuvos
Coaching/Kodingo Asociacijos vardu kreipiatai Jus su praSymu patvirtinti zodzoachingarba
kowingasvartosen bendrirgje lietuviy kalboje.

Siuo metu Lietuvoje paplis Sio termino, kaip neseniai atsiradusios profesi@rtimas yra
ugdomasisbei ugdantysis vadovavimadAtsizvelgiant | Sios profesijos avoking bei praktir
reikSne, minéti lietuviSki ZodzZiai neatitinka angliSko termimoachingreiksmnes.

Siame laiske pateikiame k&ingo profesijos apilé¥ima, trump istorija bei siwvoky coach,
coachingetimologijp. Misy samprotavimus grindzaéios iStraukos i§vairiy zodyn; bei Si naup
profesip aprasantys tekstai pateikiami Sio laiSko priede.

Anglu kalbos etimologijos Zodyne (Online Etymology Dactary) raSoma, kad Zodisoach
reiSkiantis dided kariet, yra kiles i5 vengu kalbos, nes tokia transporto priendgrirma karta buvo
pagaminta 15 amziuje Vengrijoje esije Kocs vietogje. Si karieta veZiodavo keleivius tarp
Budapesto ir Vienos. Nuo 16 amziaus vengriskos ddlmskolinys buvo vartojamas ir kitose
Europos kalbose p(ancaizy k.: coche; vokiéiy K.: kotschg Gelezinkelininki zodyne Zodisoach
atsirado 1866 m. Oksfordo universiteto studeBhekamojoje kalbojeoach buvo vadinamas
mokytojas arba repetitorius, kuris ggml studentams pasiruosti egzaminams, o nuo 186diena
sporto Saka, atletika, taip pat perim@ad ir ima ji vartotitrenerioreikSme.

Bronislovo Piesarsko parengtas Didysis anbietuviu kalbu zodynas, iSleistas Vilniuje Alma
Littera leidyklos 1999 m. Zodziwoachpateikia tokius atitikmenis:

I. Coach —L1. turistinis tarpmiestinis autobusas
2. keleivinis vagonas
3. karieta, ekipazas
damer. (Ektuvo, traukinio)antroji klag
(kaip veiksmazodis) vaziuoti/iidkarieta
Il. coach —1. treneris, instruktorius
2. repetitorius
(kaip veiksmazodis) 1. treniiyotstruktuoti 2. rengti (egzaminui), dirbti
repetitoriumi, repetuoti
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Mazdaug prieS 20-30 m. pasaulyje atsirado naujéesija, kurh ilgainiui imta vadinticoaching
vardu. Sis pavadinimas prigijo ne tik angliaksie pasaulio Salyse, bet ir tokiose valgsghkaip
Vengrija, Suomija, Norvegija, Rumunija, Rusija it. engu bei suomi kalbos yra taip pat
rapestingai puoséjamos kalbinink kaip ir lietuviy kalba. Jos labai sunkigileidzia svetimybes,
tatiau jose zodisoachingyra pl&iai priimtas ir vartojamas originalia forma, netséribuotas.
Vengriskos bei suomiskos priesagosjigés pridedamos tiesiogiai prie anglisko zodzio.

Kas yra ta nauja profesija, kuri visame pasaulgegiramakowingu (coaching)?

Vadovaujantis tarptautiés profesiis organizacijos International Coach Federationatiol- ICF)
(Tarptautires koweriy federacijos)apibgzimu kowingas yra bendradarbiavimo procesas, kurio
metu Zmoaks, besinaudojantys Sia paslauga, yra padedami kpiagipating: rezultaty savo
asmeniniame bei darbiniame gyvenime, karjerojeiske. Zymusis Sios srities specialistas ir vienas
kowingo pradinink;, John Whitmore savo knygofgoaching for Performanceaso: Koucingas
iSlaisvina zmogaus vidinpotenciad, kad jis gadty pasiekti ypatingai gerrezultat;. Koucingas
nemoko Zmonij, bet padeda jiems mokytis.” Kiti Sios srities gpéstai (Laura Whitworth, Karen
Kimsey- House, Henry Kimsey- House, Phillip Sanjl&mygoje Co-active Coachingteigia, kad
kowingas yra bendravimas tarfiouwingo specialisto (koderio) bei kliento. Sio bendravimo
paskirtis yra kliento smoningumo augimas, jo galimypipazinimas bei pasirinkimo galimybi
plétimas. Koucingo specialistas (kaieris) lydi klienta atradimy bei pazinimo keliu, disina bei
palaiko j. Kouceris nepataria ir nesprendzia vietoj kliento. Anot I&kentas yra savo gyvenimo
ekspertas, jis yratkybingas, pilnavertis ir turi arba gali pats susiravisus jam reikalingus
resursus.

Sie principai galioja visos&owingo radyse, kum yra labai daug (asmeninis kéngas, verslo
kowingas, lyderysts kowingas, sveikos gyvensenos kmgas, kodingas vadovams, kdingas
tevams, santyki kowingas ir t.t.)

Remiantis Siais teiginiaikowingas néra vadovavimas, kaip tai galima suprasti iS Liefavo
paplitusio lietuvisko Sio Zodzio atitikmens (ugdgsis vadovavimas). Siais laikais, kai visose
imorese kalbama apie lyderydbei vadovavim, kowingasdaznai asocijuojamasditent su vadyba,
taciau jis skirtas visiems visuomemnsluoksniams (net ir vaikams).

Kadangi sunku sugalvoti tpketuviSka vertima, kuris visapusisSkai atspiatl Sio anglisSko termino,
kaip nauja profesija, reik&n prasome Jus patvirtinti jo vartogemei rasSyh (coaching ar
kowingag bendrirgje lietuviy kalboje.

Pagarbiai,

LietuvosCoaching/Kodingo Asociacija

Pareng: Léda Turai-Petrauskien
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2 Priedas
Anketa ,koudceriams”

Gerbiamasis/gerbiamoji

Vilniaus universiteto Kauno Humanitarinio fakultetoagistrant Gintag Mikalauskait¢ atlieka
tyrima, kurio tikslasjvertinti ugdomojo vadovavimo pritaikyariietuvos organizacijose.
Siekiantjvertinti ugdomojo vadovavimo pritaikyaLietuvos organizacijoseatina atlikti iSsany tyrima,
tockl labai praSau vig tyrimo dalyvi ypa® kruop&iai atsakytij Sios anketos klausimusies disy nuomor
labai svarbi. IS ankstoélloju Jums uz pagadhir nuoSirdZius atsakymusanketos klausimus.

Uzpildytas anketasgskite iki 2009 maf balandzio 30 dienos elektroninio pasto adresu:
m_gintare@yahoo.com

VISISKAS ATSAKYMY ANONIMISKUMAS GARANTUOJAMAS

Rasyti vardo ir pavarés nereikia. Anketoje néra teisingy ar neteisingg atsakymy. Jums tiesiog reiléty
paraSyti ir pazyméti tokj atsakyma, kuris tiksliausiai atspindi Jasy nuomorg. Patirtis rodo, kad
pirmoji mintis, kilusi vienu ar kitu klausimu, daZzn iausiai yra teisinga. Tol nereikéty ties vienu
klausimu apsistoti labai ilgai. Labai svarbu, kad asakytuméte j VISUS klausimus.

Z \

Ugdomasis vadovavimas(’koucingas”) - metodikos, padedé&éns Zmogui iSsigryninti
tikslus ir p&iam rasti j igyvendinimo Ida. Kartu tai ir bendravimo kuita ar net gyvenimo
budas.

Ugdomojo vadovavimo specialistag,kouceris”) taiko metodikas, kurios paprastai remiasi
klausimais apie perspekiyvsprendimus, tikslus. ,Kawerio* pirminé funkcija — supratimas, o ne
taisymas, gerinimas ar patarndalijimas. Supratimo éka asmuo pats naujai suvokia probéem
geriau j isismonina.

Savo atsakymus zyrékite arba jrasykite pilkuose laukeliuose.
Atsakymus zymekite kairiojo pel és klaviSo paspaudimu arbgrasSykite teksta.

Zyméjimo pavyzdys

1) Jasy nuomone, ugdomasis vadova~as (,kaiingas"):
i I Jums svarbu? Ar tai Jums pavyksta perteik
uzsiemimg metu?
Vienod Vienodai
ai : ienodai :
NSsvart» svarbu Svarbu Iﬁl&sutm sutinku ir E“t'”k
ir nesutinku

nesvar
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Tai konsultanto ir kliento partneryst

O

bu

<

1) Jasy nuomone, ugdomasis vadovavimas (,kaiingas®):

Jusy sutikima ar nesutikimg su
teiginiais atitinka kvadrato dydis.
Pazymekite (tik vieng eilutéje)

Ar tai Jums svarbu?

Vienodai

nuomone atitinkantj Nesvarbusvarbu ir Svarbu

Jisy

kvadratg.
Tai glaudus

1 bendradarbiavimas tarp
kliento ir konsultantc
(,koucerio®)
Tai konsultanto ir kliento

2
partneryst
Tai konsultanto ir Kklient
pasitikejimas vienas Kitu

4 Skatina pasiti&jima savimi ir
aplinkiniais

5 Skatina atrasti naujas s@v
realizavimo galimybes

6  Skatina asmens lyderygst

7 Skatina  klierd  iSnaudoti
igimtas irjgytas savybes

8  Skatina bti optimistu (-e)

9 Padeda pajusti pasitenkiram
savo veikla

10 Skatina pasiekti aukStesnius
tikslus darbigje veikloje

11 Skatina pasiekti aukStesnius
tikslus asmeniniame gyvenime
Skatina kliento

12 .
savarankiSkum
Skatina  vadovo  démes

13 darbu_otoja_ms, _siekiant_ _ir
organizacijos, ir asmenii
tiksly

14 Gerina santykius tarp vadovo
pavaldini

15 Skatina atsakomys jausm
komandoje

16 Padeda klientams priim’
racionalesnius sprendimus
Skatina priimti  sprendimt

17 atsizvelgus | daugelic
nuomor

18 Skatir)a bendr sprendim
priemima

o oo ooooo oo o g

O

nesvarbu

[]

O O oo O ogbobdobdodod o d

O [] X

Ar tai Jums pavyksta perteikti
uzsimimy metu?

Vienodai
Nesutinku sutinku ir - Sutinku
nesutinku

O L]
O L]
O L]
O L]
O L]
O L]
O L]
O L]
O L]
O L]
O L]
O L]
O L]
O L]

L]

L]
O L]
O L]
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19

20

21

22

23

24
25
26

27

2) Ugdomasis vadovavimas (,kodingas®):

Padeda  Klientui supra:
problemy ir rasti jos sprendim
budus

Padeda klientui naujai pazvelgti
situacip

Padeda klientui
susikoncentruotiy konkreios
problemos sprendian
Pagalba klientui iSsiaiSkina

tikslus

Skatina mstyti kaip
palengvinti tikslo pasiekim
Kelia klausimus apie
perspektyy

Skatina iSsikelti realius tikslus

Skatina numatyti trumpalaikius
ir ilgalaikius tikslus

Skatina apsil#Zti detalius tikslo
pasiekimo terminus

O

O o oo o o

O oOooo oo o o

Ar Sios formos

O

O o oo o o

O oOooo oo o o

Kaip daznai Jis tai taikote?

Jusy sutikimg ar nesutikimg su veiksmingos?
teiginiais atitinka kvadrato dydis. Vienodai
Pazymekite (tik vieng eilutéje) . velksming ,, . .
Jisy nuomone attinkantj Nri\i/r? I;s- ' \rilei;ksa-l Rgt:;:(;t;a Kartais
kvadrata. 98 neveiks- g
minga
Atliekamas konsultuojant
1 individualiy susitikim; metu . L] . L]
Atliekamas konsultuojant
2 Grupsie O [] O []
Atliekamas konsultuojant darbo
3 vietoje H D H D
Atliekamas  konsultuojant ne
& darbo vietoje H D H D
5 Atliekamas iSklausant kliest 1 [] 0 []
Atliekamas tiesiogini
® susitikimy metu = [ = [
7  Atliekamas telefonu O [] O []
Atliekamas konsultuojant
8 naudojantis informacini [ [] [ []
technologij pagalba
9 Kita (jrasykite) O (] O (]
3) Ugdomojo vadovavimo (,kowingo®) vertinimas:
Jiasy sutikimg ar nesutikimg su Labai 5 Vienodai
teiginiais atitinka kvadrato dydis. Semai Zemai aukStai  Aukstai
Pazynekite (tik vierg eilutéje) Jisy vienodai

Daznai

Labai
aukstai
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nuomorg atitinkantj kvadrag. Zemai

Kaip jos vertinate  ugdosji
vadovavim? H B D

4) Trenerio (kouéerio) pasiruoSima asjgyjau:

Pazynékite tik viery atsakym &7 arbajrasykite

[ ] 15 asmeniss patirties

[] Bendras iSsilavinimas, nesusijsu ugdomuoju vadovavimu
[] Asmeninis studijavimas

[ ] Ugdomojo vadovavimo kursaiigytas trenerio sertifikatas
Kita (jrasSykite)

5) Ugdmojo vadovavimo specialistu dirbu:
Pazynékite tik viery atsakym &7
[ ] Maziau nei 1 metus [ ]1-2metus [ ]3-5metus [ ] Daugiau nei 5 metus

6) VidutiniSkai per savaite as dirbu su:
Pazynékite tik viery atsakym 7
[ ]1-5 klientais [ ]6-10 klient; [ ]11-15 klienty [ _]16-20 klient, [_]Daugiau nei 20 klient

7) Ugdomojo vadovavimo specialistui didziaugi reikSme kvalifikacijai suteikia:
Galite pazyrdti ne viery atsakym &/ arbajraSykite

[ ] Verslo ar konsultavimo patirtis

[] Su pramogs 3aka susijusi patirtis

] Psichologo ar patgo patirtis

[] Ugdomojo vadovavimo mokymasis ir sertifikatas

Kita (jraSykite)

8) Juasy iSsilavinimas:
Pazynekite tik viery atsakym A7
[ ] Aukstasis [ ] Aukstesnysis [ ] Profesinis [ ] Vidurinis

9) Lytis:
Zymekite &7
[ ] Moteris [] Vyras

10) AmZius:
Zymekite &7
L] Iki 25 []26-35 []36-45 []46-55 [] Daugiau nei 56

Dékoju uz bendradarbiavima
Kilus klausimams raSykite el. paStui: m_gintare@yalo.com
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3 Priedas
Anketa ,kouceriyg” klientams

Gerbiamasis/gerbiamoji

Vilniaus universiteto Kauno Humanitarinio fakultetoagistrant Gintag Mikalauskait¢ atlieka
tyrima, kurio tikslasjvertinti ugdomojo vadovavimo pritaikyariietuvos organizacijose.
Siekiantjvertinti ugdomojo vadovavimo pritaikyaLietuvos organizacijoseatina atlikti iSsany tyrima,
tockl labai praSau vig tyrimo dalyvi ypa® kruop&iai atsakytij Sios anketos klausimusies disy nuomor
labai svarbi. IS ankstoélloju Jums uz pagadhir nuoSirdZius atsakymusanketos klausimus.

Uzpildytas anketasgskite iki 2009 maf balandzio 30 dienos elektroninio pasto adresu:
m_gintare@yahoo.com

VISISKAS ATSAKYMY ANONIMISKUMAS GARANTUOJAMAS

Rasyti vardo ir pavarés nereikia. Anketoje néra teisingy ar neteisingg atsakymy. Jums tiesiog reiléty
paraSyti ir pazyméti tokj atsakyma, kuris tiksliausiai atspindi Jasy nuomorg. Patirtis rodo, kad
pirmoji mintis, kilusi vienu ar kitu klausimu, daZzn iausiai yra teisinga. Tol nereikéty ties vienu
klausimu apsistoti labai ilgai. Labai svarbu, kad asakytuméte j VISUS klausimus.

Z \

Ugdomasis vadovavimas(’koucingas”) - metodikos, padedé&éns Zmogui iSsigryninti
tikslus ir p&iam rasti j igyvendinimo Ida. Kartu tai ir bendravimo kuita ar net gyvenimo
budas.

Ugdomojo vadovavimo specialistag,kouceris”) taiko metodikas, kurios paprastai remiasi
klausimais apie perspekiyvsprendimus, tikslus. ,Kawerio* pirminé funkcija — supratimas, o ne
taisymas, gerinimas ar patarndalijimas. Supratimo éka asmuo pats naujai suvokia probéem
geriau j isismonina.

Savo atsakymus zyrékite arba jrasykite pilkuose laukeliuose.
Atsakymus zymekite kairiojo pel és klaviSo paspaudimu arbgraSykite teksta.

Zyméjimo pavyzdys

1) Jisy nuomone, ugdomasis vado as (,katingas"):
Jiusy sutikima ar nesutikip- i Jums svarbu? Ar tai Jias patyete?
teiginiais atiti ) \é'ienOd Vienodai
AP : ienodai :
Pazymaki NS rb ﬁvarbu Svarbu Il\<llcjesut|n sutinku ir l?utlnk
nesvar nesutinku
bu
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Tai konsultanto ir kliento partneryst

O

X

11)Jasy nuomone, ugdomasis vadovavimas (,kaingas®):
Jiusy sutikimg ar nesutikimg su
teiginiais atitinka kvadrato dydis.

Ar tai Jums svarbu

el . : . Vienodai

Pazymekite (tik vieng eilutéje) :

Jisy nuomone atitinkantj Nesvarbu svarbut;r Svarbu

kvadrata. nesvarou
Tai glaudus
bendradarbiavimas tarp

1 kliento ir konsultantc = [
(kowcerio)
Tai konsultanto ir kliento

2 partneryst = L]
Tai konsultanto ir Kklient

€ pasitikejimas vienas Kitu = [

4 Skqtlnla.p.asmwma( savimi ir O ]
aplinkiniais
Skatina atrasti naujas s@v

R realizavimo galimybes - L]

6  Skatina asmens lyderyst [ []
Skatina  klierd  iSnaudoti

[ igimtas irjgytas savybes = [

8  Skatina bti optimiste (-u) O []
Padeda pajusti pasitenkiram

. savo veikla = [
Skatina pasiekti aukStesnius

10 fikslus darbinje veikloje 1 []
Skatina pasiekti aukStesnius

11 tikslus asmeniniame gyvenime U D
Skatina kliento

iz savarankiSkum = L]
Skatina  vadovo  démes

13 darbu_otola_ms, _S|ek|ant_ O ]
organizacijos, ir asmenii
tiksly

14 Gerlna' santyklus tarp vadovo O ]
pavaldini
Skatina atsakomys jausm

L komandoje [
Padeda klientams priim’

16 racionalesnius sprendimus D
Skatina priimti  sprendimt

17 atsizvelgus |  daugelic O []
nuomor
Skatina bendr sprendim

Le priémima H D
Padeda  Klientui supra:

19 problemy ir rasti jos sprendim [ []

btdus

[]

X

Ar tai Jias patyete ?

Vienodai

Nesutinku sutinku ir  Sutinku

O

O o o o ooooqo o o O

nesutinku

[]

OO 0O ootd o oogbodboodo oo
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Padeda klientui naujai pazvelgti

20 situacip H D
Padeda klientui

21 susikoncentruotii konkretios [ []
problemos sprendian
Pagalba klientui iSsiaisSkina

22 tikslus - L]
Skatina mstyti kaip

e palengvinti tikslo pasiekim = [
Kelia klausimus apie

25 perspektyy H D

25 | Skatina issikelti realius tikslus O []
Skatina numatyti trumpalaikius

2 ir ilgalaikius tikslus H D
Skatina apsilézti detalius tikslo

27 pasiekimo terminus U D

12)Ugdomasis vadovavimas (,kodingas®):
Ar Sios formos
Jusy sutikimg ar nesutikimg su veiksmingos?
teiginiais atitinka kvadrato dydis. Vienodai
Pazymekite (tik vieng eilutéje) veiksming Veiks-

O

O O oo o O

O ooo oo o o

Kaip daznai Jis tai patyete?

Jisy nuomone attinkantj Nri\i/r?”;s_ minaa Rritjll:cgga Kartais
kvadrata. 92 nheveiks- 9
minga
Atliekamas konsultuojant
1 individualiy susitikimy metu O D O D
Atliekamas konsultuojant
2 Grupse O [] O []
Atliekamas konsultuojant darbo
3 vietoje U D U D
Atliekamas konsultuojant ne
B darbo vietoje H D H D
5  Atliekamas isklausant kliegt O [] O []
Atliekamas tiesiogini
© susitikimy metu = L] = L]
7  Atliekamas telefonu O [] O []
Atliekamas konsultuojant
8  naudojantis informacini O [] O []
technologij; pagalba
9 Kita (jrasykite) O (] O (]
13)Ugdomojo vadovavimo (,kowingo*) vertinimas:
Jiasy sutikimg ar nesutikimg su Vienodai
teiginiais atitinka kvadrato dydis. Labai < . aukstai .
L 0 o ’ - , Zemai : . Aukstai
Pazynekite (tik vierg eilutéje) Jiasy Zemai vienodai
nuomorg atitinkantj kvadra. Zemai
Kaip jas vertinate ugdoaji
vadovavim? = L D

Daznai

Labai
aukstai
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Kaip jus vertinate savo ugdomojo
vadovavimo konsultanto O [] D
kompetency?

14) Ugdomojo vadovavimo specialistui didZiausi reikSme kvalifikacijai suteikia:
Galite pazyrdti ne viery atsakym &7/ arbajraSykite

[ ] Verslo ar konsultavimo patirtis

[] Su pramogs 3aka susijusi patirtis

] Psichologo ar patgo patirtis

[] Ugdomojo vadovavimo mokymasis ir sertifikatas

Kita (jrasykite)

15) Jasy uZimamos pareigos:

Pazynekite tik viery atsakym A7

[] Organizacijos vadovas (verslo stgas- savininkas)
[] Organizacijos vadovas (samdomas darbuotojas)
[] Organizacijos padalinio vadovas

[] Nevadovaujatios pareigos

16) Jusy iSsilavinimas:
Pazynakite tik viery atsakym &7
[ ] Aukstasis [] Aukstesnysis [ ] Profesinis [ ] Vidurinis

17) Lytis:

Zymekite &7

[ ] Moteris [ ] vyras

18) AmZzius:

Zymekite &7

[ ]1ki 25 [ ]26-35 [ ]36-45 [ ]46-55 [] Daugiau nei 56

Dékoju uz bendradarbiavima

Kilus klausimams raSykite el. paStui: m_gintare@yalo.com

76



4 Priedas

Apklausy protokolai

»Focus” grupés protokolas

Respondentas 1

Su kouwingu a$ susipazinau prieS gerus metus. ISgirdaas feturis metus, bet Zinojau,
kad tai yra vadovavimo stilius. Autokratija... dekmatija... ir kogingas ne per vidur o kazkur
Sone. Koudingo apsimoks Zzmogus buvo kakzkoks ypatingas, uzdgeirklausimus. Vienas i$
pazirtiy su kogingu princip buvo, kad praeities lyderis rogirStu kur eiti, o ateities lyderis moka
paklausti. Tai asS taip pagalvojau, kad mano vaikasam tuo metu buvo du su puse metjis
uzdavirgjo klausimus, kadia auga koteris.

Pats esu baig kino kultiros akademi. Treneris angliSkai yra ,coach” tai as sakiau, kad
esu be penkiminwiy specialistas.

Kad pajusti tikaja prasne, suzinoti kodingo iStakas teko paskaityti knygEfektyvus
kowingas* (Myles Downey). Jis yra passk kad kodingas yra asmeninigalimybiy atskleidimas
ir ty galimybiy iSnaudojimas arbgyvendinimas. Viskas kas yra tavyje, tu tai atsklsau ir tai
igyvendini. Siandien a3 save laikau paZzengusiu tajutoPaZengs vartotojas pagal mane tai yra tas
asmuo, kuris aktyviai domisi ir gyvena remdamasasn ttikrais kodingui badingais arba
fundamentaliais katingo principais ir siekia mokytis ir tobitl, nes tobujimui riby néra. Tik
klausimas kiek tu pats sau uzsikli kagtatba kiek pats tu to nori.

Mano ike<iai susigs su kodingu yra sertifikatas. ICF sertifikacijos adk@usias lygmuo.
Yra trys lygiai kaip moksle (bakalauras, magistrdaktaras), taip ir kaiinge tr&ias lygis yra
.master”. O Siandien, kadangi kiingas turi daug kry$u: vieni sako, kad tarankis vadovui ir jie
teisis, kiti sako, kad tai yra gyvenimo balanso, pusigtess, harmoningo gyvenimo paieskrba
krypties kazkokgrankis, ir jie yra teiss; kazkas sako, kad k&ingas yra sutvarkyti savo sveikat
(psichika, fizing sveikas) ir jie yra teisis. Tiesiog kotingas yra taikomas visur. irankiai yra
praktiSkai identiski, tik pati kryptis yra trugiit pasukama. Man @&am labai aktualu ,life"
(asmeninis) kotingas ir sveikata. Tu turi susirasti harmangu aplinka ir harmongj su savimi.
Mano ike<iiai yra tapti master daktaru Sioje srityje.

Vienas IS dalyl{ ka as padariau, katlas a¢jau i ta ,life" koucinga: asS pasidariau balanso
rata (vienas iSirankiy). Kur yra gyvenimiskos sritys svarbiosijuairiai nuo 7 iki 12 skitiy. AS ji
pasidariau kelis kartus per triscnesius. Viea méneg padariau (pazaidziau) toks rezultatasy kit
méneg kitoks... paskui pasiir¢jau, kad jie visi skirtingi. Tai pasidariau sau itpkSvady, kad
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kiekviera méneg aS gyvenau skirtingo Zmogaus gyveaiiena ménesg man Gpéjo vakatliai ,
kita ménes darbas ir karjera, tt&a méneg man fpéjo Seima. Taip negali Sokiti. Buvo tikslas
susibalansuoti. Ir dabar as darau tiktai tai kas mpatinka, tiktai tai, kas mane veda prie mano
svajores, prie mano tiksl ir tiktai tai kur as jagiu pasitenkinim. Tikrai nesistengiu niekur lipti per
save ir matau ne tai, kad naudos man nebus, beakad man.

AS manau, kad atradau save ir einu ten kur as ndaulabai artima sportui. AS turiu
kelet klienty, su kuriais sportuojam kartu ir matau, kad ir jeeakys atsiére, kaip reikia sportuoti,
kaip reikia mopintis savimi. Pavyzdziui, atsikratyti Zalimgprociy. Sumazjo agresijos, padigo
tolerancijos laipsnis. AS darau tiktai tai kas ngatinka. AS atsisakiau takidraug, kurie mane
tem@ Zzemyn. Labai paprastas pavyzdys: &g ant stalo, o jie po juo ir sako lipk zemyn. AS
uzbraukiau biksn, jis ne su manim einat. AS turiu lygiuofituos, kurie yra auk&u. Mano
uzduotis yra pakeisti elgesaip, kad as iiau su tais, kurie yra man autoritetai arbaibk/gu

manimi.

Respondentas 2

Koucinge esu 3-4 @nesiai. Baigiau mokymus vienos konsultgsinmores (Grand
Partners). Tuose mokymuose atsidu ieSkodamas sprendimioankio kaip paveikti Zmones. Kaip
kalbéjomés pirmam & mokymy uzsemime dauguma vadavatgjo su tikslu iSmokti daryti poveik
savo darbuotojams. Jie ,zarazos"“ nedaro taip kaigérau kaip martia padaryti, kad jie daryt

Mus i$ karto visus perg, kad tai ne tagrankis. Kadcia nemokys kaip paveikti ir paskui
per vig ta laika mes pamaim, kad yra kit badu pasiekti rezultat ir efektyvumo: tai per supratian
kas yra Zzmogus, kur yra stipriosios jo ggiskokie yra joiikesiai. Tas atjimasi kowinga buvo
toks dvilypis. IS vienos piés tukdavau toki privatiy psichologiny konsultacij, kur nerasdavau
sprendimo. Zmogus ateina su problema irjaZjawiu, as j suprantu, bet a$ nezinau kajsj tos
buisenos iSvesti, kaip jam pad Tai buvo tokiojrankio ieSkojimas. Kitas buvo darssituacija:
kai ilgai egzistuoja kazkokia tai problema ir dastmjai nenori to ko nori tu. Kaip rasth t
susikallgjima su jais.

Tie mokymai buvo skirti vadovams. Man pakliuyaankas miata knyga ir man ten
uzkliuvo kaip vyksta trenirués procesas kai be trenerio faktinisikiSimo, tik su kazkokiais
daliniais prisilietimais tas treniruojamasis atrandau svarbius dalykus ir rezultatas zymiai
pagetéja. Tai man 4 perskatius buvo didziulisirankis, kad yra tokia metodika kur tu lyg ir nieko
nedarai, bet efektas yra didziulis. Tai galvojutgp yra, tai reikiad isisavinti ir kaip tik pasimais
tie mokymai. Pasirodo, kad taéna taip paprasta. Tam, kad tu@gam padti kitam prisilietimu, tu
turi bati labai stabilus savyje.uTmokymy pasekoje poveikis buvo, kad mes visi labai pakikes
(kurie mokemeés). Mes paskutiniame seminare leidom sau vienasnkgasakytid nuomor, kaip
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vienas kitam atrodome, tame laike per mokymus. pe®aé¢m, kad kiekvienas kito akyse labai
Zzymiai pasikeigme.

Koucingo poveikis man buvo didziausias tai, kad pasikeias ir aplinkiniai pamatmano
tuos pasikeitimus. Kaiingas mano nuomone moko taokabai bendrazmogisk labai gen dalyky.

AS net sakyiau reikiajtraukti kakur kaip privaloma disciplin Visy pirma jis iSmoko klausyti kito
Zmogaus. Tai pasirodo yra didziulis menas. Gal enas, bet jis turi Wi lavinamas ir
treniruojamas. Mes labai daznai negirdimekkas Zmogus sako. Mes IS karto perleidziam peo sa
patirti, per savo vertinimus ir jam sakom a$ Zinau apieukia Sneki, gali daugiau nebesigk|S
tikryju jis Sneka visai kitus dalykus. Sugginas iSgirsti kit Zmog;, sugebjimas nevertinti kito
zmogaus. Ir kita unikali savglpriimti kita zmog; kaip kazlq tai nepaprasto, kuris tiesiog yra toks,
koks jis yra. Jis nei geras, nei blogas. Jis vaidktoks kaip tu, bet tai nereiSkia, kad jis yra
blogesnis, jeigu jis masto kitaip, jeigu jis elgiggaip. Tam jo elgesiui yra kazkoks tai pagrindas
Jis turi savo vertinimus. VisiSkai kitokius negu sprantu. Tai buvo tuilb vienas didZiausi
atradimy visai tai grupei ir kai kurie vadovai pamakad cia jie negauna staigausankio paveikti
Zmones, tuose mokymuose nedalyvavo. Bet tie, kune mokymus pabaigki galo padat sau
dideliy atradimy kaip Zmozs ir kaip vadovai.

Man tai dar yra tokia labai nepazinta sritis, kwagalabai Zaviuosi, matau tai kas vyksta, tai
man akys pl&asi nuo to kas darosi ir nuo to kaip zmogus ataapats sprendimus. Tokia amZzina
problema, kai zmogui duodi patarnduodi IS savo varpés, jis & situacip mato visai kitaip, tod
99% patarim nepanaudojami ir ngyvendinami. Kai Zmogus atranda kazki pats, tai jo nereikia
net raginti, kad jis to sielt Teko skaityti (p&diam dar nebuvo tokios sesijos) kai Zmogus vos me pe
vidurj sesijos sako ,stop viskas” as zinaudaryti ir as lekiu daryti.

Kitas dalykas, kad ggam koweriui, kuris praktikuoja, padaro didzeitaka ir didziulg
poveiki. AS manau, kad surinkti Zmones, kurie jau turitkkehety patirf tai jie visi pasakyt, kad
buvo didziuk vidiné transformacija. Nes tu ,eini* per tokius dalykyser kuriuos pirmiausia turi
praeiti pats savo viduje, kad galm kazkam kitam padi. Nezinau vig psichologini techniky ir
kity metodiky , bet man toks susidajspudis, kad Sita technika vieningglkuri reikalauja is p&o
kowerio labai didelio vidinio pasikeitimo ir pasikeitd su savim.

Koucingas yra labai platus. Bet aS matau kaip jis sirkigyvendina, nes nustoti teikti
savo patarimus, savo vertinimus ir visas situacijaayti ne tik iS saws yra labai sudinga.
Daugyle vadow; gyvena visiSkai prieSingoj veikloj, visiSkai nesagpdami @ Zzmoni; su kuriais jie
dirba, tai vadovandia naujos eros is&is. Kas sugeds jsisavinti Situs dalykus, tai tokiamonei
atsiveria labai didzigk galimykes, nes amzinanoniy problema, kai vadovai sako ,jie nieko nenori
jiems nieko nereikia. Mes tiktai norim, mes tikia@rzianes, o jiem nieko nereikia“. Ir amzina

problema — darbuotgjmotyvacijos problema. Tai kéingas duoda galimybdarbuotojus ne tai,
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kad sumotyvuoti, o tiesiog tai motyvacijai nuimtisas uzkardas. Iryj kiirybiniai sugebjimai
prasiverzia tokiais dalykais, kad vadovai, kuriggiko, jie bina nusteb.

Neseniai konferencijoje mes géjdm grazius faktus kaimore, kuri fiksuoja darbines
problemas (tiesiogmoreje yra tokia tvarka, kai iSkyla problema, ji fikgama). Tai ¢ problemy jie
sumazino 5 kartus kai prgd diegti kowinga. Kiek aS suprataimore remiasi darbuotgj
iniciatyvos ir aktyvumo padidinimu.

Man tai tokia sritis, kuri gali #iti pritaikyta visur. Kai viena mokymfirma pardavigjo
kowingo mokymus, jie pasakojo savo Kkligrispidzius, kas daznaitipa internetise svetaiése.
Man pasakojo Zmonj prasjusiy kowinga, ispadzius gyvai, kai netgi mama, kuri &w problemy
su sinumi paaugliu, prgus kowingo mokymus ji sak ,man atsieré akys. AS praéau su juo
kitaip bendrauti“. Tas ®wus vos nenugriuvo, kad mamapradeda giréti, pradeda kalitis ne
direktyviniu tonu, o vertindama jo asmemylbai ¢ia ty sriciu kur galima pritaikyti visur, kai tu gerbi
Zmogy, jo asmenyd, jo norus. Be kotingo ateities éra. Kowingas labai nelengvai ateina. Tai yra
vidiniy giliy transformaciy jrankis. Ir i tas transformacijas zmés labai nenoriai eina. Man
asmeniskai ir darbiniuose reikaluose pasiekti, kiadbuotojai noriai iesSkat sprendina, tuos
sprendimus savarankiSkgyvendint; tai buvo amzina problema, togeorése, kuriose as dirbau.
Kaip pazadinti, kad je néty ieSkoti sprendim. Daugelis imoniy veiksmy, susig su nauj
sprendiny paieSka, nes tas kas buvo jau neveikia, reikikdadryti. Kitas dalykas tai asmerin
bendravimo patirtis kai Zzmogus ateina su problenta jau gauniranki jam padti, nepaveikdamas
jo mastymo. AS ank$au bandydavau tai daryti nurodydamas kaip jis gatvoti, kaip jis turi elgtis
kazkokioj tai situacijoje, kad jo tas elgesys i o rezultatai, kuriuos jis pasiekia tapjam
maloris. Tai daugumoje atugjasS pasakydavau kaip réil teisingai elgtis, bet zmogus Sitaip
nedaro.

Dabar kaip einam per koungo principus, kai suvokiu, kad jis kitaip matp gituacip,
bandant jame ,iSkrapStyti“, kag jaip skatina elgtis, tai Zmogus pats atranda walykus ir
pasieketia. Tarp paistamy bandau, ngardindamas kad tai kéungo sesija, tiesiog tas metodikas
pritaikyti. Vienas sako: ,ten téjau problena, bet poto kai paka#jau su tavim atsirado kazkoks
sprendimas, situacija pasikeit gem pus”. Tai toks aplinkini poveikis kai jie iSsisprendzia tas
problemas, jau yra rezultatas, kuris mane dziudghiemas ir netiktasispadis buvo kai aplinkiniali
pasak, kad asS labai pasikeau. Galvojau ateisiu pasimokysiu ifidu specialistas ir visiems
taikysiu. Dabar sako, kad su manim galima jau 8utargalima pradti Snekéti. Anksciau
Snelédavau tik as vienas.

Sunku apib#zZti vienu sakiniu kas man yra k&ingas. AS tiesiog esu nustebes nyo t
techniky, nuo t; metodiky, bet j visy jdomumas, kad tu pats pradedi sau kelti tuos klawsim
ieSkoti atsakym. Pradjau pats savyje daugiau susivokti. Negali taikytetaudikos, kai tu a
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metodilq atsieji nuo says. Tu mataid situacip, tuos klausimus, kurie téty bati, tu bandai saas
nori nenori § paklausti. Ir paskui #ri, kad p&iam reikia ieSkotid atsakyma, isigilinti i situacip, i
savo troskimus, svajones, dar kazk

Labai daugdomiy dalyky per tuos mokymus, daugpidZiy gem aptugjau ir dabar turiu
tokia asmenir problema, kad labaiisijawiu | Zmogaus, su kuriuo bendrauju situac) kowingas
moko gircktti Zzmogy, jausti j, bet stogti Salia, nelti visiSkai prie jo préjus. Nes tu negali jam
pagelléti, jei tu visiSkai arti prie jo p#&ai. Tada negali jam parodyti kito vaizdo, kitosusicijos.
Tas tobutjimo kelias yra begalinis. iikestis futi tapti tuo koweriu, kuris gali kitam padi
profesionaliai pravesta sesija. €tirigidZiy, kad ta sesija taptstrukiruota, kadangi katinge ir
ICF'e yra labai tam tikros grieztos normos ar stiiubs kokia tuéty biti koucingo sesija. Ji ditinai
turi nuvest prie rezultat prie konkréiy zZingsni;. Kai Zmogus pradeda savo yitlesti, man dar
nepavyksta jo pristabdyti ir sakyti gerda viskas baigiam ir galvokim apie sekaingsn. | ta
tokia formalia strukiira, ka kowingas tuéty duoti, jis tuéty numatyti aiSkius veiksmus.

Koucingo viena i$ idjy, tai atsakingumo didinimas. AS ne tik svajoju akézlky, bet as
sakau k asS padarysiu konk&mi. Nes jeigu as to zingsnio jwardinu ir nepadarau, tai ta svajon
yra tik Siaip svajoé ir ji néra mano, jei aS nesiekiu savo tikslo, tai galta svajog man yra
primesta iS Salies. Taipogi tikslas yra ir mokslirlaipsniai. Nes tie ,popieriukai“éna nuperkami
ICF'e, jie yra uzdirbami tavo prakaitu, tavo komgmetija. Tai noitysi, kad tas tobéglimas kity
pamatuotas iS Sono.

Man asmeniSkai didZiausigpid; padaé kowingo mokymuose tai suggbmas priimti
kritika. Ank<tiau jei pasako, kad aS kagZke taip darau, taiia jasy nuomon, ¢ia jisy problemos,
as pats geriausias, as zinaudarau. Kodingo mokymai iSmok girdéti ka tau sako ir zinoti, kad
visa tai yra tavo tobdgjimui. Dabar jau pasidarkita tokia l@da. Dabar jau negas to vertinimo
jautiesi nejaukiai. Vakar vienas kolega kitam klupasak, kad vieSa kalba be tavo draug
ivertinimo tai yra nulig, tai yra oras. Jei tau nego ,feedback‘as” k tu padarei, tai tu skaityk, kad
nieko nenuveikei. Dabar atsiranda noras i3; \psasyti ,feedback'o”. Ir atsirado suggimas
normaliai priimti kritika. Kadangi tu zinai, kad be kritikos tu negmlzengti jokio zingsnig prieki.

Respondentas 3

Visai neseniai baigiawstines studijas. Buvo 8 moduliai Vilniuje. d3% rusai. Kai mes
pracdtjom mokytis, tai dstytojai pasak kad kowingas yra tikslas pasiekti ambicingus tikslus. Tai
tas buvo atradimas, kad jeigu tu turi mazus tikslastau praktiSkai katingas nereikalingas. Jei
turi didelius, tai jis tau labai padeda pasiektiguikslus, nes tu labai aiSkigiardini ka tu moki, ko

nemoki, k reikty padaryti, kad iSmoktum arba keikty padaryti, kad nesimokytum talyky.
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Dar labai svarbu, kad \ddaika reikia kreipti pirs4 i save. Ne & kitas blogai padar bet kg
tu blogai padarei ir kreikty pakeisti, kad ta situacija pasikeiskad tu galtum elgtis kitaip, nes
visi zmores yra tavo atspindys. Kad jei kazkas blogai pasalkpadat, tai tu @l to esi kaltas. Nes
arba neteisingai supratai arba uzdavei neteisikigusiny, arba ,iStransliavai“ kazkoki tai
nuotailky. Tai man tas labai pagelb, nes vig laika klausi sags ka as blogai padariau,akas
gakciau padaryti, kad ta situacija pasikeist

Moké klausytis kito Zzmogaus ir uzduoti patikslidars klausimus. Kai tau Zzmogus kazk
pasako, tu visada tuyijj atspindti ir pasitikslinti ar tu teisingaijjsupratai, nes daugelis problkem
kyla bendravime ir darbeétito, kad & paf sakii ar &1 pai klausiny Zmores supranta visiskai
skirtingai. Tuos patikslinamus klausimus reikiaada naudoti, nes jie labai palengvina situacj

Man labai patiko, kad yra daug paptastetod; iSmoke, kuriuos galima taikyti bet kur, bet
kada. Ir dirbti su savo apribojimais. Mes visi mrapribojimus ir dl ju mes negalim pasiekti savo
tiksly ar negalim Bbti laimingi, pilnavetiai ir t.t. moke dirbti su apribojimais ir kad kiekvienas
aprobojimas turi say pliusy iri minusy. Kiekviena situacija turi savpliusy ir minus;. Tada tu
niekda nepuolii nevilti, nes kiekvienoj situacijoje ar kiekviename apning yra irgi ir geq ir
blogu dalyky. Man buvo svarbu, kad mékustoti vertinti ir duoti patarimus. Atvirai prgazinsiu,
man nepavyksta visiSkaiy tdalyky iSvengti, nes jie yra labajaug. Kai buvo pirmosios
individualios kogingo sesijos tai a§ ne zmogaus klausaagidai sako, o mintyse galvoju kokius
patarimus as jam duosiu. IS tadavo iSdava, kad Zzmoguadavo nepatenkintas, nes jam nereikia
mano patarimo. Jis turi savo atsakymus ir labausgavaud Zmog; su savo patarimais ir su savo
vertinimais. Bet kuo toliau tuo man sekasi geridei. tu primeti Zmogui savo patarimus, nors jie
atrodo ir labaidomis ir vertingi, tam Zmogui jiedna svarbus, nes savo tds savo sprendimus jis
turi atrasti pats.

Luke<iai: norciau kowinga sujungti su marketingo mokslu (pati esu marketingo
specialist). Tai ity nauja patirtis, naujasudas. Jau dabar dirbant su klientais patikslinantys
klausimai labai duoda daug naudos, nes tu iSvewrgeikaling; problem;. Nes man atrad
ankgiau, kad zod ,poreikis* visi supranta taip pat. Ti@au realiai kiekvienas suvokia visiskai
skirtingai. Dabar taikau ir darbe, ir asmeninianygemime. Kartais pamirstu, bet stengiuosi, kad tai
tapty gyvenimo du.

Metodai: pavyzdziui darbas grége yra toks metodas kai gda grug ir yra kazkokia
problema ,kaip padidinti zurnalo prenumefatKad neliity bereikaling gincy ir diskusiy yra ant
sienos suklijuojami keturi lapai ir yra vienas mugaterius. Visa grup gali kalketis tik su
moderatoriumi, kad neiy bereikaling gincy. Tada ant vieno lapo yra raSomi klausimai, kurie
iISkyla grupei. Ant kito abejass, tretio faktai ir ketvirto ikjos. Metodo pliusas tame, kadra

gin¢y. AS pvz pasakyiau, kad norint padidinti prenumeratpskatiy reikia sumazinti kaina, o pvz
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Jurga sakyt ne, nesmore. Tam kad to iSvengti moderatorius uzraso mano jmiottada Jurga
kreipiasii moderatorn ir sako. AS Zinau fakt kad Lietuvos rinkoje, jei zurnalas kainuoja 8dittai
ju niekas nepirkt. Mes tada su ja nesusipykstam ir labai greitaistgkprocesas ir praktiskai
turedami tuos lapus mes vyéohe tokin sesij, tai per 45 minutes mes iSsprémsk konkréia
uzduof ir tasimorés vadovas gajo igyvendinti ir pasiekti rezultat Paskui yra labai paprastas
metodas apie ios vystyma, kad dazniausiaiikybinés sesijos ar smegersturm; rezultatai yra
blogi &l to, kad mes stengiais vieni kitus pegkti. AS zinau geriau, man sakas esu specialistas,
tu esi niekas..... tai yra tokia metodika, kai |&Ew@as kazkoks klausimas ar tikslas. Kaip prietnon
gali bati naudojama deganti ZvakPvz. kaip sukurti garvadow; kluba. Yra grug moderatorius.
Man kyla ictja ir grupss moderatorius perduoda zgakitam. Jis vystoa minti. Minties negalima
nei kritikuoti, nei vertinti, tik vystyti. Jei tadéja iSsigme, tai § baigiam vystyti ir pereinam prie
kitos idkjos. Visa laika yra vystymas. Tada gaunasi tokia atmosfera, kag moniy mintys,
pasisakymai yra labai vertingi ir iStiju, kai pagalvoji, tu gali kiekvieno Zmogaus njiiystyti.
Ne tik mano mintys, ne tik as galiu. Tai yra lagara metodika. Dar yra labai efektyvi smegen
Sturmo metodika, kuri pasidaro labai greitai. I&km®las tikslas, kuris apribotas laike. Pvz. kaip
susirasti klieni per 3 nénesius. Yra 5 grugs nariai. Pirmas etapas yra toks, kad visi gsupariai
raSo kokiy kompetenciy reikéty. Bati geru pardagju, tureti daug pazidiy..... . antras etapas:
suraSyti penkis ar kazkiek pumkkaip tu gattum t3 dalyka padaryti: duot skelbim internete;
lakstyt su Suniukais..... kiekvienas géismarys rasosi iréna ginty, negaiStamas laikas. Ké&nge
yra labai svarbus laiko apribojimas. Kad tu ne raijiom turi uzsiimigti, bet yra 45 minus.
Moderatorius sako pép 45 minués kam reikia dar laiko. Jei kazkam dar jo reikia daoda pvz 5
minutes, jei nereikia baigiam. Tas laiko apribojgmgra mobilizacija. Tada visi skaito kaki
kompetenciy reikéty ir tada pildosi srasus. Supranti, kad projektui vykdyti reikia toki
kompetenciy. Tada toj grup suskirsto kas turi koki kompetenciy ir pereinama prie sprendimo
budu. AS pvz pradedu sakyti kadifau ta, ta ir ta, Kitas grug narys sako as irgatsiuliau, bet tos
idéjos tu dar nepasakei. PraktiSkai tas moderatorans4dp minutes turi rezultat veiksmy plam.
Visi grupés nariai yra iSklausyti. NesugaiSai energijos¢gims ir sags pasirodymams ir greitai
pasieki rezultat per tam tikg laika.

Respondentas 4

Mane i Sia kowingo sistem jsuko etis. Pirmasispidis susidirus su kodingu:
klausimai. Nes kiek suprantu visas kKmgas yra paremtas klausimais. Ir pirmapadis mane
pamé pyktis. Kol margs klausia? Jei aS&au pas j pagalbos, o jis man uzduoda klausins
kur man zinoti atsakya? Tai toks buvo pirmaspadis. Paskui pragau pati rasti tuos atsakymus ir
man pasidarlabaijdomu.
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Ispadis, kui as atradau, kad reikia tdirtiksla. Kazkoly konkrety tiksla ir Zinoti, tiksliai ji
isivaizduoti. Nes jei jis bus toks apytikslis, t@bus t konkretiy zingsni. Kai yra galutig vizija,
tada yra ir tikslus kelias iki jos.

Luke<iai: pirmiausia su savim susiibti savo tikslus ir aiSku kazkur horizonte yra
vaizdas, kad pati kitiems, bet a$ jatiu, kad kol as pati nesusitvarkius wyisavo tiksh tol as

kitiems negaliu to perteikti.

Respondentas 5

Galiu pasidalinti savo pirmaigpidziais, nes su ka@ingu dar tik pradjau susipazinti.
Atéjau prieS mdneg ir sakiau daug girgau, kad yra toks stebuklingas zodis, ji6 reiSkia nezinau.
Per § ménes, kai tugjau kowingo sesh... ispadis po tos sesijos: leido man kéib Buvo
nevaldomas gnones srautas. Jautiesi pansores srauto pavarg ir nieko konkretaus neges/
Paskui prgjo diena. Atjo viena mintis, i$ to kas kalljau. Paskui kitas laikas ir tuehatrandi, kad
tas amores srautas leidzia save pamatyti iS Sono.

AS pavyzdziui atradau tai, kas man gyvenime yralsaasia. Kalbjom su kolege ir ji
salke, kad as daznai tsakydavai, 0 asS nezinojau.... toliau, atrodo tekéenentars dalykai kaip pats
sau pasijunti geras ir grazus. Pegrsesij as kalldgjau apie savo svajen Klausimas buvo: kak
pasaul tu paliksi po says? AS beatsakéndlamaj ta klausiny aS paméau save iS labai geros ir
grazios puss. Pasirodo, visai neblogas asS zmogus.

Mano like<ius reilkéty dalinti i dvi dalis. VartotojiSkas lygmuo, kai as ateifia ir tai yra
mano proga pamatyt save iS Sono, iSeiti trélpig tos rutinos, pasigilinti, pamatyti kazkitaip.
Antras yra profesionalus lygmuo. Nes savaisirtekngés principas, kai tu kazkur gyvenime
patenki, viskas pradeda tékpagal t tom. Atsiranda daug zmoumiir per § ménes teko daug
sutikti Zmony susijusii su kogingu. Ir net iSgirsti, kad ir as turiu kazkakkompetencij, susijusi

su kowingu. Tai teikia vi€iy i labai tolimy ateif.

Respondentas 6

Kai a$ atjau i kowingo mokymus man buvo tokia gyvenimiska situadigd as nezinau
ka aS noriu veikti ateityje. AS tiesiog gyvenu, mara yerai taip kaip yra, o kas bus rytoj net
neleidau sau galvoti. Pirmiausia buvo problema: ¢sandvertinimas. Kodinge labai 4
susitvarkiau. Pamilau save tgk{okia aS esu ir pamieu kokie zmo#gs yra graiis, kokie unikais
ir visi skirtingi. Per 4 principa, kad tu gyveni veidrodiniame pasaulyje, jei tu an&zlq aplinkoj
kas tai nepatinka, atsisuk pyst save, pasifréek kas tau tavyje nepatinka, kas sukelia tokias
emocijas. Kodingas iSmok tai, kad jei tavyje yra kazkas kas tau nepatinéa,nenuzudyk® jo,
bet priimk tai kaip galimy®ka tau nori tas pasakyti, tu gali pasimokyti iS 1o gali susidraugauti
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su ta blogybe, kokia ji b&lby ar asmenié savyle, ar kazkokia nesekingyvenime. Tu tai gali
priimti kaip pamoly. Ateity, jei Si situacija pasikartos, tu zinosadkgali padaryti kazkgeriau.

Be galo skatinaaggnoningum. Ka, kockl, dél ko darai? Tai ¥lgi atsiremiaj tiksla, kad
visada bet koks veiksmas, bet koks judesys tuslatiltspausdinai vizitia kortek... &l ko, kam ji
bus skirta?

Kas man be galo buvo svarbu : iSmokau uzduoti kiaws, iSmokau giréti zmogy, ne tik
klausyti, bet girdti, ka jis sako. Ir man tada pr&o kilti be galo daug klausim Grizti | vaiko
busery kai tau ¢lgi atrodo tiek daug visko naujo, tiek dar viskayazinti, nes tu nesi tas, kuris
viska Zino, nes tavo poiiis i pasaul yra vienoks, kito yra visiSkai kitoks. Labai norgiimt
Zmog; toki, koks jis yra, nevertinant ir tiesiog praskajdr.....aiSkiau gyvenime daug kas pasidar
nes mes visada ligkgalvoti apie situacy, kad yra blogai ir damjuzastrinam. O reikia pasimokyti
i$ jos, ki man ta situacija gali duoti gero?

DidZiausias atradimas buvo, kad a&gstu paiSyti, nors visgyveniny sakiau, kad tai ne
mano, as nesugebu.... o tai yra tokia terapijatiadsigdi ir savo malonumui zaidi spalvom.

Geras koudas turi luti tas, kuris susibalansewir jo balanso ratadiby kaip balanso ratas, o
ne kad viea méneg kazkas geriau darosi, kitnéneg kazkas kitas geriau.

Dar labai dziaugiuosi, kad labai ramiai reagudfazkokias situacijas.ia stresai, bet tas
iISgyvenimas, tas pergyvenimas yra visai kitoksn&drebi, nesinervini, negrauzi nadiesiog tai
yra pergyvenimas, bet jau kitoks. Blaivesnis amsningesnis. Be to, prédu klausyti savo
intuicijos. Gyvenime daznai pajauti momgnkad reikia pasielgti taip, bet i%sr intervencija
paveilé ir pasielgi kitaip. Tada tu blogai jautiesi. Tiegipastebi momentusy viding tékme, kad
Sitoj situacijoj as dabar taip pasielgsiu. Atsiraddirali tekme ir klausaisi sags ir darai pagal tai
kaip tu jauti, o ne pagal tai kaip sako kiti, kaettéty daryti. Tampi gyvenime pats sau svarbus.

Buvo labai geras ddtytoju uzduotas klausimas. UzraSykite jums svarbiausimenes
gyvenime. Buvo apribota 5 ar 3. Nezinai ar buv@05Zmoni; bent 1, kuris save pakapirmoje
vietoje. Kad jis pats sau gyvenime yra svarbiausie kodingo mokymy ta gakjo pasirasyti sau

visi.

Respondentas 7

PrieS 4-5 metus aS &jau pakankamai svatpiproblemy su sveikata ir pakankamai digel
psichologin spaudim. ,Vaziavo stogas®, kaip dabar daug kam ,vaziuoj&4, ka as atrandu per
kowinga, a$ ank&iau atradau kitais keliais, bet jie ategda pai. Kai skatiau kowingo literafira,
tai buvo vienas iqtdalyky, kur buvo kitoje medziagoje.

Atradus kowinga labai stipriai sudomino pats metodas. Atsiradcaaaasti péjima prie
to metodo. Kas nustebino, tai neseniaidoau vilniuj, zaismine forrp pasakm mint, kad kaip tu
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darytum, kad Bty dar geriau. Ta miptas iSkliau tarp kitko. O paskui ganiau ir padariau taip.
Viskas pradjo tokiu gretiu suktis, kad as vos nepkgalu stabdyti. Tie dalykai veikia labai stipriai.
Luke<iiai: reikalingi sertifikatai, bet apant jeikalingos gilios zinios.

Respondentas 8

AS esu isorinio marketingo speciatistMus kvigiasi imones kai jiems pritiksta ar
specialist,, ar ziny, ar reikia akciy, projeki ..... anksiau mes hdavom tokie specialistai, kurie
atneSdavome savo égds, mums suformuluoja uzdgotmes randam sprendamji atneSam ir
pasakojam imorés darbuotojams. Vienais atvejais labai pavykdavdaik susilaukdavome
pasiprieSinimo.

Kai kolege pra#gjo mokintis kowingo, mes pragjom daryti visiSkai kitaip. Mes paprasom
vadow, kad mums leist susikviesti y atsakingus ar kompetetingus darbuotojus. &oad galvoti,
kad sprendimai slypimores viduje ir kad darbuotojai gali labai daug Zinddes tampam tik
patagjos, nes turim praktikos, duodam pavyzdzius aptaskprekinius zZenklus, kitus problem
sprendimus. Ir tie Zzma@s patys pradeda galvoti atsakymus kaip jie taetgapritaikyti savo
imorgje. Gimsta labai daug min;. Kolege moderuoja, patikslina, uzduoda klausimus. Nepagiras
efektyvu.

Dar labai gerai é to, kad kai Zzmoés patys tai sugalvoja. Jie patys nori vykdyti. Ah&a
budavo taip: mes duodam jau paruogtojekt ir sakom ,tu darysid, tu darysi 4.“ Kol jis nebuvo
itrauktas, tai buvo ne jo projektas. Tai buvasmprojektas. Dabar tai yrianoniy projektasjmoniy
darbuotoy. Visi yra tokie entuziastingi. Pré tvyroti energija. Meistrai ir tie pragb duoti
sialymus, nors mes dirbom ne su meistrais, o su vadpvadybininkais. Bet jie & ikvépti, kad
ir ju yra klausiama. Tai naujas metodas marketingasu¢itkgas, bet tai galima panaudoti visur ir

personalo valdyme ir t.t. Rezultatai akivaizd

Respondentas 9

Koucingas nevyksta, jei zmogus nesupranta. #myo negalima taikyti, jei jis to nenori,
jei jis nesupranta kas tai yra. Jei Zmogjasia, kad kotingas gadty jam padti, tai pirma sesija,
kuri vyksta apie 45 minutes (standartiSkai). Mekb&aes apie tai kaip mes dirbameg kmogus
noréty pasiekti, kodl renkasi latent mane, kokios pagalbos reikia, kokie resurses p yra.
Procesas yra numatomgprieki. Pirmg karta sesij nevykss, tiesiog nurodomas vaizdas. Gaiitib
kad jis rera kowingo Kklientas. Nes galitihi atvejis kai galiat jam reikia parekomenduoti arbadit
specialisi, arba psichoterepeyt

Antras dalykas, kadtakoti aplinky, reikia pradti nuo sag¢s. Pvz mano Seima. AS
nepasakysiu, kad mes dirbam tokiu ar tokiu metbdtimes Seimggivectm kelet, ritualy. Vienas
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iS ju yra pokalbiai tam tikrom temom. Kaip ir kur messim atsotogas. Atrodo paparastas ir
elementarus planavimas. Kai mes gjaoh délioti viska tiksliai. Mes noéom ir ta pamatyt, ir ten
nuvaziuot...paskui pamatavom ar iS tietelpam laike. ISrinkom prioritetus, tai kas mums
svarbiausia abiems. Atsirado sinergija, iSkémsvienas kito, nebuvo jokigincuy. Nuo to laiko
visos nmisy diskusijos bet kokiais opiais klausimais vykstagh®&y. Kaip kowingas padjo man ir
mano Seimai? Sumgb ginciy, mes lengviau randam sprendimus. Netaojau, bet mes abu (su
Zmona) tugjom susitarti.Cia ir yra koingo esné. Ne koweris jtakoja, bet susitarimas su klientu,

kliento susitarimas su savimi.

Respondentas 10

Visose srityse, kuriose susisu vadovavimo procesu tai yra privalomas dalyKiess
poveikis pritaikius.... gaunasi euforija, visi skim Kouwingas yra pazadinimas vidinio potencialo.

Realiai kai tu Zmogui sakai, kad aS gerbiu tavaa&inas gerbiu tavo nuomgn Sioj
situacijoj tu tikrai geriau zinai uz mane, tai vikdanatastiniai dalykai. Vyksta tokie pasikeitimai
Zmonip mastyme. Jie staiga suvokia, kad jie gali kazlaryti, kad jie yra vertinami, kad jie yra
gerbiami.

Man imorgje tai nepavyko to pilnaigyvendinti, kadangi i§moniy kowingo princip
vienas esminis yra, kad tai turi pragidnuo auksiausio lygmens. Jei tai neprasideda nuo
auk&iausio lygmens, tai efektoéra jokio. Nes yra katinge terminas, kad kiekvienaore, kas
joje yra tai yra arba sukta vadovo arba jo toleruojama, kad tai veikfai vadovas pasikviga
kowerj ir sako tu ten ,pakatink” juos, nes ten kazkas negerai. Tai tas viskegerai yra nuo jo.
Koucingas tuéty prasicti nuo jo. Tojimorgje, kurioje as dirbu, aS nesu vadovadjaje pozicijoje
ir mane pakviet, kad igyvendirtiau pokyius Zzemesniam lygyje, bet viskas atsiremigadow
poziiri, ju mastyma. Dabar kai jie vertina mane, tai sako su tavininga Snekti, tu bent iSklausai
kokia ta reali situacija, kaip meg matome, o iki Siol ir dabar didga dalimi visi ,protingi*
nurodymai ateina iS virSaus. Kad situacija reliaa yisiSkai kitokia iS ten yra nematoma. O
darbuotojai turi idjy, turi nuomon, jie zino 4 situacip labai gerai.

Tas kasvyko iSorirgje aplinkoje, tai tujau tokhg istorija: susitikau pagstam, kuri turjo
problemirg situacip ir ta situacija, kurioje as dar nesu ksv Ir as jai sakau: as tau negaliu nieko
patart tu Sioje situacijoje daugiau iSmanai uz mdra po poros dianman pasak kad IS mags
iSgirdo tok dalyka, kad asS kazko nezinau. Ji sakad § minut, net uzmirSau apieaKi kalbéjo. Jai
buvo Sokas, kad a$ kuris ¥itaika viska Zinantis ir pasakantis kaip reikia elgtis, stapgesakiau,
kad tai yra situacija, kurioje ji Zino daugiau nexj

Pastebjau, kad praélau gerbti kit nuomor, sakydamas, kad tai tikrai yra ta situacija,
kurioje tu geriau zinai arba as tau negaliu pasalytendimo Siai situacijai, kadangi t giliau
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jauti, giliau matai ir tu Zinai kur tas yra spremdis, matau, kad dabar tas jo pasakojimas yra
daugiau ,kodinginis®, kad jis pasakoja ir pats pradeda saveétjiir bepasakodamas sako: zZinai as
jau matau kaigia turety viskas judti (seniau buvo pasakyk kaip man pasielgt) situacip jis pats

pradeda matyti giliau.

1 Interviu su koteriu

Kaip asociacijos steigai ir asociacijos nariai surinkom kéeriy parasus po paktu plius
keturios kodingo mokyklos (Baltic Coaching Centre; Grand pamndigh; Smart) pasiraskad
Jkoucingas* turi hiti vartojamas lietuwj kalboje. Be to, asociaciojoje dirbanti lietuvkalbos
specialist sutinka, jog terminas kéingas rra lietuviskos kilnés, ta&iau misy kalboje yra
vartojamas Zodis ,boulingas”, kuris taipogéra lietuviSkas. Yra paraSytas rastas valstybinei
lietuviy kalbos komisijai @ termino kowingas vartojimo. RasStas yra pateiktas sausimes,
taciau ligi Siol dar gra gautas atsakymas.

Koucingo vienas i$ iSragas yra Timothy Galawey. Jis buvo teniso trenéfr& minima ir
ankstesa kowingo pradzia, kurios pradininkai buvo psicholog&albant apie metodikas galima
pasakyti, kad tai é¢ra direktyvus mokymas daryti kaZk Tai réra vien tik neurolingvistinis
programavimo pagrindais paremtas motyvavimas. agigstai, tai yra dvigjzmoniy bendravimas.
IS kuriy vienas uzduoda tam tikrus klausimus, pagal tam tkode]. Ty modely yra nemazai.
Koucingo specialistas turi eiti tuo keliu (I§tl), kuriuo nori eiti klientas. Pats Zmogus pask&n
tema, problema kuri jam yra aktuali, kua jis noti tobulinti ar siekti. Tai panaSupsichologin
konsultavim. Kowingo specialisto uzduotis eiti iS paskos ir Svigatn su zibintu kel. Tas
bendravimas yra tam tikrklausimy pagalba. Kurie pad zmogui atrasti atsakymus jampimu
klausimu. Tai ir suétinga, ir paprasta.

Koucingas nediri atgal. Neziri kas klient slegia iS praeities. Jisii kur tu esi dabar ir
kur tu nogtum kati rytoj, poryt ar panasSiai. Labai panaguneurolingvistin programavim, kur
kalbama apie moty motyvacip. Koutingo principas yra neitiét ka tu darei blogai vakar, jis i
kur tu esi dabar ir kaip gali nueiti ten kur tu n@iai dienai yra sunku pasakyti koks yra tikslus
skatius kowingo krypiiy. Jos yra finansinis, gyvenintutdo, karjeros ar pan. Jie yra galima sakyti
vienodi, tik skiriasi instrumentai.

.Executive coaching“ yra skirtas vadovams, kadi§mokty, jvaldyty, gelety kowingo
pagalba skatinti savo darbuotojus. Sioje vietajeebt ir yra daroma klaida vartojant ,ugdantysis
vadovavimas” . Ko&ingo specialist nuomor Sis terminas yra netinkamas.

Pasitaiko toki situaciy, kad klientai iSmoksta k@&ngo metod, bet nesuvokiay vergs.

Kartais tai yra maiSoma su manipuliacija. Nesvatas naudinga kitam, svarbiausia yra asmenin
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nauda. Vadovai daznai kéinga naudog manipuliacijos tikslais. Tuomet i$ darbuatqusss kyla
nepasitenkinimas.

Pagal koderiy etikeh negalima taikyti ko&ingo zmogui, jei jis nezino, kad jam
ruoSiamasi tai taikyti, jei Zmogus nesupranta kagu® vyks. Be to, katingas negali vykti be
kliento sutikimo. Prie$ kaiingo sesi klientui turi biti paaiSkinam kaip tai vyks ir tik po sutikimo
galima pradti. Arba galima susitarti ,zaidimo* taisykles, k&am tikrais klausimais, kurie klientui
yra per daug jauls, klientas pasakys, kad jis nebus atviras visutsiprocent. Kowingo
specialisto uzduotis nr. 1 yra sukurti pagijiikno atmosfes. Yra tam tikri pratimai, kuriais mokoma
kaip sukurti pasitijima, kad nuimti pradia itamp. Klientas turi atsiverti ir kakdi kas jam yra
svarbu.

Sis procesas artimas pardavimams. Vasaros pheiiliy salonus Zmass menkai #iri. Jy
manymu, ateis Ziema, tuomet ir reiks paginti. Tik nuo salono darbuotpjprofesionalumo
parodyti kailiniy naud, isigyjimo naud dabar ir priklauso ptra.

Tas kuris teikia ar pardavija kowingo paslaug turi bati profesionalus, naftinali
kowingo specialistas. Tiesiog jis turi parodys tai duoda klientuijmonei. Viskas priklauso nuo
to, kaip parodoma nauda. Pamatuoti mayc labai paprasta. Jei yra orientuptiksly pasiekina
(nesvarbu ar tai ity karjeros, finansiniai ir kt tikslai). #a nereais tikslai: pvz nukeliautii
kosmog. Taip, egzistuoja kosminis turizmas, bet tam bati bent jau milionierius, kad geum
sumokti uz bilieta. Turi biti reali pamatuojama naudaonei kaip pasiekti tam tikrus tikslus. Pvz
krizés laikotarpiu kaip pasiekti rezultatus, kaip Zmomastyvuoti. Jei yra parodoma, kad ta
bendravimo forna yra naudingamonés atsiveria. Labiausiai atsiveria vadovai. Dabartin
laikotarpiu daugiausiai atsiveria vadovai, nes janpe&iy gulas spaudimas iS virSaus: islikimo
klausimas, yra spaudimas iS &ja: darbuotojai klausiépa kas bus rytoj. Vadovas turi duoti
atsakymus, jis turi iti lyderis, jis turi Zinoti kaip reikia bendrautlis turi padaryti taip, kad ir
netektys katy kiek jmanoma maziau skausmingos.

Zmones dar domina nauja profesija. Kimgo specialistas yra nauja profesija.
Psichologai teigia, kad kéingo specialistai daro labai panasiai kaip ir Myksta konsultacijos
(sesijos). Psichologai to mokosi keturis metus, taigpu koweriai praeina pus met; kursus.
Taciau kowingo speciastais jie netampa IS karto po kudse turi surinkta tam tilgrbaly skatiy,
valand; skatiy, iSlaikyti ergzamin vienoje IS organizaaij kurios kuruoja.Imonres, kuriose yra
kowingo uzuomazgosyjgali biti ir daugiau, beimores, kuriose yra sertifikuoti specialistai yra
labai mazai.

Koucingas rra parduodamas skambinant galimiems klientamsilardi savo pagath
Taip galima padaryti tik intrig Pvz, kad ir vakatyje pasakant, kad as mokau to ir to, jei jums

idomu as galiu parodyti kaip tai veikia. Parodytdemo, versija. Kotingas daugiausia
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parduodamas idipy i lapas pagalba. Ir daznai pats Zmogus kreipiagiecialistus. UzZsienyje yra
trupueli geresie situacija, ten yraprasta eiti pas psichoterapeutus. Kuomet pas psiglklientas
susitvarko savo pragitjis kreipiasii kouwer.

Vadow poziiris Lietuvoje toks:viskas gerai kéimgas yra geras dalykas, bebhaudoti turi
visi pavaldiniai, bet ne a$. Jei Kimgas yra naudojamas nuocpaauk&iausiy vadow i Zemesnes
grandis, tuomet viskas tvarkoje. Jei ne, rezultataa pasiekiamas. Jei vadovas mato duogio
naud, jis siurtia ir savo pavaldinius. Teétlir atsirandamoniy, kuriose tai tampa norma.

2 Interviu su koteriu

Dirbu tiek akademiége bendruomet)e (univesitete), tiek kaip verslo konsultantagniai
karta artimiau susipazinau su k&ingo specialistais Sankt-Peterburge &ago institute. [@stytojai
padaé didef ispidi, nes kodingo idu paddavo Zmomms iSspegsti tokias problemas, kurios
Ziniomis nei$sprendziamos, nes problema yra pyitags. Zmogus turi daug Zipi Jam reikia
iISspesti vidines problemas. Jis susiduria su problempmes jis nezino kaip, turiu abejani
klausim;.

Pats kodingas padeda kada Zmogus sprendzia du dalykusurkabejony (tai nelutinai
turi bati susig su atsakomydmis, pareigomis ar darbais) Kokprendim priimt, kokia krypti
pasirinkt, ar mano gyvenimas yra subalansuotaseaubalansuotas. Ir antra sumazinti kaim
Baimé¢ daznai veikia panaSiai kaip veikia pramg legionas: pagrindinis $is yra Zmogaus prote.
Ypa mes, kai esam uzagdokioje visuomesje, kur labia Zvalgors vienasj kita, galvojam lg
apie mus pagalvos, k&g bus ir pansSiai. Tad Sios dvi kryptys . Jei tieklusimai pas Zzmagyra
iISsprendziami, labai konstruktyviaig kowingas ir padaro: jis mazina abejones ir mazina ausg
baimg. O krypf, sprendim, lyderyst kiekvienas suranda kas kur yra. Pati pradfiadzZia yra
Siuose dalykuose.

Imonrése dazniausiai naudojasi atikdisio lygio vadovai (Siandienos kontekste). Jaiéki
kitas Salis, tai tikrai éra aukgiausio lygio vadovai. Tajprasta kitose kuitrose, kada yra derinami
asmeniniai tikslai simores, kada Zmogus iSkelia savo mintis, abejones, klaus Lietuvoje
aukgiausia grandis viendl kainos, didZija dalim, o antra, @ vadybiny sprag, kadangi daug
vadow labai nejaukiai jatiasi kada y Zzemesas grandies vadovai pradeda rodyti geresnius
rezultatus ir kazkuria dalim pasirodo geresniaigugs.

DidZigja dalim vadovas uzkée kolektyw ligomis, kuriomis pats serga. Ir jei vadovo
gyvenimas yra netvrakingas, nesubalansuotas, slys&a) iSbarstytas, jis niekada nésuwidinés
stipryhkeés hiti geru lyderiu savo kolektyve.dDto kowingo pradzia, é ko ateina patys vadovai , jie

turi daugiau pinig, imorés daugiau investuoja , nes jie imlesni, potefsi@morgs. Tai ir pradai
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pradZia... jie ateina ir sako aS nesu patenkintaazkds ne taip vyksta. Nebesuprantug¢sav
nebesuprantu zmanpi pykstu any, jie pyksta ant mags, prarandam pozicijas. N klausijirkurie
yra kaip simptomatika. Kaingas pradeda tam taske, kuriame jis §ieair dabar, kur tu esi ir&k
dabar darai. Po to visa tai persikelia arganizacijos kontekgtnes Zmogus yra organizacijos dalis.
Zmogus tampa lankstesnis, kada jis siekia savdotilis daug jautresnis tampa savo aplinkai, bet
tuo pa&iu metu jis tampa maziau lankstesnis ir netolegkeBnis zmoni apsileidimui,
vidutiniSkumui, nenoru eiti prieki. Zmogus, kuris praeinkowinga jis tampa Zymiai reiklesnis sau
ir aplinkai. Nes jis pamato kiek Zmoguje yra potaha, pamato kiek Zmogus gali daug daugiau
padaryti, jei jo gyvenimas susitbja daugiau maziau tvarkingai. Tada yra labai&iutezultatai.

Kalbant apie pritaikyma, tai yra uzduotys (psignet; programa). Programos tarpuose yra
uzduotys, kurias privaloma atlikti. Yra darbas swa kolektyvu. Vienas lauke ne karys. Jei tu
nieko nemokini, su niekuo nesidalini, tai tavo kteras galvoja, kad tdia vél eiliniame seminare
buvai ir tuoj viskas pasibaigs. Kéingas atneSa gilvidinji asmenimn pasikeitina pas Zzmog. Jis
nori rezultat, ir nori pasiekti rezultus tokiudolu, kuris neiSvargint Tai yra programos dalis ir jie
turi visa tai integruotj savo darh, nes nuo vadovo prasideda visi p&ily.

Kalbant apie ko&ingo sesijas, tai jositma skirtingos. Priklauso su kuriuo segmenu
dirbama. Konservatyvesniems senesniems 2meryra tik asmeniniai susitikimai. Jokios gégp
jokie ,skype“. Cia gallit pasireidkia kart skirtumai. Jei pasi#iréti i jaunesniu Zmones jokio
skirtumo. Susibgam kazk darom, bendraujam per ,skype®, per dar ka#k. Penktadigndaem
savotiSk rengin. Naki vaziavom su grupe zmandvir&iais. 1S smiltyrs. Visai kitokia forma.
Zmogus pavargsta, atsiranda daug daugiau klagdmmsa labajdomiai Zmog veikia. Formatas
néra dominuojanti forma. Kaiingo esné kaip poziiris, intervencija: jis yra individualiai pritaikysa
Zmogui, kad jis g&ty atsiverti, kad jis jaugsi Saugus, kad gdl; laisvai ir patogiai jaustis. Nuo
pasivaikgiojimo po parkk pasiskambinimo telefonu, skype. Tas Zmogus, kyriaktikuoja
kowinga jis turi bati labai universialus bendravime. Arba apsiribagusu segmentu.

Koucinge svarbiausia pasitiimas. Pasitikjimas atsiranda nelengvai. Kuo aukSigsost
uzima zmogus, tuo jis labiau pasirenka su kuodtall¥ra labai svarbu tuéti geras rekomendacijas.
Kuomet einama imones yra ne vienas interviu, kuomeiriina i kouwerio asmenines savybes,
asmenif gyvenim,. Kouwas renkamas ne pagal sertifikafitri kas tu esi per Zmogus ir ar patinka
su tavimi bendrauti. Ziri tavo gyvenim. Visa gyvenim interviu metu gali paprasyti atskleiti, net
iki isitikinimy, vertybi.... Pasitikjimas yra svarbiausia, nes tai sgsij konfidencialumu. Zii i

tavo aplink, ka tu esi gyvenim pasieks.
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3 Interviu su kodteriu

Pats buvau versle, nuvaziavau mokyiisRyga mokiausi efektyvumo priemouni
komandinio darbo. ¥iau supratau, kad noriu p&d ir kitiems. Pradjau daryti seminarus apie
planavim, apie lyderystes. Steigiau jaunimo klubus. Papuset; aktyvios veiklos pamaau, kad
tai neveikia. Informacijos perdavimas neneSa naudo®res neiSnaudoja zini Man pasak kad
esu kouderis, nes upi kiti zmorés. Tai buvo prieS keturis metus. Nutariau vaziuobkytis.
NuvaZiavaui Maskw. Nes tuo metu buvo artimiausia vieta. daa 5 mén kursus. Gegegs
paskelldm apie toka naup paslaug. Lietuvoje tai buvo visiSka naujé\Lietuvoje. Atidaém ICF
atstovyle Lietuvoje. Pradjom ruosSti prograng kad pradti ruosti kowingo sesijas Lietuvoje.
Dalyvavau visose tarptautis konferencijose. Du kartus per metus jos vykstan® Europoje kita
Kanadoje arba JAV. IS ten kaupiau patirt taip tobulinom pd&ia kowingo program. Paskui
atsirado partneriai Latvijoje. Ten gasiais metais buvgstegtas ICF. Ten prati vykti koucingo
mokslai. Sekantis zingsnis yra Baltarusija.

Viskas prasidio nuo noro paéti Zmorems. Nes buvo nusivylimas, kad seminarai, ini
perdavimas nepadeda znéars. Tada pragau klausiiti ko Zmorems tiiksta, kad jie realizuoti
savo tikslus. Kai jie patys pradeda galvoti, kazkasideda.

Kalbant apie termiy tai vadovavimas yra subordinacija, yra kazkagskuadovauja ir
kitas, kuris pakista. Kokinge tai yra etikos pazeidimas. Kioge klientas yra lygus, ar net
priekyje. Jis veda, nustato tikskrypti, tobukjimo greiti. Koweris yra kaip partneris, ugdomojo
proceso partneris.

Buvo priimtas susirinkimas, kuriame priimti termin&oucingas ir kodas. Skirtingos
mokyklos, skirtingos terminologijos. Lieka neiSkusndoks pats neaiSkumas yra visose Salyse ir
Cekijoje, ir Lenkijoje, Svedijoje, Rusijoje.

Siuo metu patys klientai kreipiasi, tad jie jauczapie kodinga. Jei darom pristatytay tai
pristatom toki formule: potencialasisikiSimas = rezultatas.

Pagrinde zmog klausiam kiek tuisivaizduoji realizuoji savo potencialo? Vidutiniska
pasako trisdeSimt procentTada ieSkom kas yra tie septyniasdeSimt pracenkur jie dingsta.
Dazniausiai tai yra kazkos iSorinisikiSimas: bainds, abejoas, nepasitikjimas, mazas sas
vertinimas. Tada mes sakom, kad &ogas yra apie tai, kas maziigkiSima. Ir leidzia potencialui
veikti. Jei Zmogus pats atranda sprengiauga jo pasitiimas savimi. Zmoés nerealizuoja savo
potencialo ne & to, kad jiems titksta Zini;, o ¢kl to, kad tiiksta pasitikjimo.

Kai triksta pasitikjimo Zmogus galvoja, kad jam dar reikia pasimokyiazky suzinoti,

bet kuo daugiau jis skaito ar lanko seminaro, taogiau jis supranta, kad lieka nerealizuota.
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Koucingas apie tai, kad Zmogus jau dabar pasgsiairyti, veikti. Dazniausiai tai pristatau kaip
potenciad, arba kodingo rezultatas yra tikslo aiSkumas, zingsaisSkumas ir motyvacijos vedimas.

Pagrinde klientai #inaimoniy savininkai arba aukg&usio lygio vadovai. Daugiausia savo
paslaugas parduodu rimoréms, o privatiems asmenims. Tai yra tie z&snkurie sudominti
asmeniniu ugdymu. Nes tai yra fraores programa ugdyti darbuotojus, o Zmogus pats priima
sprendim. Apie 70% Zmonj uz mokymus sumoka savo asmeniis léSomis. Maza dalis, kuriems
apmokaimore.

Ateidami jie suvokia maziau nei ridusi. Su pirmu klientu visadatiba intro sesija, kur
pasakau kas tai yra, kaip tai veikia ir kokiay/gos, kad bty efektyvu. Dazniausiai tai trunka 30
min. Tam kad susipazinti su ga procesu. Lietuvoje informacijos yra per mazaiaYsleista tik
viena knyga.

Koucingas yra efektyvitaka Zmogui, nes tu sufokusuoji Zmogausnds i tam tikrus
klausimus. Skatini mstyma, bet mes taip pat sakome, kad Zmogus turyvaoia, jei jis veikia
link savo tiksl;. Motyvacip sukurti labai sunku. Sunku iSmugipareigojimus, jei Zmogus nemato
tuose tiksluose naudos sau arba tie tikslai yraepstiniai. Kodingas yra kaip atrasti tiksglis
vidaus, i$ vertyhi. Ir tik tada prasideda koungas. Apie 80% katingo sesiy skiriama aiskinimui
kaip isgryninti tiksh. Kaip atrasti 4 tikra, ne primestiptiksla. Jei suprantam Zmogaus tikshes
negalim manipuliuoti.

Kalbant apie pasitiffima, tai priklauso nuo dvigj zmoniy kowo ir kliento. Yra tokiy
kowty, su kuriais Zmogus i$ karto pamirsta, kad jiswadovas, kad jis yra savininkas.

Latvijoje vedzZiau mokymus. Juose dalyvavo konkui@inc konsultacini jmoniy
savininkai. Pirm sesig, kuriag vedziau ne asS nebuvo pasiikno, buvo dirbama su primestiniais
tikslais ir vyravo uzdara atmosfera. Bet kai agatolsu jais dirbau, tai jie atsiké vienas kitams,
nepaisant to, kad jie buvo konkurentai. Tai yraalabmoniska. Vienas klientas atsiverlengviau,
kitas kciau. Vienu specialistu klientas pasitiki, jis fgau kad jam yra gerai. Per pirmas penkiolika
minuiy Zmogus jatia ar jis gali pasitikti ar ne. Paskui jau mato, kad dirbama jo naudanatir
pasitikejimas. Nuo kodingo specialisto priklauso 70%, nuo zmogaus 30%lienkams kina
neprasta kaip galima ateiti pas sveiirdmog; ir jiems iSpasakoti savo baimes. Ji pati net
nepastetjo, kad po penki minwiy practjo viska pasakoti. Prago kalketi apie savo tikslus.
Pabaigoje as jos paklausiau kpkiaud ji gavo. Ji sak, kad jai didziausia nauda, kad as paiaa,

jog galiu kuti atvira su nepagtamu zmogum, nors uto nefjéu.
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4 Interviu su koderiu

Viena konsultarit parekomendavo. Ji pati buvo Rusijoje. Zinojo Sdmdterburgo
kowingo instituto specialistus ir mes organizavom pirseminag (informaciri) ir nusprendm
plétoty Sia sriti. O Siaip apie kotinga iSgirdau iS savo vadeés, kuri baigusi kotingo kursus ir
seniau svajojo apie kounga kaip apie tokj krypti.

Kai mano klientai pragjo eiti per tas atviras programas asc¢raa pokyius kurie vyko ir
man daési vis idomiau, jdomiau jdomiau... m&au, kad labai efektyvugankis taip dar labiau
susidongjau ir paskui pati nusprendziau eiti per tplgrogram. Prajau 8 moduli program
(Sankt Peterburgo kéingo instituto), kuri vedami Vilniuje.

Koucinga suvokiu kaip vadybos, psichologijos ir treneéggateinatios iS sporto) misin
kuris taikomas efektyvumui, ty. tikslas — efektyi (asmeninis, ugdymo efektyvumas
mokymuose). Kaip pasiekti gerezultaty neprarandant malonumo, kaz&fetyviai siekti. Ir taip
pat versle labai galingagankis, kuris tinka visiems atvejams. Kai kurienta Yyabai efektyvus,
leidzia pasiekti geresmirezultaty daug greiiau. Kowingas yra geras katalizatorius. Jis katalizuoja
procesus, Zzmones. Jghorje yra kowingo kultira arba kaZzkokiam konkfam projektui yra
samdomi konsultantai tai tiesiog viskas vyksta dgrexiau, jeigu tai problema, tai ji iSkyla daug
greciau, jei tai sprendimas — jis atrandamas daugcignei Tai katalizatorius, kuris skatina
procesus. Kotingas versle skirtas ambicingiems tikslams. Kumpaprastai sakytum, kad
negmanoma. Tada reikia koingo.

Ateidami klientai daZniausiai jau yra kazgirdéje. Ateina po suvokimo kas tai yrag kai
duoda. Ateina zmas noedami tapti efektyviais vadovais ir per pakankamaimyp laika.
Koucingo mokinas ir auk8ausio ir vidutinio lygio vadovai. Ateina ir projak vadovai, kurie yra
pakankamai savarankiski, gathie neturi pavaldini, bei jie turi kazkoki rimty, dideliy projekiy ir
ju rezultatas daro didelitaka. Jie per pus mety iSaugaj tikrus vadovus. Kai Zmas praeina per
kowinga keiciasi ju mastymas. Jie tampa vadovais. Nesvarbu kiekyrdatogus yra vadovas, gal
jis turi 10 versl, bet jis rra vadovas iS prigimties. Gaib jis labiau technininis specialistas.
Koucingas leidZzia Zmogui iSgryninti vadovo kompetergijdie iSmoksta efektyviau vadovauti
Zmorems.

Savo rezultatus jie galvertinti. Mes savo programoje naudojame 360 metpdikieS
prograny ir po programos. Dazniausiai zniartikrai galijvertinti pokyius.

Kalbant apie tendencijas Lietuvoje, tai aS manaag Emowrs vis labiau iSsigrynia
kowingo prasm. Atsirado 4imores, kurios vykdo koginga kryptingai savo kryptimi, bet jos
aiSkina zmoams kas tai yra katingas. 1S mistifikacijos tai pradeda eiti tokia malia metodika,

kuri naudojama. Seniau ,kéugas“ buvo mistinis zodis ir zmés iki galo ngsivaizduodavo ir
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nesuprasdavo kas tai yra. Tai buvo kaip mada. @rdeddangidirbis jau yra padarytas, Zmim
pradeda suprasti kas tai yra ir rinktis kryptisi&arjiems yrajdomios. Su gilesne psichologine
pakraipa ar verslo kryptar life kowinga. Kowingas tampa skaidresnis, labiau suprantamas. Neca

prie to irgi labai daug prisidejo.

5 Interviu su koteriu

Pirma karta apie kowinga iSgirdau dar studijuodama psicholagijVéliau gavau
pakvietiny dalyvauti Airijoje individualiosios psichologijogasaros stovykloje. Ten susipazinau su
Adleriu. Adleris yra individualiosios psichologija&uréjas. Labiau pavetk zmogus, kuris ved
tuos uzsimimus. ISeinat iS tosagokos, kad kotingas yra santykiai tarp dviegmoniy ir tik paskui
gali bati rezultatas tatia taip ir buvo. Tas Zmogus mane labai pageikcl as visk priemiau ka
jis salé, buvo labai daug praktikos ir as pati patyriaucskailiu, kad tai yra efektyvu. Tada iilau
tiksla, kad tai studijuoti ir visk padariau tikslagyvendinimui.

Kaip pristatau kotinga priklauso nuo Zzmogaus. Pradzioje klausausjisai Sneka, kaip
jisai Sneka. Tada kai aS zinau kaip jis geriaugadii suprasti tada ir pristatau. Vieniems as piasta
kaip tam tikg keliorg iS tasko Aj taSk B kur pirmiausia reikia nustatyti kas tas taSkagr& Kad
zinotumeme kur keliaujame ir labai tiksliai apgatuméme. Nes jei mano tikslas yra nuvaziupti
Klaipéda 1 kazkoK vieSbut, tada as turiu tiksliai zinoti, nes jei as sakead vaziuoju tiki Klaipéda
tada reiSkia aS pamatai Klagos ribozenkl ir turiu sustoti. O IS tikgu tikslas yra kur kas
subtilesnis. Panasiai ir klientams. Labai daugrithens aiSkinu apie santykius, atsakomyBS
jlems sakau uzg&as atsakinga, uzaKie atsakingi. Kalbam apie tai, kad Kangas rra problem
sprendimas. Galima sgti problemas, bet kéingas yra kur kas daugiau. Koago metu tu gali
gauti daugiau to ko nori ir téiti maziau to ko nebenori.

Turiu visokiy klienty. AS iSbandZiau kaiinga nuo A iki Z. BandzZiau ir ant vaik su
paprastais zma@mis, kurie kreipiasi é life koucingo, o dabar kadangi dirbu mokym
kompanijoje, darom vidinius mokymus. Siuo metu ruriabai stamiy projeks. A3 dirbu su
pardavimy vadovais. Sialia to a$ turiu ir pavienius vadovész. didets telekomunikacij
bendrows vice prezidenmt

Siam projekte yra tridalis susitarimas, uZsako kamjp ir kowingas pristatomas
vadovams seminaroutu: ¢jimas sekms keliu. Pirma yra mokymai (seminaras dyiejieny) ir
tada kiekvienas vaodovas individualiai su manim ketiolika valand; kouingo. Zinoma, tada jie
iSkelia savo tikslus, kaip geriau, efektyviau vaalot arba kaip tobeti kaip vadovui , bety tikslai
tikrai negali kirstis su tos kompanijos tikslaienrnegalim sgisti asmeninj tiksly kaip mesti svar
ar kaip su zmona sugyventi. Tikslas turi tarnaatn tdideliam tikslui. O kiti labajvairiai. Kaip
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kurie kreipiasi dl karjeros, kai kurie nori pilnavertiSkiau gyvent, aukgiausio lygio vadovai
daugiau dl noro tugti palaikyma, dél noro iSsiSneét, noro patvirtinimo iS Salies, kad jie yra ,faini*
Zmores.

Ka as pastehau dirbdama su pardavinvadovais ir trupui aukStesnio rango vadovais,
jie turi ta supratim, kad kowdingas yra klausimai: kas nesiseka, datkesiseka.......

Lietuvoje kowingas labai populigfa ir dabar misy asociacijos tikslas yra, kad apsaugoti
zmones nuo nekvalifikugtkoweriy, nes jei ank8au misy tikslas buvo populiarinti katinga ir
skatinti, kad Zmoés to mokyusi, tai dabar sy tikslas susiaurintiat rata. Ta prasme, ratas gal
bti ir labai platus, bet tai turiti kvalifikuoti Zmores, kurie tuéty kazkok sertifikat. Nes dabar
Zmorems atrodo, ypa jei jie iSband kas yra kotingas, kad tai paprastas dalykas, athis
pasisneki ir viskas ir nieko daugiau nereikia. A&itu taip, kad su k@ingu galima ir labai
smarkiai pakenkti Zmogui, nes jei atsiranda tastigggmas ir tu tiesiog iSnaudojiatZzmogaus
pasitikéjima ir pasinaudoji tuo. Tai tikrai tas Zmogus daugi@noes kowingo savo gyvenime.

Asociacija pataria, kad ne pagal sertifikahe pagal kvalifikacy, bet pagal chemij
PanaSiai kaip ir vyr iSsirenki. Ne tai svarbuakbaig: tas zmogus, bet kaduty tarpusavio
supratimas. AS darau taip, kad pirmas susitikintrasngmokamas, nes as nenoriu streso dirbti su
tokiu Zmogum, su kuriuo mes nesutampam kaip asnésnibk nenoriu, kad klientas vaugsu

manim netutty jokios naudos. Nes tai kenkia ir reputacijai.

1 Interviu su kotingo specialig klientu

Pradzioje susidogjo verslo pétros direktorius irimorés direktorius, kurie labai domisi
jvairiomis naujomis technologijomis, susijusiomekisuimones veikla, tiek suvairiais mokymais.
Jie pra&jo mokymus, tutjo keleth kowingo treniru@iu (sesijy). Po p, jie tiesiog suprato, kad jie
patys viskoimoreje nepadarys. Kadanginorije yra daug datbvadow, tai koctl gi jie negatty
naudoti kodinga savo darbuotojams. Tadanonés vadovai praved kelet kowingo sesij su
padaliniy vadovais, nuspreidkad reikia 4t mokymy ir darby vadovamsImonrgje kowingas buvo
pristatytas seminaro metu. Susirinkimas buvo didmlelitorijai, kuriai kodinga pristat kowingo
specialistas.

Vyko dvieju mety mokymy projektas, kuris truko iki pggusiy mety rugpjicio ménesio. To
projekto metu darbuotojai buvo supazindinti sudtogu, jie iSmoko j naudoti, pasirinktirankius,
kada surasti palankiausiaika. Kai jau buvo patirties ir vadavtarpe, ir darbh vadow tarpe,
nuspesta tai daryti kaip sistesn kad tai nebty padrikai ,kada noriu®, bet kad tai iSplaukis

bendros sistemos. Kad taith baty bendra zini valdymo sistema.
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Ziniy valdymo sistema nukreipiadirbani jmongje darbuotqj ir i naujai atjusi. Daugiau
kalbésiu apie jau dirbafius, kadangi Siuo metu naujaggpisiy néra daug. Kiekvienais metais pagal
plam yra numatyti metiniai pokalbiaiydnetu, pries pokaljau su klausimaisima susipazigtiek
vadovas, tiek darbuotojas. Darbuotojas janabpasiruoss atsakymus ir pokalbio metu iSrygk ko
darbuotojui dar frksta, ko jis naity dar savo iniciatyva iSmokti, gaibiSsiaiSkinti ko jam dar
traksta pagal jo kompetengijivertinima, yra atskira anketa (360 vertinimanketa), pagal kuti
nusprendziama ar darbuotojas turi pakankamai koteepigos ar ne. Tai yra aptariama to pokalbio
metu. AiSkinantis ko dar tksta jau ir vyksta katingas. Gal jis daugiau suformuluotagran
laisvos formos, bet taidby galima pavadinti kotingu, nes darbuotojas pats turi identifikuoti
problemy, nuspesti ka jisai nokty keisti, kaip jis tai naity keisti ir nusistatyti tobgjimo
zingsnius. Tai strukrizuotas Indas ir nukreiptag tokj labai aiSk metin plam, ka jis turéty
padaryti.

IS ne toki; strukiirizuoty bidy, tai priklauso nuo to kaip kas ypealdes kowingo men.
Vieni naudoja maziau, kiti daugiau, treti galji naudog juoko formoj, kitii tai ziari rimtai. AS
pati dirbu ziny vadybininke. Yra Zzmomi kurie nori zinoti daugiau, gal netgi nél do, kad jie yra
vadovai, bet jiems tai yrgdomu. Siuos Zzmones mes taip pat mokome. Tai gafiritaikyti ir
asmeniniame gyvenime. Sioje vietoje yra pakankdamaistu. Priklausomai nuo Zmogau nodei
jie nori tiesiog kodingo sesijos, tuomet su jais tarignctl laiko, kokia pas zmag problem, ka
galima padarytiimorgje réra nei vienas profesionalas, tiesiog tai daromai\kgiems paddami.

Dar vienas momentas.iant 3 mokymy metu buvo parengtos medzZiagos pagal penkias temas,
tame tarpe ir kotingo. Yra kodingo metodiki segtuvas, kurpacmes darbuotojas gali iSmokti
naudotis kodingo irankiais. Jis turi vaday kaip ir koordinaton, ir zingsnis po zingsnio jigzaldo
informacija, igauna praktikos, o koordinatorius po kiekvienoggimo pasiraso, kad tai yra atlikta.
Pri¢jimas yra atviras bet kuriagmones darbuotojui, iSoriniam naudojimui taina pritaikyta.

Koucingas IS pat praddibuvo priimtas entuziastingai : kazkas naujo, kaZzkimmaus,
kazkas kas veikia. Kaij jpractjo naudoti visur. Galiit ir ne visai tinkamai, tai aiSku buvo ir
nepasitenkinimas ir gail net juoko formoj, kasia darosi aplinkuj, kod tu ¢ia mane kodini. Bet
Zmores atsirinko tai kas jiems naudinga, atsirinko taknus jrankius. Kazkas kaingo iS viso
nenaudoja. Bet yra Zmapikurie naudoja savo pasirinkinetod, arba tiesiog ateina ir sako, man
reikia kowingo medziagos, as n@fau susipazindinti su k@ngo tam tikra metodika, as norig |
taikyti savo darbe. Katingas réra naudojamas priverstiniuithu, nes prievarta Siuo atveju nieko
neduos, jei Zmogus nenori jis netadwyljis uzsidarys ir skleis aibei savo bendradgrkad man jis
nieko nepaéjo. Geriau padaryti nedidetingsn su vienu Zmogum, kad tai jam gagir jis norty

sugizti prie to ir naudat. Tad jo sekr, kad ir su nedidele liepsnele duos didesaud.
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Sherpa ,kowfingo“ tyrimo 2008-2009 dalyviai

5 Priedas

Vietove

Respondentskatius 2008 m.

Respondenskatius 2009 m.

JAV

872

1102

Kanada

116

63

Jungtire Karalysg

40

46

Australija

35

23

Svedija

23

14

Norvegija

11

9

Danija

Singafiras

Airija

Meksika

Piety Afrika

Prandizija

Ispanija

Sveicarija

Italija

Naujoji Zelandija

Nyderlandai

Malaizija

Turkija

Izraelis

Belgija

Brazilija

Japonija

Kolumbija

Lenkija

Portugalija

Kinija

Serbija

Indija

Skotija

Gibraltaras
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Graikija

Latvija

Tailandas

Trinidadas and Tobago

Vokietija

Rumunija

Jungtiniai Aralp Emiratai

Malta

Argentina

Bahamai
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6 Priedas

Europos ,kouwingo“ tyrimo dalyvig sgrasas

27 ES Salys

1. Austrija: ICF Austria (Dr. Klara Kotai-Szarkap8rd Member)

2. Belgija: European Coaching Association (Belgilhathalie Alsteen, President)

3. Bulgarija: MLC International Consulting Group @gidalena Nikolova)

4. Kipras: Dr. Sotiris Jeropoulos (Associate PretesFrederick University)

5. Cekijos respublika: Czech Association for Coachi@gKO) (Rosta Benak, Leon-Libor

Lacina, Jan Hruska, Lenka Seibertova, Vladimirvoiak, Milan Klindera, Petr Kallista)

6. Danija: The Coaching Company (Jesper Ellingsigent)

7. Estija: Marco Rillo (Chair of Organization ancavagement, Tallinn University of

Technology)

8. Suomija: ICF Finland (Kaj Hellbom, Director)

9. Pranazija: Société Francaise de Coaching (SFC) (Pag&=ilehardt, Vice President)

10. Vokietija: Deutscher Bundesverband Coaching(DB(Geschéftsstelle)

11. Graikija: Theresia Remoundos (Business & Lita€h)

12. Vengrija: KEY Consulting (Terezia Koczka, MaimagDirector)

13. Airija: Association for Coaching (AC) in IreldrfKrishna De, Founder and Vice Chair)

14. ltalija: Federazione Italiana Coach (ICF Ital$)lvia Tassarotti, President)

15. Latvija: Organisation Development Centre “Sgiiralley” (llze Skuja)

16. Lietuva: JSC “Baltic Coaching Centre” (Oleg Ki&ov, President)

17. Liuksemburgas: European Coaching Associatidrugémburg (AECL/ECA
Luxembourg,

recently EMCC Luxembourg) (Marie-Brigitte Bissemefident)

18. Malta: WorkAssist (Patrick J. Psaila, Director)

19. Nyderlandai: ICF Netherlands (Edmée Schalkxjniger and President)

20. Lenkija: ICF Poland (Francois Nail, President)

21. Portugalija: Asociacion Iberoamericana de CoacfAIAC) (Joao A. Catalao,
President)

22. Romunija: ICF Romania (Serban Chinole, Chalpéader)

23. Slovakija: Slovak Association of Coaches (SAKKIara Giertlova and Zlatica M.

Stubbs)

24. Slovenija: Institut for Coaching (Franci Cedrdator)

25. Ispanija: ICF Spain (Viviane Launer, President)

26. Svedija: ICF Nordic Sweden (Mats Ogren, Boairé&or)
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27. Jungtig Karalyst: Association for Coaching (AC) (Alex Szabo, Vicha)

3 ES Salys kandidags

28. Kroatija: Adrijana Strnad, Corporate Coaching

29. Buvusi Jugoslavijos respublika Makedonija: €Migw — BTC (Jelena Stamenkova)
30. Turkija: ICF Turkey (Dilek Yildirim Akgun, Préedent)

5 ne ES Salys

31. Islandija: Leiotogi ehf (Bergsteinn Isleifss@EO)

32. Norvegija: ICF Nordic Norway (Anne Kari Vindes)dresident 2008)

33. Rusija: ICF Russia, International Coaching Asag (Svetlana Chumakova, President)
34. Sveicarija: Swiss Coaching Association (SCA8téP Nilitschka, Board Member)

35. Ukraina: Successful Communities Institute (&sai Shidlovskaya)
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