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Pirmiausia noréciau pamine-
ti ir nuoSirdziai padékoti, kad $is
mokslinis tyrimas buvo finansuotas

. Z 3 Kuriame
pagal Europos Sajungos fondy ) Geiiagatei
investicijy veiksmy programos 9 - X t
prioriteto ,Visuomenés S§vietimas )

ir zmogiskyjy istekliy potencialo
didinimas® 09.3.3-LMT-K-712
priemonés  ,Mokslininky, kity
tyréjy, studenty mokslinés
kompetencijos = ugdymas  per
praktine moksline veiklg®.

Taip pat dékoju Mykolo Romerio universitetui, per kurj buvo rengta
projekto paraiska. Esu dékinga daug profesionalios pagalbos suteikusiems
jstaigos darbuotojams jgyvendinant projekta. Daug pasitikéjimo, paskatini-
mo ir emocinio palaikymo ypac sulaukiau i$ savo podoktorantiiros stazuo-
tés vadovés prof. dr. Valdonés Indrasienés, kuri geranoriskai ir operatyviai
pagelbéjo, atlikdama $ios monografijos mokslinj redagavima, pasidalydama
profesionaliomis jZvalgomis, kaip pagerinti §j darbg, ir prisidédama prie lei-
dybos proceso.

Nuosirdzig padéka skiriu projekto administratorei Loretai Paukstytei,
Mykolo Romerio universiteto Socialiniy inovacijy doktorantiros mokyklos
vadovei, kuri ne tik teiké i§samias konsultacijas projekto valdymo klausi-
mais, bet ir tada, kai reikéjo, palaiké moraliai ar padrasino sunkesniais pro-
jekto vykdymo etapais.

Svarbu paminéti, kad $§i monografija iSvydo dienos $viesa dél tyrimo
dalyviy. Tad labiausiai esu dékinga tyrimo dalyviams, kurie geranoriskai
sutiko duoti interviu, i kuriy patirties mokiausi pirmiausia a$ ir tik po to
savo suvokimg perteikiau mokslinés sklaidos rodikliais (straipsniais, konfe-
rencijos pranesimais, paskaita, $ia monografija). Nors dalyviy patirtis buvo
labai jvairi ir skirtinga, tac¢iau noréjosi surasti ja jungiancias gijas, suteikti
tam tikrg struktiirg, formg, kontekstinj nuoseklumg, kad darbas ne tik ati-
tikty moksliskumo reikalavimus, bet ir jj baty jdomu skaityti dél duomeny
turtingumo.

Galiausiai labai dékoju savo mamai Birutei, kuri kantriai klausydavo
mano kasdieniy pamastymy saviugdos tema ir nuoSirdziai palaiké mano

1 Angl Rich data.
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Vidurinés grandies VADOVU SAVIUGDA organizaciniy poky¢iy kontekste
idéjas, skatino judéti j priekj i$sukiy metu.

Santrumpos

IFA - interpretaciné fenomenologiné analizé
KPI - nagumo rodiklis versle?
VG - viduriné grandis

2 Angl. Key Performance Indicator.



Aktualumas. Darbo organizavimas ir vadovavimas organizaciniy
pokyciy metu néra lengvas procesas ir reikalauja jgyvendintojy ir dalyviy
asmeniniy pastangy, norint suprasti jvairius vidinius ir iSorinius konteks-
to issukiy aspektus. Tyréjai patvirtina, kad auksciausio lygmens vadovybé,
jgyvendindama paslaugy plétros strategijas, daznai susiduria su stipriu dar-
buotojy pasipriesinimu pokyc¢iams (Ulaga ir Loveland, 2014). Tarpkultarinis
susijungimas ir naujos jmonés jgijimas taip pat gali sukelti daug neigiamy
jausmy ir emocijy sandorio dalyviams (Bansal, 2017). Moksliniuose tyri-
muose (Troisi ir kt., 2021), kuriuose analizuojami psichologiniai veiksniai,
atspindintys darbuotojy pasiprie$inima pereinant prie skaitmeniniy techno-
logijy, i$skiriamas nepasitikéjimas savimi ir baimé naudotis naujomis darbo
priemonémis ir metodais, kurie trukdo visiskai priimti pasikeitusios darbo
aplinkos is$ukius, sukelia jtampg darbe ir sumazina pasitenkinima darbu
(Irawanto ir kt., 2021), todél skatina atotrukj tarp darbuotojy ir vadovy
(Carranza ir kt., 2020).

Pazymima, kad darbo salygos, kurioms reikia nemazos atsakomy-
bés, sukelianc¢ios emocine ir psichine jtampg, skatina VG vadovy saviugda,
kuri tampa esminiu pagalbos sau ir kitiems jrankiu (Gerwing, 2016; Jala-
gat, 2017). Jprastai vadovams yra keliami auksti reikalavimai, atitinkantys
idealius vadybos ir lyderystés standartus, taciau vadovo vaidmuo retai ana-
lizuojamas humanistiniu poziariu akcentuojant, kad ,kiekvienas vadovas
pirmiausia yra darbuotojas® (Hiatt, 2006, p. 89). Esant didelei psichologinei
jtampai, vadovas tampa pagalbiniu instrumentu, padedanciu atkurti sveika
darbo aplinkg, i$gydyti emocijas ir pereiti prie pokyc¢iy konteksto (De Klerk,
2019). Todél svarbu suvokti, kad organizacinés permainos veikia asmenybés
motyvacijos, savirealizacijos ir tapatybés suvokimo aspektus (Marcia, 2010).

Organizaciniai poky¢iai jkinija diskomforto konteksta, kuris yra buti-
nas augimui (Janik, 2005). Todél $io tyrimo naujumas atsiskleidzia per siekj
pamatyti ir jvertinti organizaciniy pokyc¢iy aplinka kaip svarbig paskatg as-
meniniam ir profesiniam augimui, akcentuojant ne tiek vadybg, bet daugiau
démesio skiriant psichologiniams ir edukaciniams VG vadovy iSgyventos
patirties aspektams. Siame darbe suaugusiyjy saviugda remiasi suvokimu,
kad visi Zmonés turi galimybe keistis ir lavintis, siekdami trumpalaikiy tiksly
arba visg gyvenima trunkancio asmenybés vystymosi. Mokslinéje literatairo-
je saviugda apibréziama kaip pagalba sau jgyvendinti konkrecias gyvenimo
uzduotis, spresti problemas ir gerinti kasdienio gyvenimo kokybe (McAu-
liffe ir kt., 2009). Saviugda taip pat uztikrina profesinj tobuléjima, siekiant



prisitaikyti prie nuolat kintancios darbo rinkos (Tereseviciené ir kt., 2012),
kadangi asmenys linke geriau atlikti darbus, kuriems reikia auksto lygio pro-
blemy sprendimo gebéjimy, karybiskumo ir gebéjimo valdyti asmeninius
poky¢ius (Guglielmino, 1978).

Problema. Transformuojanc¢io mokymosi autoriai (Taylor, 1998; Me-
zirow, 2000; Bulajeva, 2007) pripazjsta, kad suaugusiyjy mokymasis yra
visg gyvenimg trunkantis procesas, taciau giliausi iSgyvenimai ir atradimai
apie save, aplinkg ir gyvenimg formuojasi kritiniais momentais, kai jvyksta
reik§mingi pokyciai profesiniame ar asmeniniame gyvenime. Todél VG va-
dovams dél darbo perkrovos organizaciniy pokyc¢iy kontekste gresia didelis
perdegimo pavojus ir jiems reikia rasti ne tik pokytj pavaldiniams palengvi-
nanciy bady, bet ir bady palaikyti save sunkiais etapais. Sis tyrimas pagrijs-
tas poziuriu, kad kiekvienas Zzmogus pirmiausia yra darbuotojas, o tik po to
vadovas, todél vadovy saviugdos fenomeng reikia analizuoti ir i§ Zmogaus
perspektyvos, kad buty islaikyta pusiausvyra tarp organizaciniy poky¢iy ir
asmeninio augimo. Moksliniuose tyrimuose (Bansal, 2017; De Klerk, 2019;
Mattar, 2020) pabréziama, kad didesnio masto struktirriniai poky¢iai neat-
siejamai veikia visus darbuotojus ir gali tapti traumuojanciais iSgyvenimais,
kai palie¢iami fizinio ir psichologinio saugumo aspektai, santykiy raiska ir
kitos emocinés problemos. Poky¢iai kiekvienam Zmogui turi unikalig jam
prasme, nes veikia nusistovéjusig dabarties buseng ir kasdienybe, taip pat
sveikatg, esamg komforto lygj ir finansine padétj, santykius, pasitenkinima
darbu, $eimine padétj ir daug kity veiksniy, lemianciy asmenines situacijas
(Hiatt, 2006, p. 46). Pasak Linnenluecke (2017), organizacijos gali sukurti
psichologinj kapitalg per ugdymo procesus, kurie pagerina darbuotojy ge-
béjimus susidoroti su poky¢iais, sunkumais ar rizika, taciau vis dar islieka
poreikis tirti atsparumo ugdymo strategijas verslo ir vadybos kontekste. Taip
pat pastebéta, kad asmeninio atsparumo tyrimai dazniausiai yra orientuoti j
darbuotojy ugdymga apskritai, o vadovy vaidmuo aptariamas dazniausiai tik
i$ lyderystés ar fasilitatoriaus vaidmens perspektyvos, vystant psichologinés
paramos ir tinkamo grjztamojo rysio teikimo jgiidziy tobulinimg (Deme-
routi ir kt., 2001; Caves, 2018). Atsizvelgiant j tai, batini moksliniai tyrimai,
kuriuose bity analizuojama VG vadovy, o ne tiesiog darbuotojy, isgyventa
patirtis ir saviugda, siekiant stiprinti asmeninius resursus ir padéti sau sie-
kiant organizacijos strateginiy pokyc¢iy tiksly jgyvendinimo. Analizuojant
literattira nustatyta, kad traksta tyrimy, atskleidzianciy, kas is tikryjy vyksta
VG vadovy profesiniame kelyje, kas labiausiai rapi, su kokiais pagrindiniais
issukiais jie susiduria ir kaip save ugdo, siekdami sau padéti islikti produk-
tyviais, turéti motyvacijos dirbti ir laviruoti probleminiuose sprendimuose



santykyje su pavaldiniais, kolegomis ir su savo aukstesniais vadovais. Be to,
atkreiptinas démesys j tai, kad yra tyrimy apie organizacijos auksciausio ly-
gmens vadovy lyderyste ir saviugda valdant poky¢ius (Caves, 2018; Aberne-
thy ir kt., 2021; Bhardwaj ir kt., 2021), taciau truksta tyrimy apie VG vadovy,
kurie néra pagrindiniai sprendimy priéméjai (Hiatt, 2006), bet yra tarpinin-
kai, koordinuojantys strategines iniciatyvas ir darbuotojy veikla transforma-
cijy metu, saviugda (De Klerk, 2019). Taigi, svarbu atsakyti i probleminius
klausimus: kas apima organizaciniy poky¢iy konteksta, su kokiais rapesciais
ar i$8tkiais susiduria VG vadovai, skatindami savo asmenine ir profesine sa-
viugda, padedancia sumazinti diskomforty ir islaikyti produktyvuma orga-
nizaciniy poky¢iy metu?

Tyrimo tikslas ir uzdaviniai. Tyrimo tikslas — atskleisti VG vadovy
saviugdos fenomeng organizacijos poky¢iy kontekste. Tyrimo uzdaviniai:

1. I$analizuoti VG vadovy saviugdos kontekstg ir prielaidas vykstant or-
ganizaciniams poky¢iams jvairiais profesinés veiklos lygmenimis ir ug-
dymosi aspektais.

2. Atskleisti VG vadovy isgyventa patirtj ir saviugdos kaip transformuo-
jan¢io mokymosi pobudj organizaciniy poky¢iy metu.

Tyrimo metodai. Teorinis tyrimas yra pagrijstas teorijy sintezés ir kon-
ceptualaus modelio deriniu (Jaakkola, 2020). Teorijos sintezés tyrimas sie-
kia konceptualios integracijos tarp keliy teorijy ar literatiiros srauty ir sitlo
nauja arba patobulintg koncepcijos ar reiskinio vaizda, nauju badu susiejant
anksciau nesusijusius ar nesuderinamus kirinius. Pagrindiniai teorinio tyri-
mo klausimai: koks yra VG vadovy saviugdos kontekstas, kokie VG vadovy
tikslai ir saviugdos kryptys organizaciniy poky¢iy metu? Tyrimui buvo pasi-
rinkti $esi teoriniai pozitriai i$ vadybos, psichologijos ir edukologijos sric¢iy
(Hiatt, Kotter, Kiibler-Ross, Goleman, Mezirow ir Marcia).

Empiriniam tyrimui taikyta kokybiné metodologiné prieiga su inter-
pretacine fenomenologine analize (toliau - IFA) pagal Smith ir kt. (2009),
nes siekta suprasti, kaip Zmogus suvokia ir interpretuoja savo pasaulj, kur-
damas reik$mes patiriamo reiskinio kontekste per savirefleksijg. Kaip duo-
meny rinkimo metodas naudoti pusiau struktaruoti giluminiai interviu. VG
vadovai (n = 10) tyrime dalyvavo savanoriskai (amzius 35-55 m., vie$asis
ir privatus sektoriai, patyre struktiirinius, strateginius, technologinius ir / ar
kultarinius organizacinius pokycius).

Tyrimo reik§mé. Monografija yra tarpdalykiné ir papildo edukologi-
jos, psichologijos ir vadybos mokslo sritis. Teorinio tyrimo pagrindu yra
sukurtas konceptualusis VG vadovy saviugdos organizaciniame pokyciy
kontekste teorinis modelis, kuris atskleidzia visuminj ugdymosi galimybiy



paveiksla per mikro (individualy), mezo (grupinj) ir makro (organizacinj)
lygmenis bei atsizvelgiant j organizacinius, socialinius, emocinius ir dvasi-
nius suaugusiyjy tobuléjimo aspektus. Empirinis tyrimas leido pateikti tur-
tingus duomenis apie autentiska VG vadovy isgyventa patirtj organizaciniy
pokyc¢iy metu. | Sig patirtj jeina unikalios saviugdos praktika kaip islaikyti
vidinj balansg ir jgyti vidiniy jégy norint jveikti nepatogumy keliantj kon-
tekstg. Tyrimas taip pat i$ryskino esminius i$$tkius tiriamo fenomeno kon-
tekste ir suteiké gaires, kokiy ziniy, praktiniy mokymy ar pagalbos reikia
darbuotojams organizacijoje ir uz organizacijos riby.

Darbo struktira. Pirmajame skyriuje pateikiama teoriné VG vadovy
saviugdos analizé trimatéje organizacijos, grupés ir individo lygmeny pers-
pektyvoje; antrajame skyriuje aprasoma empirinio tyrimo metodologiné
prieiga, atskleidziant tyrimo strategijos esme, taikytus metodus ir detalia
tiriamojo proceso eiga ir logika, jskaitant tyrimo dalyviy charakteristikas;
trecioje dalyje pateikiami empirinio tyrimo rezultatai ir interpretacija apie
VG vadovy isgyventg saviugdos patirtj; ketvirta dalis apima bendra moks-
ling diskusijg — sujungti teorinio ir empirinio tyrimo rezultatai, jie gretina-
mi su kity autoriy mintimis ir moksliniy tyrimy atradimais; penktoje dalyje
aptariama tyrimo teoriné ir praktiné reiksmé; $estoji dalis atspindi tyrimo
iSvadas, o kitose dalyse pateikiamas literatiiros sarasas, priedai ir atlikto ty-
rimo santraukos.

Reik$miniai Zodziai: vidurinés grandies vadovy saviugda, profesinis to-
buléjimas, asmeninis augimas, transformuojantis mokymasis, organizaciniy
pokyciy valdymas, vadovy atsparumas, tvari darbo aplinka, besimokanti or-
ganizacija, kokybinis tyrimas, interpretaciné fenomenologiné analizé.



Saviugda edukologiniu poziariu gali buti suvokiama kaip ugdymo-
si priemoné konkrec¢iam saviugdos tikslui pasiekti arba kaip samoningas
ir kryptingas ugdymosi procesas, siekiant holistinio asmenybés ugdymosi,
vystymosi, brandos (Oddi, 1986; Brockett ir Hiemstra, 1991; Teresevic¢iené
ir kt., 2012; Vaivada, 2015). Saviugda kaip mokymasis visg gyvenimg yra
veiksminga didinant Zmogiskajj kapitalg (Narenji Thani, Mazari, Asadi ir
Mashayekhikhi, 2022), o tikslai apima profesiniy kompetencijy ugdymg ir
vystyma siekiant aukstesniy pasiekimy darbo rinkoje, geresnés materialinio
gyvenimo kokybés. Saviugdos kaip profesinio tobuléjimo tikslg suponuoja
iSoriniai ir vidiniai motyvai mokytis: darbo rinka, poreikis prisitaikyti prie
sparcios pasaulio kaitos, zingeidumas, pomégiy lavinimas ir pasitenkinimas
darbu (Linkaityté, Navikiené ir Suliakaité, 2011; Brazaityté ir Tandzegolskie-
né, 2013).

Hiemstra ir Brockett (2012) pabrézia asmeninés atsakomybés svarba
saviugdai ir teigia, kad optimali savarankisko mokymosi situacija yra efek-
tyviausia tada, kai tarp asmens, proceso ir konteksto i§laikoma pusiausvyra.
Anot Zuzeviciatés ir Teresevicienés (2007), sgmoningumo ugdymas per kri-
tine refleksija apima patirties analizavimg ir skatina naujy jgadziy ir Ziniy
siekj, naujy vaidmeny ir santykiy su aplinka plétojima, gerina savivoka ir pa-
sitikéjima savimi. Sgmoningumas, kylantis i§ vidinés brandos, padeda jpras-
minti saviugdos procesg ir suteikti jam kryptingumo pasirenkant atitinkama
saviugdos praktika. Ozmon ir Craver (2007) akcentuoja, kad sgmoningumas
nei§vengiamai susijes su suvokty ir kryptingy tiksly siekimu visose gyveni-
mo srityse ir efektyvia asmens savirealizacija.

Mokslinéje literataroje (Muller, 2007; Neale, Spencer-Arnell ir Wilson,
2011; Goleman, Boyatzis ir McKee, 2013) aptariama emocinio intelekto ug-
dymo kaip saviugdos krypties svarba. Zmogaus temperamentas néra gene-
tiskai paveldétas ar nulemtas likimo ir jj galima atsakingai koreguoti ugdant
emocinj intelekta (Goleman ir kt., 2013). Emocinio intelekto ugdymas ska-
tina Zzmogaus gebéjima suvokti kitus per samoningg socialing komunikacija:
tik pazinus save ir suvokus santykio su socialine aplinka ypatumus, siiloma
pritaikyti sau keleta naujy strategijy, pvz., iSmokti aktyviai klausytis ir ben-
drauti, analizuoti ir reflektuoti situacijas ir bendravima su Zmonémis, apgal-
voti savo elgesio pasekmes dar prie$ veikiant, mokytis i$ klaidy ir stengtis ju
nekartoti (Dattner ir Hogan, 2011). Emocinio intelekto ugdymas gali bati
siejamas su socialiniu sgmoningumu, kuriam budingas gebéjimas pazvelgti



j situacija kito Zzmogaus akimis ir jsijausti j jo jausmus, gebéjimas suvokti
ir vertinti individualius ir grupés panaumus ir skirtumus (Goleman ir kt.,
2013).

Saviugda yra savarankiskas procesas, kuriam butinas atkaklumas ir
nuolatinés asmens pastangos save paveikti, todél, norint pasiekti efektyviy
rezultaty, reikia Zzmogaus valios (Oddi, 1986; Hase ir Kenyon, 2000) arba
gebéjimo kryptingai, organizuotai valdyti mokymosi procesg ir sistemingai
taikyti saviugdos metodus panaudojant savireguliacijos, savivaldos ar kon-
trolés jgtidzius (Brockett ir Hiemstra, 1991; Tereseviciené ir kt., 2012).

Zimmerman (2002) nurodo saviugdos kaip savivaldaus mokymosi pro-
ceso trijy cikly modelj: pirmasis — numatymas’, susijes su uzduoties analize
ir vidine motyvacija; antrasis — atlikimas*, susijes su savikontrole ir savistaba;
treciasis — savirefleksija’, kuri sietina su savikritika. Pabréztina, kad sékmin-
gam saviugdos procesui reikia savivaldos ir nuolatinio mokymosi proceso
reflektavimo jgudziy (Hase ir Kenyon, 2000; Dattner ir Hogan, 2011).

Monografijos autorés tyrimai (Kolbergyté, 2016) atskleidé, kad suaugu-
siyjy saviugda yra kryptingas asmenybés ugdymasis ir savikira, orientuota j
samoningg asmenybés transformacijg fiziniu, psichiniu, dvasiniu ar sociali-
niu lygmeniu per kasdienio sgmoningumo didinima ir vidiniy galiy atsklei-
dimg, asmens mastymo ir elgsenos jproc¢iy keitimg formuojant asmenine
gyvenimo filosofijg. Autorés teigimu, tai padeda islaikyti gera sveikatg ir vi-
ding harmonija, sékmingai atlikti kasdienes uzduotis ir jprasminti gyvenima
judant dvasinés brandos link. Sioje monografijoje remiamasi apibendrinta
saviugdos samprata — tai sgmoningas ir visa gyvenima trunkantis trans-
formuojantis mokymasis, orientuotas j holistinj saves pazinimg ir samonés
plétra siekiant gyvenimo kokybés ir pusiausvyros, vedancios i asmenybés
branda.

Savoka ,vadovas“ Siame tyrime dazniausiai jvardijami vidurinés gran-
dies, o ne auksciausio lygmens vadovai, kurie jprastai inicijuoja pokycius
organizacijoje, nes turi sprendimy galig. Taip pat tyrime yra pripazjstama,
kad nors lyderystés ugdymas yra svarbus, taciau néra pagrindinis aspektas
vadovavimo srityje. Todél ,lyderio® ir ,vadovo® konceptai Siame darbe néra
tapatts. Taip pat néra keliamas tikslas tirti VG vadovy saviugda lyderystés
vystymo kontekste. Laikomasi pozitrio, kad apskritai lyderiai yra atsakin-

3 Angl. forethought.
4 Angl. performance phase.
5  Angl. self-reflection phase.



gi uz ateities iSradimus ir inovacijas, kurdami naujas vizijas ir inicijuodami
pokycius, atsakingi uz komunikacija su darbuotojais ir jy motyvacija, o va-
dovai, ypac VG, yra labiau sietini su pastangomis patenkinti esamus darbuo-
tojy poreikius, uztikrinti stabilumg ir nuoseklumg vadovaujamame skyriuje,
sukurti tvarkg ir skatinti produktyvuma, taip pat, jei reikia, padéti adaptuoti
organizacijos pokycius kasdienéje veikloje (Northouse, 2009; Kotter, 2012;
Cameron ir Green, 2020).

Anot Cameron ir Green (2020), organizaciniai poky¢iai apima restruk-
tirizacijg, jmoniy susijungimg ir naujy jsigijima, kulttriniy aspekty permai-
nas, skaitmenines ir tvaraus verslo transformacijas, projekty jgyvendinima
ar programy keitimg ir valdyma siekiant prisitaikyti prie $iy laiky dinami-
kos ir poky¢iy. Sioje monografijoje organizaciniai poky¢iai suprantami kaip
struktlirinés permainos, strateginiy inovacijy, kurios paveikia didele dalj
darbuotojy ilgalaikéje perspektyvoje, diegimas ir / ar procesy optimizavi-
mas.
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Vidurinés grandies VADOVU SAVIUGDA organizaciniy pokyc¢iy kontekste

1. ORGANIZACINIU POKYCIU KONTEKSTAS IR
TEORINES PRIELAIDOS VIDURINES GRANDIES
VADOVU SAVIUGDAI

Teorinio tyrimo metodologija

Sis tyrimas pagrijstas teorijos sintezés ir konceptualaus modelio deriniu
(Jaakkola, 2020). Teorijos sintezés tyrimu siekiama konceptualiai integruoti
kelias teorijas ar tam tikros krypties mokslinés literataros $altinius pasitlant
naujg arba patobulintg koncepcijos ar reiskinio vaizdg nauju badu, susiejant
anksciau nesusijusias ar nesuderinamas koncepcijas. Tokio tyrimo metodo
pasirinkimas yra naudingas norint suprasti rei$kinj, kuriam traksta empiri-
niy duomeny. Modelio dizainas padeda sukurti teorine sistemg, kuri jveda
naujus konstruktus ir (arba) rysius tarp konstrukty, leidzia perteikti teori-
nius argumentus paveikslo pavidalu (Salamzadeh, Radovi¢-Markovié ir Vu-
jic¢i¢, 2019; Jaakkola, 2020).

Tikslas. Rengiant konceptualyjj tyrima Jaakkola (2020) sitlo pradéti
nuo ,centrinio fenomeno“, kuris yra stebimas, bet nenagrinéjamas esamuo-
se tyrimuose. Centrinis fenomenas Siame tyrime yra VG vadovy saviugda
organizaciniy poky¢iy metu. Tyrimo tikslas yra iSanalizuoti galimas organi-
zaciniy pokyciy konteksto prielaidas siejant jj su VG vadovy saviugdos tiks-
lais ir kryptimis.

Filosofinés prielaidos. Zinios $iame tyrime konstruojamos taikant
integruota pozitrj j VG vadovy saviugdos fenomena kaip saves vystyma ir
tobulinimg priimant organizaciniy pokyciy konteksta kaip mokymasi ska-
tinancia aplinkg. Remiantis Miller (2012) pozitriu, j Zmogy zitrima kaip j
vientisg buitybe, atsispindincig visumoje ir sgsajoje su savimi ir aplinka. Ho-
listinis ugdymas yra susijes su Zmogaus patirties ry$iy pazinimu ir apima
integruotg pozitrj j mokymasi, daugiausia démesio skiriant gilaus proto ir
kiino rysio vystymui, linijinio mastymo ir intuityviy pazinimo elementy ap-
jungimui, taip pat asmens ir bendruomenés rysiy plétojimui, asmenybés ir
dvasiniam saves ugdymui. Todél, siekiant placiau atskleisti tema, kryptingai
orientuojamasi j daugiasluoksnj ir holistinj VG vadovy saviugdos atspindeé-
jimg organizaciniu, grupiniu ir individualiu lygmenimis. Pasirinkti teoriniai
poziariai apima atitinkamai tris skirtingas mokslo disciplinas: vadyba, psi-
chologijg ir andragogika.

Atranka. Teorijy pasirinkimas turi bati grindziamas jy atitikimu cen-

6  Angl. a focal phenomenon.



Organizaciniy pokyciy kontekstas ir teorinés prielaidos
vidurinés grandies vadovy saviugdai

triniam reiskiniui ir jy viena kitg papildancia verte jj konceptualizuojant,
todél, anot Jaakkola (2020, p. 19), tyréjai turi atsakyti j klausima, kokj vai-
dmen] atlieka kiekviena teorija. Siekiant suformuoti koncepcines empirinio
reiskinio sudedamgsias dalis, buvo atlikta tiksliné teoriniy poziariy atranka.
Pasirinkti $altiniai yra pagrjsti tokiais pradiniais samprotavimais (1 lentelé):

1. ADKAR’ modelis (Hiatt) ir astuoniy zingsniy poky¢iy modelis® (Ko-
tter) nusako organizacijos pokyciy valdymo kontekstg ir potencialiai
perteikia vadovy saviugda organizacijos lygmeniu.

2. Penkiy etapy sielvarto modelis® (Kiibler-Ross) gali padéti suprasti psi-
chosocialing profesiniy santykiy dinamika organizacijos poky¢iy kon-
tekste, o emocinio intelekto darbe teorija (Goleman) suteikia asme-
ninio tobuléjimo jzvalgy siekiant pagerinti tarpasmeninius santykius
darbe, todél tai gali atspindéti vadovy saviugda grupés lygmeniu.

1 lentelé. Teoriniai poziriai j VG vadovy saviugda organizaciniy pokyc¢iy
kontekste

Vadovy saviugdos kontekstas

Teorinis poziuris Autorius | Disciplina
Lygmuo Dimensija
. Hiatt - Strategine-
1) ADKAR modelis (2006) Vadyba Organizacijos operaciné
2) Astuoniy zingsniy poky- | Kotter N Strateginé-
¢iy modelis (2012) Vadyba Organizacijos operaciné
. . Kiibler- L
3) Penku; etapy sielvarto Ross Psichologija | Grupés Soc1a1_1n.e—
modelis emociné

(1969)

Psichologija

4) Emocinio intelekto darbe | Goleman : . Socialiné-
. Andragogi- | Grupés o
teorija (2008) ka emociné
Mezirow
5) Traqsforr?uo]ancw mo- | (1990, Andragogi- Individo Suvquno-
kymosi teorija 2000, ka dvasiné
2009)
Marcia
6) Tapatybés bliseny mo- (1966, . . - Suvokimo-
delis 1993, Psichologija | Individo dvasiné
2010)

7 J. M. Hiatt poky¢iy modelj jvardija akronimu ADKAR: A — awareness (samoningumas),

D — desire (noras), K — knowledge (zinios), A — ability (gebéjimas), R — reinforcement (paskatinimas).
8  Angl. The Eight-Step Change Model.

9  Angl. The Five Stages Grief Model.



3. Transformuojancio mokymosi teorija'® (Mezirow) gali padéti suprasti
organizacijos poky¢iy kaip edukacinés aplinkos konteksta, o tapatybés
buseny modelis' (Marcia) gali padéti tirti profesinio identiteto forma-
vimosi dinamikg organizacijos pokyc¢iy kontekste. Kitaip tariant, abu
teoriniai pozidriai yra susij¢ su subjektyvia patirtimi ir gali atskleisti
vadovy saviugda individo lygmeniu.

Apibendrinant galima teigti, kad pasitelktoje literatiiroje nagrinéjami
pagrindiniai kintamieji, susij¢ su centriniu reiskiniu. Tai pokyciy valdy-
mas, santykiy vystymas ir vidinés subjektyvios patirties jveika organizacijos
poky¢iy metu. Sis tyrimas apima daugialypes domeny ir metody teorijas'
(Jaakkola, 2020, p. 20) taikant tiek dedukcinj, tiek indukcinj samprotavima,
paaiskinantj fenomeno elementy rysj su tyrimo reiskiniu.

Analizé. Nors teorijos sintezé ir literatiiros apzvalga turi panasumy,
taciau pagrindinis skirtumas yra tas, kad literatiros apzvalga neperzengia
esamy konceptualiy ar teoriniy riby apibadinant esamas Zinias, o ne zvel-
giant ,uz jy riby“ (Jaakkola, 2020, p. 21). Pagrindiniai $io tiriamo reiskinio
konceptualaus argumentavimo Zingsniai yra $ie:

1) Susipazinimas su esminiais pasirinktos teorijos aspektais.

2) Pasirinktos teorijos konteksto rysys su tiriamos problemos konteks-
tu: suformuojami preliminarts konceptai VG vadovy saviugdos krypciy
prielaidoms konstruoti.

3) I$ naujo jvertinamas ir koreguojamas suformuoty savoky tikslumas.
Atliekamas nuoseklus nuolatinio duomeny jvertinimo analizés procesas
griztant prie pasirinkty teorijy teksto ir derinant atskirus konceptus.

4) Konceptualaus modelio atvaizdavimas. Gauti duomenys iliustruo-
jami konceptualaus paveikslo pavidalu sgvoky zemélapyje naudojant pro-
graming jranga ,MindMaster®. Struktira suteikia daugiau aiskumo, kadan-
gi skaitytojas gali matyti sgvoky ir jy elementy hierarchija (Jaakkola, 2020,
p. 21).

5) Apibendrintas konceptualus modelis yra transformuojamas j naujg
integracinj naratyva ir reflektyvig analiz¢ derinant moksline diskusijg su kity
autoriy tyrimais.

Apibendrintina, kad dedukcinio ir indukcinio pozitrio derinys taiko-
mas analizuojant ir interpretuojant reiskinio komponentus, sintetinant juos j
konceptualig sistemg. Taip yra pateikiamas visuminis organizaciniy poky¢iy
kontekstas ir teorinés prielaidos VG vadovy saviugdai. Atkreiptinas démesys

10  Angl. Transformational Learning Theory.
11 Angl. Identity Status Model.
12 Jaakkola (2020) mini tokj pasirinkty teorijy skirstyma: pagal domain (sritj) ir method (metoda).



j tai, kad $io teorinio tyrimo apimtimi siekta atskleisti tik preliminarias sa-
viugdos kryptis, taciau nekeltas tikslas aprasyti iSsamy saviugdos metody ir
technikos jvairovés paveiksla.

Organizacijos lygmeniu VG vadovy saviugda yra orientuota | strate-
giniy tiksly jgyvendinimag, procesy kontrole ir personalo administravima.
Dél to yra aktualus ne tik vadybos jgudziy lavinimas, bet ir stipri lyderysté.
Siekiama suderinti kiirybiniy iniciatyvy realizavimg ir darbuotojy motyva-
cijg su poreikiu i$laikyti stabilumg tarp struktaros lygmenims deleguojamy
funkcijy ir nusistovéjusios procedirinés tvarkos. Organizacijos lygmeniu
VG vadovy saviugda orientuota j siekj sklandziai ir produktyviai jgyvendin-
ti poky¢iy strategija. Sio lygmens VG vadovy saviugdos teorinés prielaidos
yra formuojamos remiantis pagrindiniais pokyc¢iy valdymo teorijy aspektais:
ADKAR modelio (pagal Hiatt, 2006) ir astuoniy Zingsniy pokycio modelio
(pagal Kotter, 2012).

Norint suprasti galimus i§8tkius, su kuriais susiduria VG vadovai orga-
nizaciniy pokyc¢iy metu, svarbu zingsnis po zingsnio aptarti jy valdymo pro-
cesus. Hiatt (2006) nagrinéjo pokyc¢iy valdymo organizacijose ir bendruome-
nése aspektus, o Zinias sékmingai pritaiké asmeninio gyvenimo pokyciuose
ir profesinés karjeros virsmo kontekste. Mokslininkas sukiiré ADKAR mo-
delj i$ penkiy elementy - sgmoningumo, noro, ziniy, gebéjimy ir paskatini-
my". Sis modelis tyrimuose buvo analizuotas darbuotojy jtraukimo j darbg
procese siekiant pagerinti efektyvuma (Karambelkar ir Bhattacharya, 2017),
taip pat formuojant informacijos sauguma uztikrinancig organizacine kulta-
ra, kuri buvo sékmingai integruota vykstant pokyc¢iams svietimo srityje (Da
Veiga, 2018).

Kotter (2012) astuoniy zingsniy poky¢io modelis taip pat gana placiai
taikomas praktikoje ir istirtas vadybos srityje (Gorran Farkas, 2013; Page ir
Schoder, 2019). Palyginus su Hiatt (2006) ADKAR modeliu, apibrézianciu
prisitaikyma prie poky¢iy i§ darbuotojo perspektyvos, Kotter (2012) mo-
delis apima platesnj poky¢iy planavimo ir jgyvendinimo veiksniy spektra
organizacijos pozitriu. Visais atvejais autoriaus i$skirti astuoni elementai —
poky¢iy skubumas, koalicija, strategija, komunikacija, jgalinimas, tarpiniai
rezultatai, pasiekimy konsolidavimas platesniems pokyciams ir kultariniai

13 ADKAR modelio pavadinimas atitinka penkiy sudedamyjy daliy pavadinimy pirmasias raides: A —
awareness (samoningumas), D — desire (noras), K — knowledge (zinios), A — ability (gebéjimas), R — re-
inforcement (paskatinimas).



poky¢iai'* - gana sklandziai padeda i$vesti paralele su ADKAR turiniu.

Akcentuotina, kad tik aigkiai suvokus pokyciy poreikj ir i$siaiskinus,
kodél jy reikia butent dabar, yra priimamos naujos iniciatyvos (Hiatt, 2006;
Kotter, 2012). Svarbu suprasti, kad pasipriesinimas poky¢iams yra gana na-
taralus reiskinys: Zzmonés i§ prigimties néra linke keistis, nes stabilumas ir
nusistovéjusi tvarka suteikia fizinj ir psichologinj komforta (Marcia, 2010;
Kotter, 2012). Zmonés yra linke nesipriesinti tiems pokyciams, kuriuos
supranta ir kurie turéty atnesti naudos. Hiatt (2006) tikina, kad noras keistis
negali atsirasti anksc¢iau uz reikalingumo suvokima, kuris didina darbuotojo
motyvacija arba, atvirksciai, skatina pasipriesinima pokyc¢iams. Taigi reiks-
mingesniy permainy uzuomazgos atsiranda keic¢iant suvokimg mentaliniu
lygmeniu. Sis suvokimas gali atsirasti spontaniskai arba per VG vadovy ge-
béjima logiskai ir suprantamai iSaiskinti darbuotojams skubiy pokyc¢iy ba-
tinybés esme. Anot Hiatt (2006), darbuotojai nori i$ tiesioginio vadovo i3-
girsti, kaip pasikeitimas gali paveikti juos asmeniskai, akcentuojant pokycio
nauda. VG vadovams, norintiems sékmingai jgyvendinti §j Zingsnj, batina
lavinti komunikacijos ir socialinius jgudzius, kad buty sukurta emociskai
saugi ir poky¢iams tvari darbo aplinka.

Svarbu pazyméti, kad VG vadovai gali jtikinti savo pavaldinius priim-
ti planuojamus poky¢ius tik tada, kai patys jsisamonina jy reik$me ir patys
prisideda prie kirybiniy idéjy generavimo. Maxwell (2019) pozitriu, nej-
manoma kity nuvesti ten, kuo pats netiki. Vadovai turi taip pat suvokti, kad
pokytis yra reikalingas ir jiems patiems (Hiatt, 2006). Poky¢iy vizijai i$sigry-
ninti Kotter (2012) rekomenduoja suformuoti vadovaujancia koalicija, kuri
apibrézty strateginj poky¢iy jgyvendinimo plana, procese priimty reik§min-
gus sprendimus ir spresty iskilusius probleminius klausimus. Bet naujo js-
tatyminio reglamentavimo laikymasis gali bati i$§ukis ne tik vadovaujanciai
koalicijai, bet ir darbuotojy kolektyvui. Tokiu atveju planuojamas pokytis
yra paskatintas ne i$§ organizacijos vidaus, bet iSoriniy politiniy jégy, kuriy
sprendimy ir pokyc¢iy batinybés néra galimybés diskutuoti (Hiatt, 2006). VG
vadovy saviugdos uzduotis yra rasti lanksc¢iy buidy bendradarbiauti islaikant
galios ir atsakomybés santykio balansa, o poky¢iy valdymas teigiamai veikia
organizacija, kai gebéjimas keisti lyderystés stiliy yra paskatintas asmeninio
tobuléjimo (Maxwell, 2019).

Reformas organizacijoje gali jgyvendinti tik stiprus lyderis (Kotter,
2012), gebantis sklandziai perteikti planuojama vizija, telkti ir koordinuoti
komandg, motyvuoti kitus organizacijos darbuotojus pokyciui. Lyderyste,

14 Angl. urgency, coalition, strategy, communication, empowering, short-term wins, gains consolida-
tion for broader change, cultural change.



skirtingai nei vadyba, yra dinamiska (Maxwell, 2019), skatina vadova veik-
ti naujoje ir mazai ar visiskai nezinomoje teritorijoje (Kotter, 2012). Inici-
juojant permainas nuolatos susiduriama su neapibréztomis, netikétomis
situacijomis, todél gebéjimas lanksciai laviruoti sprendziant problemas ir
priimant nejprastus sprendimus tampa sékme lemianciu veiksniu. Taciau
ne kiekvienas vadovas yra lyderis: tinkama vadyba skatina sistema veikti,
o lyderysté kuria naujas arba transformuoja senas sistemas (Kotter, 2012).
Sunkumuy kyla tada, kai atsakomybé uz esminiy sprendimy priémima laiku
priklauso aukstesnio lygmens vadovui, kuriam nebudingi puikis lyderystés
gebéjimai. Anot Hiatt (2006), VG vadovai daznai patiria daugiausia nuosto-
liy organizaciniy poky¢iy kontekste, kadangi neturi jgaliojimy priimti strate-
giniy sprendimy ar atlikti tiesiogines kasdienes operacinés veiklos uzduotis,
kurias atlieka techniniy darbuotojy personalas. Kotter (2007, p. 3) priduria,
kad ,,paralyziuotg vadovybe daznai lemia per didelis vadovy skaicius ir per
mazas - lyderiy®, o pasiprieSinimas pokyc¢iams VG vadovy lygmeniu gali
bati susijes su baime prarasti valdzia, atsakomybe ar darbo isteklius. Vienas,
ypac i§ VG, vadovy saviugdos uzdaviniy poky¢iy metu yra balansuoti tarp
lyderystés ir vadybos jgudziy taikymo ir rasti badus derinti galios ir atsako-
mybiy santykj organizacijos hierarchinéje sistemoje.

Stipri vadovaujanti koalicija turéty sklandziai ir suprantamai perteikti
darbuotojams poky¢iy vizija (Kotter, 2012). Nuolatiné komunikacija visais
organizacijos lygmenimis padeda stabilizuoti poky¢iy jgyvendinimg ir uz-
tikrinti skaidruma viso proceso metu, kad buty i$vengta didelio darbuoto-
ju pasiprie$inimo ar uzkulisinés dezinformacijos. Maxwell (2019) pozitriu,
svarbu pradzioje aiskiai i§déstyti ltkescius, net jei $ios Zinios néra geros:
tikroji organizacijos situacija, galimi proceso trikumai, kokia bus progre-
so kaina. Prieingu atveju VG vadovai gali praleisti daugiau laiko taisydami
klaidingg informacijg, nei buty praleide perteikdami teisingg informacijg
(Hiatt, 2006). Be to, VG vadovy saviugda prasideda prisiimant atsakomybe
jsiklausyti j pavaldiniy pozitrj apie permainas, tampant emocijy laidinin-
kais, siekianciais sumazinti pasipriesinimo intensyvumga (De Klerk, 2019).

Hiatt (2006) teigimu, jsisgmoninus poreikio keistis priezastj ir reika-
linguma, darbuotojui yra svarbu turéti motyvacijos palaikyti novatoriskas
idéjas ir prisiimti atsakomybe dalyvauti jas jgyvendinant. Tai sumaZzina
pasipriesinimg poky¢iy procesui ir sutelkia darbuotojy pastangas domeétis
naujomis iniciatyvomis. Siuo aspektu sgmoningai ruosiamasi darbuotojy ap-
mokymo procesui perduodant naujas zinias, kad planuojami poky¢iai buty
sékmingi ir sklandas. Kai yra pakankamai informacijos apie poky¢iy vizija
ir ziniy, kaip poky¢ius jgyvendinti, viskas persikelia j praktikos lauka (Hiatt,



2006), todél organizaciniai pokyciai nei$vengiamai skatina ir asmeninius po-
kycius. VG vadovai Siame kontekste jsitraukia j edukacinj procesg, nes turi
ne tik augti patys prisiimdami naujas pareigas ir uzduotis, bet ir apmokyti,
konsultuoti pavaldinius pasitelkdami ugdomojo vadovavimo jgadzius vyks-
tant transformacijoms.

Vykstant pokyciams labai svarbu rasti budy, kaip paskatinti darbuoto-
jus imtis platesnio masto veiksmy jgyvendinti permainas ir sékmés atvejais
jtvirtinti tarpinius rezultatus (Kotter, 2012). Poky¢iams jgyvendinti naudo-
jama daug vidiniy ir iSoriniy resursy, todél labai svarbu rasti motyvuojan-
¢iy iSoriniy paskatinimy palaikyti ir testi pokycius (Hiatt, 2006). Progreso
jzvelgimas ir iSkomunikavimas vadovy lygmeniu padeda islaikyti darbuo-
tojy motyvacija neapibréztumo ir ilgalaikiy isstukiy laikotarpiu. Anot Kotter
(2012), tam reikia vadovy pastangy teikti palaikantj griztamajj rysj, tinka-
mai jvertinti kiekvieno individualy darbg viesinant gautus rezultatus. Paska-
tinimas paliudija darbuotojams, kad jie yra svarbds, o jy indélis yra paste-
bétas ir pripazintas (Hiatt, 2006). Tai padeda jtvirtinti naujus darbo veiklos
modelius ir brandina darbuotojy vidinj pasitenkinimg basimais poky¢iais.
Jeigu proceso uzduotys yra tinkamai atliekamos, anot Kotter (2012), gautos
naudos konsolidavimas paruosia organizacija didesniems pokyciams, kurie
galiausiai nustato naujus darbo standartus organizacijos kultaroje.

Taigi, teoriniai organizacijos poky¢iy valdymo modeliai (Hiatt, 2006;
Kotter, 2012) yra orientuoti j strateginiy tiksly jgyvendinima, lyderyste,
skaidrig komunikacijg ir darbuotojy motyvacijos uztikrinimg. Atitinkamai,
VG vadovy saviugda organizacijos lygmeniu apima efektyvumo ir produk-
tyvumo siekimg planuojant veikla strateginéje-operacinéje dimensijoje. Sie-
kiant valdyti pokycius, vadovams svarbu tobulinti ugdomojo vadovavimo
igudzius, teikti griztamajj rysj ir pripazinti darbuotojy indélj. Sklandesniems
pokyciams biitinas pasirengimas nuolatos mokytis — sgmoningai siekti naujy
ziniy ir disciplinuotai tobulinti turimus profesinius jgadzius. I$skirtinis VG
vadovy vaidmuo pokyc¢iy metu yra islaikyti balansa tarp naujoviy diegimo,
procesy vadybos ir nusistovéjusios jmonés tvarkos palaikymo. Tam reikalin-
ga ne tik karybiniy sprendimy ir veikly kontrolé, bet ir lankstumas naviguo-
jant tarp skirtingy organizacijos hierarchijos lygmenuy, ir pastangos sukurti
emociskai palankia darbo atmosfera.



Imoniy poky¢iai vyksta ne tik diegiant technologijas ar realizuojant
kitokius suplanuotus techninius sprendimus, siekiant optimizacijos. Hiatt
(2006, p. 2) pabrézia, kad ,,apskritai pokycius jgyvendinti yra lengva, bet ne
tada, kai dalyvauja zmonés: daugiausia i$$ukiy kelia problemos, kurios su-
sijusios su Zzmonémis, o ne su daiktais“. Nepriklausomai nuo to, kiek jdéta
pastangy pasirengti pokyciams, didesnio masto organizacinés permainos
jtraukia ir palie¢ia visus organizacijos darbuotojus. Pavyzdziui, tarpkulta-
rinis jmoniy susijungimas ir jsigijimas gali sukelti daug neigiamy jausmuy ir
emocijy dalyviams, patiriantiems verslo sandorio pasekmes (Bansal, 2017),
todél inicijuojant pokycius vadovai turéty buti jautresni darbuotojy poty-
riams ir problemoms (Curry, 2003). Poky¢ius jgyvendina Zzmonés, todél, ver-
tinant darbuotojus tik kaip darbo jrankius tikslams pasiekti, jy motyvacijos
ir lojalumo ilgalaikéje perspektyvoje nepavyks islaikyti. Siekiant tvaresnio
permainy proceso, bitina sutelkti démesj ne tik j projektiniy idéjy ir tiks-
ly jgyvendinima, bet skirti deramg démesj darbuotojy poreikiams. Poky¢iai
kiekvienam zmogui turi unikalig prasme, nes isbalansuoja stabilios kasdie-
nybés pagrindus, kurie yra susij¢ su ,,sveikata, komforto lygiu, finansine pa-
détimi, santykiais, pasitenkinimu darbu, §eimynine padétimi ir daugeliu kity
veiksniy, lemianciy jy asmenines situacijas“ (Hiatt, 2006, p. 46). Tyrimai (Ly-
sova, Richardson, Khapova ir Jansen, 2015) rodo, kad aktyvus elgesys karje-
roje ir démesys darbo vertybéms skatina aktyvesnj darbuotojy jsitraukimg j
pokycius.

VG vadovy saviugda grupés lygmeniu orientuota j rysio formavima
su darbuotojais siekiant jgyvendinti organizaciniy poky¢iy tikslus. Norint
suprasti organizacijos nariy santykiy ir emocijy dinamika ir numatyti te-
orines prielaidas VG vadovy saviugdai, yra analizuojamos pagrindinés $iy
psichologiniy teorijy — penkiy etapy sielvarto modelio (pagal Kiibler-Ross,
1969) ir emocinio intelekto darbe teorijos (pagal Goleman, 2008) — nuostatos.

Marcia (2010, p. 19) tikina, kad bet kokio pobiidzio asmenybés au-
gimas yra susijes su pokyciais, t. y. ,skausmingu ankstesnés pozicijos, tam
tikro pozitrio j save ir pasaulj praradimu® Struktiiriniai organizaciniai po-
kyc¢iai darbuotojui gali tapti traumuojancia patirtimi, todél, pasak De Klerk
(2019), batina gydyti traumuojancias emocijas norint iSvengti jstrigimo or-
ganizaciniuose peré¢jimuose. Siekiant suprasti organizacijos pokyciy dalyviy
emocinius i$gyvenimus ir santykiy raidg vadybos tyrimuose (Castillo, Fer-
nandez ir Sallan, 2018; Flynn, 2019) buvo pasinaudota Kiibler-Ross penkiy



sielvarto etapy modelio teorinémis prielaidomis. Nors kiekvienas zmogus
dél ,,jvairiy asmeniniy savybiy, gyvenimo patirties ir socialinio konteksto®
(Marcia, 2010, p. 30) skirtingai reaguoja j poky¢ius, VG vadovams prasmin-
ga zinoti, kad negatyviy permainy priémimo procesas apima penkis etapus:
neigima, pyktj, derybas, depresija ir priémima'> (Kiibler-Ross, 1969).

Tyréjai pazymi, kad pradinés Zenkliy pokyciy jgyvendinimo inici-
atyvos gali sulaukti darbuotojy pasipriesinimo, kurj sukelia §oko basena ar
objektyvios realybés neigimas (Kiibler-Ross ir Kessler, 2020). Pavyzdziui,
pavaldiniai biina Sokiruoti, kai pasikeitus vadovui pradedama taikyti nauja
vadovavimo praktika, o pavaldiniy pyktis kaip vyraujanti neigiama emocija
kulminaciniame etape liudija jau¢iamg nostalgija ankstesnio vadovo vado-
vavimo buadui (Mattar, 2020). Darbuotojy emocinés reakcijos j novatoriskus
sprendimus jmonéje néra pastovios. Tam tikras netikrumas ir stresas gali
atsirasti dél negebéjimo atpazinti ir valdyti poliskuma'®, paradoksus ir dile-
mas (Manderscheid ir Freeman, 2012). Moksliniai tyrimai atskleidzia, kad
netikrumas, dziaugsmas ir noras ideiti i§ darbo koreliuoja viso proceso metu
(Giaever ir Smollan, 2015). Poky¢iy laikas gali buti emociskai sudétingas, o
tai daznai skatina nesusipratimus, nuoskaudas ir konfliktus (Gaspar ir Hay-
den, 2017). Castillo ir kt. (2018) tyrimai rodo, kad neigiami organizacijos
pokyciai veikia santykius su socialine aplinka (Seima, draugais, bendradar-
biais, vadovu ir organizacija).

Permainos jprastai asocijuojasi su neapibréztumu, todél sukelia ne-
rima ir baime dél ateities. Pyktis yra jprasta pokyciy priémimo proceso dalis
(Ktibler-Ross ir Kessler, 2020). Stabilumas ir aiski kasdiené profesiné rutina
darbuotojui suteikia komforto ir saugumo jausma, todél pokyciy zmogus
i$ prigimties nemégsta (Marcia, 2010), jiems priesinasi (Kotter, 2012), nori
likti prie senos ir jprastos tvarkos (Gaspar ir Hayden, 2017), ypac jei buvo
daug j ja investuota (Hiatt, 2006). Darbuotojai vadovybés komunikacijg apie
planuojamus pokycius priima asmeniskai - t. y. organizacijos pokycius jie
sutapatina su asmeniniais poky¢iais (Hiatt, 2006). ReikSmingi struktairiniai
poky¢iai organizacijoje neiSvengiamai paveikia vidinius darbuotojo i§gyve-
nimus (Mattar, 2020), kurie kartais net prilygsta dvasiniam skausmui (Mar-
cia, 2010). Darbuotojai patiria jvairiy asmeniniy praradimy - finansiniy,
profesiniy, socialiniy, psichologiniy (pvz., ambicijy, savivertés, pasitikéji-
mo autoritetu netekimu). Tam tikry nuostoliy gali atsirasti dél nepalankaus
darbo uzmokescio perskai¢iavimo, pozicijos ar darbo funkcijy pasikeitimo,
struktariniy padaliniy transformacijos, kolektyvo ar fizinés darbo aplin-

15 Angl. denial, anger, negotiation, depression, and acceptance.
16  Angl. polarity — priesingyb¢, kontrastas.



kos pasikeitimo. Jtampg ir nesaugumg ypac stiprina etaty mazinimo rizika
(Giaever ir Smollan, 2015; Bansal, 2017; Mattar, 2020), o atsisveikinimas su
iSeinanciais kolegomis, priverstinis atleidimas arba paties darbuotojo pasi-
rinkimas ieskoti naujy profesiniy galimybiy kitur tampa asmeniniy pokyc¢iy
pradzia. Taigi, i§ pirmo zvilgsnio darbuotojy neadekvaciomis reakcijomis
apibudinti emociniy israiSky ar elgsenos budai gali atspindéti normalius
zmogiskus jausmus, kuriuos VG vadovams svarbu atpazinti.

Darbuotojy pasipriesinimo lygis taip pat auga dél nepakankamai
skaidrios komunikacijos apie planuojamus poky¢ius (Kotter, 2012). VG va-
dovams tenka svarbi uzduotis surinkti darbuotojy atsiliepimus, kad buty
galima geriau suprasti foninj pokalbj, kurj labai sunku suvaldyti (Hiatt,
2006). Be korporatyvinio dialogo kuriama nepalanki darbui atmosfera. Jei
neatsizvelgiama j organizacijos bendruomenés nariy poziarj ir poreikius,
dviprasmiskos informacijos sklaida ir darbdaviy elgsena gali bati traktuoja-
ma kaip Zzmogiskumo ir pagarbos darbuotojams stoka. Dél to atviru jnirsiu,
kandziomis replikomis ar apkalbomis gali pasireiksti darbuotojy pasipriesi-
nimas (Hiatt, 2006; Maxwell, 2019). Pokyciams jsibégéjus taip pat budingi
cinizmas ir frustracija (Gisever ir Smollan, 2015). I$ kitos pusés, pavaldiniai
gali vengti kontakto (Kiibler-Ross ir Kessler, 2020), t. y. ignoruoti bendravi-
ma, atsiriboti ar pasinerti j tylos perioda, uzsisklesti. Asmenys, kurie nenori
gadinti santykiy su vadovu, taciau bijo atvirai i$sakyti savo nepasitenkini-
ma dél permainy, gali nesamoningai parodyti nepritarimg esamai padéciai
pasyvumu: vengti atsakomybés, mazai dalyvauti poky¢iy procese ar vilkin-
ti deleguoty darby atlikimg (Maxwell, 2019). Sios neigiamos pasekmés gali
svyruoti nuo sumazéjusio jsipareigojimo, produktyvumo stokos ir talenty
praradimo iki susvetiméjimo darbe (Bansal, 2017). VG vadovui svarbu su-
prasti, kad Zmogus, sielvarto etapy metu patiriantis neigima ir pyktj, savyje
uzspaudzia didziulj srautg nesuvokty emocijy (Mattar, 2020), trukdanciy
blaiviai vertinti situacija ir priimti racionalius sprendimus. Maxwell (2019)
teigimu, gebéjimu uzjausti kitus ir nesistengti jy pataisyti pasizymi brandi
lyderysté.

Deryby stadijos etape darbuotojo adaptacijos procesai perkeliami la-
biau i§ emocinio j mentalinj dinamikos lygmenj (Kiibler-Ross ir Kessler,
2020): ieskoma loginio paaiskinimo ir atsakymy, padedanciy suprasti ir
pagristi, ka reiskia pokytis ir vardan ko jis reikalingas (Hiatt, 2006; Kotter,
2012). Sio proceso metu jvertinama tikétina permainy rizika ir nauda, kons-
truojamos ateities vizijos pokyciams jsibégéjant. Pokyciy poreikio jsisamo-
ninimas yra svarus veiksnys darbuotojo motyvacijai suaktyvinti (Hiatt, 2006;
Kotter, 2012), todél skaidrios ir laiku jvykdytos komunikacijos plétrai, dis-



kutuojant apie organizaciniy poky<iy vizija, strateginius tikslus, priemones
ir terminus, turi bati skiriama pakankamai démesio. VG vadovams svarbu
suvokti, kad $iam procesui, kaip ir pirminiy negatyviy emocijy pajautimui,
taip pat savireguliacijos mechanizmams jsijungti reikia laiko (Mattar, 2020).

Poky¢iy pobudis vertinamas nustacius, ar pokytis yra galimybé, ar
gréesmé (Hiatt, 2006). Jeigu planuojami pokyciai skirti pazangioms idéjoms
jgyvendinti ir jmonés veiklai plésti, deryby stadijoje darbuotojas apmasto
profesinio augimo galimybes, jsivertina turimus jgtidzius, numato iniciatyvy
ir mokymosi biidus kirybiniam potencialui atsiskleisti. Gebéjimas palaikyti
dialoga, ypa¢ priekinés linijos vadovo', gali paskatinti abipusj mokymasi,
nuodugny supratimg ir jzvalgas, bendradarbiavimu paremta mastyseng ir
veiksmus (Raelin, 2012). Empatiskas ir individualus pavaldiniy konsultavi-
mas ir fasilitacija suteikia galimybiy ir iStekliy, kurie leidzia pavaldiniams
islaikyti motyvacijg ir daryti sékminga pazangg vykstant pokyciams.

Taciau jeigu organizaciniai pokyciai yra orientuoti j jmonés veiklos
procesy optimizacijg ir i$laidy mazinima, tikétina, kad darbuotojy vidiniai
iSgyvenimai susitaikant su esama padétimi tampa emociskai ir moraliskai
sudétingi (Gaspar ir Hayden, 2017; Mattar, 2020), o santykiai su vadovu
prastéja (Castillo ir kt., 2018). Tokiu atveju pereinama j bene slogiausig siel-
varto etapg, kuriai budingos depresinés nuotaikos (Kiibler-Ross ir Kessler,
2020). Pavaldiniy elgesys gali vesti net j savidestrukcija — dar didesnj pa-
siprie§inima, irzlumg, socialinj uzsisklendimg ir polinkj j psichotropines
priklausomybes. Sunkumy kyla ir tada, kai pokycius lemia i§orinés politi-
nés jtakos, nepriklausancios nuo organizacijos vadovybés sprendimy, todél
darbuotojams gali biti itin sunku juos priimti (Hiatt, 2006). Siame etape VG
vadovy profesinis augimas vyksta mokantis surasti jautresnj rysj su darbuo-
tojais per supratimg, aktyvy klausymasi ir emocinj palaikyma.

Susitaikymo su praradimais ir situacijos priémimo etape (Kiibler-Ross
ir Kessler, 2020) vyksta reik§mingas saviugdos procesas, susijgs su asmeni-
niu ir profesiniu augimu. Siekiant sékmingai prisitaikyti prie susidariusiy
nepalankiy aplinkybiy, priimti pasekmes ir gerai jaustis, baitina i$sigrynin-
ti profesinius prioritetus ir lakesc¢ius dél ateities veiklos krypties, pobudzio.
Sprendimy pasirinkimo veiksnys yra esminis galutiniame pokyc¢iy jgyven-
dinimo etape (Marcia, 2010). Todél VG vadovams svarbu gebéti islikti jau-
triems, kantriems ir démesingiems pavaldiniy poreikiams ir elgsenai, nes tai
gali turéti lemtingos jtakos darbuotojy rotacijai (Bansal, 2017; Mattar, 2020).
Fasilitavimo jgadziy lavinimas ir gebéjimas prisitaikyti tampa VG vadovy
saviugdos is$ukiais. Jeigu vidinio ir iSorinio dialogo skatinamos transforma-

17 Angl. front-line manager.



cijos padeda darbuotojams darniai susijungti ir bendradarbiauti, palaipsniui
jvyksta situacijos priémimas ir susitaikymas (Kiibler-Ross ir Kessler, 2020).
Nebléstant pasiprieSinimui ar nerandant abipusio kompromiso organizaci-
jos ateities strategijos kontekste, darbuotojai gali priimti savanoriska spren-
dimg ieskoti naujy profesiniy perspektyvy uz organizacijos riby (Giever
ir Smollan, 2015).

Aptarti penkiy sielvarto etapy modelio (Kiibler-Ross, 1969) teoriniai
aspektai gali tapti atspirties tasku VG vadovams, siekiantiems suvokti emo-
cing darbo aplinkos psichodinamika pokyc¢iy metu. Tai skatina numatyti
galimus besikeiciancios organizacijos is$tukius ir pasirinkti tokius asmeni-
nio ir profesinio augimo aspektus, kurie padéty sukurti glaudesnj santykj su
pavaldiniais, turint tikslg prisitaikyti prie permainy keliamy i$stukiy (Mattar,
2020). Siuo atveju svarbu pabrézti, kad VG vadovai isgyvena panasig patirtj
kaip ir jy pavaldiniai. Dazna klaida yra manyti, kad VG vadovai pagal nuty-
1¢jima yra veiksmingi ugdomojo vadovavimo specialistai ir pokyc¢iy valdyto-
jai (Hiatt, 2006). Poky¢iy intervencija jiems tampa traumuojancia patirtimi
dazniau nei yra manoma (Marcia, 2010; De Klerk, 2019), kadangi VG vado-
vy saviugdos kravis apima net tris pokyciy lygmenis: pastangas uztikrinti
poky¢io jgyvendinimg organizacijoje; pagalba darbuotojams jveikti pokycio
sunkumus; ripinimasi savimi ir pagalbos sau bady paieska.

Teoriniai emocinio intelekto ugdymo darbe aspektai (Goleman, 2008)
gali pagelbéti VG vadovui sukurti emociskai palankesne¢ ir produktyves-
ne darbo aplinkg ir padéti sau paciam isgyvenant proces3. Gebéjimas su-
sitvarkyti su savimi, susitarti su zmonémis, dirbti komandoje ir vadovauti
susijes su emociniu intelektu darbe (Goleman, 2008), todél lyderysté visy
pirma yra gebéjimas vadovauti ne kitiems, o sau (Maxwell, 2019). Asmeni-
niy ir socialiniy gebéjimy tobulinimas darbe, anot Goleman ir kt. (2013),
apima penkias emocinio intelekto kompetencijas: savivoka, savireguliacijg,
motyvacija, empatijg ir socialinius jgidzius. Siy kompetencijy ugdymas yra
reik$émingas kiekvieno profesiniame kelyje. Vadovas negali kito nuvesti to-
liau negu pats yra nuéjes (Maxwell, 2019), todél, turédamas tikslg atpazinti
susidariusia emocing santykiy dinamika pokyc¢iy organizacijoje, VG vado-
vas turi lavinti savivokos jgiidzius ir identifikuoti vidaus procesus (Goleman,
2008; Kiibler-Ross ir Kessler, 2020). Organizaciniy pokyciy valdymo kon-
tekste yra svarbu gebéti suvokti vyraujancias emocijas ir suprasti jy poveikj
sau ir aplinkai (De Klerk, 2019).

Esant psichologinei jtampai, fiziniam nuovargiui ir greitam darbo
tempui, susidaro palankios salygos geriau pazinti savo prigimtinius ir nata-
ralius asmenybés bruozus (Mezirow, 1999; Marcia, 2010; Kolbergyté, 2016),



mokytis valdyti individualias destruktyvias emocines iSraiskas ir stresg savi-
reguliaciniais metodais (Goleman, 2013). Savivoka yra saves pazinimo ir kei-
timo pagrindas, todél objektyvus savo stiprybiy ir trikumy jsisgmoninimas
skatina ne tik vystyti ir panaudoti esamg karybinj potencialg, bet taip pat
numatyti saviugdos tikslus destruktyviems charakterio bruozams ar savy-
béms koreguoti (Goleman, 2008). Vadovy gebéjimas istverti nemalony elge-
sj, frustracijg, diskomfortg ir pralaiméjima nesiskundziant ir nepalaztant yra
laikomas brandos pozymiu (Maxwell, 2019). De Klerk (2019) nurodo, kad
vadovy gebéjimas sutelkti démesj j buvima'® gali padéti spresti sudétingas
situacijas, ta¢iau mazai pasitelkiamas vykstant organizaciniams pokyciams.
Veiksmingai valdyti trikdancias emocijas ir impulsus padeda savikontrolés
gebéjimai, o gebéjimas buti lanksc¢iam leidzia prisitaikyti prie pokyciy (Go-
leman, 2008; Maxwell, 2019).

Dazna verslo lyderiy daroma klaida yra manyti, kad formuodami
supratimg apie pokyciy poreikj jie skatina darbuotojus noréti poky¢iy (Hiatt,
2006). Minéta, kad poky¢iy laikotarpiu darbuotojai i§gyvena sudétingus psi-
chodinaminius procesus (Kiibler-Ross ir Kessler, 2020), todél kyla darbuo-
tojy pasiprie$inimo rizika (Kotter, 2012). Emociskai satigiai ir bendradarbia-
vimui palankiai darbo aplinkai formuoti yra butini socialiniai jgtidziai, taip
pat empatijos kaip emocinio intelekto ugdymas (Goleman, 2008). Siekiant
darbuotojus supazindinti su planuojamy pokyciy strategija, svarbu atrasti
budus ne tik jkvépti juos naujovéms, bet ir gebéti idgirsti jy pozitrj ir spresti
nesutarimus. Rekomenduotina derinti veiklg atsizvelgiant j darbuotojy rai-
dos poreikius, aktyviai dométis jy rapesciais, stengtis suprasti ir pajausti, kuo
gyvena pavaldiniai (Goleman, 2008). Darbuotojai nori isgirsti apie i$stukius,
su kuriais teks susidurti pereinamuoju laikotarpiu, jie nori Zinoti, kaip elgsis
vykdantieji VG vadovai, todél, anot Hiatt (2006), norint uzmegzti artimes-
nj ry$j su pavaldiniais, svarbu pasidalyti asmeninémis istorijomis ar kituose
padaliniuose patiriamais sunkumais bandant diegti pokyc¢ius. Pasitikéjimu
paremtuose profesiniuose santykiuose, kuriuose Zmogiskiesiems aspektams
rodoma derama pagarba, lengviau sumazinti darbuotojy pasipriesinima
permainoms, motyvuoti juos veiklai ir jvertinti jy pastangas, darbo rezulta-
tus. Be to, VG vadovy pastangos, siekiant suformuoti glaudy ry$j, atsiperka
pavaldiniy palaikymu, jsipareigojimu ir lojalumu (Bansal, 2017).

Poky¢ius gali lemti i$oriné jtaka, pvz., pakites teisinio reguliavimo re-
glamentavimas (Hiatt, 2006), todél gebéjimas prisitaikyti yra svarbiausia ly-
derio savybe (Maxwell, 2019). Islavintas emocinis intelektas sukuria kelius

18 De Klerk (2019) mini angliska terming being-centeredness — biiti centre, koncentracija j centra,
centruotumas, jsizeminimas.



tvariai lyderystei, lanks¢iam bendradarbiavimui ir darniai saveikai palaikyti
ne tik su pavaldiniais, bet ir kolegomis, stambiais verslo klientais, partne-
riais. Atsizvelgiant j tai, kad organizaciniy poky¢iy laikotarpiu stengiamasi
derinti skirtingus $aliy interesus, poreikius ir resursus, VG vadovams svarbu
turéti gera politine nuovoka apie emocines grupés sroves (Goleman, 2008) ir
jausti galios santykius procese. Minéta, kad streso valdymas ir savireguliacija
tampa vienu i§ sprendimy krizinéms ir konfliktinéms situacijoms neutra-
lizuoti, sklandziai komunikuoti ir darniai bendradarbiauti. Empatiskas po-
ziuris ir orientacija i kokybiska aptarnavima (klienty poreikiy numatyma,
atpazinima ir patenkinimg) padeda subalansuoti emocines $aliy reakcijas ir
pasiekti norimy rezultaty (Goleman, 2008).

Apibendrinant galima teigti, kad j organizacijos transformacijy perioda
svarbu zvelgti ne tik i§ operacijy atlikimo pusés per lyderystés ir vadybos
gebéjimy lavinima, bet ir suprasti Zmogisky emocijy raiskos dimensija. VG
vadovas, norédamas augti profesionalumo prasme, privalo siekti asmeniniy
poky¢iy lavindamas emocinj intelektg ir psichodinaminiy grupés procesy
zmogiskame kontekste supratimg. Emociskai palankios darbo aplinkos k-
rimas ir i$laikymas priklauso nuo suvokimo, kad sékmingai adaptacijai prie
naujos aplinkos, procesy, Zmoniy ar organizacinés kultirinés aplinkos buti-
na skirti laiko (Kiibler-Ross ir Kessler, 2020; Mattar, 2020). Aktyvaus klausy-
mo ir empatijos jgidziai yra neatsiejamai svarbis nuo VG vadovo gebéjimo
islikti jautriu pavaldiniams, o profesiniy santykiy kokybé, saugumas ir ko-
mandinis palaikymas padeda islaikyti balansg tarp jtemptos konkurencingos
aplinkos ir produktyvumo siekiy vykstant pokyciams. Pastangos uzsiimti
saviugda individualiu lygmeniu formuoja objektyvesnj saves suvokima, pa-
zinimg ir sgmoningumo ugdyma, o savireguliacijos jgtidzius naudinga pri-
taikyti ir platesniame asmenybés ugdymo kontekste.

Pusiausvyros paieSkos derinant skirtingus socialinius vaidmenis, pa-
stangos atitikti visuomeninius lakescius ir savirealizacijos tikslus profesi-
niame kontekste vyksta nuolatos (Jasiukeviciité-Zelenko ir Soryté, 2018).
Kadangi ,vadovas pirmiausia yra darbuotojas, o tik po to vadovas® (Hiatt,
2006, p. 89), vykstant organizaciniams pokyc¢iams VG vadovai kaip ir jy pa-
valdiniai patiria asmeninius iSgyvenimus, susijusius su asmenybés branda,
motyvacija, savirealizacija ir tapatybés suvokimu (Marcia, 2010). Be to, sa-
viugdos ir riipinimosi savimi poreikis $iame kontekste formuojasi dél pati-



riamos psichologinés jtampos, kai VG vadovai tampa fasilitacijos instrumen-
tu, padedanciu atkurti sveika darbo aplinka, generuoti teigiamas emocijas ir
lengvesnj darbuotojy peréjimg prie pokyciy (De Klerk, 2019). VG vadovy
saviugda individo lygmeniu skatina kvestionuoti pasaulézitros prigimtj ir
sandara, suprasti asmeninés elgsenos paskatas, vertybiy israiska, kirybos ir
atsakomybés derinimg organizaciniy pokyciy perspektyvoje. Norint supras-
ti, kaip VG vadovams reikéty pasiekti profesine savirealizacijg jgyvendinant
organizacijos tikslus individo lygmeniu, teorinés prielaidos saviugdai grin-
dziamos transformuojancio mokymosi teorija (pagal Mezirow, 1990, 2000,
2009) ir tapatybés biiseny modeliu (pagal Marcia, 1966, 1993, 2010).

Bet kokiai vadovo pazangai reikia pokycio, keician¢io mastyma ir
veiksmus: svarbu vengti sustabaréjusio mastymo, imtis naujoviy, iSeiti i$
komforto zonos, abejoti jprasta iSmintimi ir dziaugtis poky¢iais (Maxwell,
2019). VG vadovy saviugda galima paaiskinti transformuojanc¢io moky-
mosi teorija (Mezirow, 2000). Pagal ja suaugusiyjy mokymasis vyksta visa
gyvenima, taciau sudétingiausios patirtys ir atradimai apie save, aplinkg ir
gyvenimg formuojasi kritiniais momentais (Taylor, 2008), kai vyksta reiks-
mingi poky¢iai profesiniame ar asmeniniame gyvenime (Janik, Bills, Saito,
Widjaja ir Gleason, 2005; Bulajeva, 2007). Intensyvios permainos darbe pri-
vercia stipriai mobilizuoti asmens fizines ir psichines pajégas. VG vadovai
turi klausimy ir problemy, susijusiy su poky¢iais, kurias jiems reikia iSspresti
pries siekiant fasilituoti pokycius darbuotojams (Hiatt, 2006). Tobulo pla-
no idéjoms jgyvendinti néra, todél svarbu analizuoti nesékmes: skirti laiko
apmastyti, kas vyko ne taip ir ko galima i$ to pasimokyti (Maxwell, 2019).
Siomis aplinkybémis poky¢iy procesas inicijuojamas dviejy lygmeny savei-
koje: zenkliis organizaciniai poky¢iai sudaro prielaidas ir asmeniniam virs-
mui ar net asmenybés transformacijai (Kolbergyté, 2016).

Transformuojan¢io mokymosi teorinés prielaidos yra taikytos vadybos
moksliniuose tyrimuose, analizuojant trikdancius transformuojancios lyde-
rystés dirgiklius Svietimo sistemoje (Christie, Simon, Graham, Call ir Far-
ragher, 2019), taip pat lyderystés vystyma' tarptautiniame versle (Ensign,
2019). Tyrimai atskleidzia atitinkamo vadovavimo stiliaus reik§me siekiant
skatinti naujoviska transformuojanciy lyderiy elgesj, kai vyksta radikalas or-
ganizaciniai pokyciai (Feng, Huang ir Zhang, 2016).

Zmogaus saviugdai bitinas pradinis diskomfortas (Janik, 2005), to-
dél organizaciniy pokyciy kontekstas, kuriame patiriami jvairas issukiai ir
sunkumai, gali tapti paskata ir VG vadovy asmeniniams pokyciams. Marcia
(2010, p. 19) tikina, kad bet koks augimas apima poky¢ius, o tai ,skausmin-
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gas ankstesnés pozicijos, tam tikro poziirio j save ir pasaulj praradimas®
Per kritinj psichinj samonés konflikta (Mezirow, 2000), asmenybés vysty-
masi-virsmga, kuriant naujas suvokimo prasmes (Daloz, 1999) daznai jvyks-
ta transformuojantis mokymasis. Mokslininky teigimu, transformuojancio
mokymosi procesas daznai prasideda nuo sumaistj keliancios ir iSbalansuo-
jancios dilemos®, naujy atradimy ar netikétos, itin reik$mingos patirties, su-
kelianc¢ios asmenine krize: Zzmogus pradeda kritiskai reflektuoti savo patirtj
ir i§ naujo vertina susidarytas prielaidas apie save ir gyvenimg (Mezirow,
2000; Janik ir kt., 2005; Merriam ir Ntseane, 2008). Pavyzdziui, viena i§ gali-
my vadovy saviugdos pamoky yra suvokimas, kad nejmanoma visiems jtikti
ir pasiekti to, kad visi buty laimingi (Maxwell, 2019). Toks suvokimas skatina
samonés pasikeitima, kadangi susiformave jsitikinimai ar vertybés, anksc¢iau
laikyti tiesa, nebetinka arba priestarauja naujai patirciai (Taylor, 1998; Cran-
ton ir Roy, 2003).

Placigja prasme transformuojancio mokymosi teorija yra paremta kri-
tine refleksija, kuri suteikia galimybe saves pazinimui ir saviugdai (Mezirow,
1999; Dirkx, Mezirow ir Cranton, 2006). VG vadovai organizaciniy pokyc¢iy
metu susidare su i$oriniais is$ukiais, skirtingais interesais ir ltkesciais dél
strateginiy permainy, gali patirti vertybiniy dilemuy, kurios skatinty i$ naujo
apgalvoti asmening motyvacija ir jdéty pastangy prasme profesinéje veikloje
Hiatt (2006) teigimu, finansinés paskatos motyvuoja ne visus darbuotojus,
ypac tais atvejais, kai Zmogus suvokia konfliktg tarp asmeniniy vertybiy ir
organizacijos tiksly. Sios dilemos kyla pirmiausia dél to, kad VG vadovai
strateginiy sprendimy nepriima, o jprastai tik vadovauja Zmonéms ir valdo
priskirtus biudzetus. Vertybinés priestaros gali paskatinti saviugda kei¢iant
semantinius mastymo modelius, kuriant naujas vidines reik§mes apie be-
sikeic¢iantj pasaulj, visa tai formuoja naujgjj »as“ (Daloz, 1999; Merriam ir
Ntseane, 2008). Pasaulézitros ir ateities elgsenos modeliy keitimas vyksta
transformuojant dalykus, kurie anksciau buvo jtraukti j kasdiene patirtj ir
laikyti savaime suprantamais be kritinés refleksijos (Mezirow, 2000). Asme-
ninis pokytis vyksta per egzistenciniy prasmiy integravimg j sgmone keliant
gyvenimo kokybés klausimus: kas a$ esu ir koks yra mano santykis su $iuo
pasauliu (Dirkx ir kt., 2006). Integrali pasauléziiira formuojasi kintant aso-
ciacijoms, sgvokoms, vertybéms, jsitikinimams, kultirinéms normoms ir la-
kes¢iams, jausmams, nulemtoms reakcijoms, jpro¢iams ir prielaidoms, ku-
rios apibrézia Zzmogaus pasaulj (Mezirow, 2000). Dél to vyksta psichologiné
evoliucija ir asmenybés augimas.

Minéta, kad organizaciniai poky¢iai sukelia jausmy painiava (Giaever ir
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Smollan, 2015), todél sékmingam vadovui itin svarbu jveikti jy keliamg nuo-
latiniy pokyciy baime (Maxwell, 2019). Kiekvienam zmogui svarbu suprasti
ir jsisamoninti ne tik naujg patirtj, bet ir nemalonius jausmus, pvz., gedéjima
(Taylor, 1998), baime ar nerimg dél ateities poky¢iy (Malkki ir Green, 2014).
Transformuojan¢io mokymosi tikslas — visa, kas ,nesamoninga®, paversti
»samoningumu® formuojant autentiska asmenybe (Cranton ir Roy, 2003, p.
95). Kitaip tariant, transformuojantis mokymasis suprantamas kaip vidinis
darbas su siela: mokytis pazinti zmogaus prigimtj, lavinti budus suvokti savo
tapatybe, emocijas ir jausmus, integruoti subjektyvy saves suvokimga jvairio-
se buties raidos dimensijose (Dirkx ir kt., 2006; Merriam ir Ntseane, 2008).
Taigi, transformuojantis mokymasis orientuoja asmenybés pokycius tiek j
psichosocialinj, tiek j dvasinj vystymasi ir skatina Zmogaus savirealizacija
asmeniniame ir socialiniame gyvenime, padeda prisitaikyti prie sociokulta-
rinio konteksto (Dirkx ir kt., 2006). Ta¢iau asmenybés transformacija jvyksta
tada, kai Zmogus suvokia, kas jis yra, ir elgiasi pagal prigimtj, atskleisdamas
tapatybe ir autentiSkuma (Cranton ir Roy, 2003).

Jtvirtintos tapatybés israiska, skatinanti pasitenkinimo profesine veikla
jausmg ir vystanti visg gyvenima, yra savirealizacija. Daznais atvejais, kai as-
muo susiduria su tapatybei i$sukj kelianciais jvykiais, pasak Marcia (2010),
tapatybé yra performuojama i$§ naujo. Vykstant organizaciniams poky¢iams,
kai darbo salygos yra apsunkintos, patiriamas chaotiskas tempas ir didziulis
darbo kravis, VG vadovams gali kilti identiteto klausimy. Vadybos moks-
lo kryptyje teoriniai identiteto aspektai analizuoti suaugusiyjy mokymosi
kontekste: karjeros ir asmeniniy tiksly balanso islaikymas, darnos siekimas
pavaldiniy, vadovy ir darbdaviy santykiuose. Tyrimai sietini su lyderystés
tapatumo konstruktu (Karp ir Helge, 2009), vadovy jautrumo darbuotojy
patirciai ir problemoms poreikiu (Curry, 2003), koreliacija tarp darbuotojy
profesinés tapatybés ir motyvacijos organizacijos poky¢iy kontekste (Lysova
ir kt., 2015).

Tapatybés buiseny modelio (Marcia, 1966) pazinimas gali praplésti po-
zitrj i suaugusiyjy psichologinj vystymasi krizés laikotarpiu. Darbas padeda
zmogui integruotis j visuomene, tac¢iau butina islaikyti vientisumo su savimi
jausmga, integruojant reik§mingas vaikystés tapatybes ir vaidmenis (Kroger
ir Marcia, 2011). Marcia (1966, 1993) isplété Eriksono (1968) psichosociali-
nio vystymosi teorijg ir nustaté du esminius tapatybés formavimo kriterijus:
tapatybés alternatyvy, arba krizés, tyrinéjimg ir jsipareigojima konkreciai
sriciai. I§skiriamos keturios asmens tapatybés basenos: nuo ,uzdarytos“*' ir
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»susimaisiusios“* iki ,,atidétos“® ir ,,realizuotos“** tapatybés (Marcia, 1993).
»Uzdarytos“ tapatybés buisena atspindi neapibrézta zmogaus jvaizdj, siekiy
ir vertybiy tikslingumo stoka, auksta jsipareigojimo bendruomenei ar orga-
nizacijai lygj. ,Uzdarytos“ tapatybés buisenos atveju susiduriama su suaugu-
siaisiais, susikairusiais tokig asmenybés struktiirg, kurios tikslas yra uzkirsti
kelig pokyciams (Marcia, 2010). Sioje biisenoje stipri vaikystés autoritety
jtaka vertybiniy nuostaty ir veiklos pasirinkimui, todél saves pazinimas ir
sagmoningumo ugdymas tampa pradzia asmenybés virsmui. ,Uzdarytos® ba-
senos asmenys savo tapatybe grindzia susitapatinimu su reik§mingomis vai-
kystés asmenybémis, todél mieliau vykdo stipraus vadovaujancio autoriteto
nurodymus, nekvestionuodami jy reik§més (Kroger ir Marcia, 2011). Toks
zmogus yra valdomas beveik i$ inercijos ta kryptimi, kuria suprojektuoja ir
kuria aplinkiniai, nes iSoriniai poreikiai jam svarbesni nei asmeniniai (Mar-
cia, 2010).

Organizacijy pokyc¢iy kontekste vadovai, ypa¢ VG, ne visada turi abso-
liucig galig ir valig jgyvendinti pokyc¢iy idéjas organizacijos lygmeniu. Kro-
ger ir Marcia (2011) mini, kad ,,uzdaryta“ tapatybe turintis asmuo neturéty
jausti diskomforto, kadangi atsidavusiai paklasta vadovybés reikalavimams,
taisykléms, pokyc¢iy sumanymams. Dél emocinio saugumo, priklausymo
grupei ir iorinio jvertinimo $is asmuo nebando analizuoti priimty spren-
dimy teisingumo ar etikos savuoju pozitriu, i§ naujo vertinti vertybes ir pa-
sikliauti patirtimi. Nors jo mastymas yra gana grieztas (Marcia, 2010), esant
vidinei konfrontacijai, jis neiddrjsta i$sakyti savo pozicijos ar papriestarauti
autoritetams (Kroger ir Marcia, 2011), bijo ieskoti alternatyvy ar kazka keis-
ti. Tokiu atveju formuojasi ,,susimaisiusios“ tapatybés busena, kuri nors ir
liudija Zmogaus jsitraukima j tam tikrg veikla, taciau dar néra autentisko
pasirinkimo veikti ar motyvuoty investicijy numatytam jsipareigojimui at-
likti. Siai baisenai badingas i$siblagkymas, depresijos ir tustumos jausmas,
krypties nebuvimas (Marcia, 2010). Per ,as ir ,jie“ sagvokas gali isrysketi
saves ir aplinkos atsiskyrimo zenklai (Kroger ir Marcia, 2011), be to, atsiran-
da vidiniai barjerai, trukdantys prisitaikyti prie tradicinés kulttros, pamazu
tyrinéjamos naujos augimo galimybés (Marcia, 2010).

Samoningas autentiskos tapatybés karimas ar perkarimas profesinéje
veikloje prasideda ,atidétos tapatybés busenoje, kai patenkama j diskom-
fortg keliancias aplinkybes (Marcia, 2010) arba kyla dilemy ar priestaravimy
dél autoritety, su kuriais anksc¢iau buvo identifikuojamasi (Kroger ir Marcia,
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2011). Todél, susidarus su nuolatiniais organizaciniy poky¢iy sunkumais ir
neturint galimybiy isreiksti save ilgalaikéje perspektyvoje, VG vadovai gali
patirti profesinio identiteto krize, kuri tapty paskata saviugdai, skiriant sa-
moningas pastangas i§ naujo jvertinti anksc¢iau susiformuotas vertybes, ap-
galvoti darbo motyvacija ir ieSkoti naujy alternatyvy veikti kriziniame etape
(Marcia, 2010). Siekiant ,,realizuotos” tapatybés, VG vadovams svarbu prak-
tikuoti patirties refleksijg ir savistabg norint sukurti balansg tarp iSorinés
aplinkos lakesciy ir vidinio autentiskumo. Norint save tyrinéti, reikia ak-
tyviai kelti klausimus sau, siekti sgmoningai suvokti individualias vertybes,
jsitikinimus ir tikslus, kuriy realizavimg nulemia jsipareigojimas ir atsako-
mybés prisiémimas uz pasirinkimus judant link asmeniniy poky¢iy (Marcia,
1993).

Marcia (2010, p. 29), analizuodamas suaugusiyjy gyvenimo ciklus ir
identiteto krizes, mini ,i$balansuojancias aplinkybes“?, kurios skatina nea-
titikimg ir pasireiskia jvairiomis formomis ar gyvenimo jvykiais, taip pat ir
pokyciais profesinéje veikloje (pvz., paaukstinima pareigose ar darbo prara-
dimg). Vykdant organizacinius pokycius, psichologinis ir fizinis VG vado-
vy darbo kravis yra didelis, nes susiduriama su neapibréztumu, dedamos
pastangos jveikti isSukius ir pritaikyti inovacijas kitiems (Maxwell, 2019).
Vadovams taip pat tenka priimti nemazai lemiamy sprendimy, susijusiy su
biudzeto valdymu, taip pat ir su darbuotojy rotacija (Hiatt, 2006). ,, Atidétos“
tapatybés blisenoje asmenys tarsi jstringa ir patiria sunkumy jaustis gerai
(Kroger ir Marcia, 2011, p. 41). Todél kritinémis aplinkybémis yra stimulas
reflektuoti asmenines ir profesines vertybes: kvestionuoti savirealizacijos ga-
limybes ir prasme, jsivertinti motyvacija dirbti uzimamose pareigose ar likti
esamoje organizacijoje, analizuoti kitus profesinio identiteto klausimus.

Tapatybés paieSka tyrinéjant naujas alternatyvas veikti (pagal Mar-
cia, 1966) nebutinai gali pasireiksti naujy darbo pasialymy svarstymu. VG
vadovy identiteto krizé vykstant organizaciniams pokyciams gali skatinti
profesinio potencialo atskleidimg ieSkant efektyvesniy budy spresti pro-
blemas (Goleman, 2008; Maxwell, 2019). Isgyvenus kritine patirtj, permas-
tomi svarbiausi Zmogui vertybiniai aspektai ir iSbandomos naujos elgesio
strategijos, kurios padéty veiksmingiau funkcionuoti gyvenime (Kroger ir
Marcia, 2011). To pagrindu priimami nauji sprendimai ir jsipareigojimai,
kurie paskatina ,,realizuotos” tapatybés susiformavimg (Marcia, 2010). Nors
$i busena nereiskia identiteto raidos pabaigos, taciau zmogus jaucia didesnj
emocinj saugumg ir komforta, kadangi tvirtai pasitiki savo sprendimu ir yra
maziau priklausomas nuo aplinkos jtakos ir spaudimo.
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Apibendrinant transformuojanc¢io mokymosi ir tapatybés biiseny mo-
delio teorinius aspektus galima teigti, kad kritinés patirtys skatina saves pazi-
nimg ir psichosocialine raidg siekiant profesinés savirealizacijos. VG vadovy
saviugda, siekiant jgyvendinti strateginius organizacijos tikslus, yra naudin-
ga ne tik zmogaus profesinés tapatybés jtvirtinimui, bet ir norint uztikrinti
savo kaip organizacijos darbuotojo lojalumg generuojant rezultatus pokyciy
metu. Ugdymosi procesas apima asmenybés vertybiy identifikavima, kuris
prisideda prie darbo motyvacijos stiprinimo ir kiirybinio potencialo panau-
dojimo siekiant sgmoningai keisti save.

Tyrimo iSvados suteikia jzvalgy apie organizacijos pokyciy konteksta,
VG vadovy saviugdos tikslus ir kryptis (1 paveikslas). Pirma, organizaciniy
poky¢iy kontekstas gali buti suprantamas kaip edukaciné aplinka, kuri su-
kuria paskatas individualiems pokyciams per VG vadovy saviugdg makro,
mezo ir mikro lygmenimis, ir apima ne tik asmeniniy ir profesiniy jgudziy
tobulinima, bet ir sgmoningg evoliucing vidinio pasaulio plétrg ir profesinés
motyvacijos brandg. Antra, VG vadovy saviugda vykstant organizaciniams
pokyciams yra nukreipta j tris pagrindinius tikslus organizacijos, grupés ir
individo lygmenimis: produktyvuma, ry$j ir savirealizacija.
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1 paveikslas. Vadovy saviugdos kryptys organizaciniy poky¢iy kontekste

Trecia, VG vadovy saviugdai, vykstant organizacijos pokyc¢iams, bidin-
gos trys dimensijos: (1) strateginé-operaciné dimensija atitinka lyderystés
jgudziy ugdyma, kad buty uztikrintas sékmingas pokyciy jgyvendinimas
organizacijoje; (2) socialiné ir emociné dimensija sietina su psichosociali-
niy jgtdziy ugdymu, ji padeda jveikti sunkumus per santykius ir emociskai
palankig darbo aplinkag; ir (3) suvokimo-dvasiné dimensija sutampa su
asmenybés brandos ir profesinés motyvacijos ugdymu, atskleidziant
autentiska veikla organizaciniy pokyc¢iy metu. Tinkamai investuojant j
asmeninj ir profesinj augima, saves tobulinimo techniky demonstravimas
ar buvimas pavyzdziu gali tapti patrauklia paskata pavaldiniams ar kitiems
darbuotojams tobuléti. Siuo aspektu ioriné ir vidiné integracija ispildoma
derinant asmeninius darbo motyvus su organizacijos pokyciy strategijos
tikslais, o sékminga profesiné savirealizacija sudaro salygas sklandziai
igyvendinti organizacinius pokycius.



Siekiant i$analizuoti VG vadovy saviugdos reiskinj organizaciniy po-
ky¢iy kontekste pasirinktas kokybinis tyrimas. Pasak metodology (Creswell,
2007; Merriam 2009; Flick, 2009), kokybiniu tyrimu siekiama atrasti ir plétoti
kazka naujo, tyrinéti ir suprasti kompleksinius reiskinius, jy charakteristikas,
taip pat pateikti tyrimo dalyviy pozitrius ir aiSkinimus, susijusius su tiriamu
fenomenu. Kitaip tariant, siekiama empatisko Zmogaus elgesio ir socialiniy
reiskiniy supratimo, pagristo reflektyviu reik§miy karimu ir interpretavimu
(Denzin ir Lincoln, 2018). Pasirinkta kokybinio tyrimo paradigma padeda
pazinti ir suprasti zmogiskaja patirtj ir socialing tikrove, atskleisti subjek-
tyvig individualios patirties atvejy prasme ir interpretacija neatskiriant jy
nuo konteksto (Creswell, 2007; Bitinas, Rupsiené, Zydiiﬁnaité, 2008; Mer-
riam, 2009). Atlikdamas kokybinj tyrima tyréjas siekia suvokti ne tik tyrimo
dalyvio elgsena, bet ir, svarbiausia, paaiskinti jos motyvacija (Bitinas ir kt.,
2008). Kokybiné tyrimo prieiga sukuria prielaidas gauti duomenis apie ma-
zai tirtg socialinj reiskinj tiesiogiai i§ tyrimo lauko. Tai $iame tyrime leido
i$samiai aprasyti VG vadovy saviugdos kaip transformuojanc¢io mokymosi
patirtj atskleidziant tyrimo dalyviy organizaciniy poky¢iy konteksta ir
issukius, paskatinusius naujy suvokimo prasmiy formavimg ir asmeninio
bei profesinio augimo skirtingomis plotmémis inspiracija.

Tyrimas apima kokybinei paradigmai badingas teorines prielaidas kaip
natiiralizmg, realybés kaip subjektyvios ir daugialypés supratima, holistinj
poziarj j tyrimo objekta, tyréjo kaip pagrindinio tyrimo instrumento vai-
dmens pripazinima, interpretavimg ir kt. (Creswell, 2007; Bogdan ir Biklen,
2007; Bitinas ir kt., 2008; Merriam, 2009; Flick, 2009; Denzin ir Lincoln,
2018).

Nurodoma (Aspers, 2009; Braun ir Clark, 2006, 2013), kad néra vie-
nintelio bado, leidzianc¢io pavaizduoti kokybiniy tyrimy esme, todél, nors
ir remiamasi tam tikry metodologiniy pozitriy gairémis, kiekvienas tyréjas
konstruoja savajj supratima apie kokybinj tyrima.

Siame tyrime laikomasi pozitirio, kad tyrimo strategija yra formuojama
priklausomai nuo tyrimo problemos ir issikelto tikslo. Tyrimo dizainas
numatomas apytiksliai, tac¢iau yra kuriamas vykstant tyrimui priklausomai
nuo proceso eigos ir siekiamos kokybés (Creswell, 2007). Siekiama induk-
ciniu badu atskleisti subjektyviy tyrimo dalyviy suvokimo prasmiy apie sa-
viugdos kaip transformuojanc¢io mokymosi patir¢iy organizaciniy poky¢iy
kontekste interpretacija nekeliant tikslo jy generalizuoti (Shenton, 2004;



Creswell, 2007). Be to, kokybiniuose tyrimuose laikomasi pozitrio, kad kie-
kvienas atvejis yra unikalus (Merriam, 2009), todél orientuojamasi ne tik j
panasia patirtj, bet ir krastutiniy atvejy atskleidimg parodant socialinés re-
alybés jvairove.

Siekiant suprasti ir aprasyti zmoniy iSgyventas patirtis apie patiriama
fenomeng konkreciame kontekste ir iSryskinti jo esme (Moustakas, 1994;
van Manen, 1997; Creswell, 2007; Vivilaki, 2008; Smith ir kt., 2009), VG va-
dovy saviugdos organizaciniy pokyciy kontekste fenomenui atskleisti pritai-
kyta IFA tyrimo strategija. IFA yra viena i§ kokybinio tyrimo metodologi-
niy strategijy, pradéta taikyti psichologijos tyrimuose daugiau nei pries du
desimtmecius. Ji skirta istirti, kaip Zzmonés supranta svarbig savo gyvenimo
patirtj (Smith ir kt., 2009), nustatyti dalykus ir santykius, kurie tyrimo da-
lyviui yra svarbiausi (Larkin, 2021). IFA, anot Larkin ir Thompson (2012,
p. 101), tarsi ,,suteikia balsg“* tyrimo dalyviams reflektuoti savo pagrindi-
nius rapescius ir pozitrj, taip pat ,suteikia prasme“? isreik§toms mintims
pasitlant tyréjo interpretacija ir aukstesnio lygmens koncepcijas. Nepaisant
to akcentuotina, kad zmogiskieji fenomenai yra patys savaime subjektyviai
kontraversiski, todél jy interpretavimo tikslumas yra gana diskutuotinas ir
negali buti generalizuotas (Denzin ir Lincoln, 2018). Todél IFA, kaip ir kiti
kokybinio tyrimo metodai, yra susijes su individualiy prasmiy ir procesy
atskleidimu, o ne su apibendrinanciu jvykiy ar jy priezasciy pagrindimu.

Pagrindinés teorinés IFA prielaidos apima fenomenologija, hermeneu-
tikg ir ideografija (Smith ir kt., 2009; Larkin ir Thompson, 2012): patirties
esmeés atskleidima, jos interpretacija ir detalizavima.

Fenomenologija padeda atskleisti patirties esme ir aprasyti pagrindines
reiskinio savybes. Fenomenologiniu tyrimu siekiama suprasti, kaip Zmo-
gus jauciasi tam tikro fenomeno kontekste, kaip jj vertina, prisimena, ko-
kig jam reik$me suteikia ir kaip apie tai kalba su kitais Zmonémis (Patton,
2002). Susitelkiama j Zmoniy patirtj ir tai, kaip $i patirtis yra transformuo-
jama j supratimg (Merriam, 2009). Démesys yra skiriamas individualiems
psichologiniams procesams, t. y. j tai, kaip kinta Zmogaus suvokimas, s3-
moningumas, sgmoné* patirties kontekste, ir suteikti patirtam fenomenui
struktiira (Husserl, 1900/1970). Kitaip tariant, tyréjas siekia ne apradyti
objektyvig realybe ar generalizuoti duomenis (van Manen, 1997; Shenton,
2004; Creswell, 2007; Aspers, 2009), bet priartéti prie tyrimo dalyvio asme-
ninio pasaulio patyrimo, pazvelgti j tiriamg reiskinj tarytum i vidaus. IFA

26 Angl. giving voice.
27  Angl. making sense.
28 Angl. perception, awareness, consciousness.



strategijos metodologinés prieigos elementai leidzia lengviau suvokti, kaip
zmogus suvokia, interpretuoja ir jprasmina savo pasaulj, kaip kuria pras-
mes patiriamo fenomeno kontekste, skirdamas laiko atsitraukti nuo kasdie-
nés aktyvios veiklos ir pasitelkdamas sgmoningg savirefleksijg (Smith ir kt.,
2009; Smith, 2010). Heidegger (1927/2014) kiekvieno zmogaus ,,Ciabiitj“*
apibreézia kaip ypatingg ir savita, ja nusako ,,pasaulietiSkumo* sgvoka, skir-
ta apibudinti asmens savybe jkinyti fizing patirtj ir tapti iSmintingesniu,
samoningai reflektuojant individualig arba ,intersubjektyvig“ Sios patirties
prasme. Kitaip tariant, zmogaus paskirtis yra ne egzistuoti kaip kiinui*’, bet
pasinaudoti galimybémis, kurias galima i$pildyti sujungiant gausius mate-
rialius ir nematerialius reiskinius, kurie nuolat kinta, ir buvima ¢ia paversti
geresniu. Sis metodologinis poZitiris j tyrimg padeda suprasti, kaip Zmogus
kuria naujas prasmes, siejant jas su esminiais, daznai netikétais gyvenimo
etapo pokyciais, arba kaip priimami reik§mingi sprendimai jo gyvenime
(Smith ir kt., 2009). Tyréjui svarbu ne tik i§samiai aprasyti subjektyvy Zzmo-
niy patyrima, bet taip pat jj paaiskinti: kodeél ir kaip kazkas vyksta, i tai zvel-
giant per tyrimo dalyviy asmeniniy kuriamy fenomeno prasmiy perspekty-
va (van Manen, 1997; Aspers, 2009).

Hermeneutika IFA perspektyvoje atspindi dvigubg ir dinamiska tyréjo ir
dalyviy iSreiksty interpretacijy reik§miy sisteminimg. Heidegger (1927/2014)
iSorinj pasirodymg ir tekstinj apipavidalinima mato kaip dualy reiskinj: tam
tikri dalykai turi akivaizdziai matoma ar girdima iraiska, kuri nebutinai gali
bati jtikinama, todél verta atsizvelgti ir i pasléptas ar uzmaskuotas turinio
reik§mes. Svarbu pazymeéti, kad patiriami reigkiniai yra siejami pirmiausia
su spontanisku suvokimu, o jo perteikimo forma yra analitinés prigimties,
todél yra labiau apgalvota, apmastyta ir jvertinta. IFA tyrimo metu vyksta
dvigubas hermeneutinis procesas: tyréjas stengiasi suvokti, ka noréjo pasa-
kyti tyrimo dalyviai, ir tuo paciu metu interpretuoja savyje kylancias pras-
mes, kurios palaipsniui sgmoningai sisteminamos (Smith ir kt., 2009). Todél
interpretavimas tampa dialogu tarp praeities ir dabarties, kadangi atkuria-
ma praeitis per dabartiniu momentu vykstancig meditacijg siekiant suzinoti
ar i$mokti kazka naujo apie jg i$ dabartinés perspektyvos (Gadamer, 2004).
Taip pat $iame tyrime remiamasi prielaida, kad tyrimo rezultatai yra inter-
pretuojami priklausomai nuo aktyvios tyréjo ir tyrimo dalyviy sgveikos ir

29 Heideggeris pasitelkia vokiska savoka Dasein, o §iame darbe naudotas T. Kacerausko sitilomas
vertimas Ciabiitis, bendraja prasme Zymintis Biitj ar Buvimg cia. https://archive.org/details/heidegger-
1927-sein-und-zeit-1t/page/22/mode/2up

30 Angl. worldliness.

31 Angl. intersubjectivity.

32 Naudojamas posakis mésa ir kraujas — angl. flesh-and-blood.



bendradarbiavimo (Kvale, 1996; Creswell, 2007; Clarke ir Braun, 2013). Re-
miantis Heidegger (1927/2014) fenomenologine filosofija, iSankstinés nuos-
tatos neatsiejamos nuo fenomenologinio tyrimo. Siame tyrime laikomasi
tarpinés pozicijos $iuo aspektu: nors svarbu j tyrimo duomenis Zvelgti su
»nuostabos jausmu“** (Merleau-Ponty, 2012) ir i$ nezinancio, nevertinancio
poziario (Moustakas, 1994; Smith ir kt., 2009), tac¢iau nejmanomas abso-
liutus tyréjo zinojimo apie tiriamg fenomeng ir patirties ,,suskliaudimas”,
budingas grynajai fenomenologijai*® (Husserl, 1900/1970). Fenomeno pa-
tyrimas priklauso ir nuo paties tyréjo subjektyvios patirties (Schiitz, 1962)
bei asmeniniy projekcijy siekiant suprasti teksta (Gadamer, 2004). Interpre-
tacija, anot Schleiermacher (1998), apima gramatinés kalbos ir psichologi-
nés minties analize, kurios nejmanoma atlikti mechaniniu badu, remiantis
taisyklémis, kadangi bandymas pritaikyti jvairius jgidzius, taip pat intuicija
greic¢iau yra menas ir meistriSkumas. Apibendrinant hermeneutinio proceso
patirtj, svarbu suvokti interpretavimo dinamiskumg ir nelinijinj mastymo
btada (Smith ir kt., 2009).

Ideografija IFA procese skatina parodyti specifines fenomeno patyrimo
detales ir simbolius, pateikiant individualias ir konkrecias tyrimo dalyviy
priskirtas prasmes ir reik§mes i§ subjektyvaus poziario tasko. Larkin (2021)
teigimu, IFA akcentuoja specifinj kontekstg ir ypatumy, detaliy sudétinguma
atskleidziantj patirties gylj. Larkin ir Thompson (2012) i$ryskina Heidegger
(1927/2014) naudojama posakj zmogus kontekste®, nes IFA atveju prasmés
kirimas konceptualizuojamas kontekste, patirtame asmeniniu lygmeniu. Tai
reiskia, kad pirmiausia sutelkiame démesj j patirties (pvz., jvykio, proceso
ar santykiy) reik$me tam tikram dalyviui ir pripazjstame jos reiksme ba-
tent tam dalyviui. Taip IFA jsipareigoja atlikti ideografinj analizés lygmenij,
kai susitelkiama j konkretumg ir specifiskuma, o ne j bendruma (Larkin ir
Thompson, 2012). IFA analizé turi bati atlikta kruops¢iai ir sistemingai, pa-
teikiant pakankama kiekj detaliy pavyzdziy siekiant ne tik atskleisti fenome-
no gylj, bet ir parodyti jo jvairove. Smith ir kt. (2009) pozitriu, nors ideo-
grafiné salyga padeda nusakyti individualig subjektyvig patirtj konkreciame
kontekste, kuri autentiskai jkiinyta, situaciné ar perspektyviné, vis délto ta

33 Fenomenologingje literatiiroje (Merleau-Ponty, 2012) minimas pozitirio j pasaulj su nuostaba ter-
minas (angl. sense of wonder).
34 Angl. bracketing.

35 Cia kalbama apie klasiking - transcendentine arba empirine fenomenologij, kuri maziau domisi
interpretacija, bet orientuojasi j tyrimo dalyviy patir¢iy (iSgyvenimy) atskleidimo aprasyma (Creswell,
2007). Sioje pakraipoje taip pat akcentuojama tai, ka Husserl vadina epoche, t. y. tyréjo siekis atsiriboti
nuo savy patir¢iy ir bet kokio i$ankstinio Zinojimo ir reikinio vertinimo tam, kad galéty naujai pazvelgti
j tirlamg reiskinj.

36 Angl. person-in-context.



patirtis néra asmeniné savybé ar ypatybé - patirtis formuojasi pasaulyje ir
santykiuose su kitais.

Taigi, taikant IFA strategija, tyrime siekiama aprasyti VG vadovy sa-
viugdos kaip transformuojan¢io mokymosi fenomeno patirtj, skiriant ypa-
tingg démesj tyrimo dalyviy suvokimo prasmiy virsmui. Gauta reik$miy
interpretacija padéty suprasti, kas paskatino zmogy samoningiems indivi-
dualiems poky¢iams ir i§ryskinti pasirinkty profesinés ir asmeninés saviug-
dos krypeiy vystymosi spektra. Sios metodologinés prieigos taikymas tin-
kamas $iam tyrimui, kadangi numato salygas tirti itin jautrias ir autentiskas
tyrimo dalyviams temas, t. y. pateikti asmeniskus pasakojimus, atskleidziant
subtiliy iSgyvenimy turinj patiriant i$stukius ir koncentruojantis j saviugda
kaip asmenybés transformacijos pradzios procesa.

Atliekant fenomenologinés krypties tyrimg svarbu: tyréjo asmeninis
interesas ir susidoméjimas tyrimo objektu; tyrinéti patirtis tokias, kokios jos
i$ tikryjy yra, o ne remiantis teorinémis koncepcijomis; i$skirti pagrindines
fenomeng charakterizuojancias temas; biitinas ragymas ir perrasymas feno-
menui atskleisti; j tyrima ziirima ne kaip j atskiras dalis, bet kaip j visuma
(van Manen, 1997). Siam tyrimui biidingas sisteminis, reflektyvus, apraso-
masis ir subjektyvus procesas (Creswell, 2007; Aspers, 2009), kurio metu
vaizdziai iliustruojama tyrimy dalyviy patirtis jy i§sakytomis prasmémis
natiralia kalba (Moustakas, 1994; Aspers, 2009). Planuojant VG vadovy sa-
viugdos kaip transformuojancio mokymosi organizaciniy pokyciy konteks-
te tyrima buvo atsizvelgta i $iuos IFA metodologinius etapus (Smith ir kt.,
2009):

1) Temos pasirinkimas. Pasirinkus temg atliekama trumpa literattiros apz-
valga siekiant suformuluoti tyrimo problema. Dél to ne tik lengviau
numatyti preliminarius tyrimo klausimus, bet ir geriau suprasti tyrimo
dalyvius. Numatant potencialus tyrimo dalyviy profilius apsibréziamos
tyrimo ribos. Taip pat $iame etape reflektuojamas tyréjo poziiris, pa-
tirtis ir zZinios tiriama tema, kad bty suprantama, kaip tai gali paveikti
tyrimo rezultatus.

2) Metody pasirinkimas. Tyréjas numato tyrimo dalyviy atrankos, duome-
ny rinkimo ir kokybiniy duomeny analizés metodus. Svarbu pabrézti,
kad vis délto kokybinio tyrimo sékme lemia ne tai, kokiais metodais
bus atliktas tyrimas, bet daug svarbiau yra suvokti, kas bus tiriama.
Pasirinkti metodai turi padéti gauti i§samius duomenis, kurie padéty
iStirti tyrimo problema ir aprasyti fenomeng.

3) Tyrimo tikslo formulavimas. Tyrimo tikslai yra orientuoti i tyrimo daly-
viy patirtj, pozitrj arba / ir supratimg apie tam tikrg reiskinj.



4) Pagrindiniy tyrimo klausimy formulavimas. Numatomi aiskas ir papras-
ti atviro tipo klausimai, padedantys gauti i$samios informacijos apie
tyrimo dalyviy patirtj, atskleidziantys jy kuriamas suvokimo prasmes.
Klausimai turéty atspindéti tyrimo procesa, o ne numatoma rezultata.

5) Salutiniy-antriniy klausimy, suformuluoty teorijy pagrindu, etapas.
Svarbu pabrézti, kad Sie klausimai yra tik papildomi ir galutiniame re-
zultate pateikiamos tik galimos jy atsakymuy interpretacijos. Kitaip ta-
riant, Sie klausimai yra susije su tyrimu, taciau nesiekiama jy istirti ar
jrodyti.

6) Atranka. Tyrimo dalyviai atrenkami tikslingai siekiant atskleisti kon-
krety patyrima. Gali buti taikomos tikslinés, rekomendacinés, patogios
ar ,sniego gnitiztés“ atrankos. Tyrimo dalyviai turi ne reprezentuoti
populiacija, o padéti i jvairiy perspektyvy atskleisti tiriamg reigkinj.
Rekomenduojama atlikti nuo keturiy iki desimties interviu.

7) Tyrimo etika. Svarbu tyrimu nepadaryti zalos tyrimo dalyviams, su-
pazindinti juos su tyrimo tema, laikytis anonimiskumo, leisti tyrimo
dalyviams pasitraukti i$ tyrimo bet kuriuo metu ir pan.

8) Tyréjui bitinos savybés ir jgidziai. Tyréjas turi pasizyméti atviru ir
lanks¢iu mastymu, smalsumu ir atkaklumu, kantrybe ir empatija. Svar-
bu turéti motyvacija i§ esmeés tirti pasirinkta fenomeng, pazinti tyrimo
dalyviy pasaulj.

Fenomenologai (Husserl, 1900/1970; Moustakas, 1994) akcentuoja dvi
pagrindines metodologines tyrimo rengimo gaires: epoché ir fenomenologi-
ne redukcija. Remdamasis epoché principu, tyréjas turi atsiriboti nuo isanks-
tinio zinojimo, nuostaty, asmeninés patirties ar teoriniy prielaidy (Mousta-
kas, 1994) ir leisti sau pamatyti tiriamg fenomeng i§ naujos perspektyvos,
remiantis tyrimo dalyviy individualiy patir¢iy refleksijomis. Tuo remiantis
ir tyrimo pradzioje siekiant sukonkretinti tyrimo klausimg, buvo atlikta tik
apzvalginé mokslinés literatiiros analizé apie galimas VG vadovy saviugdos
fenomeno organizaciniy pokyciy kontekste prielaidas vengiant pernelyg
nuodugnaus jsitraukimo j iSankstiniy teoriniy nuostaty kirima. Be to, va-
dovaujantis mokslinémis rekomendacijomis (Ratner, 2002; Creswell, 2007;
Clarke ir Braun, 2013), atskleistas tyréjos asmeninis poziiris ir s3gsajos su
saviugdos tema (zr. kitame sk.) — tai taip pat padéjo Siek tiek ,suskliausti
esama Zinojima.

Fenomenologiné redukcija pasizymi i$samiu, detaliu ir ilgu aprasymu,
kai nuolat pakartotinai jvertinami gauti duomenys ir tuo remiantis atsklei-
dziama tiriamo fenomeno esmé i$ jvairiy perspektyvy, iliustruojant ja kon-
kreciais tyrimo dalyviy patirties pavyzdziais (Moustakas, 1994; van Manen,



1997). Siekiant i$pildyti redukcija buvo stengiamasi islaikyti aktyvy tyréjos
samonés srautg atkreipiant démesj j viska, kas yra matoma, girdima, jau-
¢iama i$ tyrimo dalyvio autentisko patyrimo perspektyvos. Pagal Spine-
Ili (2014), tyréjui svarbu tapti ,idiotu“ arba kvailiu interviu émimo metu,
nuolat klausinéti, vaidinti nesuprantantj tol, kol bus gaunami nuodugniausi
duomenys. Tyrimo metu vadovautasi nuostabos, démesingumo ir prasmeés
ieskojimo principais (Husserl, 1900/1970).

Atliekant fenomenologine redukcijg yra svarbi horizontalizavimo®
procediira. Tai reiskia, kad, analizuojant transkribuota tyrimo medziaga, ne-
atmetama nei viena tyrimo dalyviy i$sakyta idéja, bet atvirksciai - j tyrimo
duomenis zvelgiama i$§ nezinojimo pozicijos (Spinelli, 2014) ir be iSanksti-
niy vertinimy, todél viskas, kas paminéta, yra laikoma svarbiais duomeni-
mis. Apdorojant tyrimo duomenis yra svarbi ne prielaidy visuma, bet tyréjo
gebéjimas atrasti tekste kazka naujo - ,,atraminius taskus“*® (Aspers, 2009,
p- 2). Tyrimo pabaigoje i$ryskéja pagrindiniai komponentai (temos), atsklei-
dziantys fenomeno esmeés struktiira, o nereikalingos ir beprasmiskos tyrimo
medziagos detalés atkrenta nataraliai (Moustakas, 1994).

Duomeny analizés procese remiamasi induktyvia tyrimo logika, to-
deél ypac svarbus atsiribojimas nuo i$ankstiniy teoriniy prielaidy (Husserl,
1900/1970; Moustakas, 1994), intuityvus tyréjo jautrumas ir atvirumas rea-
liai fenomeno prigim¢iai: visi tiriamo objekto (fenomeno) pasireiskimo ba-
dai turi bati fiksuojami ir laikomi duomenimis (visos tyrimy dalyviy patirtys
yra svarbios - tai, kas realu, nerealu ir abejotina), kurie yra aktualis tiriamai
problemai bei galéty tapti atradimais (Moustakas, 1994; Braun ir Clarke,
2006). Pagal IFA strategija tyrimo rezultatai pristatomi turtingu, gyvu ir i$sa-
miu temy aprasymu islaikant tyrimo dalyviy kalbos specifika ir kiek jmano-
ma iliustruojant vaizdingomis tyrimo dalyviy pasisakymy citatomis (Smith
ir kt., 2009). IFA duomeny analizés procese siekiama ne tik sisteminiu badu
apdoroti tyrimo medziagg struktiruojant ir i$ryskinant pagrindines VG va-
dovy saviugdos kaip transformuojan¢io mokymosi organizaciniy pokyciy
kontekste fenomeno temas ir potemes, bet ir iliustruoti juos tyrimo dalyviy
unikaliomis mintimis, suvokimo prasmiy kitimo proceso interpretacijomis
neatskiriant jy nuo konteksto. Tai reiskia, kad esminiai duomeny analizés
vienetai yra ne pavieniai kodai ir aiskiai matomos kategorijos, budingos turi-
nio analizei, bet daZniausiai latentinés temos, kurios i§ esmés leidZia suvokti,
kaip vyksta suaugusiyjy minties transformacija saviugdos procese pasiren-
kant saviugdos praktikos kryptis ir patiriant teigiamga $ios praktikos poveikj

37 Angl. horizonalization.
38 Angl. foothold.



(placiau pateikta skyriuje apie duomeny analize).

Sio skyrelio tikslas yra apibrézti asmenines tyréjos nuostatas ir santykj
su tiriama tema: kaip ji siejasi su autorés ankstesnémis Ziniomis ir patirtimi,
kodél butent tai norima tirti, kg galiausiai siekiama suzinoti. Nors kokybi-
niams tyrimams yra budingas tyréjo kaip tyrimo instrumento vaidmuo, vis
délto asmeninio santykio su tema pradinis apsibrézimas metodologine pra-
sme padeda Siek tiek atskirti subjektyviaja ir objektyvigja pozitrio j duome-
nis puses, siekiant tarsi suskliausti turima zinojima ir j tyrimo lauka eiti su
»Sviezesniu® ir atviresniu poziariu.

Saviugdos placigja prasme tema intensyviau domiuosi daugiau kaip
dvylika mety. Mane nuolatos domina asmenybés keitimosi ir formavimo ga-
limybés ir alternatyvos. Tikiu, kad Zzmogus yra atsakingas veikéjas problemy
ar gyvenimo i$$tkiy kontekste.

Remdamasi savo pozitriu ir atlikty tyrinéjimy pagrindu saviugda api-
bréziu kaip sgmoningumo plétrg siekiant geresnés gyvenimo kokybés ir as-
menybés brandos. Rengdama disertacijg atskleidziau, kad yra trys saviugdos
lygiai (fizinis, psichinis ir dvasinis), sietini su vidiniu darbu ir atsigrezimu j
save. Isryskéjo ir ketvirtasis saviugdos lygmuo - socialinis, pasireiskiantis
iSorinéje aplinkoje; jo issipildymo kokybeé tiesiogiai priklauso nuo misy ug-
dymosi investicijy ir efektyvumo anksciau i$vardytuose lygmenyse.

Asmenybés saviugdos procese socialinj lygmenj taip pat apima pro-
fesinio gyvenimo raiska. Siame lygmenyje ne tik jgyvendinami profesiniai
tikslai uzsitikrinant ekonominj sauguma ir formuojant profesinj identiteta,
bet ir atliekamas vidinis darbas, veikiantis darbuotojy bendravimo kokybe
ir bendradarbiavimo santykiy vystyma. Tam reikia sgmoningy Zzmogaus pa-
stangy spresti kasdienes problemas ir konfliktus bei jveikti netikétai iskilu-
sius i$$ukius darbo aplinkoje.

Darbo santykiuose yra svarbis ne tik socialiniai jgtidziai, bet ir emoci-
nio intelekto Zinios, gebéjimai, sietini su geresniu saves pazinimu ir emocijy
reguliacija, o tai atitinkamai skatina efektyvesnj streso jveikima ir gebéji-
ma lengviau susikoncentruoti j uzduotis. Ne maziau svarbis ir asmeninio
efektyvumo jgudziai profesiniame kontekste: sgmoningai iSsikeliant ateities
siekinius ir Zingsnius lavinamas strateginis mastymas, finansinis rastingu-
mas, sklandziau planuojamas laikas.

Saviugda profesiniame kontekste susidoméjau prie$ penkerius metus,
dirbdama administracinj ar projektinj darba keliose didelése tarptautinése
kompanijose. Jose turéjau galimybe susipazinti su skirtingy struktariniy pa-



daliniy veikla ir bendrauti su visy lygmeny darbuotojais ir vadovais (nuo
valytojo, buhalterio ar IT specialisto iki generalinio direktoriaus ar valdyby
nariy). Teko ir paciai tam tikrg laika eiti vadovés pareigas ir dirbti intensy-
viomis organizaciniy poky¢iy salygomis. Visa tai prisidéjo prie pozitrio j
tema formavimo.

Tada a$ supratau, kad organizaciniai poky¢iai, taip pat struktiriniai pa-
sikeitimai néra lengvas procesas ir tam didelé dalis darbuotojy priesinasi. Be
to, diegiamos naujovés reikalauja naujo poziirio j darbo ruting ir tradicinius
procesus, gebéjimo isbiti neapibréztume, kadangi niekada néra aiskus galu-
tinis pokyciy rezultatas. Vadinasi, darbuotojams, jgyvendinantiems ar daly-
vaujantiems pokyciuose vienokiuose ar kitokiuose vaidmenyse, kyla visokiy
vidiniy jausmy ir poziario j pokyc¢io naudg skirtumy. Isbati pakantiems ir
motyvuotai dirbti tokiomis salygomis néra lengva — biitinas asmeninis dar-
bas su savimi ir vidiniai poky¢iai.

Per minéto laikotarpio profesine patirtj privac¢iame sektoriuje dar ak-
tyviau pradéjau dométis darbuotojy santykiy dinamika, motyvacine siste-
ma, komunikacijos principais diegiant naujoves ar kei¢iant jmonés kultaira,
integruojant tam tikrus vertybinius standartus organizacijoje. Man buvo
jdomu stebéti auksciausio lygio ar VG vadovy pasirinkimus ir elgseng ne-
stabilumo, neapibréztumo ir patiriamy sunkumy salygomis, reorganizuojant
jmonés veikla ar jgyvendinant visiSkai naujus projektus. Pavyzdziui, stiprus
proverzis jauciamas skaitmenizavimo ir robotizacijos procesuose stengiantis
perkelti fiziskai atliekamas operacijas  nuotolines, internetines platformas,
automatizuojant procesus, naudojant pazangias informacines technologijas.
Tada suvokiau, kad, keic¢iantis visuomenés poreikiams ir kintant jaunosios
kartos vertybiy sistemai, kuriami patrauklesni naudojimui produktai ir ko-
reguojami klientams skirti paslaugy teikimo paketai. Atrodé, kad tik jdiegus
naujove vél atsiranda kazkas naujo ir verslas turi nedelsdamas perstrukta-
ruoti ne tik jmonés procesus, bet ir strateginj mastyma. Taigi, kalbant apie
organizacinius pokyc¢ius profesinéje srityje, darbuotojas retai kada gali kon-
troliuoti iSorinj poveikj, o poky¢iy jgyvendinimas tampa kasdienybés dalimi.

Mano buvo labai sunku tai patirti. Noréjosi kasdien iseiti i§ darbo. Sun-
kiai rasdavau motyvus, vardan ko turéciau toliau dirbti. Man tada atrodé,
kad yra tiek daug dalyky, kurie nepriklauso nuo manes, o kenciu ir daugiau-
sia i$gyvenu a$. Man taip pat buvo svarbu i$mokti atsispirti poreikiui viska
kontroliuoti arba, atvirksciai, pazinti save kontrolés ar bandymo suvaldyti
viska procese. Reik§mingas dalykas, kurj supratau, buvo tas, kad mano $alta
prota islaiko pats saviugdos ir asmenybés augimo procesas, kadangi tai yra
puiki mokymosi terpé, kuri yra natarali ir nesuvaidinta. Man tokios salygos,



ko gero, papildomai skatino $iokj tokj vidinj azarta, t. y. norg suzinoti, ko-
kios yra mano ribos veikti nezinomybéje ir nuolatiniame psichologiniame
spaudime, kiek toli a$ galiu nueiti, kiek daug i§gyventi. Tos patirties metu a$
suvokiau, kad mane motyvavo ne aukstas pozicijos statusas ar materialiniai
paskatinimai, bet dvasinis tobuléjimas, bandymas patj pokytj priimti kaip
patirtj, kaupti praktine individualig i$mint]j iSbandant save sunkiose aplin-
kybése.

I$ minétos patirties kilo $io tyrimo idéja: noras suprasti, kaip organi-
zaciniy pokyciy kontekste VG vadovai, kurie nepriima auksc¢iausio lygio
strateginiy sprendimuy, geba islikti ramis ir efektyviai dirbti vykstant dina-
miskam poky¢iy diegimui. Man jdomu, i$ kur VG vadovai pasisemia jégy
neiseiti i$§ susidariusio chaoso, nestabilios ir stipriai besikei¢iancios aplinkos.
Kas tai lemia? Charakterio savybés ar atitinkamas pozitris? Keliu sau klau-
simus: koks vyksta vidinis dialogas ir kaip jis kinta laike i$gyvenant intensy-
vius poky¢ius, kurie neinspiruojami jy, taciau bandomi suvaldyti, adaptuoti,
keisti? Man buvo jdomu, kaip tokiose nuolatinio nepastovumo salygose dar-
buotojai sugeba ne tik islaikyti ir motyvuoti komanda, bet ir patys islaiko vi-
dinj balansg ir savimotyvacija, prisitaiko prie naujy organizaciniy strategijy
ir procesy, susidoroja su jtampa ir nesaliskai sprendzia konfliktus.

Tyrimo idéjg suponuoja prielaida, kad organizaciniai poky¢iai skatina
asmeninius pokycius, kadangi yra patiriamos netikétos arba nekomfortiskos
salygos, o organizaciné aplinka tampa mokymosi terpe. Remiantis IFA gai-
rémis, tyrimo tikslai yra sukoncentruoti i Zzmoniy patirtis ir / arba tam tikro
rei$kinio supratimg (Smith ir kt., 2009, p. 46). Empirinio tyrimo tikslas — at-
skleisti VG vadovy i$gyventas patirtis ir saviugdos kaip transformuojancio
mokymosi pobtidj vykstant organizaciniams pokyc¢iams. Nors tyrimo metu
siekta suprasti, kaip vyksta asmeninis ir profesinis augimas kintancios or-
ganizacinés aplinkos sglygomis, taciau pagrindinis démesys buvo labiau su-
telktas ne j asmens pareigy atlikimg ir vadybos gebéjimy ugdyma esant po-
ky¢iui ar vykdant juos. Tyrimo metu buvo gilinamasi j VG vadovy vidinius
iSgyvenimus ir tai, kaip platesne prasme vyko asmenybés pokytis kei¢iant
savo pasaulézitirg ir nuostatas apie save, kitus, aplinkg, pasaulj, taip pat kaip
$ios vidinés transformacijos paskatino naujus elgsenos pasirinkimus ateityje
siekiant patogesnés profesinés veiklos ir asmeninio efektyvumo.

Tyrimo lauke buvo nuolatos koncentruojamasi j esminj IFA tyrimo
strategijos elementg, t. y. tai, kaip asmuo interpretuoja patirtj tiriamame
kontekste. Kitaip tariant, démesys sutelkiamas j tai, kokios reik§més yra pri-



Empirinio tyrimo metodologiné dalis

skiriamos jgytai patirciai, kokios prasmés yra kuriamos, kaip ta patirtis yra
suprantama siejant ja su profesinio augimo ir asmenybés ugdymosi konteks-
tu (2 lentele).

2 lentelé. Tyrimo esmé ir klausimai

Empirinio tyrimo tikslas - atskleisti VG vadovy i$gyventas patir-
tis ir saviugdos kaip transformuojanc¢io mokymosi pobudj vykstant
organizaciniams poky¢iams.

Pagrindinis tyrimo klausimas: kaip VG vadovai interpretuoja
organizaciniy pokyc¢iy patirtj saviugdos kontekste?

. Organizaciniy poky¢iy konteksto patyrimas:

1) Kaip atrodo / su kuo susijusi i$gyventa patirtis?
2) Kas labiausiai rapi?
3) Kokia prasme suteikia rapimiems dalykams:
- kaip jie tai mato,
- kodél jiems tai rapi,
- ka jiems tai reiskia?
1. Saviugdos patyrimas:

1) Kaip vadovai patiria ir interpretuoja saviugdag $iame konteks-
te?

2) Su kuo susijusios netikétos ir reik§mingos vidinés transforma-
cijos, skatinancios ugdymasi?

3) Kokios prasmés yra kuriamos poky¢iy metu, siekiant padéti
sau isSukiuose?

Duomeny rinkimo metodai ir eiga
Duomeny rinkimo metodas

Duomeny rinkimui buvo naudojamas pusiau struktiiruotas giluminis
interviu, kuris yra ypac tinkamas fenomenologiniams tyrimams (Moustakas,
1994; Creswell, 2007; Smith ir kt., 2009; Aspers, 2009; Denscombe, 2012),
kadangi suteikia tiesioginés informacijos apie tiriamajj reiskinj, atsklei-
dziant subjektyvig dalyviy patirtj ir pozitrj, iSreiksta savais Zodziais (Rubin
ir Rubin, 2005; Bitinas ir kt., 2008; Kvale ir Brinkmann, 2009). Interviu yra
bendradarbiaujantis ir pastangy reikalaujantis pokalbis tarp tyréjo ir tyrimo
dalyvio. Siam procesui badingas aktyvus klausimy pateikimo ir klausymosi
procesas siekiant aiSkiai suprasti vienas kito mintis (Hesse-Biber ir Leavy,
2010). Interviu padeda padidinti tyrimo rezultaty patikimuma, kadangi su-
kuriamas tiesioginis asmeninis santykis, kuriam svarbus komfortiskos aplin-
kos sukiirimas per verbalineg ir neverbaline komunikacija, empatijos ir kity
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socialiniy jgtidziy panaudojimas, saugios fizinés aplinkos pasirinkimas (Mo-
ustakas, 1994; Kvale, 1996; Frechtling ir Sharp, 1997). IFA reikalauja atviry
tyrimo klausimuy, orientuoty j konkreciy zmoniy patirtj ir (arba) supratima
tam tikrame kontekste (Larkin ir Thompson, 2012), kadangi tikslas yra ne
paaiskinti, bet labiau tyrinéti reiskinius pleciant suvokima. Interviu sékmé
labiausiai priklauso nuo tyréjo gebéjimo isklausti ir iSgirsti tai, kas padeda
lengviau suprasti tiriamg problema, atskleisti visiskai netikétus ir i$ anksto
nenumatytus jos aspektus (Bitinas ir kt., 2008). Taigi, giluminis interviu tam-
pa unikaliu metodu ir informacijos $altiniu, kadangi suteikia tyrimui nuo-
dugnumo, detalumo ir perspektyvos per tam tikrg laikg (Brounéus, 2011).

Interviu susitikimai su tyrimo dalyviais buvo organizuojami 2021 m.
birzelio-liepos ménesiais Lietuvoje tiesiogiai arba nuotoliniu budu. Gyvi su-
sitikimai vyko su trimis tyrimo dalyviais: vienas dalyvis atvyko j universiteto
patalpas, o su kitais dviem buvo susitikta jy darbovietéje. Tiesioginiy susiti-
kimy turinys, dalyviams sutikus, buvo jrasinéjamas diktofonu (Hermanns,
2004), kad buty lengviau tiksliai atkurti pateikta medziagg (Rubin ir Rubin,
2005). Fenomenologinis tyrimas pirmiausia remiasi zmogiskuoju santykiu
(van Manen, 1997; Spinelli, 2014), todél $iy susitikimy pabaigoje dalyviams
buvo simboligkai atsilyginta uz sugaistg laika ir geranoriskumga saldzia padé-
ka - Sokoladu arba saldainiais.

Su likusiais septyniais tyrimo dalyviais sutikimai vyko nuotoliniu biidu
naudojant pokalbiy programas ,,Skype“ arba ,, Teams®. Kaip alternatyva su-
sitikimui interviu gali vykti telefonu, kompiuteriy tinklais ir kitomis rysio
priemonémis (Bitinas ir kt., 2008; Flick, 2009), o socialiniai tyrimai interne-
tu pastaraisiais metais i§ novatoriskais laikomy tyrimo metody tapo jpras-
tu ir net pagrindiniu metodu (O’Connor ir Madge, 2017), ypa¢ COVID-19
pandemijos laikotarpiu ir po jo. Nuotoliniy susitikimy metu taip pat buvo
gauti dalyviy sutikimai jrasyti interviu pokalbj, ji fiksuojant su vaizdu. Ko-
kybisko giluminio interviu trukmé - apie 1-2 valandas (Guest, MacQueen
ir Namey, 2012). Sio tyrimo vieno interviu trukmé buvo numatyta apie 1
val,, pasiliekant papildoma 30 min. rezerva, jeigu bty aktyvesni dalyviai ar
iskilty netikeéty situacijy. Vis délto trumpiausias interviu truko 1 val. 4 min.,
ilgiausias — 1 val. 31 min. (vidurkis - apie 1 val. 20 min.). Bendras visy atlikty
interviu laikas — 795 min. arba 13 val. 25 min.

Interviu pradzioje tyrimo dalyviai buvo pakartotinai supazindinti su
tyrimo tikslu (Rubin ir Rubin, 2005; Smith ir kt., 2009) ir paskatinta jy as-
meniné motyvacija pokalbiui teigiant, kad tai yra galimybé reflektuoti ir
jprasminti sudétingg patirtj, gauti griztamajj rysj per klausimus apie save,
i$sigryninti patirta naudg i§ dabarties tasko. Taip pat buvo aptarta interviu



eiga ir i$samiau pateiktos tam tikros susitikimo gairés ir taisyklés, siekiant
sumazinti jtampg ir procesui suteikti daugiau saugumo, struktaros ir aisku-
mo (2 paveikslas):

o Nepaisant to, kad pokalbj nusprendziama jrasyti, tyréja papildomai gali
fiksuoti uzrasuose tam tikras pokalbio detales, idéjas ar klausimus, prie
kuriy galbut bus sugrjzta véliau (Creswell, 2009). Taip daroma siekiant
nenutraukti tyrimo dalyvio minties.

o Galimybé klausti bet kuriuo metu, jeigu kazkas yra neaisku dél interviu
eigos ar pateikto klausimo.

» Nebijoti pauziy - skirti laiko apgalvoti netikétus klausimus ir atsakyti
patogiu tempu.

o, Kvaili® tyréjos klausimai gali buti pateikti siekiant pagilinti tema, pa-
rafrazuoti ar praplésti mintj savais Zodziais. Pagal Spinelli (2014), tyreé-
jui svarbu tapti ,,idiotu® interviu émimo metu, nuolat klausinéti, vai-
dinti nesuprantantj tol, kol bus gaunami nuodugniausi duomenys.

o ,Ne“teisé — laisvé neatsakyti j klausimus, kurie gali buti pernelyg jau-
tris, nepatogus, nekomfortiski atsakyti ar perzengia asmeninio priva-
tumo ribas.

o Nejsizeisti, kai tyréja sustabdo ir sugrazina prie temos bet kuriuo metu,
kai jau¢iamas nuklydimas nuo temos, siekiant taupyti laika ir islaikyti
pokalbio rémus.

Interviu organizuotas laikantis $iy principy: pateikti atvirus ir aiskiai
suformuluotus klausimus, vienu metu klausti vieno klausimo, neverbali-
ne kalba reaguoti j tyrimo dalyviy i$sakytas mintis, parafrazuoti i$sakytas
mintis ir pasitikslinti, kartais suvaidinti kazko nesuprantancig ir paskatinti
tyrimo dalyvj paaiskinti atsakyma, laikytis nuoseklios klausimy sekos (nuo
bendro pasakojimo iSklausymo pereinant prie siauresniy ir nuodugnesniy
klausimy), paprasyti pateikti pavyzdziy, skatinant tyrimo dalyvius pasa-
koti i$samiau ir detaliau (Kvale, 1996; Berry, 1999; Aspers, 2009). Interviu
metu buvo stengiamasi islaikyti ,nezinancio® ar ,,naivaus“ tyréjos pozicija
(Moustakas, 1994; Smith ir kt., 2009; Spinelli, 2014), siekiant j VG vadovy
saviugdos organizaciniy poky¢iy kontekste reiskinj pazvelgti be iSankstiniy
nuostaty ar zinojimo, todél daznai tyrimo dalyviams buvo pateikti patiks-
linantys klausimai (pvz., ,Kaip Jas manote, kodél?*, ,Kas tai paskatino?®,
»Kaip priéjote prie $ios i$vados?®). Tokie klausimai ypa¢ padéjo suprasti tam
tikros saviugdos praktikos formy ar asmeninio augimo priemoniy pasirinki-
mo motyvus, atskleidziant tyrimo dalyviy sgmonés virsmg - sgmoningumo
transformacijas saviugdos procese. Pusiau struktiiruoto interviu pabaigoje,
kaip ir rekomenduoja mokslininkai (Kvale, 1996; Bitinas ir kt., 2008), tyrimo



dalyviy buvo klausiama, ar jie nenoréty papildyti savo pasisakymy tyrimo
klausimu (jeigu kazkas buvo nepaklausta), kas svarbu, praturtino duomeni-
mis ir suteiké papildomy jzvalgy tyrimui. Taip pat tyrimo dalyviams buvo
suteikta teisé per parg po jvykusio interviu atsiysti elektroniniu pastu pa-
pildoma Zinute, jeigu netikétai dar kazkas esminio, susijusio su tam tikra
patirtimi, iskilty mintyse.

. Dar Siek tiek apie procesq truputélj, kad... Nezinau, kiek daug interviu turéjote anksciau, tai,
aisku, abiejy Zmoniy interakcijoje niekada nebus visko vienodai... Jeigu procese kils... kokiy nors
klausimy, tiesiog perklauskit. Gali bitti, kad... as, kaip tyréja, paklausiu ir kvaily klausimy (atro-
do is Salies, kad kvaili), bet jie man néra kvaili ir, reiskia, man svarbu, kad Jiis savais Zodziais tq
perteiktuméte. Tai... zinokit, kad as basiu kvaila tam tikrais momentais. Tada kitas dalykas — jau
kaip ir minéjot, taip, tema yra gana jautri, gili ir... mano klausimy gali biiti dar gilesniy, galbiit
Jautresniy, tai jeigu jausités... kad kazkur yra per daug, per giliai, Jiis visada galite atsisakyti
atsakyti j tq klausimg, pasakyti ,, Ne, nu man... gal Sitq praleiskime “ arba kazkaip kitaip. Tai Jiis
turite tam teise (tai nereiskia, kad... mes cia tardymui susitikome), tiesiog jauskite save. Tada...
Nebijokite pauziy. Jeigu kazko dar nepamgstét, nepagalvojot, — skirkit sau laiko, ,,nedega* Sitoj
vietoj. Jeigu reikia apmastyti — nebijokite. Jei mes netycia nuklysime nuo temos, jauciu, kad
Jau... truputélj iSeiname is konteksto, — prasau nejsizeisti, as truputélj bandysiu sugrqzinti atgal,
kartais, galbitt, ir nukirpti temgq, tai irgi Sitoj vietoje suprasti prasysiu. Na ir eigoje dar as vesiu
kazkokius uzrasus, kad tiesiog nenutraukciau Jitsy minties, gal kazkq as norésiu perklausti, tai
irgi, kaip sakant, nejsizeiskite, cia as nepradedu skanuoti Jiisy asmenybés, c¢ia, aha, ¢ia taip taip
taip... Ne, cia tam, kad tiesiog sugrjztume j procesq, ir viskas. "

2 paveikslas. Interviu taisykliy pateikimo tyrimo dalyviu

Klausimai, anot Brounéus (2011), kuriais vadovaujamasi giluminio
interviu metu, daznai biina pusiau struktiruoti, t. y. tyréjas suformuluoja
atviry klausimy rinkinj, kurj pateikia visiems pasnekovams. Interviu metu
buvo iskeltas pagrindinis tyrimo klausimas: kaip VG vadovai patyré saviug-
da organizacijos poky¢iy kontekste? Pradiniame tyrimo etape duomeny
rinkimo instrumentas buvo sukonstruotas i$ trijy pagrindiniy struktariniy
daliy: 1) susipazinimo ir bendros informacijos apie save pateikimo, 2) orga-
nizaciniy poky¢iy iSgyvento konteksto ir 3) saviugdos patirties reflektavi-
mo. Patikslinantys klausimai buvo skirti susitelkti j i$samy vidiniy ir iSoriniy
issukiy, kaip subjektyvaus pokyciy konteksto, atskleidimg ir patirties metu
suvoktas prasmes, paskatinusias tyrimo dalyviy asmeninj ir profesinj tobu-
léjima (1 priedas). Tariantis dél interviu laiko su tyrimo dalyviais, buvo i§
anksto nurodytas preliminarus interviu turinys, prasant suteikti informaci-
jos apimant $ias temas:

1) apibendrintg organizaciniy pokyc¢iy konteksta,



2) su kokiais i$oriniais ar vidiniais i$$tukiais teko susidurti,

3) kaip keitési nuostatos, pasaulézitra, vertybés ar prioritetai procese,

4) kokias vidines permainas, mokymasi ar pagalbg sau skatino $ios aplin-
kybés,

5) kaip pasikeité asmenybé dél patirty poky¢iy ir saviugdos.

Tyréjas i§ anksto numato tik pagrindinius klausimus, temas arba pro-
blemas (Aspers, 2009), bet ,neprisirisa“ prie klausimy tvarkos ar numatyty
pasakyti Zodziy, o atsizvelgdamas j situacijq ir i$sikelta tyrimo tikslg, pateikia
papildomy ar patikslinanciy klausimy. Priklausomai nuo pasnekovo atsaky-
muy, kiekvienas giluminis interviu pakrypsta skirtingu keliu, todél svarbus
proceso komponentas yra suteikti laisve tyrimo dalyviams plétoti susijusias
temas, kurias iskélé patys pasnekovai (Brounéus, 2011). Ruosiantis duomeny
rinkimo procesui, buvo sudarytas detalesnis atviry interviu klausimy $ablo-
nas (Priedas Nr. 1), bandant numatyti temas, kurios galéty iskilti tyrimo da-
lyviams interviu metu. Atsizvelgiant j kokybiniy tyrimy paradigmai budinga
salyga, kad tyrimo dizainas néra galutinai pabaigtas ar fiksuotas, kadangi ku-
riamas eigoje priklausomai nuo proceso vyksmo ir siekiamos kokybés (Bog-
dan ir Biklen, 2007; Creswell, 2007, 2009; Bitinas ir kt., 2008; Flick, 2009),
$io duomeny rinkimo instrumento turinys tyrimo metu vystési, plétési ir
Siek tiek koregavosi, siekiant didesnio aiskumo ir nuodugnesnio duomeny
prisotinimo tiriamam reiskiniui atskleisti.

Empiriniame tyrime buvo taikyta tiksliné atranka pasirenkant tyrimo
dalyvius, kurie geriausiai i$mano tyrimo problema (Patton, 2002; Maxwell,
2005; Creswell, 2007; Rupsiené, 2007; Smith ir kt., 2009; Larkin ir Thomp-
son, 2012) ir gali suteikti i$samios informacijos apie saviugdos patirtj orga-
nizaciniy poky¢iy kontekste. Dalyviai turéjo atitikti $iuos penkis kriterijus:

1) jie yra vidurinés grandinés vadovai;

2) jie turéjo penkis ir daugiau tiesioginiy pavaldiniy;

3) poky¢iy organizacijos dydis virsija 250 darbuotojy;

4) jie turéjo organizaciniy pokyciy patirties;

5) jie patvirtino, kad jgyta patirtis itin prisidéjo prie jy asmeninio ir pro-
fesinio augimo.

Tyrimo metu buvo siekiama pritraukti VG vadovus, kurie yra patyre
reik$émingy ir sudétingy organizaciniy poky¢iy, todél gali placiau papasakoti
apie stipriausius i$gyvenimus. Buvo svarbu, kad saviugda kaip tiriamas vidi-
nis pokytis tapo organizacinio pokycio pasekme, kuri tyrimo dalyviui buvo
itin reik§éminga ar sunkiai iSgyventa. Viena vertus, nors gana sudétinga ap-



sibrézti ar pamatuoti organizaciniy pokyc¢iy konteksto mastg, tac¢iau tyrimo
metu pagrindinis démesys buvo sutelktas j tokias organizacines transforma-
cijas, kurios gali buti apibréztos kaip nejprastos, gana netikétos, sudétingai
numatomos ilgalaikéje perspektyvoje, su ribotomis galimybémis lengvai pa-
siruosti. Kita vertus, domeétasi, kokio sunkumo ar pobudzio organizacinis
pokytis yra subjektyvaus vertinimo atspindys, kadangi Siame tyrime esmé
susijusi su iSgyvento konteksto patyrimu, tuo, kad asmuo ta pokytj suvoke
kaip sunkuy, jj stipriai i$gyveno, turéjo jdéti daug vidiniy pastangy ar resursy,
norédamas tai tam ir jveikti i§$tkius. Taigi, kalbant apie vidiniy transfor-
macijy ir saviugdos rezultata, buvo svarbu suprasti, kaip keitési VG vado-
vo asmenybé organizaciniy poky¢iy laikotarpiu, j kur tas pokytis jj atvede,
kokio pobiuidzio asmeninés ir profesinés transformacijos vyko kaip patirto
intensyvaus iSorinio poky¢io rezultatas.

Tyrimo dalyviy buvo prasoma pasirinkti pasidalyti patirtimi apie ta
organizacija, kurioje vyko poky¢iai, nepriklausomai nuo to, ar tai yra dabar-
tiné ar ankstesné darbovieté, vieSajame ar privac¢iame sektoriuje. Rengiant
atrankos kriterijus buvo stengiamasi jtraukti vidutinio ar didesnio dydzio
organizacijas, kuriose bty gana aiski keliy vadovavimo lygmeny struktara
ir subordinacija. Be to, daroma prielaida, kad didesnése organizacijose reiks-
mingus pokycius yra sudétingiau jgyvendinti dél didelio darbuotojy skai-
Ciaus, o tai suteikia daugiau erdvés atspindéti jvairiapuse profesiniy procesy
ir socialinio bendravimo dinamika.

IFA tyrimams paprastai naudinga sutelkti démesj j nedaug atvejy, daz-
niausiai nuo keturiy iki desimties interviu (Smith ir kt., 2009, p. 51-52).
Atrankos metu buvo siekiama, kad dalyviy iSgyventa patirtis apimty ne tik
tipinius, bet ir maksimaliai skirtingus atvejus (Shenton, 2004; Flick, 2009),
kad per duomeny prisotinima btity gauta prasminga ir jvairi informacija
(Denzin ir Lincoln, 2018).

Atrankos procese yra svarbu ne tik apsibrézti konkrecius kriterijus ty-
rimo dalyviams, bet ir jdéti pastangy surasti ir pritraukti VG vadovus, kurie
buvo susidire su specifiniu tyrimo kontekstu bei turéty motyvacija pasidaly-
ti patirtais iSgyvenimais apie saviugda vykstant organizaciniams pokyciams.
Pirmiausia buvo parengtas kvietimo dalyvauti tyrime skelbimas (2 priedas),
nurodant tyrimo tema, tiksla, atrankos kriterijus, prasymas sutikti duoti in-
terviu ir apibrézta konfidencialumo svarba. Sis kvietimas buvo iplatintas
asmeniniais socialiniy tinkly kanalais (,,Facebook® ir ,, LinkedIn®) ir sulauké
démesio. Nepaisant to pabréztina, kad neatsirado né vieno Zmogaus, no-
rinc¢io duoti interviu, bet buvo gautos rekomendacijos i$ pazjstamy kolegy,
kurie pasidalijo potencialiy VG vadovy kontaktais (pavyko sutarti dél trijy
interviu). Kity dalyviy paieska nebuvo itin lengva, nes reikéjo asmeniskai so-



cialiniais tinklais ar elektroniniu pastu kviesti Zzmones dalyvauti tyrime arba
prasyti rekomenduoti pazjstamus VG vadovus tyrimui. I$ viso buvo issiysta
apie 20 asmeniniy zinuciy tyréjos pazjstamiems vadovams. I§ jy sutiko da-
lyvauti dar septyni zmonés. I$ desimties atrinkty dalyviy Sesi asmenys buvo
pazjstami su tyréja (buve kolegiski santykiai praeityje), kity keturiy tyréja
nepazinojo. Intensyvus tyrimo dalyviy pritraukimo procesas i§ viso truko
apie dvi savaites.

Tyrime savanoriskai dalyvavo desimt VG vadovy (3 lentelé), kurie as-
meniskai susidareé su tiriamu reigkiniu, i$reiské susidoméjimg ir davé rasy-
tinj sutikima dalyvauti tyrime (Moustakas, 1994). Imtj sudaré penkios mo-
terys ir penki vyrai, gyvenantys ir dirbantys Lietuvoje, kuriy amzius yra nuo
35 iki 55 mety. Tyrimo dalyviy vidutinis vadovavimo stazas interviu metu
sieké apytiksliai aStuonerius metus, o intervalas yra nuo dvejy iki 20 mety.
Dalyviy patirtis yra jgyta organizacijose i$§ privataus ir vieSojo sektoriaus.
Organizacijy dydis yra nuo 250 iki 1500 ar daugiau darbuotojy. Organizacijy
gyvavimo trukmeé siekia 15-30 mety. Nors dél nedidelés Lietuvos geografi-
nés apimties sickiama i$laikyti organizacijy, kuriose vyko poky¢iai, anoni-
miskuma ir tyrimo dalyviy privatuma, taciau apskritai VG vadovy veiklos
pobudis yra susijes su finansais, informacinémis technologijomis, teise, inzi-
nerija, personalo valdymu.

Praktigkai visose minétose organizacijose buvo vykdomos tam tikros
struktarinés transformacijos (jmoniy susijungimas, restruktarizacija jskai-
tant valdybos pasikeitimus, inovacijy ar jmonés plétra ar optimizacija),
jskaitant esminius strateginius, technologinius, kultarinius ir / ar klienty
aptarnavimo kokybés gerinimo poky¢ius. Didzioji dalis tyrimo dalyviy or-
ganizaciniy pokyciy patirties pika nurodé ties 6-9 ménesiu, nors pats poky-
¢iy laikotarpis truko iki nuo pusantry iki dvejy mety, o ilgiausia paminéta
poky¢iy trukmé buvo iki septyneriy mety. Trys tyrimo dalyviai i§ deSimties
nebedirba toje darbovietéje, kurioje buvo isgyventa patirtis.



Vidurinés grandies VADOVUY SAVIUGDA organizaciniy pokyciy kontekste
3 lentelé. Tyrimo dalyviy charakteristika
Nr. | Tyrimo Lytis Am- Organizaci- Organi- Pavaldiniy | Poky¢iy pobudis
dalyvis Zius jos sektorius zacijos skaicius
dydis

Struktariniai,

1. GINTAS Vyras 35-40 Privatus 250-500 10 strateginiai, tech-
nologiniai

2. TAURAS Vyras 50-55 Viesasis 1000-1250 5-15 Struktariniai

3. | NOJUS | Vyras | 35-40 |  Viesasis | 1250-1500 20 Struktariniai,
technologiniai

4. JULIUS Vyras 45-50 Misrus 1500 < 500-200 Struktariniai
Imoniy

5 | REGINA | Moteris | 40-45 Privatus 250-500 20 Syungimas,
strateginiai,
technologiniai

6. SIMONAS Vyras 40-45 Viesasis 1000-1250 25-45 Struktariniai

7. | DONATA | Moteris | 35-40 | Privatus | 750-1000 5.0 | Struktdriniai,
kokybés
Imoniy

8. BRIGITA | Moteris 40-45 Privatus 250-500 15-20 sujungimas,
kultariniai
Struktariniai,

9. MILDA Moteris 35-40 Privatus 1500 < 5-250 strateginiai,
kultariniai

10. | AGNETA | Moteris | 35-40 | Privatus 250-500 130 | Struktiriniai,
technologiniai

Siekiant i$samiai atskleisti tiriamaji fenomeng ir kartu iSpildyti

ideografinj IFA element, buvo stengiamasi jtraukti kuo skirtingesnius atve-
jus, kurie pasizyméjo ne tik tyrimo dalyviy demografine jvairove, bet ir skir-
tingu personaliniu ir organizaciniy saviugdos patirciy spektru:

1. Gintas. Jaunas, mandagus, gana kuklus ir ramus vyras. Organizaciniy
pokyciy patirtis sutapo su paauk$tinimu pareigose — i$ specialisto jis
tapo vadovu. Didziausias i$stukis buvo ne naujo profesinio identiteto,
t. y. saves kaip vadovo karimas ir didesnés atsakomybés jgyvendin-
ti didelés apimties projektus prisiémimas, bet destruktyvaus elgesio
su senbuviais darbuotojais patyrimas. Jis skyré daug démesio Zmoniy
psichologijai suprasti ir emociniam saves ugdymui.
2. Tauras. Ramus, ta¢iau gana greitai ir daug kalbantis, $iltas ir daug besi-
$ypsantis vyras. Turi ilgametés vadovavimo patirties skirtingos specia-
lizacijos kolektyvuose. Organizaciniy poky¢iy metu buvo struktarinés
permainos - tai sutapo su jo perkélimu j kitg skyriy ir jsitraukimu j




visi$kai naujg darbo kolektyva. Didziausias i§$tkis buvo rasti naujus
budus dirbti su profesionalais. Jis skyré daug démesio mokymuisi, kad
suprasty naujos veiklos specifika, pazinty darbuotojus ir kolektyve kur-
ty derme.

3. Nojus. Labai energingas, linksmas, draugiskas, gana daug ir garsiai kal-
bantis vyras, mégstantis iliustruoti pasakojima gestikuliacija rankomis.
Iki organizaciniy poky¢iy jis turéjo gana daug atsakomybés profesinéje
veikloje ir asmeniniame gyvenime. DidZiausi i$§ukiai jam: naujy dideliy
projekty, kuriy terminai netikroviski, jgyvendinimas turint ir taip daug
atsakomybés, darbuotojy pasipriesinimas organizaciniams pokyc¢iams
ir neskaidri komunikacija su vadovybe, taip pat su suinteresuotomis
$alimis. Saviugda buvo nukreipta j kriting poelgiy savianalize, emocijy
savireguliacijg ir riby nustatyma bendraujant su Zmonémis.

4. Julius. Gana santiiraus ir ramaus bado, taciau pakankamai $iltas ir be-
siSypsantis vyras. Struktirinius organizacinius pokycius patyré keliais
etapais: pirmasis etapas buvo susijgs su paaukstinimu pareigose, plates-
ne atsakomybés apimtimi ir pavaldiniy kiekiu, galimybémis inicijuoti
darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo procesus siekiant kokybiskesnés
veiklos; antrasis etapas buvo susijes su restruktirizacija ir pozicijos su-
mazinimu, nauju vadovu. Didziausias i§$tkis pradzioje buvo darbuo-
tojy pasiprie§inimas ugdymui, o véliau - poziario dél organizaciniy
poky¢iy jgyvendinimo skirtumai ir nesusikalbéjimas su vadovu. Buvo
nuspresta pakeisti pozicija.

5. Regina. Energinga, savimi pasitikinti, greitai ir daug kalbanti, besi-
$ypsanti moteris. Ji buvo viena i$§ pagrindiniy organizaciniy pokyc¢iy
jigyvendintojy. Didziausias jos i$sikis buvo dirbti su vadovybe ir kole-
gomis, kurie buvo neveiklis ir, jos teigimu, neturéjo kompetencijos igy-
vendinti poky¢ius. Daug démesio buvo skirta psichologinei savianalizei
ir pastangoms ieskoti individualaus priéjimo prie skirtingy Zmoniy.

6. Simonas. Gana grieztas, reiklus, pasitikintis savimi, aktyvaus loginio
mastymo, apgalvotai, garsiai ir intensyviai $nekantis vyras. Struktiri-
niy pokyciy metu jis ne tik pakilo pareigose, bet ir pradéjo vadovauti
specifikos esme ir pazinti naujy pavaldiniy savybes ir gebéjimus. Daug
démesio skirta kasdienei savianalizei, profesiniy kompetencijy lavini-
mui ir pastangoms atsirinkti profesionaly komanda.

7. Donata. Ramaus temperamento, itin racionalaus proto, logiskai struk-
taruojanti teksta, létai ir apgalvotai kalbanti moteris. Ji buvo viena i$
pagrindiniy strateginiy organizaciniy poky¢iy iniciatoriy ir jgyven-



dintojy. Didziausi jos is$ukiai susij¢ su pastangomis jgyti vadovybés
pasitikéjimg ir palaikymg inovacijoms vykdyti, atrasti badus jtikinti
darbuotojus imtis naujos atsakomybés vykstant pokyc¢iams. Saviugda
buvo nukreipta j prioritetiniy sri¢iy apsibrézima ir pavaldiniy ugdyma
ir, motyvavima veiklai.

8. Brigita. Optimistinio pozitrio, energinga, nuolat besi§ypsanti, daug
gestikuliuojanti rankomis ir greitai kalbanti moteris. Organizaciniy po-
ky¢iy patyrimas jvyko dél paaukstinimo pareigose, kai susijungé kelios
tarptautinés jmonés. Pagrindiniai i§$tkiai buvo kile dél optimizacijos
vykdant darbuotojy skai¢iaus mazinima, i$ryskéjo kultariniai skirtu-
mai dirbant su pavaldiniais ir bendraujant su kolegomis, pasizyminciais
destruktyvia elgsena. Daug démesio skirta siekiant pelnyti darbuotojy
ir vadovybés pasitikéjima, emocinei savireguliacijai ugdant kantrybe ir
tobulinant komunikacinius jgadzius, bendraujant su skirtingo menta-
liteto Zmonémis.

9. Milda. Aktyvi, energinga, ryztinga, aktyvaus mastymo, pasizymin-
ti minciy $uoliais, daug besiSypsanti, labai greitai kalbanti, emociskai
ekspresyvi ir neverbaline kino kalba mégstanti teatraliskai iliustruoti
pasnekesj moteris. Organizaciniai pokyciai buvo susije su veiklos opti-
mizacija ir darbuotojy skai¢iaus mazinimu. Tai [émé vadovybés ir as-
meninés pozicijos pasikeitimus struktiiroje, sumazinant atsakomybiy
apimtis ir sprendimy priémimo galios ribas. Pagrindiniai jos i$sukiai
patirti dél neskaidrios vadovybés komunikacijos apie strateginius tiks-
lus, jgyvendinant ilgai uzsitesusius pokycius. Tai pareikalavo daug psi-
chiniy resursy ir galiausiai paskatino profesinj perdegimg. Daugiausia
démesio buvo skirta savianalizei ir kritinei refleksijai, susijusiai su ke-
liamais asmeniniais ir organizaciniais lukesciais, prioritety perskirsty-
mu ir pastangomis rapintis savo fizine ir psichine sveikata.

10. Agneta. Silta, riipestinga, jautri, emociskai ekspresyvi, taciau itin ap-
galvotai ir tvirtai kalbanti moteris. Kardinalts organizaciniai pokyciai
vyko sujungiant jmones, mazinant darbuotojy skaiciy, vykdant procesy
automatizacija. Tai sutapo su terminuotu pozicijos paaukstinimu. Di-
dziausi i$$tkiai buvo vykdyti optimizacijos procesus ir rengti strategi-
nius planus, plésti zinias platesniu specializacijos spektru dirbant su
didesne komanda, derinti asmeninio gyvenimo atsakomybe su dideliu
darbo kraviu ilgesniu nei susitarta laikotarpiu. Daug démesio skirta
mokytis suprasti naujus verslo komunikacijos aspektus, sgmoningam



prioritety perskirstymui ir pastangoms motyvuoti save ir rapintis psi-
chine sveikata siekiant iSvengti profesinio perdegimo.

Transkribuojant interviu medziaga buvo stengiamasi remtis keliomis

taisyklémis ir islaikyti tam tikrg Zenklinimo pastovuma:

1.

2

5.

Siekiant islaikyti kalbos originaluma ir autentiskuma, fiksuojama viskas
taip, kaip pasakyta pazodziui, jskaitant kalbos klaidas, nutrakusius sa-
kinius ar mintis, keiksmazodzius, netvarkingg sakiniy struktirg, nelie-
tuviskus terminus ir pan.

. »Iyrimo dalyvis (-€)“ ir ,,Tyréja“ — siekiant atskirti interviu dialogo dalis.
3.

Raudonas fonas - originaliose transkripcijose Zymi teksta, kurj reikia
patikslinti klausant jrasag pakartotinai (atliekama pradinéje duomeny
transkribavimo stadijoje).

. Zalias fonas - vietos, kurias batina keisti garantuojant anonimiskuma.

Pvz.: tyrimo dalyvio vardas, pareigos, organizacijos ar skyriy pavadi-
nimai, miestai, itin specifinés biografinés detalés (atliekama pradinése
duomeny apdorojimo ir analizés stadijose).

<...> - kampiniuose lauztiniuose skliaustuose buvo Zymima iSimta dalis
teksto ar tarpas tarp minciy, kuri, tyréjos pozitriu, yra visiskai nereiks-
minga ar nesusijusi su kontekstu, arba apsunkina iSreik$tos minties
suvokima (ypa¢ daznai naudota vélesnése duomeny analizés stadijose,
kai norint iliustruoti temas yra jterpiamos originalios transkripcijy is-
traukos).

. {...} — riestiniuose skliaustuose buvo fiksuojamos akivaizdzios ir nu-

manomos tyrimo dalyvio emocijos ir jausmai, taip pat kano kalbos
raiska, siekiant suprasti autentiskai i§gyventa patirtj ir jos reflektavima
i§ dabartinio tasko. Pvz.: {susimgsto}, {nusisypso}, {juokiasi}, {nutylal,
{greitai kalba}, {galvoja, linguoja galvaj, {gestikuliuoja rankomisj}, {pa-
beldzia tuSinuku j stalg}. (Darbinése transkripcijose duomeny analizés
metu $is Zenklinimas buvo papildomai tonuojamas pilku fonu ({...})
siekiant lengviau atskirti verbaling ir neverbaling kalbg, jos pasikarto-
jimus, intensyvuma). Tai buvo daroma ne tik norint suprasti pokalbio
dinamika, kalbos intensyvumga, minties gylj, bet ir jvertinti, ar teikiama
zodiné informacija atitinka neverbaling kalbg (atlikti vidinj audita ir
uztikrinti duomeny skaidrumg).



7. [...] - lauztiniuose skliaustuose yra pateiktos tyréjos pastabos ar jter-

piniai, padedantys geriau suprasti tyrimo dalyvio minties konteksta
(ypac keic¢iant dalj teksto dél anonimiskumo uztikrinimo), arba jterp-
ta tyréjos klausimo dalis, padedanti suvokti pokalbio priesistore. Pvz.:
»Nes kaip [x organizacijose] vyksta reorganizacijos..."; ,as ir nuo SAVES
[kalbu]...; ,va tas labai labai kelia [nepasitenkinimg]...; ,ten jeina, sa-
kau, ne tik materialinis [paskatinimas]...; ,kai mes su juo [ugdanciuoju
vadovu] kartu...

8. ... — daugtaskiai (tritagkis): trumpos pauzés tarp minciy, nedidelis

atokveépis, arba zymimas, kai néra taisyklingai i$baigti sakiniai ar viena
mintis. Pvz.: , I$ to vieno asmens atémé... paémeé jo skyriy.“

9. ... — kabutése zymimi dialogai su savimi ar kity mastysenos / kalbé-

jimo, siekiant akivaizdziai pabrézti ar iliustruoti mintj. Pvz.: ,O kas
tie ,mes“?, Tas toks nerimas vien todél, kad... ,O JEIGU NE TAIP?"
»Tu isprotéjai?® — sakau.; ,,Mgstau sau: ,,Negi jiis kitaip negalite?”. Taip
pat kabutés naudojamos esminéms perkeltinéms prasméms, metafori-
niams posakiams, pavadinimams, nejprastiems terminams pazyméti.
Pvz.: ,ant trijy raidziy®, ,tu sédi ,siltoje“ vietoje®; ,juos reikéjo Siek tiek
»aptvarkyti“ [darbuotojus]“.

10. CAPS - didziosiomis raidémis i§ryskinti ypac stipriai kontekste pa-

brézti, emociskai stipriai akcentuoti i$sireiSkimai. Pvz.: ,Ir va dabar tas
LUZIS ,VISKAS yra skirtingai‘; ,,Kad PROBLEMOS matymo nebuvo.“

11. Skaiciai - tose vietose, kur buvo jmanoma lengviau suprasti teksta,

skaiciai buvo rasomi ne zodziais, o skaitmenine i$raiSka. Pvz.: IS ty 25
Zmoniy*, ,2013 gal, ,,100 dieny nekritikuojam".

12. Santrumpos - siekiant lengvesnio teksto suvokimo, kur jmanoma,

buvo naudojami tarptautiniu ar nacionaliniu lygmeniu pripazinti Zo-
dziy trumpiniai. Pvz.: ,23 h' 20 %.

13. Angly kalbos Zodziai ar posakiai - raomi originalo kalba (kartais

pridedant sulietuvintg galine ar priesdélj, atskirta apostrofu), kabu-
tése ir su nuorodoje pateiktu vertimu ar paaiskinimu j lietuviy kalba.
Pvz.: ,as dar vieng ,,control check*’ padarydavau®; ,team-leadas*’, ,tai
yra ,mid-level ! labiau pozicija; ,ir GDPRas**, , Tas organizacijos ,LE-
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AN’inimas*®, ,,mes visi Lietuvoj ZIAURIAI , susi’team-build’inom .

14. Italic - transkripcijy iStraukos rezultaty pristatyme yra pateiktos pasvi-
ruoju tekstu siekiant atskirti tyréjos mintis nuo iliustruojamy tyrimo
dalyviy pasisakymy.

Vieno interviu duomeny transkribavimas truko apytiksliai 6-10 val,,
priklausomai nuo tyrimo dalyvio kalbéjimo greicio, kalbinés raiskos sklan-
dumo, sudétingumo ir emocinio intensyvumo (i$ viso procesui skirta apie
80 val.). Vieno interviu transkripcijos ilgis yra nuo 9 psl. iki 21 psl. I§ viso
gauta 134 psl. darbinés medziagos duomeny analizei.

Teminiy Zemélapiy sudarymas duomeny analizés metu vyko naudo-
jant skaitmenine programa ,Wondershare MindMaster (Pro)“ Interviu metu
gauta informacija ir duomeny analizés procese iskilusios temos buvo tvar-
komos ir struktiruojamos, o programinis paketas ,,MindMaster padéjo
sukonstruoti kiekvieng profilio atvejj atsizvelgiant i konteksta (3 priede yra
pateikta iStrauka), o véliau sujungti ir sudaryti bendrus teminius zemélapius.
Programa itin pagelbéjo ir suteiké galimybe fiksuoti temas, archyvuoti ats-
kiras transkripcijy iStraukas prie konkrecios temos, lengvai perstruktaruoti
temas ir potemes, apjungti, apibendrinti, rasyti papildomas pastabas, jterpti
nuorodos ir simbolius, keisti vizualinius aspektus, i§saugoti duomenis skir-
tingais formatais.

Duomeny analizés procesas prasidéjo perkeliant interviu transkripcijos
medziagg j atskirg atvejo analizés $ablong (4 priedas). Interviu duomenys
buvo analizuojami, remiantis $e$iais IFA zingsniais pagal Smith ir kt. (2009,
p. 79-107): pakartotinis duomeny skaitymas, pradinis pastebéjimy rasymas,
iskylanc¢iy temy plétojimas, rysiy tarp iskylanciy temy paieska, peréjimas
prie kito atvejo ir $ablony tarp atvejy apzvalga (5 priedas).

Pakartotinis duomeny skaitymas. Anot Smith ir kt. (2009), pirmiausia
svarbu perklausyti jrasus ir tik véliau pereiti prie transkripcijos - taip pir-
minis démesys skiriamas balso tonacijai ir kalbéjimo tempui, o véliau, skai-
tant transkripcija, orientacija krypsta labiau i kalbg ir jos supratimg. Siame
zingsnyje dalyvis tampa analizés centru. Sio tyrimo metu susipazinimas su
interviu medziaga, jos neanalizuojant perdém nuodugniai, vyko maziausiai
trimis etapais: perklausant vaizdo ar garso jrasa, skaitant transkripcija ir, ga-

43 Angl. lean — lieknas, liesas, taupus. Tai ziniomis paremta vadybos praktika mastant apie reikalingos
vertés kiirima ir naudojant maziau istekliy ir atlieky. Pirmakart praktiskai pritaikyta ,,Toyota“ automobiliy
gamyboje Japonijoje. Saltinis: https://www.lean.org/the-lean-post/articles/what-is-lean-management/
44  Angl. team build — komandos formavimas.




liausiai, derinant jraso perklausyma su transkripcijos skaitymu (tai padéjo
ne tik patikrinti transkripcijy kokybe, bet ir jdémiau atsizvelgti i neverba-
ling tyrimo dalyviy kalbg ir reiskiamas emocijas). Smith ir kt. (2009) reko-
menduoja uzrasuose fiksuoti pirmajj jspudj, mintis, idéjas, galimus rysius,
kilusius interviu metu, laikinai juos suskliaudziant. Tikslas yra pereiti nuo
asmens informacijos prie duomeny - tai padeda sumazinti vidinj triuk$éma
ir likti tik prie duomeny. Sio tyrimo metu tokio pobtidzio refleksijos buvo
vedamos du kartus: iSkart po atlikto interviu pries transkribavimg ir antrg-
kart po transkribavimo, t. y. klausantis jraso prie$ pat pradedant duomeny
analizés procesg (6 priedas). Pakartotinis skaitymas leidzia suprasti, kaip ats-
kiros interviu dalys sudaro pasakojimo visuma (déliojasi istorijos struktara).
Skaitant transkripcijy teksta, Smith ir kt. (2009) sitlo pasizyméti tas interviu
vietas, kuriose yra turtingiausi ir detaliausi duomenys, taip pat atkreipti dé-
mesj j prieStaras ar paradoksalius teiginius.

Pradinis pastebéjimy rasymas. Tyrimo metu siekiama ne tik rezultato,
bet ir jsitraukti j procesa skaitant tekstg. Dekonstruojant teksta jis buvo is-
skirstomas j reik§minius vienetus, o dekontekstualizacija padéjo nustatyti
tarpusavio rysius tarp patir¢iy pabréziant konteksto svarba visumoje. Sia-
me zingsnyje po daugkartinio duomeny skaitymo pradedami pildyti tyre-
jo uzra$ai, pirminiai pastebéjimai ir komentarai. Nuolatiniy tyrimo uzrasy
pildymas padéjo isvystyti nuodugnesnj duomeny interpretavimo lygmeni,
panaudoti aprasomuosius, lingvistinius ir konceptualius komentary tipus
(Smith ir kt., 2009). ApraSomujy pastebéjimy tikslas — suprasti semantinj
duomeny turinj, i$skiriant esmines reik§mes ir prasmes, raktinius zodzius
ar frazes. Pagrindinis démesys yra kreipiamas j rapescius ir prasmes anali-
zuojant turinj: kas tyrimo dalyviams rapi labiausiai (santykiai, procesai, lai-
kas ir vietos, jvykiai, vertybés, vaidmenys) ir kodél jie apie tai kalba, kokia
prasme jzvelgia, kg jiems tai reiskia, kaip jie tai supranta. Fenomenologiné
analizé sietina su gebéjimu atsakyti j klausima, kaip tyrimo dalyvis jauciasi
tame kontekste, ka reiskia tai patirti, koks yra jo santykis su pasauliu, gyve-
nimu ir Zmonémis, ir kaip visa tai yra interpretuojama jo vidiniame pasau-
lyje remiantis iSgyventa patirtimi. Lingvistiniai pastebéjimai démesj leidzia
nukreipti j kalbos elementus ir ypatumus, t. y.  tai, kaip yra formuojamas pa-
sakojimas, kokie vartojami saviti posakiai ar asociatyvios metaforos, akroni-
mai ar jvardziai, kokie funkciniai kalbos aspektai yra itin pabréziami ar turi
tendencija pasikartoti, ar atpazjstami kokie nors pasakojimo priestaravimai.
Taip pat svarbu pastebéti kalbéjimo manierg ir jos emocine dinamika duo-
tajame kontekste: pauzes, juoka, tong, sklandumo laipsnj — daugiau aiskumo
ar dvejojimo ir pan. Tyréjo tikslas yra pabandyti suprasti, kodél batent taip



yra iliustruojama tyrimo dalyvio patirtis siekiant apibrézti fenomeng ir ka
visa tai galéty reiksti matant visuminj atvejo vaizdg. Galiausiai, konceptua-
lieji pastebéjimai skatina tyréja identifikuoti abstraktesnio lygmens savokas,
kurias, anot Smith ir kt. (2009), geriausia formuoti naudojant klausiamaja
formga. Taip vyksta ne tik analitinis dialogas tarp tyréjo ir dalyvio, siekiant
suprasti patirties esme, bet ir palaipsniui vystomas pradinis duomeny inter-
pretavimo procesas, numatant tam tikras prielaidas ar sasajas tarp paminéty
rapestj kelianciy dalyky.

Iskylanciy temy plétojimas. IFA duomeny analizé parodo duomeny
mazinima ir jsitraukima j juos (Pringle, Drummond, McLafferty ir Hendry,
2011). Siame duomeny analizés zingsnyje siekiama sumazinti detaliy apim-
tj, nors kompleksiskumas vis dar islieka. Smith ir kt. (2009) rekomenduoja
dirbti nebe su interviu transkripcija, o su tyréjo pastebéjimais, ieskant pir-
miniy tarpusavio ry$iy, jung¢iy ir pasikartojanciy $ablony tarp uzrasy ir ko-
mentary. Sio tyrimo metu vis délto buvo griztama prie pagrindinio teksto,
kad buty galima i$kart iSrinkti preliminarias citatas, skirtas temoms ilius-
truoti. Fokusuotasi j vietinio lygmens temas, siejant jas su atskiromis teksto
atkarpomis. Smith ir kt. (2009) teigimu, tema - tai glaustas ir turiningas tei-
ginys, apibudinantis vienos dalies, kuri turi pakankamai detaliy, tac¢iau pa-
kankamai abstrakti konceptualizuoti (dalies esminé reik§mé svarbi visumai)
psichologine esme. Tema gali baiti isreiksta dalyvio fraze arba tyréjo teiginiu,
siekiant sinergijos tarp aprasymo ir interpretacijos. IFA pasizymi tuo, kad
dalyviy vartojamos citatos ir metaforos taip pat gali biiti naudojamos temy
pavadinimuose ar apraSymuose, kad analizé buty tiesiogiai pagrista jy Zo-
dziais (Pringle ir kt., 2011). Siame tyrime buvo nuspresta temas apibrézti
tyréjos teiginiu, o poteméms suteikti sudurtines dalis - t. y. apibadinti tyre-
jos konceptualiu apibrézimu ir labiausiai temg iliustruojancia dalyvio fraze,
kad islikty derinys tarp aiSkumo ir patirties spalvingumo.

Rysiy tarp iskylanciy temy paieska. Sio Zingsnio tikslas, anot Smith ir kt.
(2009), yra suteikti pradinéms temoms struktiirg, jtraukiant jdomiausius ir
svarbiausius patirties aspektus. Tai gali bati atliekama grafiniu temy struk-
taros iliustravimu naudojant lentele, diagramg ar temy Zemélapj (kartogra-
favimg). Tyréjui yra svarbu suprasti, kad ne visos anksciau i$skirtos temos
privalo patekti j bendra Zemélapj (dalis temy yra atmetama). Tam, kad tyré-
jas nepasimesty bendrame, kupiname daug detaliy, atvejy kontekste, temy
jtraukimas j bendrg struktarg priklauso nuo tyrimo klausimo ir apimties
(7 priedas). Siame tyrime buvo nuolatos saves klausiama: kaip tai siejasi su
$iuo tyrimu? Temy reik§mingumas vertinamas sugrjztant i transkripcijg ir
susiejant jas su pasakojimy iStraukomis. Remiantis Smith ir kt. (2009), rysiai



tarp temy yra formuojami pasitelkus abstrakcijg, poliarizacija, kontekstuali-
zacija, daznumo ir funkcijos temy sujungima®. Abstrakcija zymi aukstesnio
lygmens stambiy temy* ir pogrupiy® formulavimg sujungiant smulkesnes
temas ir potemes. Poliarizacija skatina kurti opozicinius rysius tarp temy
akcentuojant atvejy panasumus ir skirtumus, bendrumus ir individualu-
mus, pozityvius ir negatyvius aspektus. Pagal Smith ir kt. (2009), opozicinés
temos daznai yra paliekamos nuosalyje ar skirtinguose teminio zemélapio
poliuose. Kontekstualizacija padeda apibrézti patirties konteksta ar pasako-
jimo elementus. Tai laiko, kulttiros ar kritiniy gyvenimo jvykiy ar patirties
fakty i§déstymas, jréminantis bendrg supratimg apie interviu ir suteikia jam
formg. Smith ir kt. (2009) skatina temas i$déstyti chronologine tvarka, kad
buty lengviau suskirstyti jas j grupes ir klasterius. Remdamiesi daznumo
principu, tyréjai gali pastebéti pasikartojancias temas, kurios galimai parodo
ju svarba kontekste. Temy sujungimas funkcijos badu padeda sugrupuoti
panasia paskirtj iliustruojancias citatas.

Peréjimas prie kito atvejo. Sudarius vieno tyrimo dalyvio pateikta pasa-
kojima apie patirtg tiriamajj reiskinj ir pateikus strukttruotg jo kontekstinj
temy paveikslg, anot Smith ir kt. (2009), batina kuo labiau atsiriboti nuo
igyto Zinojimo tyrimo klausimu analizuojant kity interviu duomenis. Siame
zingsnyje laikomasi pozitrio, kad kiekvienas kitas atvejis yra unikalus ir in-
dividualus ir jj svarbu analizuoti naujai. Pereidama pakartotinai visus miné-
tus zingsnius likusiems atvejams, tyréja stengési nesusisieti su ankstesniame
atvejyje sukurta temy struktira, leido nattraliai i$kilti naujoms temoms ir
pradéti viska nuo pradinio teminio Zemélapio $ablono. Cia svarbu paminéti,
kad Siame tyrime buvo samoningai stengiamasi islaikyti keliy dieny pau-
zes tarp atvejy analizés, kad buty pakankamai erdveés reflektuoti jau jgyta
patirtj apie tiriamajj reiskinj ir susiformavus nauja poziarj gilintis j naujus
duomenis. Praktinis pavyzdys: tam padéjo specialiai tyréjos pildomas atski-
ras metodologinis dokumentas, kuriame po kiekvieno atvejo analizés buvo
tarsi simboliSkai uzbaigiama veikla atliekant ,,minciy liety ir pazymint ker-
tines iSnagrinéto atvejo savokas (tyrimo dalyvio rapescius) ir ilgesnius pava-
dinimus, atspindincius visg i$gyventos patirties paveiksla (8 priedas).

Sablony tarp atvejy apzvalga. Paskutiniame duomeny analizés Zings-
nyje, remiantis Smith ir kt. (2009), svarbu atsakyti j klausimus, kokie ry-
$iai yra tarp atskiry atvejy, kaip vieno atvejo tema gali padéti suprasti kita
atvejj, kurios temos yra stipriausios? Vykdoma temy pavadinimy perziara ir

45 Angl. 1) abstraction, 2) polarization, 3) contextualization, 4) numeration, 5) function.
46 Angl. super-ordinate.
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koregavimas. Duomeny analizé pakeliama j labiau teorinj lygmenj, kadangi
atskiry atvejy temos ir didziosios temos gali iliustruoti aukstesnio lygmens
savokas, platesnes koncepcijas, reik§mingesnes ypatybes. Rezultatai atsispin-
di i$samiame aprasyme su citatomis, kurios yra jterptos j individualias atvejy
istorijas, ir aptarti siejant jas su tyréjo interpretacija (Hefferon ir Gil-Rodri-
guez, 2011, p. 24). Larkin ir Thompson (2012) pabrézia, kad IFA tyréjams
batina prisiminti, kad pirmiausia démesys yra kreipiamas j tai, kas labiausiai
rapi tyrimo dalyviams, ir tik tai supratus stengiamasi tyrinéti, kokia tai gali
turéti prasme dalyviams, t. y. kuriama ai$kinamoji analitiné darbo sintezé.

Tyrimo metu buvo vadovaujamasi etiniais kokybinio tyrimo principais,
jskaitant humanistinj pozitrj, savanoriskuma, anonimiskumg (Creswell,
2007). Siekta, kad tema bty svarbi dalyviams (Larkin ir Thompson, 2012,
p. 103). Tyrime dalyvave VG vadovai patvirtino, kad asmeniskai susidare
su tiriamu rei$kiniu, i§reiské susidoméjimg dalyvauti tyrime, davé Zodinj ir
rasSytinj arba elektroniniu bidu patvirtintg sutikima (9 priedas) jradyti po-
kalbj, taip pat davé leidimg disponuoti tyrimo rezultatais mokslinéje sklai-
doje (Moustakas, 1994). Tyrimo dalyviai buvo informuoti apie tyrimo tiksla,
interviu turinj, eiga prie$ pradedant interviu. Interviu metu buvo pasitlyta
galimybé pateikti bet kokius klausimus viso interviu metu, jeigu kilty kokiy
nors neaiskumuy, taip pat neatsakyti j klausimus, jeigu jie pasirodyty netinka-
mi ar psichologiskai pernelyg perzengiantys asmenines zmogaus ribas, kelty
diskomfortg. Tyrimo dalyviams elektroniniu bidu buvo i$siystos interviu
transkripcijos ir pradiniai teminiai atvejo zemélapiai paliekant galimybe pa-
teikti pastabas ar reikiamas korekcijas esant priestaravimui ar kardinaliems
netikslumams (10 priedas). Sis procesas ne tik padéjo ispildyti etinj reikala-
vima, bet ir buvo vienas i aspekty, leidzianciy uztikrinti tyrimo kokybe ir
rezultaty patikimumg.

Sio tyrimo metu buvo atsizvelgta j pagrindinius kokybiniy tyrimy
jtikinamumo*® principus: jautruma kontekstui ir atiduma detaléms siekiant
atskleisti duomeny turtingumg ir uztikrinti temy prisotinimg; skaidry ir
nuosekly atlikty metodologiniy procediry aprasymg; orientacija j tyrimo
prasminguma ir praktinj pritaikomumga (Patton, 2002; Shenton, 2004; Cres-
well, 2007; Yardley, 2008; Merriam, 2009; Smith ir kt., 2009). Atsizvelgiant
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j tai, kad temos apie VG vadovy saviugdg pasirinkimas atliepé tyréjos mo-
tyvacija siekti asmeninio ir profesinio tobuléjimo, tai padéjo uztikrinti tyri-
mo kokybe, nes esant nattiraliam smalsumui buvo galima tikétis i§samesniy
jzvalgy ir karybiskesnio proceso apdorojant ir analizuojant tyrimo duomenis
(Attride-Stirling, 2001; Smith ir kt., 2009). Siekiant tyrimo skaidrumo uzti-
krinimo atskleistas asmeninis tyréjos poziiris ir sasajos su tyrimo tema nu-
rodant, su kokiomis vertybémis nuostatomis ir tikslais einama j tyrimo lauka
ir kaip tai gali paveikti gauty tyrimo duomeny interpretavimg (Ratner, 2002;
Smith ir kt., 2009). Be to, asmeninés tyréjos refleksijos buvo fiksuojamos viso
tyrimo jgyvendinimo metu ne tik siekiant atskirti asmeninj poziarj, bet ir
geriau suprasti tyrimo medziaga, jsivertinti metodologiniy sprendimy koky-
be (Patton, 2002; Shenton, 2004; Creswell, 2007; Merriam, 2009). Nuolatinis
tyrimo reflektavimas yra itin svarbus kokybiniy tyrimy patikimumui ir skai-
drumui uztikrinti, kadangi padeda jvertinti save kaip tyrimo instrumenta
(Denzin ir Lincoln, 2018). Siekiant uztikrinti perkeliamumo® kriterijy daug
démesio skirta placiam tiriamam kontekstui atskleisti: atliekant tyrimo daly-
viy atrankg buvo stengiamasi islaikyti demografiniy charakteristiky propor-
cijas ir jvairove bei pateikti detaly jy aprasyma (Bitinas ir kt., 2008). Siekiant
uztikrinti tyrimo duomeny tikslumg interviu medziaga buvo jrasinéjama ir
i$saugota garso ir / arba vaizdo formatu (Rubin ir Rubin, 2005). Tikétinumo
kriterijus iSpildomas interviu teksto transkribavimo metu fiksuojant pazodi-
nj tyrimo dalyviy pasisakymy citavimg, rezultatas — gauti i§samus ir auten-
tiski duomenys. Atsizvelgiant j mokslininky rekomendacijas (Patton, 2002;
Creswell, 2007; Merriam, 2009), tyrimo dalyviams elektroniniu pastu buvo
pateikta interviu medziaga ir duomeny analizés metu suformuoti pradiniai
teminiai Zemélapiai siekiant juos patikrinti®* ir pakoreguoti esant neatitiki-
my. Atkreiptinas démesys j tai, kad Zmogaus prigimtis yra linkusi stengtis
islaikyti pozityvesnj savo jvaizdj (Loh, 2013), todél, siekiant uztikrinti ty-
rimo patikimumo ir skaidrumo kriterijus, apdorojant interviu duomenis
ir pateikiant galutinj rezultaty pristatymg buvo samoningai vengta jtraukti
priestaringg kontekstui medziagg. Tyrimo metu buvo konsultuojamasi su
kitais mokslininkais® dél metodologiniy sprendimy ir duomeny analizés
logikos, tikintis gauti nesalisky jzvalgy apie tyrima ir iSoriskai jvertinti®* is-
vady tarpusavio darng, - tai leido uztikrinti darbo kokybe (Shenton, 2004;
Creswell, 2007). Siekiant uztikrinti tyrimo autentiskumo ir aprasymo gyvu-
mo kriterijus, suformuluotos temos ir potemeés, iliustruotos vaizdingomis
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tyrimo dalyviy pasisakymy citatomis (Creswell, 2007; Smith ir kt., 2009),
atskleidzianc¢iomis jy iSgyventa patirtj ir suvokimg apie VG vadovy saviugda
organizaciniy poky¢iy kontekste.

Numatant tyrimo dalyviy atrankos kriterijus nebuvo suplanuota iden-
tifikuoti VG vadovo vaidmenj vykstant organizaciniams pokyciams. Todél
empiriniame tyrime buvo sunku atskirti, kiek glaudziai VG vadovy patirtis
yra sietina konkreciai su organizaciniy pokyc¢iy kontekstu, o kuri - tiesiog
su nataraliu profesiniu ar asmeniniu augimu, taip pat karjeros pokyc¢iais
profesiniame kelyje. Tas pats pasakytina ir apie trijy skirtingy patir¢iy pers-
pektyvy persidengima, kai VG vadovas yra: 1) poky¢iy iniciatorius; 2) poky-
¢iy vykdytojas ir 3) naujy pareigy, nesusijusiy su visos organizacijos veikla,
vykdytojas. Todél batini tyrimai ateityje skiriant daugiau démesio rysio tarp
saviugdos ir organizaciniy poky¢iy konteksto atskleidimui pagal VG vadovo
vaidmenj.

Dél temos platumo ir sudétingumo nejmanoma atskleisti visy reiskinio
aspekty ir iSanalizuoti probleminiy i$$tukiy, todél ateities tyrimai turéty buti
skirti siauresniems VG vadovy saviugdos organizaciniy pokyciy kontekste
niuansams, pateikiant detalesnius asmeninio ir profesinio tobuléjimo meto-
dus ir elgsenos sprendinius.
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Vidurinés grandies VADOVU SAVIUGDA organizaciniy poky¢iy kontekste

3. VIDURINES GRANDIES VADOVU SAVIUGDOS
PATYRIMAS ORGANIZACINIU POKYCIU
KONTEKSTE: EMPIRINIO TYRIMO REZULTATU
PRISTATYMAS

Svarbu suprasti, kad aptartos temos neegzistuoja savaime - jos viena su
kita yra susijusios bendrame patirties vyksmo kontekste, o jy aptarimas yra
pateiktas per tris skirtingus patirties aspektus — profesinio tapatumo virsma,
socialinés jvairovés patyrimg ir pusiausvyros paieska pokyciy chaose (3 pa-
veikslas; iS$samus temy Zemélapis pateiktas 11 priede).

(1) (2) (3)
7 2> PROFESINIO SOCIALINES ..  PUSIAUSVYROS
"ZTAPATUMO [VAIROVES - - PAIESKA
VIRSMAS PATYRIMAS =~ POKYCIU
CHAOSE

3 paveikslas. VG vadovy saviugdos patyrimas organizaciniy poky¢iy kontekste

1 TEMA: Profesinio tapatumo virsmas

Tyrimas parodé, kad patirti organizaciniai pokyciai apémé tam tikro
struktarinio lygmens transformacijas, kurios lémé VG vadovy pozicijos po-
kycius: paaukstinimg ar pazeminimg pareigose, atsakomybés isplétimg ar
darbo srities koregavimg, pavaldiniy skai¢iaus ar specializacijos kolektyve
pasikeitimus. Empiriniai duomenys atskleidzia, kad vienas i$ trijy pagrin-
diniy VG vadovy saviugdos organizaciniy pokyciy kontekste aspekty yra
glaudziai susijes su jy profesinio identiteto kvestionavimu, formavimu ir sa-
virealizacijos motyvy jsisamoninimu (4 paveikslas).



Potemés: 3

)

Konkurencingumo profesiniame lauke didinimas: ,Galiu pakonkuruoti” (1)

Vadovavimo normy konstravimas: ,Mdsy darbe svarbu pasitikéjimas” ? 7’\? ’ PROFESINIO
75 TAPATUMO

Komunikaciniy jgldziy lavinimas: ,Turi jtikinti, bet , Stengiesi klausyti” ’ VIRSMAS

Savo kompetencijos kvestionavimas: ,/rodyt, kad as moku”

Didesnés atsakomybés jsisgmoninimas: ,Viskas jau tavo”

Ekspertinio iSmanymo siekis: ,, Noré&iau bati Ziniy turéjusi iki molekulés”| " »

N oo vk W e

Veiklos jprasminimas kuriant verte: ,Jauciuosi reikalingas”

4 paveikslas. VG vadovy saviugda kaip profesinio tapatumo virsmas

VG vadovai, kalbédami apie saviugdos patirtj, i$skyré staigy suvokima,
kad kartu su pakélimu pareigose ir praplésta nauja atsakomybe atsirado su-
vokto autoriteto pojutis. Pavyzdziui, Nojus, besidziaugdamas nauju profesi-
niu statusu ir galéjimu pasididziuoti pries kitus kylancios karjeros pasieki-
mais, teige:

»Sprendimy priémimas <...> truputj aukstesnio lygmens, <...> siekiai ki-

tokie. Joks specialistas niekada nepasigirs, kad tu tg jgyvendini.“ [Nojus]

Vis délto vadovavimo privalumo suvokimas atskleidé ir kitg paauksti-
nimo pareigose puse:

»Nes supratau: dabar reikés daug galvot, reikés kazkaip... Dabar jau tavo

atsakomybé ir viskas, jau tu negali j niekg pirstu parodyti. Viskas jau

tavo.“ {nusijuokia} [Nojus]

Nojus suvoke, kad nauja atsakomybé reiskia didesnj atsidavima darbui
laiko pozitriu, nes teks spresti visus skyriaus veiklos ribose kilusius rapes-
Cius:

»Jeigu reikés virsvalandziy, <...> jeigu kazkas nedirbs — tu juos dirbsi,

<...> tu leki pirmas®; ,Tai tavo atsakomybé: <...> per galvg gausi tu.“

[Nojus]

Simonas po struktariniy poky¢iy taip pat kalbéjo apie suvoktg didziu-
le atsakomybe kaip didziausig is$ukj, kadangi darbas apémé absoliuciai kita
darbo sritj, kitokio lygio atsakomybe, be to, funkcijos yra susijusios su atsto-
vimu organizacijai nacionaliniu lygmeniu:

»Tema kaip ir ta, bet visai i$ kito kampo. <...> Tas LUZIS, kur man tikrai

buvo issiikis... <...> Organizacijoje yra Departamentas, kuris koordinuo-

ja VISOS Lietuvos [x veiklos] darbg. <...> Tai va ¢ia buvo isSiikis pats
didZiausias, nes nei vienas Zmogus [paZjstamas]... <...> Visai kita sritis
ir atsakingumas. [Ankstesniame skyriuje] tu neinicijuoji [x projekty], tu
neatstovauji Organizacijos seimuose, Vyriausybéje, ministerijose, niekur



neatstovauji. Tu... nekuri <...> metodiky, kaip atlikti [veiklg naciona-
liniu lygmeniu]. <...> Jg [metodologijg] mes patys ir turéjome sukurti
<...>, tada isplatinam, visi kartu sutariam, ar tikrai tinkami... kriterijai,
aspektai... <...> Ir tada tu vaZiuoji, issiunti darbuotojus, kurie [atlieka
veiklg], duoda rezultatg. <...> VISKAS yra skirtingai. Tai, kad visg su-
prasti, kas buvo padaryta, kad nepadaryti klaidos atéjus... Nes as neno-
réjau griauti ¢ia...“ [Simonas]

Simonas atsakomybés jsisgmoninimg sieja su jsipareigojimu kurti nau-
ja sistema ir su suvokimu, kad yra klaidy darymo rizika, uz kurias reikés
atsakyti aukojant savo profesinj autoriteta.

Nors jauté baime prisiimti atsakomybe uz problemy sprendima ir bet
kokias pasekmes kilus nesklandumams, Nojus teigé, kad naujas realybés su-
vokimas, kad reikés labai daug dirbti, tarsi priverté susimastyti ir apie savo
silpnaja charakterio savybe — norg kartais patingéti. Tyrimo dalyvis atviravo:

»Po teisybei — nezinau, Siek tiek gal esu tinginys Sirdy ir tas darbo kiekis...

gresiantis, Zinai. Kiek saves reikés atiduot?“ [Nojus]

Tai parodo, kad Zmogus nebegalés iSvengti atsakomybés iskeldamas
savo asmeninius poreikius ir norus auksciau organizacijos jsipareigojimy.
Vadinasi, vyksta vidiné transformacija, t. y. pradedama suprasti, kad anks-
tesnis elgesys darbe pareikalaus tam tikro asmeninio diskomforto siekiant
aukstesniy tiksly.

Brigita, kalbédama apie naujos atsakomybés jgijima susijungus trims
jmoneéms i§ skirtingy $aliy, taip pat paminéjo butinybe plésti poziarj j pro-
fesionalumo standartus:

»AS, aisku, galéjau ,,sésti“ ant ty savo senyjy [pavaldiniy] ir pasilaikyti

jy parama, bet as tiesiog supratau, kad mes taip niekur nenueisim. Galy

gale, as jau esu atsistojusi j kitg pozicijq... ir as vél... Pas mane ta pozicija
buvo jau tarptautiniu mastu. Tai vél... as turéjau kitg zZvilgsnj pakeisti.“

[Brigita]

Tai apima ne tik batinybe keisti darbo metodus dirbant su skirtingy
kultiiry darbuotojais, bet ir tarsi iSankstinj jsipareigojima sau kelti organiza-
cijos profesionalumo lygj pereinant i$ vietinio lygmens pozicijos j tarptautinj
statusg. Tai reiksty, kad yra drasus vidinis apsisprendimas iseiti i§ komfortis-
kos ir palaikancios susikurtos darbo aplinkos j kazka naujo nepriklausomai
nuo to, kad tai gali buti sunkiau.

Gintas, kalbédamas apie VG vadovy saviugda organizaciniy pokyciy
kontekste, atsakomybés mastg sieja su pasiryzimu veikti salygomis, kai esi
atsakingas uz kity Zzmoniy gerove:

»Kitas dalykas [sunkumas] - didelé atsakomybé: tu... kuri didele [paslau-



gos] sistemgq. Tai sistema, kuriai ir saugumas svarbu, ir asmens duome-

nys, kiti dalykai. <...> Tu turi didelg sistemg [valdyti].“ [Gintas]

Vadinasi, atsakomybés prisiémimas kaip vienas i$ svarbiy aspekty api-
ma peréjimg is ,,a$“ pozicijos i jsipareigojima dirbti ,,mes“ labui net tokiomis
salygomis, kai nesi tikras dél galutinio pokycio rezultato ar suvoki veiklos
rizikos apimtj.

Stai Regina taip pat dalijosi mintimis apie atsakomybe kaip apie sgmo-
ninga iniciatyvos autorystés prisiémima jgyvendinant naujus projektus ar
kitokio pobtidzio organizacinius pokycius platesniu mastu:

»Pas mane yra tas pakankamai stiprus ,ownershipo™ jausmas, ir as
galvoju, jeigu as jau apsiémiau, as jau turiu daryti. Nu nes o kas kitas?
Nes visi gali pasakyti: ,,Cia ne mano.“ Arba... man tas toks pasakymas
»Cia néra“ arba ,turi biti‘.. Néra mistinio Zmogaus, kuris kazkg daro.
Mes patys tg kuriam, darom, ir man kai ateina naujokai ir sako: ,0i, ¢ia
tokia... betvarké, cia kazko néra’; tai sakau: ,Tai Zinok ta tvarka neatsi-
randa is dangaus. Jg kazkas turi padaryti. Ir jg nelengva padaryt. Tai va
tu imk ir daryk.“ Ir tada ateis kitas sekantis sakys: ,Va yra tvarka.“ Tai as
galvoju, kad... jo, reikia daryt. Sugalvojom - reikia daryti ir spausti kaip
jmanoma... daugiau...“ [Regina]

Taigi, atsakomybés uz prisiimta darbg ar pareigas ugdymas tampa svar-
bia VG vadovy saviugdos organizaciniy pokyciy kontekste dalimi, kai suvo-
kiama ne tik jgyta papildoma galia jgyvendinti karybinius projektus ir inici-
juoti inovacijy diegima organizacijose. Ji taip pat sietina su naujo poziirio i
nusistovéjusios darbo rutinos keitimg ir profesiniy standarty kélima, gebant
prisiimti rizikg veikti platesniame veiklos ir socialiniame lauke.

Tyrimo rezultatai rodo, kad VG vadovai, prie$ priimdami naujg atsako-
mybe, susijusig su organizaciniais pokyciais, gana racionaliai ir objektyviai
bandé jsivertinti, kaip toks sprendimas galéty turéti jtakos jy profesiniam
augimui ir karjerai ateityje. Pavyzdziui, Gintas dalijosi tuo, kad jam buvo
svarbus profesinis tobuléjimas isbandant save, t. y. siekiant paciam mode-
ruoti inovacijy diegimg nuo pradzios iki pabaigos, kad suprasty, kaip viskas
veikia:

»[X] yra labai dinamiska sritis: turi kiekvieng dieng tobuléti, skaityti,

dométis, Ziurét, nes kaip sakant gali greit... iskristi... is... tos rinkos... pa-
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sidaryti, kaip sakoma, ,out of the fashion. <...> [Cia] turiu galimy-

be... jtakoti [x] pasikeitimus jmonéje. Ta galimybeé leidZia man labai la-

bai daug ko iSmokti savo profesinéje srity, kelti savo kompetencijg. <...>

Kai tu kuri dalykus, sakykime, nuo nulio... diegi pokycius nuo nulio ant

seny technologijy, tai tu stiprig baze susikuri... stipry potencialg pacioje

rinkoje. Ir tu, pavyzdZiui, jau Zymiai daugiau ir.... {susimgsto} <...> esi
drgsesnis ir gali tiesiog eiti j kitg darbg ir panaudoti tas visas sukauptas

Zinias, kg tu ¢ionai jau suzinojai... Kg ¢ia iSmokai, kitame darbe gali tai

pritaikyti. <...> Man statusas yra mano Zinios, o ne... pareigos prie pa-

vardeés.“ [Gintas]

Manytina, kad Gintas j organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo procesg
svarbiis jo profesiniam augimui ir buvimui paklausiam konkurencingoje
darbo rinkoje ateities perspektyvoje darbinantis kitose kompanijose.

Tauras aptarty organizaciniy poky¢iy metu taip pat turéjo proga is nau-
jo apmastyti siilomy naujy pareigy ir veiklos galimg naudg bei perspektyvas
pritaikyti jgyta patirtj kitose sferose. Jis pasakojo apie pasirinkimy ,likti ar
iSeiti“ i§ organizacijos etapa:

»Skailiuoji, sveri ir... motyvg, ar toliau dirbi... <...> Motyvuodavo, kokig
gausiu a$ asmening pridéting verte is savo patirties. Biitent toje veikloje.
<...> Kiekvienu atveju vertindavau, kg tai duos man, nes... iki galo nepla-
navau dirbti [x organizacijoje], nes... nu po tam tikro amzZiaus tu pasida-
rai nebepatrauklus jau bizniui, ir nu kitam sektoriui... <...> Kur galéciau
pritaikyti esamgq patirtj gaves... ateityje. <...> Kq galésiu jrasyti j savo CV
grazaus? {nusijuokia}l Ir kaip atitikti... potencialaus darbdavio liikescius.
<...> Vienas is motyvy, kodél dalyvavau, tai maciau perspektyvg <...>
potencialiai kitose veiklose <...>, CV ir patirties prasme naudingg... pri-
déting verte <...>. Ne tik atlyginimas ir ne tik dar kazkas tai duoda tg
visq bagazg, kas veza jmone, tai yra ir visada patirtis, kur gali panaudoti
po to, kaip sakant laisvai... kitam darbe. {nusijuokia}* [Tauras]

Posakis ,,Kg galésiu jrasyti j savo CV grazaus?“rodo strategine kalbétojo
linkme ne tik realizuoti savo gebéjimus pokycius patiriancioje organizacijo-
je, bet ir poreikj jgyti profesinio konkurencingumo kitur. Kadangi sio tyrimo
metu Tauras apie patirtj pasakojo i$ retrospektyvos, dirbdamas jau naujoje
organizacijoje, tai dziaugési, kad jgyta patirtis padéjo jam lengviau jveikti
darbuotojy atrankos konkursg (,,<...> ¢ia... puikiai susidélioja, kai pildZiau
CV, jsipaisé... {nusijuokia} Ir 15 kandidaty nugaléjus pavyko laiméti, kaip
sakant, natiraliu biadu, tai viskas OK.), be to, pavyko patirt]j pritaikyti in-
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dividualioje veikloje (,, Padariau asmeninj projektg dar, nes, kadangi patirties
daug... liko, o... visi skambino, ir dar po 10 mety vis skambinéja ir klausia, kai
iskyla problemy... <...>. ,Sloikas“ pilnas, o kazkur ispilti gaila, tai vat susira-
dau sritj, kur padéjau ten tg visq patirtj.”).

Entuziastingo dziaugsmo iSgyvenimas dél profesinio jvertinimo ir kar-
jeros galimybiy praturtino ir Nojaus patirtj:

»Tu jauti, kad tavo karjera eina j kalng. <...> AS jau maciau savo atei-

tj — viskas man jau buvo gerai. Ir su mokslais, ir su darbu... <...> Zinok,

jauciausi PASAKISKAL A$ Zinojau, kad viskas bus gerai. Kazkaip tuo
metu suvokiau, kad man viskas gyvenime bus gerai. Nu apart ligy, vaiky
kokiy nors ten problemy, ar ten Seimos... As Zinojau, kad jau profesinéje
veikloje man viskas susitvarkys. Kazkodél as taip jauciausi. Labai drgsiai.

{daug energijos kalbant, jauciamas pasitikéjimas savimi} <...> Maciau

as susidoméjimgq ir is kitur, ir is verslo pusés. Nu tu pasijutai REIKALIN-

GAS. Nes tu daug kur uZsisvietei, ta prasme, Zmonés mato, kad tu gebi,

kad tu isvairuoji tam tikras sudétingas vietas. Maciau poZitirj bendradar-

biy, kity skyriy vadovy. Maciau poZiirj ir tos, sakykime, tos valdzios, tos
tarpinés valdZios tarp vado pagrindinio ir su pavaduotojais, as maciau
pagarbg man.“ [Nojus]

Nors bendrame kontekste $is tyrimo dalyvis susidaré su gana dideliu
pasiprie$inimu poky¢iams, ydingais santykiais su suinteresuotomis $alimis,
patyré neigiamas itin intensyvias emocijas ir stresg, kai gavo vykdyti ,visiskai
beviltiskg projektg® ir jam teko valdyti didziulj darbo kravj, vis délto opti-
mistinis pozitris j ateities i$$tkius ir savo pranasumo suvokimas jam buvo
svarbiis profesinio identiteto formavimo procese. Be to, restrospektyviai
zvelgdamas j praeities patirtj, pasnekovas pridareé:

»Nebloga buvo patirtis... <...> Man buvo gera praktika... <...> Pagaliau

as atrades tai, kas man is tiesy tinka, patinka, ir ten tikrai as galiu pakon-

kuruoti <...> kaip bégikas distancijoje.“ [Nojus]

Taip pasnekovas tarsi uztvirtino, kad patirti i$$tkiai augino profesinés
praktikos patirt] ir tapo svarbiu svertu siekiant jgyti profesinio konkuren-
cingumo.

Agneta, gavusi pasitlyma laikinai priimti papildomg pareigybe, susiju-
sig su organizaciniy poky¢iy jgyvendinimu, j ateities iSbandymus Zvelge per
pozityviai palaikancia mintj, kad tai yra , Sansas siekti karjeros:

»Dievulis man davé sitg... <...> Ne, ne kryziy. SANSA. <...> Motyvavo

gal, kaip ¢ia sakyt, sutelké... <...> Ir buves vadovas <...>, Ziiri j mane, as

Zitiriu j jj... Nu ir mes viens jau kitg [supratom]... {jauciasi jtampa} Ateik

ir Ziirim... {Sypsosi} ,Nu, priémei teisingg sprendimg?“ - jis man sako.



Sakau: , Teisingg.“ , MALADEC.“ (tipo, kad nu nesugalvojai atsisakyt gal
nuo Sanso?). Tas is tikryjy labai faina. As net dabar tuos momentus tu-
riu Sirdyje, kaip tokius KARJERINIUS. <...> Tai a$ pasprendzZiau sau,
kad... labai, kad... Sitas laikas vélgi: Dievulis siunté — as susitvarkysiu.

{uztikrintai taria, papurto galvg} Cia toks mano vertybinis, religinis koks

nors... ramstis. Tokio Sanso gal toliau nebus. Ir as tikrai nuo jo nenumir-

siu. {pauzé, nusisypso} Ta prasme: as Zinau, kad tai nesites amZinai, o tai,
kg as galiu gauti... as turiu... AS noriu gauti. AS pasirinkau, kad as noriu
gauti.“ [Agneta]

Siai tyrimo dalyvei papildomo pastiprinimo suteiké buves vadovas,
kuris padrasino imtis naujy atsakomybiy priimant ,teisingg sprendimg®, o
ji ,,nori gauti“ naudos, vadinasi, siekti profesinio augimo ir galimybés jgyti
konkurencingumo ateityje. [domu yra dar ir tai, kad Agneta $iuo aspektu ke-
lis kartus pamini ,, Dievulio® jtakg - tarsi priimdama sudétingus sprendimus
ji vadovavosi savo dvasine-religine-fatalistine pasauléziiira, tikédama likimo
désniu ir visuotinés harmonijos pasaulyje tvarka:

»Darbas [naujas] susirado mane. {pauzé} Ir... as labai dZiaugiausi tuo.

{pakyla tonacija} Ir vél sakau: ,,Dievuli, aciii, ne veltui viskas nuéjo.“ Ir

as dabar gaunu... tuos vaisius, kuriuos uzsidirbau. Ir dar devynis méne-

sius pailséjau, ir iseitines gavau, ir dar jy neisleidau ir a$ tiktai... tokiam

Win‘> esu, kad nerealiai. {atsilosia ir papurto plaukus} [Agneta]

Kadangi $io tyrimo metu Agneta taip pat jau dirbo naujoje jmonéje
(organizacijoje, kur vyko poky¢iai, ji buvo nesgziningai apgauta, i$naudota ir
galiausiai atleista), tai jos patirtis rodo ne tik dvasinj tikéjima, bet ir faktinj
rezultaty, kad ankstesnéje darbovietéje iSgyventi sunkumai ir jveikti isstukiai
jai vis délto padéjo jgyti vertingos profesinés patirties, kuria ji dabartiniu
metu gali pasidziaugti visapusiskai.

Poreikis jgyti profesinio konkurencingumo buvo svarbus motyvas ne
tik priimant pasitlyma jsitraukti j inovacijy, transformacijy ar optimizaci-
juy procesus darbovietéje. Patirti i$stkiai ir sunkumai buvo lengviau istverti
emociskai bei moraligkai ir vélesnése organizaciniy pokyciy jgyvendinimo
stadijose, suvokiant, kad tokiu badu tyrimo dalyviai turi galimybe jgyti itin
reik§mingos profesinés praktinés patirties. Pavyzdziui, Regina, retrospek-
tyviai jvertinusi organizaciniy pokyc¢iy patirtj, kuri prasidéjo, anot jos, ,,su
roZiniais akiniais®, suvokia, kad praktinis pokyc¢iy jgyvendinimas, taip pat
padarytos klaidos vis délto jai buvo gana sunkus procesas:

»Man paciai <...> visos tos patirtys... <...> tuo metu gal atrodo - ai, ¢ia

gal nieks cia, ar ¢ia verta, bet po to, po kiek laiko tu supranti, kad tos pa-
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mokos yra tokios geros, kur kitoj situacijoj jau tu biisi iSmokes ir nedarysi
klaidy, kurias batum dares, jeigu neturétum Sitos patirties. <...> Kai as
vais, atstovéjimo savo situacijos, sudéliojimo taisykliy, ta prasme... tos
patirties, kaip daromi dalykai... AS, aisku, gal ten visko ir neiSmokau, bet
tg jausmg, kaip turéty bati gerai, tai jj gavau... Ir jauciuosi, kad tai yra ta
situacija, kur... man ir dabar sako: ,,Imkis, kas bus, kazkokiy naujy daly-
ky, daryk, nes tu neZinai, kas po to is to gausis. Bus tau sunku Siandien,
bet poryt bus ten gerai.“ [Regina]

Regina, kalbédama apie teigiama organizaciniy pokyciy jgyvendini-
mo reik§me, pabrézé mokymosi i$ savo patirties ir padaryty klaidy svarba,
praktikos jgavima ateities poky¢iy jgyvendinimui: ,<...> daryti dalykus ir is
jy mokytis* Si patirtis, anot jos, paskatino profesinj tobuléjima, t. y. suteiké
tvirtybés atstovauti inovacijy diegimo tikslams ir interesams, lavinti strate-
ginio planavimo kompetencijg ir ypac islavino gebéjimus komunikuoti su
auksciausio lygio vadovais versle, tai atitinkamai suteiké daugiausia vertés:

»AS supratau, kad as galiu... bendrauti su belekokio lygio vadovais, man

tas visiskai... jokio skirtumo tol, kol a$ Zinau tg, kg as darau. Tai Sitas

turbit. Ir mane uzgridino tenai va tas...“ [Regina]

Brigita taip pat platesnés atsakomybés suteikimg organizaciniy poky¢iy
metu priémé kaip ,,nejkainojamgq patirtj®, galimybe mokytis ir tobuléti:

»Man nejdomu tada, kai man viskas lengva yra. <...> Kai man kazkas
naujo, as tada nervuojuosi, galvoju, <...> nagrinéjuosi, bandau suprasti,
kodeél, kodél ¢ia taip ar anaip turi biiti, kaip galima geriau padaryti. <...>
As jsigilinau ir man dabar... nu man dabar lengva. Jeigu dar toksai vienas
[pokytis]... nu ai... nu as Zinau, kaip elgtis. <...> Mano variklis ir buvo,
kad as ismoksiu, ir <...> kg as jgysiu profesine prasme - tai uz jokius
pinigus manes neismokys, nenupirks, ir as Sitoj vietoj turiu savo tokj ko-
zirj - patirtj tokig... <...> AS$ jgijau nejkainojamgq patirtj, <...> neZinau,
kas mane dar nustebinty. <...> Praéjau tg kaip specialistas - karjerine
prasme as labai daug jgijau.“ [Brigita]

Minima, kad ja motyvavo noras jgyti jdomios, naujos, didelés atsako-
mybés ir rizikos patirties, o itin sunkius iSgyvenimus ir sudétingus issukius,
susijusius su optimizacijos procesy kuravimu ir darbuotojy mazinimu, ji
jvertino kaip ,,pamokg®:

»Man cia pamoka yra labai gera, nes... {nusijuokia} buvo issikis. <...>

Toks po purvyng pavaiksciojimas buvo ir jis toks neskanus buvo, kad ne-

moku pasakyti.“ [Brigita]

Apibendrinant svarbu akcentuoti, kad tyrimo dalyviy saviugda apima



optimistinio pozitario palaikyma, kad organizaciniai poky¢iai ne tik sukelia
sunkumuy, i$Sukiy, padidina darbo kravj ir atsakomybés rizika, bet ir gali-
mybe jgyti reik§mingos praktinés profesinés patirties ir i$bandyti save. VG
vadovai, suprasdami potencialg tapti konkurencingesniems darbo rinkoje
placiaja prasme, pradéjo save vertinti ne kaip pasyvius konteksto dalyvius,
bet kaip aktyviai tobuléjancius profesionalus, kurie bus daug turtingesni ir
pranasesni patirtimi uz kitus tos srities specialistus ar vadovus, kurie tokiy
organizaciniy transformacijy nepatyreé. Tokia transformuojanti jzvalga jiems
suteiké didesnés vidinés jégos ir pasitikéjimo savimi su sgmoningesne moty-
vacija veikti neapibréztumo salygomis tolimesniy poky¢iy metu.

Tyrimo duomenys rodo, kad profesinio identiteto jtvirtinimo porei-
kis pasireiské nepriklausomai nuo to, ar tyrimo dalyviai yra turéje ilgesnj ar
trumpesnj vadovavimo stazg iki organizaciniy pokyciy konteksto. Tai reis-
kia, kad transformacijy metu, kada yra daug intensyvios socialinés-emoci-
nés dinamikos, vadovams nataraliai kyla poreikis permastyti savo veiklos ir
vadovavimo metodus:

»Savianalizés nemazai buvo paciam suprast, koks tu is principo esi vado-

vas ir ko tau triksta.“ [Nojus]

Galima daryti prielaida, kad kartu su strateginiais ir struktiriniais or-
ganizaciniais pokyciais nataraliai norisi tobulinti ir asmeninés veiklos i$pil-
dyma, siekti auksciausio profesionalumo formavimo. Pavyzdziui, Simonas
kalbéjo:

»AS pats atiduodu save... ir as noriu, kad cia tas pats biity. Nes, mano su-

vokimu, yra darbas yra darbas, uz tai yra mokami pinigai... ir... AS pilnai

suprantu, kad darbas néra pasaulio... viskas Cia... virsiiné. Bet paprasiau
sutarti vieng, kad jeigu tikrai visi komandoj ir visi tikrai dirbam, tai ti-
krai dirbam, o ne imituojam. Nebandom vienas kito apgaudinéti. <...>

Buvo taisyklés labai tokios aiskios, kad as suprantu, kad yra privatus gy-

venimas, bet tai neturi biiti darbas Sestoj vietoj. Jis neturi biti pirmoj, bet

mano prasymas yra toksai: jeigu mes tikrai dirbam, tai dirbkim. Jeigu
kazkas trukdo - spreskim, kas trukdo, bet... ne ,kazkada kazkq padary-
siu, kai kazkur kazkq viskg paspresim.“ DARBAS YRA DARBAS MAN!

<...> AS$ tikrai atiduodu [save darbui], nes as noriu atiduot. Ir viskas. A

turiu, aisku, ir hobius, ir visa kita, bet as noriu ir i kity reikalauju, kad

»atiduok viskg®. Nes jeigu dirbam, tai dirbam. [Simonas]

Simonas kelis kartus pakartojo, kad ,,darbas yra darbas“ ir ,,jei dirbam,
tai dirbam®, - tai rodo jo stipry atsidavima darbui. O pareigingumo darbe



svarbg jis stengési atvirai akcentuoti ir naujiems pavaldiniams sieké jtvirtinti
atsakomybés jausma kaip pagrindinj likestj ir aisky darbo standarta.

Tyrimo duomenys atskleidé, kad daliai VG vadovy organizaciniy poky-
¢iy kontekste tampa aktualas klausimai apie tai, kg reiskia bati tikru ,vado-
vu, kas yra ,,geras“ vadovavimas, kokiu norima buti vadovu savo naujiems
pavaldiniams, kad buty ne tik sklandziai vykdoma veikla transformacijy or-
ganizacijoje metu, bet ir jtvirtintas savo kaip vadovo autoritetas. Brigita dali-
josi mintimi, kad abipusio pasitikéjimo kirimas jai tapo vienu i§ didziausiy
issukiy organizaciniy pokyciy metu dirbant su naujais nariais pasipildziusiu
kolektyvu:

»Miisy darbe svarbu pasitikéjimas, tai va tas toksai vidinis [darbas]...
dirbti link to pasitikéjimo tai buvo gal pats sunkiausias, is tikryjy, darbas,
ir jis pakankamai truko ilgai, kokius metus, nes, kaip as sakau, ir jie ma-
nim turéjo pasitikéti, ir as jais turéjau pasitikéti. <...> Bent jau stengiuosi
as link to eiti, kad biciau kaip vadovas. Kaip vadovas tikrgja to ZodZio
prasme, kur mano pavaldiniai pasitiki manimi, bet kad ir as jais galéciau
pasitikéti, nes ia vienas svarbiausiy dalyky.“ [Brigita]

Jos posakis ,,kad buiciau kaip vadovas <...> tikrgja to ZodZio prasme“ pa-
rodo, kaip jai tai yra svarbu - déti pastangas tapti ,,gera“ vadove. Taigi, porei-
kis i$sigryninti vadovavimo standartus yra glaudziai sietinas su pastangomis
kurti pasitikéjimu grista darbo aplinka, kurioje bty lengva bendradarbiauti
vykdant jprastas ir sudétingesnes uzduotis.

VG vadovai, kalbédami apie siektiny darbo standarty formavima san-
tykyje su pavaldiniais, uzsiminé apie elementarig Zmogiska pagarba, kurios
patys tikétysi i$ kity Zmoniy bet kokiame socialiniame kontekste:

»laisyklé paprasta: elkis su Zzmonémis taip, kaip norétum, kad elgtysi su

tavimi kiti. Ir tai veikia puikiai.*; ,NeZemink... palaikyk nesékméj, pagirk

sekméj... nekritikuok atvirai... <...> nes tai jautru, ir diskutuok, ir palai-
kyk pries aukstesnio lygio vadovus, uZstok, jeigu matai, kad yra kazkas
neteisingai.“ [Tauras]

»Elgtis su Zmonémis taip, kaip nori, kad su tavimi elgtysi.“ [Brigita]

Simonas zmogiska pagarbg sieja su pasitikéjimu ir sgziningu elgesiu
profesinéje veikloje. Minéty dalyky nepaisymas gali sulaukti atitinkamy
griezty pasekmiy i$ jo kaip vadovo:

»Jie visi Zinojo, kad, jeigu jits naudosités mano Sita savybe [Zmogiskumu],

piktnaudziausite, tai tada tikrai NEBUS Sitaip, nes as neatéjau dienai

vadovauti, a$ Zinau, kaip ten viskas vyksta. <...> Esu sutares, kad jeigu
jiis mane apgausit, tai as tikrai tikrai bisiu labai piktas. Nes as nenoriu,
kad mane apgaudinéty. Jeigu suZinosiu, kad jiis mane apgaudinéjate, tai



tikrai as nebiisiu tas, su kuriuo jis mane galésit vadinti biciuliu, nes tikrai

atoveiksmj gausit. Bet jeigu jis padarysit klaidg, nes jiisy argumentacija

buvo tokia ir jis esate tikri, kad taip turéjo biiti, as ginsiu jus. Nes jie

Zmogiskai... Jy yra pozicija. <...> Tos informacijos daug... ir ta sritis pla-

ti... Jeigu isvada yra padaryta ir man yra slepiama tam tikra informacija

ir jeigu a§ SUZINOSIU, kad tikrai yra slepiama, specialiai slepiama, ta
jis tikrai gausit atgal. Jie tg Zinojo, ir... nebuvo ten tokiy problemuy. [Si-
monas]

Pasakymas, kad ,,as neatéjau dienai vadovauti“ parodo, jog atvirumas
su pavaldiniais apie darbo standartus ir lakesc¢ius akcentuojant pasitikéjima
ir s3ziningumg yra svarbi vadovy saviugdos dalis, mokanti nubrézti aiskias
bendradarbiavimo salygas ir ribas, kuriy reikia ne tik organizaciniy poky¢iy
kontekste, bet apskritai ilgalaikéje vadovavimo perspektyvoje.

Gintui taip pat buvo svarbi atvira komunikacija su pavaldiniais nepri-
klausomai nuo jy darbo stazo organizacijoje:

»AS savo darbuotojus skatinu visada garsiai kalbéti ir... pas mane néra

Stu ten... neZinai’ ,tu ten... tylési, ,tu kg tik atéjai... puse mety neturi

Zodzio laisvés*... Ne. Pas mane visi viskg sako.“ [Gintas]

Taigi, pasitikéjimu grjstos darbo aplinkos kairimas sietinas ir su paska-
ta atvirai kalbétis, ir nebijojimu iSreiksti savo nuomoneés jvairiais darbiniais
klausimais. Apie tai kalbéjo ir Brigita, iSkeldama mintj, kad vadovas turéty
atsikratyti iliuzijy buti vienintelis teisingo poziario formuotojas ar viska zi-
nantis ir niekada neklystantis darbuotojas kolektyve:

»Man tai niekada ir paciai nepatikdavo tas ,pasakei ir Sventa“. Nes as

pati, kai buvau pavaldiné, as mégéja buvau issakyti savo nuomone ir pa-

sakyti, ar gerai, ar blogai.“ [Brigita]

Taip VG vadovas tampa atviras priimti griztamajj rysj i§ savo pavaldi-
niy. Tai yra gera paskata asmeniniam ar profesiniam tobuléjimui vadovau-
jant organizaciniy poky¢iy laikotarpiu.

VG vadovy patirtyje saziningumo aspektas jzvelgtinas ir per siekj ap-
sibrézti objektyvumo kriterijus vertinant darbuotojy veiklos rezultatus. Stai
Brigitai toks poreikis buvo itin aktualus siekiant sukurti pasitikéjimu grista
darbo aplinkg tarp seny ir naujy kolektyvo nariy:

»~Man paciai reikéjo stipriai gal... ne tai, kad iSmokti, bet stengtis biti

objektyviai. Objektyviai tiems savo seniesiems darbuotojams, kuriuos as

pazjstu, ir tuos naujuosius, kuriuos priimti, kad jie... vat biitent tas ne-
saugumo jausmas is jy dingty.“ [Brigita]

Brigita objektyvuma bandé uztikrinti palaikydama didesnj atstuma
bendraudama su senesniais kolektyvo nariais, kurie jg geriau pazinojo ir



buvo artimesni:

»lada gavosi ir senyjy [reakcija]... nes jie pradéjo matyti, kai as pradedu
elgtis objektyviai ir vertinti tq situacijg, as tiesiog pradéjau laikytis ats-
tumo. AS bendravau normaliai, bet pas mane i$ karto tas atstumas... jis
gavosi taip, kad visi vienodi... Nes manau, kad cia tam saugumo jausmui
labai svarbu, kad niekas nesijausty ,auksine <...> karve'; ir a$ ¢ia galiu
daryti, kg noriu, nes jinai mane Zino.* [Brigita]

Siame kontekste Brigitai reikéjo paciai nuspresti, kurie darbo standartai
jai yra svarbesni - draugysté ar profesionalumas. Vadinasi, VG vadovy sa-
viugda organizaciniy poky¢iy metu reikalauja drgsos adaptuoti naujus ben-
dravimo budus bréziant santykiy, kurie ne visada yra komfortiski, bet pade-
da i8laikyti profesionaluma, ribas.

Brigita taip pat pasakojo, kad objektyvuma stengési uztikrinti per kie-
kvieno darbuotojo individualy vertinimg, atsizvelgdama j darbo turinj ir
profesinius sugebéjimus:

»AS$ pradéjau juos vertinti... stengiausi bent jau vertinti objektyviai: ver-

tinti jy darbus, visus isklausyti... Nes mes turéjom visi individualius po-

kalbius: kas kg daro, kas kaip dirba, kaip kas supranta. [Brigita]

Simonui objektyvumo problema taip pat tapo aktuali, ypac su tais dar-
buotojais, kurie ne visada darbs¢iai atlikdavo savo pareigas:

LWVERTINIMAI yra kiekvienais metais. <...> Vertinimo kriterijai isvar-

dinti objektyviis... AS tikrai uzsirasydavau kiekvieng darbg arba pavedi-

mg duodavau rastu... vien todél, kad jeigu nepadarytas, kad paskui mety
gale nebity taip, kad as kazkoks subjektyvus. [Simonas]

Taigi, pastangos uztikrinti objektyvy pavaldiniy darbo rezultaty verti-
nima ne tik karé saugumo jausma ir suteiké daugiau aiskumo, bet ir padéjo
iSvengti papildomy diskusijy dél galimai buto vadovo subjektyvumo.

Salia poreikio jtvirtinti pagarbos, saziningumo ir objektyvumo stan-
dartus iSryskéjo ir lygybés tematika, taip pat lygiavercio santykio su paval-
diniais kiirimo paiesky aspektas. Tyrimo dalyviai pasakojo, kad badami ofi-
cialiai aukstesnése pozicijose, vis délto stengdavosi islikti zmogumi ir savo
statusu nepiktnaudziauti:

»Zinot savo vietq. Vis tiek, ar tu vadovas, ar ne vadovas... Kai kurie issi-

pucia, pasipucia labai staigiai. Tas titulas labai keicia Zmones.“ [Nojus]

»Tu [kaip vadovas] nesi niekuo geresnis uz kitus. Tikrai nesi.“ [Brigita]

Taip VG vadovai stengési kurti organizacing kultiirg, kuri remiasi lygia-
verc¢iu zmogisku pozitriu net j objektyvius hierarchinius skirtumus. Brigita
paminéjo, kad pavaldiniams suteikia tokig pacig galimybe prisidéti prie dar-
bo kultaros kiirimo uztikrindama, kad vadovas islaikyty pagarby ir lygiaver-



tj santykj bendraujant:

»AS neduok Dieve man... <...> Kaip as sakau: ,Jeigu kariina uZlips ant

galvos, jiis man sakykit...“ Nes pasielgi kitg kartg ,, fui® ir taip nu visiskai

visiskai... negalima taip elgtis.“ [Brigita]

Gintas, jgaves platesne atsakomybe organizaciniy poky¢iy metu, taip
pat skyré nemazai laiko ir pastangy siekdamas islaikyti balansa tarp oficialaus
ir neformalaus bendravimo su pavaldiniais:

»AS stengiuosi... biti, kaip pasakyt, ne tik buti oficialus teamleadas™, va-

dovas, kuris su svarku vaiksto, Zinai, ir visiems ten — ,Labas rytas®.. As...

isvaziuoju su dviraciais... su savo bendradarbiais, sakykim, tais pavaldi-
niais, as nueinu j kazkokj renginj... Stengiesi ir neformaliai tq palaikyt...

[bendravimg]“ [Gintas]

Dalyviy patirtys apémé apmastymus apie tai, kiek laisvés ir savaran-
kiskumo jie noréty ar turéty suteikti savo pavaldiniams. Pavyzdziui, Gintas
minéjo, kad stengiasi suteikti savo darbuotojams galimybe tapti ,,mazais va-
dovais®, skatindamas juos mokytis prisiimti atsakomybe uz tam tikrus ne-
didelius sprendimus organizaciniy poky¢iy metu, taip pat ir rizika padaryti
klaidas:

»Duoti Zzmonéms galimybe biti atsakingiems uz kazkokig tos strategijos

dalj <...>, nes Zmogus, gaudamas ATSAKOMYBES, jauciasi REIKALIN-

GAS. Jis jauciasi mazas vadovas (nesvarbu, kad jis neturi savo pavaldi-

niy). Bet jis jauciasi, kad ,va ¢ia yra mano darZas, ir jei ¢ia bus pikt-

Zoliy, kitas sakys ,issiravék savo darZg*.. Cia toks... paprastas hintas”.

Visi Zmonés mégsta biiti atsakingi ir visi Zmoneés mégsta ir biskj... pirstais

parodyti, ir pasigirti, kad ,mano indélis didesnis. Mes tokie esam. <...>

Padarysi - bus klaida, pats uz jq ir atsakysi ir kitqg kartg nepadarysi.

Manau, kad reikia vadovautis tokiais dalykais... Reikia Zmonéms duoti

LAISVE ir AUTONOMIJA. “ [Gintas]

O stai Donata taip pat mégsta suteikti daugiau laisvés savo darbuoto-
jams savarankiskai vykdyti veikla, bet vis délto pripazjsta, kad su naujais pa-
valdiniais tokia vadovavimo taktika ne visada pasiteisina:

»Pas mane keitési kolektyvas ir visi Zmonés yra nauji ir... as gal esu is
ty vadovy, kuris duoda labai daug LAISVES, bet kartais nauji Zmonés
nelabai supranta, kg su ta laisve daryti... <...> Per daug laisvés davimas
pradzioje... rezultatas ne toks, kokio tu tikiesi, ir vis tiek reikia griZti tg
zingsnj atgal ir po kazkurio laiko susidélioti smulkesnius kritinius taskus,
kg reikia pasitikrinti, kur Zino, kur neZino...“ [Donata]

56 Angl. teamleader — komandos vadovas.
57 Angl. hint — uzuomina.



Remiantis $iuo pozitriu, VG vadovui tenka pasverti, kokius darbo me-
todus taikyti su skirtingais pavaldiniais, arba i§ anksto numatyti, kad teks
daugiau démesio skirti darbuotojy kontrolei ar individualiam apmokymui.

Apibendrinant galima teigti, kad VG vadovy saviugdos procese yra
svarbus saves kaip profesionalaus vadovo identiteto kvestionavimas ir ge-
béjimas atvirai komunikuoti uzsibréztus standartus ir keliamus liakesc¢ius
pavaldiniams. ,,Gero“ vadovo tipazo konstravimas apima pastangas kurti pa-
sitikéjimu grijsta darbo aplinka, jtvirtinant bazinj Zmogiskosiomis vertybé-
mis puoselétg santykj per pagarba, saziningg ir atvirg bendravima, derinant
laisvés ir lygybés aspektus. Taigi, VG vadovy saviugda organizaciniy poky-
¢iy kontekste atsiskleidzia per gebéjima suprasti, ka reiskia bati pirmiausia
»Zmogumi‘, o pasitikéjima kurianti ir skatinanti darbo aplinka demonstruo-
jama per pagarby ir palaikantj bendravima. Tai Zenkliai prisideda prie dar-
buotojy saugumo poreikio uztikrinimo, kad bty sklandesnis transformaci-
jy procesas ir stimulas atsidavusiai siekti efektyvumo organizacijoje.

Tyrimo rezultatai parodé, kad VG vadovams organizaciniy pokyciy
metu buvo svarbu ne tik vykdyti vadovavimo funkcija, bet ir siekti profesi-
niy Ziniy. Stai Brigita, dalydamasi savo patirtimi, kélé profesinio identiteto
klausimus, analizuodama savo kaip vadovés vaidmenj. Ji uzsiminé, kad pati
jauciasi labiau kaip tam tikros profesinés srities ,, specialisté“ negu ,,lyderé:

»Gal kitg kartg nesu as cia tas vadovas, kur tiktai Zinai... lyderis, paimki-
me, nes as daugiau gal sakyciau... save laikyciau, nu vis délto pas mane
specialisto labiau daugiau yra. Nes gal miisy specifika tokia yra darbo.
<...> Esant tokiai pozicijai, kaip ir mano, nepakanka biti vien tik tai
kazkokiu geru vadovu. Misy pozicijoje reikia matyti... turéti tokj kritinj
labai mgstymgq, riziky vertinimgq ir tokj, kaip as sakau, tg paveikslo su-
déliojimqg. Nu i$ tikryjy. Tai labai... viena i svarbiausiy savybiy. AS su-
prantu, kad ten gal pardavimuose uztenka biiti geru lyderiu ir panasiai,
bet pas mus néra... Mes dar turim bit ir specialistai, suprantantys, kq tai
daro.“ [Brigita]

Agneta taip pat sau kélé reikalavima i$manyti platesnj veiklos spektra
ne tik dél didesnés atsakomybés organizaciniy pokyc¢iy metu, bet ir dél as-
menineés savybés ar ambicijos iSmanyti darbg ,,iki molekulés“:

~Kompetencijos stipriai issiplecia <...> Ir KOMPLEKSIJA to visko pa-

sidaré daug ir platesné, ir gilesné, nes prisidéjo man x [veiklos] riiSys

KITOS. <...> Daugiau jsigilinimo j patj... BARA darbo. <...> Daugiau

Ziniy, daugiau tokiy... AS kadangi sau keliu tokj ir EKSPERTIN] jsigilini-



mg, SAU tokj tikslg keliu, ne pavirsutiniskg, tai tada man reikéjo daugiau

Ziniy... Noréciau buti Ziniy turéjusi IKI MOLEKULES tose naujose srity-

se, konkreciai: x [sritys] yra tokios, yra kitokios, tai va atsirado dar ty N

[x sriciy], ir a$ ten noréjau biiti ekspertiska.“ [Agneta]

Vadinasi, saviugda organizaciniy pokyc¢iy kontekste sietina su pastan-
gomis apdoroti didelj naujos informacijos kiekj, o tai padeda lengviau lavi-
ruoti tarp specialisto gebéjimy tobulinimo ir suteiktos lyderystés vadovauti
kolektyvui jtvirtinimo. Kartu tai skatina i$sigryninti savo profesinj vaidmenj
organizaciniy permainy metu.

Kai kurie tyrimo dalyviai pazyméjo ekspertiniy Ziniy poreikj dél noro
atremti atsiradusia profesine konkurencijg pasikeitus darbo kolektyvui. Pa-
vyzdziui, Taurui buvo aktualu mokytis ne tik dél patvirtinimo, kad ,,pats is
saves mégstu Zinoti ir dirbti; bet ir norint jtvirtinti savo kaip vadovo autori-
tetg, dirbant su nauja pavaldiniy-profesionaly komanda:

»Atéjau j kolektyvg, kuris jau buvo profesionalas balos Sitos braidymo.

<...> AS kaip vadovas... asmeniskai mégstu paciupinéti, Zinoti, apie kg

Sneka, <...> bati paciame ,in“ procese... it, kaip sakant, suprasti, apie

kg tas vadovavimas yra. <...> Nori pirma pats perlipti, pabraidyti po tg

balg, po to aiskinti kitiems (tai yra - pavaldiem), kaip reikia po tg balg
braidyti.“ [Tauras]

Tauras pasakojo, kad organizaciniai pokyc¢iai paskatino jam norg mo-
kytis dél siekio gerai iSmanyti profesine sritj ir sékmingai vadovauti bei vesti
kitus. O poreikis gilinti zinias papildomai yra sietinas su stimulu gebéti pa-
konkuruoti su kolektyvo nariais, kurie bent jau poky¢iy pradzioje geriau uz
vadova i$mané darbo specifika.

Kai kurie VG vadovai patyré gana daug vidinio nerimo, jtampos ar ne-
pasitikéjimo savimi pradzioje, kai vykstant struktiriniams pokyc¢iams pate-
ko i platesne ar absoliuciai naujg specializacijos sritj. Simonas, struktariniy
pokyc¢iy metu jgijes atsakomybe atstovauti srities veiklai nacionaliniu lygme-
niu, susidareé su i$sukiu toleruoti laiking profesinj neiSmanymg ir savo patirtj
apibudino tokiais posakiais: , Tie trys ménesiai buvo toks juodas laikotarpis*;
»Stresas buvo, nu toksai... be spalvy

»Man isstikis buvo suprasti veikimo principq. Turiu omeny, susipazinti su

visais teisés aktais. Bet tas teisés akto skaitymas yra tik formalumas. Jis

duoda kryptj, bet viskas... daug yra tarp eiluciy. <...> Tai ¢ia didZiausias
buvo issiikis, kad suprasti, koks yra mastas, kur turi bit prioritetai... ir
suprasti patj procesq, kaip iki to vyko ir kq galima keisti ir kaip reikia
keisti. <...> Sis Departamentas ir formuoja nuomone, nes niekas giliau
nezino. <...> Tu vis tiek turési atstovauti. AS visqg laikg darydavau, kad



jeigu einu, tai turiu Zinoti viskq... {beldZia j stalg} <...> Toks nerimas

vien todél, kad: O JEIGU NE TAIP?, kazko gal neZinai... <...> Suvoki,

kad ¢ia jeigu ir padarysi klaidg, tai ¢ia yra VIENA, nes pirmg dieng VI-

SOS klaidos i$ esmés.“ [Simonas]

Nepaisant patirto streso visko nezinoti profesionaliai, tyrimo dalyvis
atsidavusiai skyreé visus savo resursus profesinei saviugdai ir ekspertinio zi-
nojimo siekiui:

»AS realiai... (alin Seimai), as$ realiai atsidaviau tiktai darbui... As ban-
dZiau prisivyti tai, ko man tritksta. AS tikrai visus klausimus... kéliau-
si dokumentus, susipaZinau, kas kur yra, kokios buvo nuomones, kodél
jos tokios (nuomones). <...> Cia mano bruoZas: as viskg perpatikrinu
is esmeés. Tai man suformuotqg nuomone, kuri bidavo pateikta, as viskg
perpatikrindavau ir man tai uZimdavo labai daug laiko. <...> Kad MAN
buty lengviau, <...> as pats j save investavau, kad as Zinociau, kaip rei-
kia padaryti. <...> Nedirbdavau as ten dieng naktj, bet realybéj tikrai ne
astuonias valandas. <...> Vadinasi, oficialiai - ,virsvalandZiai‘; bet man
tai nebuvo virsvalandZiai, as paprasciausiai... man patiko.“ [Simonas]

Kadangi buvo tvirtai nusprendes daug mokytis, Simonas naujy profe-
siniy ziniy rinkimui ir analizei savo noru skyré papildomo laiko, taip pat
aukojo asmeninj gyvenimga siekdamas suprasti naujos srities procesus ir to-
buléti kaip profesionalas.

Taigi, tyrimo dalyviai pabrézé, kad pats mokymosi procesas jiems labai
patiko, buvo jdomus, nes praplété jy ankstesnio zinojimo ribas, teiké jiems
intelektinj pasitenkinimg ir prisidéjo prie profesinio augimo. Pavyzdziui,
Tauras dziaugési pokyciais ir paminéjo, kad motyvacija intensyviai mokytis
didino patiriama jvairesné darbo specifika:

»Pasitaiké visq laikg jdomios temos. <...>>® Labai sudétinga bity... disku-
tuoti arba vadovauti ar dirbti toje temoje, kur man néra jdomi. <...> Per
desimt mety ir atsibosta ta tema, kaip sakant, visq laikg. Kad ir bandelés
tg pacig dieng - jos Siek tiek pabosta... {nusijuokia} Tai gauni naujg pro-
duktq, pradedi gilintis: skonis, poskonis, atspalviy, tai is tikryjy, pakan-
kamai...“ [Tauras]

Brigitos patirtis taip pat atspindi emocinj ir intelektinj pasitenkinima
mokantis naujy dalyky:

»Man jdomu, kg as darau. <...> Man nejdomu tada, kai man viskas len-

gva yra. <...> Kai man kazkas naujo, as tada nervuojuosi, galvoju... as

58 Tauras pateiké pora detaliy pavyzdziy, bet, atsizvelgiant | specifinés darbo srities pobtdj, buvo nus-
presta Siy pavyzdziy neviesinti, norint uztikrinti tyrimo dalyvio ir darbovietés anonimiskuma. Pavyzdziy
esmé atspindi dziaugsma dél naujos, platesnés ir jvairesnés darbo tematikos.



tada... nu as jauciu malonumgq, kad as nagrinéjuosi, bandau suprasti,
kodél, kodél ¢ia taip ar anaip turi biiti, kaip galima geriau padaryti. <...>
Man jdomu tokie dalykai, kad as neZinau, as jsigilinau ir man dabar...
nu man dabar lengva. <...> A$ Zinau, kaip elgtis. <...> Cia buvo naujas
dalykas tas, kad per tris salis [jmoniy susijungimas], tai... jdomus: susty-
guoti viskg, suorganizuoti, apgalvoti, kad neisljsty tokiy... negery dalyky.
<...> Tos rizikos didelés, ir tu supranti, kad tavo klaida gali kainuoti jmo-
nei licencijas ir neigiamg prestiZinj vardg. <...> Sitas dalykas, as jauciu,
didZiausig pasitenkinimg man duoda. [Brigita]

Brigitos patirtis rodo, kad specializacijos zinios ir darbo specifikos
standarty iSmanymas itin paskatino jos augimg profesine prasme.

Tyrimo dalyviy patirtys rodo didelj norg mokytis ir tobuléti kaip papil-
doma resursg jveikti i§$tkius ar spresti sudétingas problemas, su kuriomis
buvo susidurta organizaciniy poky¢iy metu. Donata taip pat kalbéjo apie
pasitenkinimo jausmg ir jdomumg dirbti, mokytis ir kurti naujus dalykus
vykstant organizaciniams pokyciams:

»AS turéjau galimybe... dirbti su svarbiais projektais ir vis dar turiu tg ga-
limybe. Tai [x sritis] yra visiskai naujas projektas, su kuriuo man niekada
neteko dirbti. Ir man yra labai jdomu, kai as galiu suzinot ir pazZint kazkg
naujo. Ir mane labiau ,,veza“ ne tai, kad kai tu j jmong ateini ir pritaikai,
kg jau Zinojai, bet kai tu KARTU su jmone kazkqg gali nuveikt ir padaryti
ir su kuo tu isvis niekada gyvenime nesi dirbes.“ [Donata]

Tai rodo, kad mokymosi procesas suteikia ne tik naujy ziniy, bet ir pri-
sideda prie profesinio augimo. Nojaus mintys taip pat atskleidzia, kad gali-
mybé plésti profesines zinias motyvuoja jveikti iskilusius bet kokius issukius,
kadangi suteikia dziaugsmo ir skatina profesine savirealizacija:

»AS$ ir pasirinkau tq kelig neatsitiktinai. <...> A$ labai noréjau j tai gilin-

tis, as radau Sitg darbg kaip pasakyt... tai, kg as ir mokiausi, tai, kg as ir

dariau.“ [Nojus]

Tyrimo duomenys rodo, kad VG vadovai, siekdami ekspertinio i¥ma-
nymo, neapsiribojo savarankisko mokymosi, bet buvo sgmoningai ieskota
iSoriniy resursy — pagalbos, kad Zinios buty jsisavintos greiciau, geriau, buty
gauta alternatyviy jzvalgy ar palaikancio nukreipimo, kuria linkme judéti to-
liau. Pavyzdziui, Regina pasakojo apie mentorystés paieskas ir gauta kolegos
pagalba diegiant organizacinius poky¢ius:

»Kai as buvau tokioje situacijoje, kur nezinojau, kaip daryti, as susiradau

mentoriy, as labai ieskau [pagalbos] is Sono. Ir as susiradau mentoriy is

kitos komandos... ir pas kurj eidavau savo situacijoje, kuris man padéda-
vo. As visada ieskau pagalbos: arba skaitau knygas, arba randu kazkokj



Zmogy ir einu su savo tom problemom. <...> Tiesiog pradZioj, kai tu ne-
Zinai, neiSmanai, nesupranti, tai tu... vienaip vertini, o mano tas kolega,
su kuriuo mes tg darom... taip, kaip jisai pasakojo, as isgirdau ir as pati
patikéjau. <...> Kai buvo konsultantas, jisai taip labai sausai papasako-
davo, o po to per tuos... kai mes éjome per komandas, ir mano tas kolega
pasakodavo, a$ is jo ismokau, supratau ir galiu dabar lygiai tg patj kitiem
perduot. Tai yra as pati iSmokau.“ [Regina]
Regina papildomai sieké ziniy, skaitydama knygas apie organizaciniy
poky¢iy valdyma:
»Tiesiog tokia viena knyga mane susirado <...> ir taip ten vos ne per
vieng vakarg [perskaiciau]. <...> Sekanciam kartui, as tqg knygg [turé-
¢iau]... sakyciau: ,Va, ziurék, vadovélis - taip yra daroma.”.. <...> Aps-
kritai ,,change manage’inant*’ kitq kartq as jau dabar ir knygg turiu, jau
kazkokj turiu sau... struktiirg, kuria remiantis as atstovéciau tq pozicijg.“
[Regina]
Tauras taip pat minéjo, kad skyré labai daug laiko savaranki$kam mo-
kymuisi, ta¢iau nepasididziavo prasyti pagalbos ir patirties perémimo is kity:
»leko daug dirbti, investuoti daug... laiko, Ziniy, kity kolegy laikg pagai-
sinti, kad jsigilinti. <...> Buvo aisku, kur tqg kompetencijg galima pasigi-
linti ir pasisemti. <...> Teko paciam studijuoti.“® [Tauras]
Apibendrinant galima teigti, kad ekspertinio Ziniy tobulinimas VG
vadovams padeda sékmingiau vykdyti organizaciniy poky¢iy proceduras,
islaikyti savo autoritetg kolektyve ir konkuruoti tarp tos pacios srities profe-
sionaly. Be to, tokio pobiidzio saviugda teigia intelektinj pasitenkinima mo-
kantis naujy ir jdomiy dalyky, prisideda prie profesinio augimo ir padeda
ispildyti savirealizacijos poreikj.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad VG vadovai, jgij¢ naujg atsakomybe,
kaip besiformuojantys vadovai ir specialistai privalo uzsiimti sagmonin-
gu bendryjy ir dalykiniy kompetencijy ugdymusi, norédami sékmingiau
ipildyti profesinj vaidmenj ir atlikti reikémingas uzduotis. Tyrimo daly-
viams buvo svarbu pirmiausia atpazinti savo silpngsias kompetencijy vietas
ar asmeninius trikumus ir déti pastangas juos keisti ir tobulinti save ar la-
vinti naujus jgadzius. Pavyzdziui, Simonas gana placiai pasakojo, kad viena

59 Angl. change management — poky¢iy valdymas.
60 Tauras, minédamas studijavima, jj iliustravo ne formaliomis studijomis universitete, bet individua-
liu mokymusi.



i$ jo kaip VG vadovo pagrindiniy atsakomybiy po struktariniy pokyciy buvo
atstovauti organizacijai kitose jstaigose. Pradéjes atlikti naujas pareigas, jis
suvoke, kad jam truksta pristatymy rengimo ir auditorijos valdymo jgadziy:

»AS supratau, kad kai as pradéjau pirmus pristatymus daryti, as supra-

tau, kad kazkas negerai, nu man triiksta... Man baimé yra. AS neZinau,

kaip elgtis, kur rankas padéti. Pora [pristatymy] uZfilmuota buvo, as
atrodo gerai, bet kazZkas stringa, nes ten kalbéjimas vyko. <...> AS pama-

Ciau savo tritkumus, man jie nebuvo trikumai, nes as jy niekada... Man

juy nereikéjo, as NELAVINAU saves toj puséj. Man toks kaip pristatymas

jis nebitdavo reikalingas. <...> Jis kaip vadovui - taip, reikalingas, nes tu
turi kalbéti, turi jtikint, turi jtikinamai kalbét, tu turi suprast problemg.

[Simonas]

Dél to Simonas samoningai sieké tobuléti lankydamas specializuotus
andragogikos mokymus:

»Specialiai mokymus baigiau, as galiu déstyti. <...> Tam tikros problemos

pristatymas reikalauja tam tikro... elgesio is tavo pusés: tai pasiruosimas

klausimui, Zinojimas, priemoniy pasiruosimas, koncentracijos démesys,
jeigu taves klauso, kaip padaryt, kad tikrai klausyty (jvairiis metodai
yra), vieta — pasiruosimas... Jeigu tau yra svarbu, bity labai gerai, kad
ar tikrai esi girdimas, matomas, jrankius turék, nu ZodZiu ten yra... ten,
kodél baltos sienos, kodél yra bitent taip, koks yra apsvietimas, kiek

Zmoniy, kodél neleisti kalbéti, kaip nutraukti, kad nekalbéty, kur daryti

pauzes ir neissiggsti daryti pauziy ir va tokiy dalyky. {pakili intonacija,

greita kalba}“ [Simonas]

Be to, panasi problema jam isryskéjo ir vedant darbo susirinkimus ko-
lektyvui, ypa¢ sprendziant sudétingus ar konfliktinius klausimus. Jis suprato,
kad butina lavinti socialinés komunikacijos jgtidzius norint, kad pateikiama
informacija buty aiski, tikslingai ir organizuotai valdoma. Todél mokymy
metu jgytos zinios, savarankiska saviugda ir praktinis jgtdziy pritaikymas
padéjo sklandziau koordinuoti pasitarimus ne tik uz organizacijos riby, bet
ir dirbant su pavaldiniais:

»1ai tas pats su darbuotojais. Kai tu kalbiesi... paprastu klausimu, tai

tu paprasciausiai apsikeiti informacija, nusprendi ir viskas. Bet kai yra

konfliktine situacija arba sudétingas klausimas, tai vélgi tu... Kas MAN
buvo sunku ir kg reikéjo padaryt, kad reikia ISMOKT vesti pasitarimg,
reikia ISMOKT valdyti jj, svarbiausia, neduoti kalbéti visiems (be tiktai

»kad kalbéti®), is esmeés laikg taupyti, turiu omenyje valdyti laikg, nes gali



ten ir SeSias valandas kalbéti. Bet vélgi, tai kiekvieng kartg augti reikéjo,

nes bidavo, kad as Zinau, kad laiko [triksta]... Jauciu, kad jau viskas,

pametu, bet labai... labai ripédavo, kad ,,damust iki galo arba pabaig-
ti tg klausimg... {trenkia delnu j stalg} Bet matai, kad nieko nebus, tai
vis kiekvieng kartg... Suprasdavai, kad... nepamesk va Sito, nepamesk va

Sito, pats galvoji, kad nedaryk Sito, nedaryk to. <...> A$ uzsirasydavau...

<...>, kad pamesta koncentracija dalyviy, viskas nebematoma, negirdi-

ma (negirdi manegs). Arba, pavyzdZiui, technika nesuveikia. <...> Tada
buvo pamoka - taisyklé buvo tokia: ateik pries penkiolika minuciy ir po
truputj...“ [Simonas]

Teigiama, kad pranesimy rengimo ir pasitarimy vedimo jgudziy to-
bulinimas tarsi papildomai skatino strategiSkai mastyti ir numatyti jvykiy
seka, manipuliuoti skirtingais eigos vystymosi scenarijais, juos nukreipti sau
tinkamu buadu, gilinantis j susitikimo dalyviy charakterj ar pozicija disku-
tuotinu klausimu:

»Kai darbuotojus jau pazjsti, tai sodini specialiai taip, kad jie... buity TAU
paranku, nes jeigu man reikia, kad kilty diskusija, tai as jau pries tai
su vienu, su kitu pasikalbu, ir tada visus j vieng vietq [pakvieciu], bet
as tada specialiai pasodinu priesais, kad jie diskutuoty, nes JIE realiai
diskutuos. <...> A$ supratau, kad jeigu tu nesiruosi klausimui, tai labai
tikimybé didelé, kad tu negausi atsakymo. Neisspresi.“ [Simonas]

Vadinasi, komunikaciniy jgidziy tobulinimas skatina VG vadovus len-
gviau ir efektyviau spresti probleminius klausimus bei padéti situacijos daly-
viams surasti reikiamus sprendimus. Simonas taip pat dalijosi mintimi, kad
jgaves pakankamai daug praktikos komunikuodamas su zmonémis profesi-
niame kontekste geriau pazino ir tam tikras koreguotinas savo charakterio
savybes. Jis teigé patyres nauja suvokima, kad yra gana nekantrus nekonkre-
tiems ir ilgai kalbantiems Zmonéms:

»Pas mane tokiy bruozy yra, kad <...> as nekantrus: as negaliu klau-

syti, pavyzdZiui, kai ilgai kalba (man labai intro nervuoja, kai kalba).

{nusisypso} <...> To anksciau nepastebédavau, nes to nereikédavo. Man

anksciau nereikédavo ilgai aiskinti, [o] Cia - diskusija ilga. AS mégstu

klausyti, kai Zzmogus... argumentuotai kalba... Ir as tada suprantu, kad...

Savo minusus Zinau, kad reikia klausyti, reikia nepertraukinéti. <...> Bet

as uzaugau... Nu ne uZaugau, bet as suprantu, kad mano tam tikros sa-

vybés, jas reikia gesinti. Negali tu su jomis visq laikg gyventi.“ [Simonas]

Simonas pasakojo, kad buvo taikoma savistaba, savianalizé, savikritika
ir savikontrolé mokantis i$ savo patirties ir klaidy tobulinant auditorijos val-
dymo jgudzius:



»Atsirado... toks SAVES analizavimas: kodél buvo, kur klaida ir kaip Cia
dabar to nedaryti, kaip ¢ia dabar yra? <...> Ir dabar tos klaidos, jos pa-
sikartoja, nes kartais negali tam tikro jgyvendinti, bet TU ZINAI, jau
¢ia mokiniesi pats i$ saves. <...> AS specialiai kvieCiuosi Zmones, kad jie
matyty mane... ir pasakyty, kur yra problema.“ [Simonas]

Taigi, VG vadovy saviugda sietina su gebéjimu analizuoti savo elgsena,
atpazinti savo trikumus ir mokytis i$ savo klaidy, taip pat keisti savo neigia-
mas savybes. Be to, tobuléti padeda nebijojimas priimti griztamajj rysj apie
atliekamg veiklg i§ aplinkiniy Zmoniy, jskaitant pavaldinius.

Brigita savo pasakojimu atskleidé, kad jai, kaip ir Simonui, buvo taip pat
svarbus auditorijos valdymo jgudziy lavinimas. Ji teigé skirianti reik§minga
démesj samoningam aplinkiniy Zmoniy neverbalinés kalbos stebéjimui no-
rédama nustatyti, ar perteikiama informacija yra tinkamai suprantama ir ar
pavyksta sulaukti susirinkimy dalyviy démesio ir griztamosios reakcijos:

»AS$ labai stebiu, kai as kalbu, as stebiu Zmones: as labai mégstu Ziireéti j

juy akis, as mégstu stebéti jy reakcijg, netgi kai susirinkimus vedu, ir as...

Matai, jeigu Zmogus kazkur tai nukeliauja ar dar kg, tai as tada: ,Grjz-

tam, griztam, ar jiis supratot?. Ir tu jauti, kada Zmogus... nemoku as tau

pasakyti, bet jauti, ar tave girdi ar taves negirdi. Ir jei tu matai, kad Zmo-
nés tave tiktai paklaus ir kaZkur nuéjo, tai tu kelis kartus tu perklausi, ar
jie teisingai suprato. <...> Bet ir tai matai, kad ir Siai dienai... taigi sakau:

»AS jums sakiau!“ - ,, Ai, nu tai kazkur tai...! {nusijuokia}“ [Brigita]

Pasakojama, kad stebéjimo jgudziy lavinimas sietinas su gebéjimu at-
pazinti darbuotojy kiino kalbos ir reakcijos, démesio sutelkimo ir islaikymo,
klausymo ir supratimo, net informacijos jsiminimo dinamikg duotajame
kontekste. Taigi, VG vadovy saviugda organizaciniy poky¢iy metu atspindi
tyrimo dalyviy poreikj tobulinti ne tik komunikacijos jgidzius, bet ir moky-
mo kompetencijos stiprinimg. Be to, Brigita dar pridareé, kad ji turéjo issukiy
komunikacine prasme ir dél prigimtiniy savo savybiy, t. y. jos nattiraliai grei-
to kalbéjimo ir minciy generavimo tempo:

»Stengtis kalbéti létai, nes as turiu tg bidg <...> greitakalbe kalbét, <...>

[stengiuosi] kontroliuot save. <...> ISmokti sakyti aiskiai, ko as noriu, o

ne per pusg zZodzio. <...> Pradedi nuo pagrindy. Pradéjau save mokyti

aiskinti Zmonéms ir sakyti nuo A ir B.“ [Brigita]

Norédama prisitaikyti prie pasnekovo temperamento ar situacijos, ji
déjo pastangas atidziau, lé¢iau ir raiskiau komunikuoti norima informacija,
kad pavaldiniai galéty tinkamai suprasti perduodamos informacijos turinj.

Tauras savo patirties refleksijoje taip pat trumpai uzsiminé, kad vado-
vavimo ir organizaciniy poky¢iy kontekste atkreipé démesj j savo komuni-



kacinius trakumus. Jis suprato, kad turi lavinti klausymo jgadzius:
»Daug daugiau $neku, negu klausausi. Kartais net oponento sugebu ne-
isgirsti. <...> Galbiit gerg pasnekovg gavau, kur j vietas pastatydavo, ir
viskas tvarkoje... {nusijuokia} <...> Arba sutinki tokj pat pasnekovg ir
is Salies [jsivertini]... O geriausiai, jeigu kazkokia... diskusijoje, ir po to
paziuri vaizdo jrasq, tada pamatai save is Salies... Tada geras jrankis tie
ar interviu kazkokie, arba dar diskusija, ir po to paZiuri - ,0, ten Zinai,

o velnias!“ Balses istempinéji, myki, Sneki, kg pradéjai, pamirsai papasa-

kot... Nu ta prasme, kartais sveika paziiréti.“ [Tauras]

Reagavimas j kity pastabas, samoninga savistaba ir objektyvus elgsenos
jsivertinimas mokantis i§ savo klaidy Taurg skatino koreguoti savo trikumus
ir vystyti bendravimo jgudzius.

Tyrimas atskleidé, kad komunikaciniy jgtdziy lavinimas buvo svarbus
tyrimo dalyviams ypac patiriant organizacinius pokycius tarptautinése jmo-
nése. Stai Brigita suprato, kad jai biitina mokytis geriau jvaldyti angly kalbos
zinias ir jgadzius, skiriant tam papildomo laiko ir pastangy:

»Stengiesi klausyti. Mokaisi taip su mokytoja... Ziuréti filmus, pokalbius
klausyti, kazkokias radijas... <...> Mano vadovas <...> as$ tiesiai su juo
kalbu tiktai angliskai <...> - persilauzimas jvyko. <...> Drgsiai as pra-
déjau kalbéti, ir netgi nekreipiau, ar gerai, ar blogai tada, kai tu turi ats-
tovauti vienas <...> su kokiais [x $alies pilieciais] ar [y Salies pilieciais]
kalbéti, ir tu supranti, kad tau néra kito pasirinkimo.“ [Brigita]

Atrodo, kad organizaciniai pokyciai Brigitg tarsi priverté mokytis uz-
sienio kalbos pasikeitus vadovui, kadangi jai teko vadovauti ne tik kity kul-
tary pavaldiniams, bet ir bendradarbiauti su tarptautiniais partneriais. Beje,
nors Brigita pradzioje pasakojo, kad ji gana drasiai save skatino ,,persilauzti“
adaptuotis prie naujos profesinio bendradarbiavimo aplinkos, vis délto to-
lesnis pasisakymas perteikia, kad tai nebuvo lengvas uzdavinys dél kolegy
kritikos ir jos pacios keliamy gana auksty mokymosi standarty:

»Man kalba tai yra tas, kad tu turi kalbéti aiskiai. Taip, tu su akcentu,

bet, kai as sakau: gramatiniy klaidy neturéty biti. Cia jau pas mane gal

tas perfekcionizmas yra.“ [Brigita]

»Jie [kolegos] turi tokig madg: kalba Zmogus tas kur angliskai, nu tai, jei-

gu tu supranti, tai kokio velnio tu ten jkisi savo trigrasiukg ir pakoreguoji,

jeigu jis ne taip tq Zodj istaré, bet tu jj supratai? <...> Ne tai, kad kritikuo-
ja, bet pataiso. <...> Bet as dabar jau nebebijau. As nebebijau.“ [Brigita]

I konteksto galima daryti prielaidg, kad mokytis uzsienio kalbos reikia
ne tik mentaliniy ir fiziniy pastangy, bet butina drasa viesai kalbéti, emoci-
nis stabilumas ir empatija sau darant klaidas.



Donatos saviugdos patirtis, jgyta vykstant organizaciniams pokyciams,
yra susijusi su komunikaciniy jgiidziy tobulinimu siekiant jtikinti vadovybe
palaikyti naujas iniciatyvas ir skirti papildomy finansiniy resursy:

»Kai mums reikia papildomy resursy, reikia nemazai jdéti vidiniy pa-
stangy jtikinti aukstesnius vadovus, nes tai yra papildomi pinigai. Tai
visgi: 0 kam ty resursy reikia, o tai kiek ty resursy reikia? <...> Tiesioginis
vadovas | papildomus resursus labiau Ziari kaip j kastus. Tai vat Sitoje
vietoje labai daug... reikéjo argumenty, dél ko tie papildomi resursai yra
reikalingi. <...> A$ paprasiau ir man sako: nu ne. <...> Ir as tada galvoju:
nu kaip ne?! Taigi, as pasakiau, kad man reikia, vadinasi, <...> tiesiog
reikia tg daryti. Bet Sitoj vietoj as$ dar ir su savim Siek tiek dirbu, nes Sitoj
vietoje, ko as mokausi pati is saves, tai [TIKINTI, kad reikia ir kaip par-
duoti tq mintj, kad visgi reikia jgyvendinti.“ [Donata]

Siuo atveju poreikis pagristi poky¢io kastus vadovybei ir gebéjimas jti-
kinti kitg siekiant bendradarbiaujancio palankumo, tikétina, yra sietinas ne
tik su komunikacine raiska, bet ir su gebéjimu empatiskai jsijausti ir suprasti
kito asmens strateginio mastymo procesus, logiskai argumentuoti sprendi-
mus, kurie atitikty adresato vertybinj spektrg. Vadinasi, jtakos darymas ar
mokymasis profesionaliai ,, parduoti tg mintj“ reikalauja aukstesnio lygmens
saviugdos, kadangi apima augima platesniu kontekstu, t. y. mentaliniu (lo-
giniu, strateginiu, finansiniu), socialiniu (bendravimo), psichologiniu (emo-
ciniu, vertybiniu) aspektais. Be to, gebéjimas daryti jtaka glaudziai siejasi
ne tik su santykiu su kitu, bet ir su santykiu su savimi: kaip zmogus tiki
komunikuojama idéja, kaip pasitiki savimi ir kaip geba pelnyti kito Zmogaus
pasitikéjimg, kad sumazinty iSorinj pasipriesinimg poveikiui.

Apibendrintina, kad bendryjy ir dalykiniy kompetencijy lavinimas
akcentuojant komunikaciniy jgudziy tobulinimg tampa svarbia VG vado-
vy saviugdos, vykstant organizaciniams poky¢iams, dalimi. Komunikacinés
rai$kos ir bendravimo gebéjimy vystymas $iuo aspektu yra sietinas su sklan-
desniu informacijos perdavimu, aktyvaus klausymosi ir auditorijos valdymo
jgudziy lavinimu, kadangi tai yra pagrindas, leidZiantis spresti organizaci-
nius konfliktus, vykdyti derybas ir bendradarbiauti tarpkultarinéje aplinko-
je. Daugiausia démesio yra skiriama norint pastebéti tobulintinas savybes ir
gebéjimus, taip pat pasiryzimui déti sgmoningas pastangas ieskant iSoriniy
resursy plésti zinias ir mokytis i§ asmeninés patirties klaidy per nuolatinj
praktikavima.

Tyrimo dalyviy patirtys atskleidé vieng i§ profesinio identiteto virsmo



etapy, kai kyla abejoniy dél savo kompetencijos ar gebéjimy atlikti paskirta
veikla vykstant organizaciniams pokyciams. Kadangi Zymesnés organizacijy
transformacijos yra ilgalaikis procesas, toks savo kompetentingumo kvesti-
onavimas vyksta pradiniu atsakomybiy vykdymo laikotarpiu, kai dar néra
apciuopiamy darbo rezultaty, nematyti akivaizdaus progreso ar profesinio
indélio, kuris gali buti negincijamas ir jvertintas aukstesniy vadovy ar orga-
nizacijos vadovybés. Tauras minéjo, kad sunkumo jausmas sumazéjo ir dau-
giau ramybés bei pasitikéjimo jis savimi jgavo tik pradéjus gauti pirmuosius
darbo rezultatus:

»Geriausiai gal padeda, kai pradedi daryti normalius ,KPI'sus“ ir duoti

rezultatus kazkokius: pamatai savo... gauni kaip asmeniniam pasitenki-

nimui ir... pasitenkinimgq kaip jmonés, kaip skyriaus [rezultatg]...“ [Tau-
ras]

Keltinas klausimas, su kuo susijusi dalyviy i$gyventa patirtis, kai orga-
nizaciniy poky¢iy procesai dar tik jsibégéja ir rezultatai dar néra akivaizdus.
Brigitos patirtis rodo, kad naujos ir platesnés atsakomybés suteikimui struk-
tariniy organizaciniy poky¢iy metu yra labai svarbus pasitikéjimas, kuriam
pelnyti reikia laiko ir sugebéti pademonstruoti asmeninj tikéjima savo jégo-
mis ir kompetencijomis atlikti veikla profesionaliai:

WVidiniai isStikiai buvo tie, tai yra, kaip Zmonés priima... kaip Zmonés
priima tave kaip naujg vadovg, ar ne, nes paimkim, vieniem as buvau
senas vadovas, kitiems naujas vadovas ir kaip jie tave priima. <...> Kai,
Zinai, atsiranda tas priestaravimas, taves nepriémimas, priémimas, jro-
dyti, kad tu gali, negali... <...> Tai buvo va tas isstikis, bet tiesiog su savo
elgesiu, su savo darbais tu tai pakeitei. Bet tikrai man paciai tai uztruko
tikrai kokius metus realiai, jrodyt, kad as galiu, kad as moku. <...> As
jiems turiu rodyti, kad as suprantu, kg as darau ir kodél as Sioje vietoje
esu. <...> Jrodyti savo kompetencijg, kad autoritetg turéciau. Tai Cia tas
dalykas su laiku. Cia uZtruko ilgiau.“ [Brigita]

Poreikis jrodyti savo profesionaluma kyla ne tik vadovybei, bet ir paval-
diniams, kuriems suteikiama erdvé pazinti ir pamatyti savo vadova, tinkamai
vykdantj pareigas (,,<...> su savo elgesiu, su savo darbais tu tai pakeitei®), kad
buty galimybé nusipelnyti pavaldiniy jvertinimg ir pagarba kaip autorite-
tui. Siuo atveju paminétina, kad organizaciniy poky¢iy kontekste yra svarbi
ir konkurenciné kova dél aukstesnés pozicijos, i kurig pretenduoja daugiau
darbuotojy, todél VG vadovai yra jpareigoti ne tik nuolatinei profesinei sa-
viugdai, bet ir tvirtai apginti save, kad jrodyty savo verte uzimti atsakingas
pareigas ir vadovauti kitiems platesniu mastu:

»AS gal dél to, kad Siaip pati is saves uZsispyrusi esu. <...> Nu tai kg, as



nesugebésiu? Nu tai sugebésiu!“ {nusijuokia} <...> As Zinau, koks as Zmo-

gus esu. Ir realiai... jeigu Zmonéms... kazkam as nepatinku, <...> ir jeigu

jie kalba, kad kazkas negerai, tai savaime pasirodys. Nes as Zinau, kg as
sugebu, kg a$ galiu padaryti.“ [Brigita]

Brigita daug karty pabréztinai pakartojo teiginius ,as Zinau*; ,as galiu|,
»as moku ,as sugebésiu®; ,,as suprantu®. Jie perteiké jos jauciama pasitike-
jima savimi ir vidinj tvirtumg, kad gerai pazjsta savo asmenybés gerasias
savybes ir pajéguma. Taigi, saviugda $iame kontekste pasireiskia per saves
pazinima, gebéjima iSryskinti savo stiprigsias puses ir sveika pasitikéjima sa-
vimi veikti organizaciniy poky¢iy salygomis.

Gintas taip pat dalijosi sudétinga patirtimi, kai reikéjo jrodyti savo pro-
fesionaluma ir jgyti vadovybés pasitikéjima atremiant senbuviy kolegy inici-
atyvy smukdyma ir kritika dél naujoviy organizacijoje diegimo:

,Siaip tai... jeigu neslepiant, tai bloga emocija, nes pas mus labai daug

problemy buvo ir yra... <...> Buvo toks sunkus etapas, kada, is tikryjy,

atrodo, irgi... kartais nuleisi rankas... - viskqg mesi. <...> Jie [senbuviai
darbuotojai] bijo tiesiog prarasti valdZig. Jie bijo, kad kazkas Zinos dau-
giau uz juos arba Zinos tiek pat, kiek ir jie, kad kazZkas turés kontrole be
ju, kad kazkas galés padaryti kazkg be jy... Ir jie nori biiti nepakeiciami.
<..> AS pirkau knygas ir skaiciau... Doméjausi vakarais... <...> O jie tie-
siog nieko nedarydavo. Pradédavai pasakoti, ir jie: ,Cia nesgmone’, ,Cia
tas — tas“.. <..> Siuliau imti tokias idéjas: kad imti is iSorés Zmones,
kurie vertinty visq miisy procesq. Tai buvo nusamdytas auditorius [x sri-
ties], kuris auditavo ir sudaré mums visq plang, kaip daryti. Nes realiai...
tiek vadovei, tiek administracijos vadovui... jiems yra sunku [vertinti]. Jie
matydavo, kad as turiu idéjy, kalbu kazkq teisingai, bet jie - ne [x srities]

Zmonés. Jiems sunku pasakyti: ar as gerai sakau, ar tie, kurie dvidesimt

mety gerai sako.“ [Gintas]

Vadinasi, poreikis jrodyti savo profesionaluma pasitelkiant pagalbg i§
iSorés kartais yra reikalingas ne tik dél to, kad VG vadovas nepasitiki savo
kompetencija. I$orinis organizaciniy pokyc¢iy pasitlymy vertinimas taip pat
padeda vadovybei objektyviau priimti sprendimus esant priestaringoms idé-
joms, kurias sitlo skirtingi VG vadovai.

Donata dalijosi patirtimi apie i$$ikj bendrauti su savo vadovu ir pelnyti
jo pasitikéjimg koordinuojant organizaciniy poky¢iy jgyvendinima:

»Gal tiesiog mes nesusikalbam, ir as netinku Sitai jmonei. <...> Buvo ir

savimi gal to tokio nepasitikéjimo, tada jis atsiranda: tai gal as ¢ia kazko

nesuprantu, nemoku, neZinau?“ [Donata]

Tai rodo, kad i$orinio palaikymo ir paramos trikumas skatina abejoti



savo sugebéjimais ar galéjimu buti vertingai organizacijai. Donata pridareé,
kad ji taip pat svarsté i3eiti i§ darbo:

»~Momentai buvo ir tokie, kad... ateini j tuos krastutinumus, kad galbut

nu... pasiieskoti kazkq kito, kur susikalbéti, gal tiesiog mes nesusikalbam,

ir as netinku Sitai jmonei, ar man netinka Sita jmoné... Na mes neranda-
me ty bendry... sqlycio tasky...“ [Donata]

Tokio pobudzio vidinis dialogas tampa saviugdos procesu, nes ne tik
reflektuojama iSoriné patirtis, bet ir skiriama laiko suvokti savo motyvacija,
profesinius prioritetus ir vertybes.

Saviugdos procesas vyksta akistatoje su savo saviverte, kvestionuojant,
kas as esu, ko a$ esu vertas, ar tikrai tai, kg a$ galvoju apie save ar kaip kiti
mane mato, yra tikra tiesa. Pavyzdziui, Milda pasakojo, kad organizaciniy
pokyc¢iy metu susidaré su dideliu iSoriniu pasipriesinimu jos sitlomoms ini-
ciatyvoms ir tai priémeé gana asmeniskai. Jos atveju kompetencijos kvestio-
navimas vyko su konsultuojamojo ugdymo specialistu, kuris padéjo suprasti,
kad esama situacija neturi nieko bendra su jos neprofesionalumu:

»Jeigu esi tokioj bitkléj... NEPASTEBI... Tai tada sunku. Reikia kazkas

biskj, kad truktelty is Sono, kad duoty perspektyvas is Sono. Man tas ko-

uceris kartojo pirmg meénesj: ,Milda, ¢ia NE TU, ¢ia NE TU blogai dirbi!

Cia organizacija tokia yral“ {delnais j stalg} Nes AS gal kazko nepada-

riau? {patyliukais kalba ir nusijuokia}“ [Milda]

Samoningas laikas, skirtas savo gebéjimy ir jsivertinimui jdéty pastan-
gy savianalizei, kai siekiama efektyviy darbo rezultaty, skatina atsiriboti nuo
emocinio vertinimo ir pereiti prie racionalaus pozitirio j realybe. Regina taip
pat dalijosi savais i§gyvenimais ir polinkiu j savikritikg organizaciniy poky-
¢iy metu, kada naujai jgyvendinamas projektas nevyko itin sklandziai:

»Apie tg pokytj, kurj dabar as darau <...>, a$ jauciuosi, kad as isvis ten
kokybés [nematau]... Man ten labai... Nu man tritksta, pirmiausia, kom-
petencijos daryt pokytj, nes cia yra tas ,change managementas ' vadi-
namas. <...> A$ galiu kaip galutinj rezultatq jvertinti gerai ar blogai, bet
kaip ji daryti, as nemoku. <...> AS$ tikrai nemoku to daryti... neturiu tos
kompetencijos. Tai as manau, kad as nelabai gerai ten [darau], as taip
vertinu, bet pakankamai, nu as savikritiska...“ [Regina]

Tyrimo dalyvé, saziningai jvertinusi savo kompetencijos ribas, vis dél-
to pasakojo, kad gana jautriai sureaguodavo j vadovy pastabas dél patirty
klaidy ir asmeniskai priimdavo isreikstus komentarus, zodzius, kritika. Ne-
paisant to, Regina, siekdama sau padéti tais momentais, kai susvyruodavo
jos pasitikéjimas savimi, kreipési i§orinés profesionaly pagalbos, kad gauty
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papildomy objektyviy jzvalgy apie nepatogias ir trikdancias situacijas darbe:

»<...> [padéjo suprasti] kad viskas su manimi OK yra. Kad cia ne... as
nemoku kazko daryt (as ne viskg ir moku, aisku), bet kad Cia tiesiog vis-
kas yra OK ir kad tai, kg jisai pasaké, nereiskia, kad cia as... nemoku,
negaliu, esu neverta ar ten kazkaip kazkaip... <...> Cia apie mane kaip
apie pasitikéjimg savo kaip profesija, kompetencija. Nes as esu, kaip rusai
sako, ,,samoiicka“?, tg, kg as darau, tai nei as turiu [x srities]... iSsilavi-
nimo, nei as, tarkim, komandai, kuriai vadovauju, jie yra [x] analitikai,
as pati to niekada nedariau ir negaléciau daryti. <...> Ir man visq laikg,
kai iskyla, as turiu tokig... jauciu — o gal tikrai ¢ia as nemoku, gal as ¢ia
nezinau? <...> NeZinau, ar ¢ia asmenybinis, bet ¢ia mano pasitikéjimas
savo profesine kompetencija. <...> KazZkur sgsiuvinyje rasiausi, nes ten
reikéjo taip isskaidyti, kad: tqg situacijg, kg jis pasaké, kaip tu va dabar
galvoji objektyviai, nu ir ten mazdaug. Sako: ,Kaip tu galvoji, ar tu tikrai
negebi? Aisku, kad gebu! Jeigu manes paklausia, as tikrai gebu. AS Zi-
nau... As Zinau savo stiprybes, bet tuo metu va taip kazkas , suclick’ina“,
ir tada: ,Aaa, nu gerai.“ [Regina]

Siuo atveju, Regina, nors ir badama darbsti, drasi VG vadové, turinti
daug projekty valdymo patirties, turéjo sau priminti, kad patirtos klaidos
atspindi konkrecius jos atliktus veiksmus, o vadovo kritika néra tiesiogiai
skirta pazeminti jos asmenybe. Sis transformuojantis suvokimas padeda
islaikyti vidinj balansa, realiau jsivertinti savo kvalifikacijg ir jsisgmoninti
bendrg situacija nelengvame organizaciniy pokyciy kontekste.

Siame kompetencijos kvestionavimo etape kai kuriems tyrimo
dalyviams kilo svarstymy atsitraukti nuo uzimamy pareigy arba apskritai
iSeiti i§ darbo ir palikti organizacija. Pavyzdziui, Gintas pridare, kad Salia
batinybés jrodyti kitiems savo profesing verte jis nuolatos pasitikrina savo
paklausuma darbo rinkoje:

LVisada tu nueini pasikalbi... dél darbo pokalbio, tai... as per tuos metus

tikrai... ne kartq... éjau. Bet, aisku, eidavau j ten kazkokias ,,teamlead o',

vadovo pozicijas irgi. Bet... dazniausiai mane perpirkdavo mano dabarti-

né darbovieté... tiesiog pasitilydavo didesnj atlyginimg. Ir likdavai.“ [Gin-
tas]

Zinojimas, kad visada yra kitos galimybés realizuoti savo profesinius
tikslus, padeda islaikyti pasitikéjimg savimi ir testi darbus dabartinéje
darbovietéje jauciant daug mazesnj vidinj nerimga.

Apibendrinant galima teigti, kad kylancios abejonés savimi ir savo
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kompetentingumo kvestionavimas yra tam tikras saviugdos proceso etapas,
kai sgziningai jsivertinami asmeniniai sugebéjimai ar kompetencijy ribos ir
iskristalizuojamos profesinés vertybés profesinio identiteto ir organizaciniy
poky¢iy jgyvendinimo klausimais. Profesionalumo isbandymas susijes su
savivertés ir pasitikéjimo savimi klausimus, kadangi bandoma susivokti pro-
fesiniy galimybiy ribas tarp Zinau - galiu — moku ir nezinau — negaliu — ne-
moku, aiskiai jsisymoninant savo stiprigsias ir silpngsias puses. Siame etape
skiriama daug démesio ir pastangy profesionalumo pagrindimui ir demons-
travimui siekiant pelnyti vadovybés, kolegy ar pavaldiniy pasitikéjima ir au-
toritetg, o procesui reikia gana daug laiko.

Tyrimo rezultatai parodé, kad VG vadovy saviugda organizaciniy po-
ky¢iy metu sietina su asmeninés motyvacijos ir siekio jprasminti savo veikla
i$sigryninimu. Tikimasi suprasti, kad atliekamas darbas yra prasmingas, tei-
kia naudg ir sudaro galimybiy realizuoti profesines ambicijas ne tik indi-
vidualiu lygmeniu, bet ir pasitarnauja platesniame socialiniame kontekste.
Pavyzdziui, Milda pasakojo, kad emociskai ilgas, sudétingas ir moraliskai
nemalonus tarptautinés organizacijos poky¢iy kontekstas, atliekant strukta-
rines jmonés transformacijas ir darbuotojy mazinimo procediiras, paskatino
atsisukti i save ir bandyti suvokti, kg gero ji ar jos komanda gali suteikti dar-
buotojams ar organizacijai tuo laikotarpiu:

»Kaip ir ten su kazkokia Zmoniy reorganizacija, kas tau vertybése... <...>

Jeigu dar taip atrandi kity motyvatoriy, kity faktoriy, reikia mokytis...

islaukti. Nes kitaip tu isbarstysi viskg, iSgaruosi, nuleisi... ir viskas. <...>

Man kaip vadovui tai toksai... ne pirmas [pokytis]. <...> Tuo tarpu SITAS

su lietuviska... <...> Mes dar kartg pasitikrinom, kas MUS ,drive’ina“.

Mes visi ,high performer’iai“® vadovai ¢ia turim tqg tokj identiteto mo-

mentq, kad jeigu mes matom prasme ypac Lietuvoje, VERTE, kazkokj...

gerbuvio pokytj, progreso pokytj... sau (bet sau — ne kaip Mildai, sau, ne
kaip Organizacijai Lietuvoje, o tais tokiais nezZinau kaip... sluoksniais —

[x miestui], etc., etc.), tai TAS... palaiko. Tada tu kitaip gali... balansuot,

kitaip tu gali paleidinét... Tada - ,its OK'; kad tai Organizacijai taip,

Zinai... kad ji taip LETAI ten keiciasi. {Sypsosi}“ [Milda]

Mildos patirtis rodo, kad ji tame organizaciniy poky¢iy kontekste maté
save ne tik kaip tarptautinés kompanijos atstove, bet ir kaip lietuve, kuriai
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buvo itin svarbu vykdyti pokycius butent savo salyje:

»Mes dar kartg supratom, kad... <...> yra labai svarbus tam tikras identi-
tetas. Tiek vadovui, tiek tavo organizacijai, kas mes ta Lietuva esam? Mes
visgi labai labai stipry turim [$j identitetg]. Kad ir kaip... ZaidZiam glo-
balias organizacijas, niekur nedingsta tas ,,local* toksai - [tauta x] yra
[tauta x], lietuviai yra lietuviai... Ir kaZkur tai, nepaisant to, kad tu tokj
truputélj vis tiek turi ,global“’, mes esam globali komanda, ten kosmo-
politiska, bet vis tiek {Snabzda} yra kazZkur ten... o kaip tai LIETUVAI?
Ir tas mums, pavyzdziui, buvo labai svarbu. <...> Kaip Lietuvai geriau
reikia padaryt. Mes turim nesti be abejonés Organizacijai, Grupei... nau-
dg, verte. Bet mes jq ir turim gauti. Ta prasme, ir tas ISSIRYSKINIMAS,
jisai toks yra. Jis gal néra labai taip isryskintas, bet jis kazkur giliai vei-
kia. <...> Tai yra vienas i$ pagrindiniy motyvacijos draiveriy. {barbena
delnais j stalg} <...> Tu ne tik dirbi, kad... sutvarkyti, neZinau ten, HR
procesai, diegti... {vaidybiné intonacija} Tu dirbi... O kg gero Lietuvai,
kur verté ilgalaiké Lietuvai bus? {barbena pirstais j stalg} Cia vat mes
augam, didelis darbdavys, mes keliam tikrai standartg... to... ,employee
well-beingo® ir ¢ia yra kas ZIAURIAI Ziauriai , drive’ina“. [Milda]

Taigi, ji suprato, kad islaikyti motyvacijg ir jveikti trumpalaikius i3-

$ukius padeda aukstesnés darbo prasmeés ilgalaikéje perspektyvoje suvoki-
mas / i$sigryninimas pereinant nuo naudos sau iki naudos kitam. Siuo atveju
Mildai teiké prasme profesinés gerovés standarty nacionaliniu lygmeniu ka-
rimas ir indélis j sveikesnés darbo aplinkos ir kultiiros formavimg ilgalaikia-
me kontekste Lietuvos mastu:

LVisa Sita industrija <...> ne tik, kad atnesé darbo vietas. Bet, ziurékit,
mes padarém, pavyzdZiui, darbuotojy maitinimg. <...> Dabar tai tapo
tokiu STANDARTU jau. Ta prasme, jeigu neduodi tokio ,benefito,
tai... nu kazkaip cia ,lievai*”’. Sveikatos draudimas... Va tie va tokie, kaip
pasakyt... SUVOKIMAS, kokia yra gera, kokia yra ta geidZiama... <...>
darbo aplinka, kas yra GERA, SVEIKA, palanki, ir tai néra tik tai kotle-
tai. <...> Pradedi nuo saves, tada Ziuri [x miestui]... <...> Esmé apie tai,
kaip tu rapiniesi darbuotoju, kaip tu jam sukuri aplinkg, kaip tu jj GER-
BI ir ten jeina, sakau, ne tik materialinis [paskatinimas]... {nusijuokia}
NE KOTLETAI darbuotojg tiktai motyvuoja. Jj motyvuoja tai, kad jisai
mato, kiek tu jdedi link jo pastangy.“ [Milda]
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Angl. local — vietinis, lokalus, tenykstis.

Angl. global — globalus, pasaulinis, visuotinis.

Angl. employee well-being — darbuotojy gerove, gera savijauta.
Angl. benefit — nauda, malong, gero darymas.

Zargon.: prastai, negerai, nesolidu.



Milda kalba apie tai, kad sveikesnés darbo aplinkos darbuotojams ka-
rimas tarsi paskatina VG vadovus empatiskai jsijausti j darbuotojy vertybinj
pasaulj, suteikiant jam galimybe jaustis visaverciu organizacinés bendruo-
menés nariu, kuriam yra gera dirbti aplinkoje, gebancioje parodyti pagarba
ne $abloniskais vertybiniais lozungais, o faktiniais veiksmais jrodyti , kiek tu
jdedi link jo pastangy ‘. Rupinimasis darbuotojy gerove ir darbas savo gimti-
nés labui Mildg taip pat paskatino susikurti sau salygas ispildyti asmenines
ambicijas jgyvendinti individualius tikslus ir patirti veiklos efektyvumo ir
laiméjimo jausmga, kuris yra butinas aktyviems VG vadovams su labai is-
reik$tomis lyderystés savybémis:

LIr ten jeina ir apie LYDERYSTE tie patys dalykai, apie VADOVU... AS

sakau, as kai paklausau, kitg sykj sau kokiam nors rate, kaip dar gali

bati, kaip vadovai elgiasi kitur... Nu Zinai kg - nu gerai, pas mus daug
problemy. Bet tokiy néra. Tikrai... NIEKS nerékia ant manes. {nusijuo-
kia} <...> Mes jau esam dideli... <...> IS misy daug iSeina Zmoniy. <...>

Jie kazkur kitur iSeina, jie iSsinesa PATIRT], jie nueina... Galbiit tie vado-

vai, jie pradeda TAIKYTI ir principus, ir vertybes tas pacias ir panasiai.

Ir Cia vél grijztant prie to, kad... dideliy, net ir konfliktuojanciy pokyciy

kontekste cia yra Ziauriai... Ziauriai stiprus kuras matyti tq prasme ir

susikurti SAU, kodél as... Cia dar... esu, kg as darau, kodél man vertinga
yra ir panasiai.“ [Milda]

Galima teigti, kad pridétinés vertés darbuotojams kirimas tampa VG
vadovy kaip stiprios ir pavyzdj rodancios lyderystés realizavimu. Manytina,
kad Mildg motyvavo vadovy bendravimo kultiiros formavimas ir siektino
jvaizdzio stiprinimas ir perdavimas kitoms organizacijoms darbuotojy rota-
cijos kontekste.

Julius vykstant darbovietés restruktarizacijai, kuri vyko keliais etapais
ilgesniu laikotarpiu, Salia atliekamy pareigy ir turimos atsakomybés savo
veikla sieké jprasminti inicijuodamas isliekamaja verte turincius organizaci-
nius pokycius. Jo poreikis buvo siekti geresnés darbo kokybés ir specialisty
profesionalumo didinimo tampant darbuotojy kompetencijos tobulinimo
mokymy sistemos diegimo ambasadoriumi:

»1oje vietoje [naujose pareigose] pradéjes dirbti supratau, kad darbuoto-

jams labai tritksta Ziniy... <...> Kadangi jmoné sena, tai visi dirbo kaz-

kaip: visi turéjo savo kazkokias tvarkas nusistate, <...> viskas ten yra
aprasyta (<...> x veiklos taisyklés). Ir is esmés tai NEBUVO laikomasi
ty dalyky. <...> Pradéjome organizuot mokymus... darbuotojams. <...>

Mokymo klasé buvo sukurta ir... <...> a$ pats mokymus vesdavau, ir pats

tikrindavau, pats mokymy programas darydavau... <...> Tai atsidavimas



buvo iki tokio lygio, kad... dabar pasakyciau, kad nesveikai. {nusijuokia}

Kad... kadangi jmoné dirba dvidesimt keturias valandas per parg, tai bii-

davo net taip, kad, pavyzdziui... atvaZiuoji vakare, patikrini, kaip dar-

buotojai dirba, ar jie laikosi [taisykliy], nu nes dieng tu ne visq laikg
laiko turi. Po darbo atvaziuoji, patikrini, kaip darbuotojai dirba. Matai
juy klaidas kazkokias. IS ty klaidy darai [isvadas]... DIENA, jau ryte eini

i mokymus ir tas klaidas jiems aiskini, kokios tos klaidos. Nu ta prasme,

C¢ia net nemoku paaiskinti, ant kiek tas atsidavimas buvo... ant kiek tas

buvo atsidavimas.“ [Julius]

Kalbant su Juliumi buvo jauc¢iamas didziulis jo uzsidegimas ir atsida-
vimas darbui siekiant prisidéti prie besikei¢iancios organizacijos progreso.
Jis pasakojo, kad buvo jdomu jgyvendinti organizacinj pokytj dél didesnés
atsakomybeés ir laisvés kurti:

»Buvo be galo jdomu... tg pokytj daryti... <...> Paciam buvo jdomu... ta

atsakomybeé... Ta galimybé kurti kazkg, daryti, LAISVE ta. Nes nu is ti-

kryjy tada ta tokia vat laisvé darymui pakankamai didelé buvo. IS es-

més svarbu buvo rezultatas, kad PAGERINTI tas Zinias darbuotojy, o

priemonés, kokios buvo... Tai nebuvo ribojama. Tai pakankamai tokia

didelé laisvé buvo. Tai va Cia tas toksai, kada tau duoda tokiq laisve... ir
uzduotj, tai pakankamai ir noras atsiranda didelis kazkg padaryti tokj...
rezultatg.“ [Julius]

Noras perduoti savo kaip specialisto profesines Zinias ir patirtj dar-
buotojams GV vadovams tampa viena i§ svarbesniy veiklos jprasminimo ir
savirealizacijos kryp¢iy, teikianti individualy pasitenkinimg profesine vei-
kla. Taip kuriama pridétiné verté socialiniame kontekste, sudaromos salygos
jvertinti savo kompetentingumg ir profesionalumg, atitinkamai skatinama
profesiné saviugda tobulinant mokytojavimo, komunikacijos ir kitus jga-
dzius. Beje, apie profesinés patirties pavaldiniams perdavimg ir mentoryste
kaip vieng i$ veiklos jprasminimo galimybiy Gintas taip pat uzsiminé kaip
apie malonig galimybe dalytis savo praktine iSmintimi ir prisidéti prie dar-
buotojy ugdymo:

»1a ,teamleado® rolé - joje yra labai svarbu tie du dalykai: darbas su

Zmonémis ir [x specializacijos] <...> iSmanymas, kai pas tave ateina dar-

buotojas ir sako: ,Kaip geriau daryti?“ Ir tu sakai: ,Taip... taip... taip...“

Arba: ,,Pabandome taip... taip.... Kad tu turi tuos... atsakymus j klausi-

mus. “ [Gintas]

Juliaus pastangos prisidéti prie darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo
keité ir pacig organizacija, kadangi skatino darbo kulttros evoliucijg, judéji-
ma link besimokancios organizacijos:



»Dirbau vietoje, kur man viskas Zinoma, as ten, kaip sakant, uzaugau,
buvau tas vadovas, kuris pradéjo nuo Zemiausio laiptelio, ten kilau kilau
iki kol kazkg pasiekiau. <...> Tas stiprus jausmas kazkqg keisti. <...>
KEISTI, kad daryti, tvarkyti. <...> Tu esi toj sistemoj dirbes ir tu nu is
tikryjy VISKA Zinai. AS viskg Zinau. I$ esmés as viskg Zinau: as Zinau,
kas yra gera, kas yra bloga. Zinau, kokios yra darbuotojy klaidos... <...>

Jo, metodai kai kurie - taip, seni: davai kei¢iam juos naujais tuos meto-

dus, vadovavimo principus ir taip toliau. <...> Manau, kad... iki pokyciy

jmonés tie metodai buvo is esmés paseneg, nes pasaulis jau nuéjes su va-
dovavimais kazkur tai. Jeigu Zitirint versle, kitose kompanijose, kurios...

Siuolaikiskos, nu néra tokiy... ty BAUDIMU jau néra. [Julius]

Kadangi Julius buvo sukaupes ilga darbo staza organizacijoje, kuri kei-
tési, ir buvo jgijes turtingos praktinés patirties ne tik kaip specialistas, bet ir
kaip vadovas, jis taip pat skatino integruoti modernesnius vadybos metodus j
kasdienybe darbovietéje. Poreikis tobulinti vadovavimo ir lyderystés jgudziy
taikyma Juliui, kaip ir Mildai, tapo dar vienu svarbiu asmeniniu motyvu
jprasminti veikla siekiant prisidéti prie emociskai saugesnés ir sveikesnés
darbo aplinkos formavimo, sukuriant patrauklesnes profesines salygas dar-
buotojams. Jdomu pastebéti, kad tiek Juliaus, tiek Mildos atveju buvo su-
sidurta su pareigybinés pozicijos pazeminimu struktariniy poky¢iy metu:
jiems abiems pradéjo vadovauti nauji vadovai, kuriems minéti tyrimo da-
lyviai buvo atskaitingi, todél i$ryskéjo tam tikras konkuravimo aspektas dél
lyderystés ir vadovavimo principy taikymo, siekiant jtvirtinti savo galig ir to-
liau testi ankstesniy ambicijy realizavima naujame kontekste, kuriame, deja,
tokios pat galios pasnekovai neturéjo. Siuo atveju tyrimo dalyviams kilo sa-
viugdos i$sukiy mokantis dirbti su vadovais, kuriy kompetencija, anot jy,
buvo lyg ir siek tiek Zemesné negu ju.

Lyderystés jgudziy per socialing komunikacijg realizavimas, manytina,
buvo svarbus ir Simonui - kaip veiklos jprasminimas atstovaujant darbovie-
tei ir pavaldiniams:

,Cia, vadinasi, gal ta lyderysté, bet... as pasiimdavau... {létai kalba} AS
supratau, kad pavaldiniai, kolegos realiai jie NORI, kad as stovéciau prie-
ky, kad ,,nebiik tu uz nugaros®. As pabandziau, kelis sykius - GAVOSI, su-
pratau, kad GALIU. <...> Vienas moka rasyt, kitas moka kalbét daug, tai
as galiu kalbét. Man néra problemy, man néra jaudulio. <...> Specialiai
mokymus baigiau, as galiu déstyti. <...> Tu turi kalbéti, turi jtikint, turi
jtikinamai kalbét, tu turi suprast problemg.* [Simonas]

Savosios lyderystés gebéjimo suvokimas Simonui jgavo prasme: jo kaip
vadovo uzduotis ir gebéjimas yra atstovauti organizacijai komunikuojant ki-



tur. To negaléty, neisdrjsty ar nesugebéty atlikti kiti darbuotojai.

Nojus dalijosi organizaciniy poky¢iy patirties issukiais, kai jam teko
bendradarbiauti su skirtingy likes¢iy turin¢iomis suinteresuotomis pokycio
$alimis. Pagal jo pasakojima, neretai buidavo, kad tam tikri poky¢iy diegimo
tikslai gerokai skyrési nuo jo moralinio jsivaizdavimo ar profesiniy tiksly.
Todél jam teko rasti budy apginti savo pozicija nepaisant interesy konflikto,
aiskiai jsivertinti ir suvokti darbo standartus:

»Darbas man LABAI svarbus yra. Tiek, kad as stengiuos vélgi darbe dar
atrast ty dalyky, kuriuos as pats jprasminu... nepaisant to, ko nori val-
dzia ar dar kazkas... A$ jsigilinu labiau j juos... Pas mane atsirado tam
tikra ramybé, nes as jauciuos reikalingas... {pauzé} <...> Kokia beateity
Vyriausybé, su kokia ten savo misija ar vizija, as tikrai Zinau, kur as
dirbu, ir Zinau, kokias a$ Zmogaus teises ginu. {jkvepia} Ir kas ten kg
benuspresty, as darau tai, kas man atrodo teisinga, nes... mes vadovau-
jameés tiesioginiais ES teisés aktais, ir man jie tinka ir patinka, ir as dir-
bu ir gyvenu pagal juos. Ne pagal kazkieno uzgaidas. Anksciau as gal to
bendro vaizdo nemaciau tiek, kiek as jj matau dabar. Tas atéjo, turbiit,
su patirtim. Ir aplamai as j teise Zitirédavau taip visiskai... ne taip, kaip
zitriu dabar. {delnais | stalg, nusijuokia} As pagaliau supratau, kas ta
teisés norma is principo yra ir... daug kity dalyky. Bet tai vélgi atéjo su
patirtimi. Ir matomai tai man leidZia jau paciam sau sudét prioritetus...
ant tam tikry darby. Jeigu as darau kazkokias tai gaires... ir as Zinau, kad
jos svarbios, ir as Zinau, kad jos padés daugeliui, tai as ir darau tas gaires.
<...> Tai a$ sau délioju prioritetus ir as Zinau, kad as teisus. AS jsitikings,
kad as$ esu teisus Sitoj vietoj.“ [Nojus]

Nojui aukstesné darbo prasmeé siejasi su darbuotojy ar Lietuvos gyven-
tojy teisiy gynimu jo veiklos kontekste, bet jis tai jsisgmonino tik prabégus
tam tikram laikui ir jgijes profesinés patirties. Teisés akty iSmanymas jam
yra pagrindiné atsvara ir motyvas islikti profesionalu veikiant psichologinio
spaudimo salygomis ir iSlaikyti balansg tarp skirtingy interesy grupiy di-
namiskoje organizaciniy poky¢iy aplinkoje. Teigiama, kad asmeniniy tiksly
jprasminimas padeda perskirstyti profesinius prioritetus nepaisant iSoriniy
lakesciy: taip jis jauciasi reikalingas organizacijoje ir deda samoningas pa-
stangas laikytis aiskiy profesiniy tiksly, standarty ir darbo etikos. Nojaus
teigimu, aukstesnés prasmés suvokimas jam suteikia daugiau pasitikéjimo
savimi ir ramybés.

Tauro pasakojimas taip pat parodo, kad aukstesnés darbo prasmés su-
vokimas organizaciniy poky¢iy metu atsiskleidé tik praktiskai isbandzius
naujg darbo sritj per ilgesnj laikotarpij:



»Buvo jdomus... asmeniniy paZiury virsmas. <...> Ai, galvoju, ko cia jie
nori su tais [x srities uzdaviniais]... <...> Jeigu, paémus, [ankstesnés sri-
ties viena didelés apimties veikla] - jau ¢ia ,,KPI'sas® yra, o po to, <...>
jau peréjus j kitg pozicijg ,KPI'sas’; kad as... [naujos srities keliy sudur-
tiniy ir kruopsciai detalizuoty veikly galutinis rezultatas, daves didZiulg
naudg]”". Va ¢ia va ,KPI'sas® <..> [Anksciau] atrodé, jie uZsiima nu
kazkokiais niekais ir bereikalingu, pertekliniu darbu. Taciau kai pats pe-
réjau j tqg kitg skyriy (po pokyciy reorganizaciniy), tada supratau dau-
giau tikslus, duodamg pridéting verte ir naudg valstybei ir visiems dél
$ito. <...> Pries tai nemaciau per daug prasmeés jy darbe ir... veikloj, kol
pats nejsédau j tas roges. <...> AS kalbu apie vidiniy jsitikinimy pakeiti-
mg, pakeitus pozicijas. Ir jeigu pries tai atrodé, kad svarbiausias vienas
tikslas - tai, kg darai, labai svarbu, ir ¢ia viskas - tikslas, o pereisi j kitg
skyriy ir j kitg poziirj, pamatai, kad nu, is tikryjy, yra kur kas kiti svar-
besni dalykai, kurie pries tai atrodé visiskai bereikalingi ir pertekliniai.“

[Tauras]

Tauro teigimu, kaip reorganizacijos pasekmé naujai sukurtas skyrius,
kurio vadovu jis tapo, sieké aukstesniy efektyvumo reikalavimy, kuriy esme
ir prasme jis suvoke tik praktiskai padirbes. Pasnekovas suprato, kad atlie-
kama veikla teikia didziule pridéting verte nacionaliniu lygmeniu ilgalaiké-
je perspektyvoje, ir tuo bandé jkvépti savo pavaldinius: ,Patikéti paciam ir
bandyti jtikinti kitus, kad surasti tg naudg, <...> [nes] tai, is tikryjy, duoda
daug didesnj efektg.“ Todél Tauro saviugdos procesas sietinas su poziirio
transformacija apie organizaciniy poky¢iy strategijos nauda, darbo turinio
specifika ir efektyvumo rodiklius, o tai paskatino detalesnés veiklos prasmés
susiformavimg ir kitokio pobudzio profesine savirealizacijq.

Vadinasi, veiklos jprasminimo vertés suvokimas gali tapti asmeniniy
ambicijy formavimosi arba organizaciniy pokyciy strategijos, arba proceso
rezultatu. Pavyzdziui, Regina minéjo, kad organizaciniy iniciatyvy pradzioje
ji nejzvelgé tame prasmés, o darbo nauda isryskéjo praéjus nemazai laiko ir
tik gavus teigiamus rezultatus:

»ZodZiu, mes pasidaréme tq lentg”, ir visai fainai, ir man visai patinka.

Aisku, yra... jau dabar toksai, kad nu - ar ¢ia mums reikia... Darom bile

darom, bet as dziaugiuosi, kad ta lenta yra. <...> IS tiesy, buvo keletg

tokiy atradimy, kur atrodé, kad nu niekaip cia. Lygiai taip su mano ko-
manda: ,,Cia mums tai ¢ia netiks. Bet va pabandém ir as pamatau da-

71 Tauras interviu metu pateike detalius veiklos pavyzdzius, bet dél poreikio uztikrinti tyrimo daly-
viy anonimiskuma ir darbovietés pavadinimo konfidencialuma buvo nuspresta jy neminéti, o pateikti
apibendrintas patirties jzvalgas.

72 Poky¢iai susij¢ su ,,Agile” vadybos poky¢iy diegimu.



bar tokius dalykus per tuos susitikimus, kuriy as anksciau nematydavau.

Tai man tai... as jau matau naudg...“ [Regina]

Siuo atveju svarbu paminéti, kad Regina pradzioje nejauté didelio noro
daryti tai, kas neprasminga, o dziaugsmas dél organizaciniy pokyc¢iy nau-
dos atsirado matant teigiama pokyciy vertinima, ateinantj i§ darbuotojy.
Vadinasi, nuodugnesnj veiklos jprasminimg ir vél paskatino socialiné nau-
da platesniame kontekste, t. y. VG vadovo veiklos prasminguma formuoja
aplinkos jvertinimas matant kuriama verte.

Organizaciniy poky¢iy ir apskritai vadovavimo kontekste VG vadovai
privalo sukurti saugia darbo aplinka ir padéti savo pavaldiniams realizuoti jy
talentus profesinéje veikloje. Pavyzdziui, apie poreikj sugrazinti kolektyvui
darng ar nustatyti aiSkias darbo taisykles kalbéjo Tauras ir Julius:

»10 bardakélio situacija vat Siek tiek kartais nervina ir erzina: dar ne-
sudéjai, dar kazkas neveikia kazkur, kazko nerandi arba kazkqg kaip tik
atrandi seno, uzsiguléjusio. <...> Va toks lengvas chaosas, o kartais ir
nelengvas... <...> Bet tai kokie metai tai tikrai uzsitesé... Nu po didesniy
reorganizacijy kol jsivaZiuoji, Zinai... kol ,daily*” rutina tampa...“ [ Tau-
ras]
»Kada jmonéje prasideda pokyciai — vis vien visi yra pasimete: kada
bina struktira ir jg iSardo tg struktiirg. Jg reikia kuo greic¢iau sudélioti tg
struktiirg. <...> Darbuotojams turi biiti viskas aisku... Nu negali darbuo-
tojas, pavyzdziui, [atlieka x veiklg ir] NEZINO, kaip elgtis su tuo x. Nu
negali taip biiti. Jam turi biiti aiskiai pasakyta: arba tu taip darai, arba tu
taip darai. Jis NEGALI interpretuoti. O jeigu darbuotojui paliekam teise
interpretuoti... ir darbuotojas suklysta, tai tada is jo ir reikalauti [atsako-
mybés] negalima.“ [Julius]

Atsizvelgiant | tai, ripestis savo esme gali tapti viena i§ pagrindiniy
budy savo veiklai jprasminti. Pavyzdziui, Agneta kaip asmenybé yra labai
empatiska ir ripestinga ne tik asmeniniame gyvenime, bet ir darbe. Organi-
zaciniy pokyciy patirtis jai prailgo nuo poros ménesiy beveik iki mety, kai
ji sutiko laikinai atlikti vadovés pareigas ne tik savo skyriuje, bet ir visame
departamente. Pasnekovés patirtis rodo, kad ji nesulauké deramo vadovybés
jvertinimo uz didziulj darbo indélj ir pastangas (,veziau tg laivg ir jis NENU-
SKENDOS; ,,mane suoptimizavo su paskutiniu etapu’; ,,tu esi per brangiai ap-
mokama pareigybé®), o savo darbo rezultatus sugebéjo jzvelgti ir jprasminti
tik jiems pasibaigus, t. y. sulaukus naujo vadovo paskyrimo. Ji pasakojo apie
tai, kaip rapinosi naujo vadovo integravimu j kolektyva, jdarbinimo proga
surengé priémimo $vente, kurios metu jvyko transformuojanti jzvalga apie
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sukurtg verte:
»AS tariau tq Zodj, sakiau: ,,Pagaliau mes SULAUKEM savo tikrojo ka-
pitono, ir as labai dZiaugiuosi, kad tai [VYKO, nes mes maném, kad tai
jvyks per tris... ménesius, bet jvyko per DEVYNIS. .. Tai sakau: ,,Per tg
laikg jau ir VAIKAS gimé.“ {nusijuokia} Tai sakau: ,Kaip ir naujq kidikj
ir kapitong mes cia priimam. {nusijuokia} Tai vat po to pasakymo as
susimgsciau: nu TIKRAL.. - DEVYNI ménesiai, tai ¢ia , HUGE“"* laikas!

{pauzé}“ [Agneta]

Nors teigiama, kad nuoskauda nejauciama (,nebuvo man jokiy cia
nuoskaudy®), vis délto ji yra girdima kontekste. Be to, teigiama: ,,Pagaliau
mes SULAUKEM savo tikrojo kapitono®, nors i$ konteksto galima suprasti,
kad Agneta irgi buvo ,kapitoné®. Klausimas, kodél ji saves nelaiké , tikrgja
kapitone®, juk ji dirbo ir atidavé savo jégas ir profesine iSmintj su kaupu.
Skirtumas buvo tik pozicijos pavadinime, t. y. ,,. e. p.“ - kad ji laikina ir kad
jos finansinis atlygis yra daug mazesnis negu turéty buti skirtas , tikrajam®
vadovui. Tai liudija ir per minimg $vente i$sakyti zodziai, kurie, atrodo, buvo
skirti ne tik naujai vadovei priimti, bet ir jai paciai, siekiant jprasminti atlikta
veikla, t. y. pasididziuoti savimi pazymint savo devyniy ménesiy jdirbio re-
zultatus: ,, Per tg laikg jau ir VAIKAS gimé.“ J[domu, kad pasiekimai pavadinti
»kudikiu“ - atrodo, kad tai yra reik§minga jai metafora, ypac zinant, kokia
svarbi Agnetai ,,motinysté*. Siame kontekste jau¢iama ne tik nuoskauda, bet
ir liadesys, nes $is ,pagimdytas kidikis“ yra paliekamas — perduodamas au-
ginti naujai vadovei. Tai liudija, kad yra peréjimas tarp to, kg buvo stengia-
masi sukurti, ir i$¢jimo j kazka nezinomo.

Apibendrinant tyrimo dalyviy patirtis, teigtina, kad asmeninés savi-
raiskos ir vertés lauko apsibrézimo reikia tam, kad VG vadovas turéty aiskius
savo darbo ir jdéty pastangy jsivertinimo kriterijus, sietinus su efektyvumu
organizaciniy permainy metu ilgalaikéje perspektyvoje. Jeigu néra sulaukia-
ma jvertinimo i$§ vadovybés dél pasiekty darbo rezultaty (arba tai daroma
netinkamai), VG vadovy saviugda sietina su jy atsakomybe identifikuoti as-
mening motyvacijg ir apsibrézti sau prasmingg veikla (tikslus), kuriy reali-
zavimas suteikty jiems individualy pasitenkinimg darbu ir sukurty salygas
profesinei saviraiskai. Be to, veiklos jprasminimas kuriant teigiama pridétine
verte darbuotojams tarsi padeda VG vadovams islaikyti vidinj balansg tarp
skirtingy realybés poliy ilgalaikiy organizaciniy poky¢iy kontekste: skaus-
mingy ir dziaugsmingy emociniy i§gyvenimy, atémimo ir davimo veiksmuy,
taip pat jsakymy vykdymo ir individualios kirybineés savirai$kos gaunant as-
meninj rezultatg. Toks vidinés motyvacijos radimas ir pastangos samoningai
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jprasminti profesine veikla sudétingu laikotarpiu tampa svarbia suaugusiyjy
saviugdos dalimi ir paskata judéti link brandzios asmenybés.

Profesinio tapatumo virsmas kaip VG vadovy saviugdos patirtis api-
ma: (1) saves kaip vadovo ir specialisto identiteto formavima ir savivertés
kvestionavima, (2) naujy specializacijos kompetencijy ugdyma siekiant is-
pildyti naujas atsakomybes ir (3) savirealizacijos motyvy jsisgmoninima ir
pastangas iSreiksti save jprasminant veikla. Saviugdos procesas vyksta per
saves kaip vadovo dabartiniame kontekste suvokimg. Atsakius sau j klau-
sima, koks a$ esu kaip vadovas dabar, vyksta saves kvestionavimas, ar tai,
koks a$ esu dabar, atitinka mano paties jsivaizdavimg, kokiais vadovavimo
standartais a$ noréciau remtis, kad atitik¢iau idealy lakestj, kurj keliu vado-
vo vaidmeniui i$pildyti. Véliau VG vadovams yra svarbu sgmoningai mode-
liuoti naujus elgsenos modelius siekiant priartinti ,,realyjj As“ su ,,idealiuoju
A$“ Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad savo kaip gero ar profesionalaus va-
dovo vaidmens i$pildymas néra individualus ir savarankiskas procesas, nes
jo jtvirtinimas gali jvykti tik saveikoje su pavaldiniais ir gaunant grjztamajj
ry$j i§ vadovybés ir kity kolegy. VG vadovy patirtis atskleidé, kad skaidrios
ir sklandzios komunikacijos jgiidziy tobulinimas, norint jdiegti siekiamus
profesinius standartus ir likescius bei pasiekti organizaciniy poky¢iy tikslus,
tampa reik§minga veiklos dalimi siekiant abipusio konstruktyvaus bendra-
darbiavimo ateityje.

Taigi, profesinio tapatumo formavimas yra nukreiptas j asmenines
pastangas plésti saves suvokima ir i$sikelti tikslus siekiant savirealizacijos.
Todél saviugda kaip profesinio tapatumo virsmas ragina gilintis j egzistenci-
nio saves patyrimo suvokimg keliant sau klausimus: kas a$ esu, koks a$ esu,
koks noriu bati, taip pat — koks a$ nesu ir nenoriu buti, kaip a$ noriu save
reprezentuoti kitiems, kaip tai turi atrodyti. Kad VG vadovai realizuoty save,
butina atsisukti ir jsigilinti j save: kokios mano mintys, jausmai, poreikiai,
vertybés, pasaulézitira? Ar tai, kg a§ darau, atitinka saves jvaizdj, kurj no-
réciau matyti ir rodyti kiekvieng diena? Taigi, tapatybés formavimas apima
dvi dalis: a) kaip a$ save matau, b) kaip noriu, kad mane matyty kiti, ar tai
esu tikrasis as. Jeigu netikras, ar man patinka buti kitu? Jeigu tenkinu kity
ambicijas, ar man tai patinka, tinka, ar a$ jauciuosi dél to gerai? Ar einu j
darbg su dziaugsmu ar sukandes dantis? Ar man visa tai tinka? Ar a$ islaikau
pusiausvyra? Ar idoré atitinka viduy, ir atvirksciai? Taigi, vienas i§ saviugdos



tiksly yra rasti darng, pusiausvyra tarp abiejy saves pozicionavimy derinant
vidinius ir iSorinius lakescius.

VG vadovai skiria daug démesio ne tik realiam saves pazinimui ir su-
vokimui, bet ir sgmoningam asmeniniy tiksly i§sikélimui ir ateities vizijos
igyvendinimui kuriant norima saves kaip vadovo ir profesionalo jvaizdj. Sia-
me kontekste yra svarbus asmeninés atsakomybés uz mokymasi suvokimas.
Atsakomybés jsisgmoninimas vyksta VG vadovui suvokus, kad jis privalo
mokytis dalyky, kuriy anks¢iau nemokéjo, ugdytis naujas profesines ir as-
menines kompetencijas, kuriy reikia pareigoms i$pildyti. Transformuojantys
suvokimai gretinami su jsivertinimu, kad kazko nemoki visiskai arba moki
nepakankamai gerai. Atsakomybé sietina su brandziu sprendimu, kad pa-
¢iam reikés daug investuoti j save, tobuléti, kartais pasikeisti: transformuoti
savybes, kurios nepadeda jgyvendinti tiksly (daryti kazka daugiau, daryti
kazka maziau); kad to, ko nezinai, turési suzinoti ar sugalvoti, i§spresti ar
sukurti tam, kad procesai judéty j priekj, kad numatyti procesai vykty sklan-
dziai. Sis savikiiros procesas padeda priartéti prie norimo saves jsivaizdavi-
mo ir skatina visapusiska pilnatvés jausma tiek siekiant rezultaty, tiek ugdant
save kaip asmenybe. Atsakomybé reiskia iskelti pareigg auksciau saves — savo
prioritety ir silpnybiy, nes jgyti jsipareigojimai apima atsakomybe ne tik uz
save, bet ir uz kitus Zmones ar procesus. Vadinasi, atsakomybé eina kartu su
drasa jveikti savo baimes, pasiliekant situacijose, kada nezinoma, kaip elgtis,
kaip iSspresti problemg, drasa susidurti su diskomfortu. Atsakomybé reiskia
plésti suvokimo ribas, nes turi mastyti ne tik i§ savo perspektyvos, bet ir i§
darbuotojy perspektyvos.

Profesinis tapatumas sietinas su drasa inicijuoti naujg veiklg ir proce-
sus bei su gebéjimu jveikti i§$tkius. Tai galimybé save ugdyti, auginti, is-
bandyti, galimybé kurti ir priimti sprendimus, galimybé daryti jtaka proce-
sams, zmonéms, formuoti vadovybés pozilrj apie save ar reprezentuojant
vadovaujama padalinj. Komunikaciniy ir socialiniy jgadziy lavinimas yra
svarbus, nes susiduriama su galimybémis kurti ir plésti socialinius rysius,
profesinius tinklus, mokytis bendradarbiauti. Siame procese vyksta galios ir
jtakos pazinimo procesas: (1) kaip buvimas vadovu padeda kurti pridétine
verte organizacijai ir spresti problemas darant jtaka kitiems, diegiant naujos
kokybés standartus, (2) kaip paskatinti kitus priimti naujai siitlomas taisykles.
Galios ir jtakos santykio kontekste atsiskleidzia konkurencijos patyrimas,
todél saviugda apima gebéjima isbuti kovoje ir mokéti varzytis. Tai vyksta
ne per stabily buvima, bet jveikiant is$tukius ir sunkumus, mokantis laviruoti
situacijose. Konkuruoti - tai bati i§tvermingu, gebéti pasitikéti savo jégomis
jveikti kliatis, rizikuoti, veikti streso salygomis, jveikti skausmga, isbuti dis-



komforte, nepatogume. Gebéti islikti didelés atsakomybés reikalaujanciose
ir konkurencingose salygose, — vadinasi, jveikti ir viding kritika, ir kylan-
Cias abejones (tikéti savo jégomis; suprasti, kad klaidos padarymas nereiskia
zlugimo).

Savirealizacijos momentas atsiskleidzia per reflektyvy patirties jsiver-
tinima: ar a§ pakankamai realizuoju save; ar a$ pats esu patenkintas tuo, ka
darau; ar a$ jauciuosi gyvas tame, kg a$ darau; ar a$ esu darnus su savimi
esamoje pozicijoje; ar tai, kg a$ darau, atitinka mano asmenines vertybes ir
skatina pasiekti profesinius tikslus; ar a$ tikiu, kad $ioje pozicijoje atsisklei-
siu tinkamai. Bandoma suprasti, ar vykdoma veikla atitinka deklaruojamas
vertybes ir jsivaizduojama tiksly supratima, ar vis délto asmeniné egzisten-
cija i$pildoma realizuojant iSorés litkes¢ius ir projekcijas apie save? Siame
etape yra svarbus pasitikéjimo kirimo aspektas - kaip pasitikéti savimi ir
kaip pelnyti kity pasitikéjimg ir profesinj pripazinimg. Nuolat kvestionuo-
jama pareigy atlikimo kokybé ir verté. Taip pat keliami profesiniy gebéjimy
pakankamumo klausimai, kurie tampa pagrindu kuriamai savivertei: ar a$
gebu daryti tai, kg darau; ar a$ jauciuosi gabus ir iSmanantis tai, kg darau;
kokie yra stipriis mano gebéjimai ir zinios; kaip ankstesné profesiné patirtis
gali buti panaudota dabartiniame kontekste? ISry$kéja savigarbos jsivertini-
mo ir karimo svarba: ar a$ pats tikiu, kad esu vertas to, kg darau; ar a$ esu
vertas nustatyti taisykles; ar a$ esu vertas, kad mane kiti gerbty; ka reikia
padaryti, kad kiti mane gerbty ir kaip nusipelnyti kity pagarba? Dazniausiai
jvertinimas ateina tada, kai yra gaunami geri rezultatai, todél klausiama sa-
ves, kaip greitai ateis rezultatai, jrodymai, kad a$ sugebu daryti tai, kg darau.
O kaip isbuti tg laikotarpj, kai rezultaty dar néra ir as pats dar nezinau, ar tai,
ka darau, yra tinkama, teisinga, reikalinga, produktyvu?

Tokio pobudzio saviugdos procesas skatina zmogy susidurti su savo
pazeidziamumu, nes neretu atveju VG vadovai pamato, kad jie néra nei to-
buli, nei visagaliai, nei viska zinantys. Ateina metas, kai saves klausiama: ar
as visada zinau, kg darau, ir ar tikrai viskg moku? Ar galiu zinoti viskg? Ar
a$ esu tobulas? Ar yra visi$kas tobulumas? Kaip isbuti procese, kai dar kaz-
ko nemoku? Kaip sau padéti? Ar mane palaiko kiti? Ar a$ galiu sau leisti
parodyti kitiems savo baime nemokeéti, visko nezinoti? Ar a$ galiu buti sil-
pnas? Ar a$ turiu bet kokia kaina buti stiprus, nepalazti? Kaip veikti, kad
kiti nesuzinoty, kad a$ ne viskg Zinau? Profesinio tapatumo virsme gali pa-
sireiksti apsimetélio sindromas, kai atsiranda jausmas, kad meluojama sau
ir kitiems dél turimy gabumy ir pasiekty rezultaty organizaciniy pokyciy
metu. Atrodo, kad bandoma pasirodyti geresniu nei esama i$ tikryjy. Kitaip
tariant, patiriamas priesingas negu pasitikéjimo savimi aspektas - bandoma



saves nepripazinti ir net nuvertinti, todél issukiu tampa gebéjimas balansuoti
aplinkybése, kai pats netiki savimi, bet sieki pelnyti kity pasitikéjima tavimi.

Siekiant rezultaty organizaciniy permainy metu susiduriama su baime
suklysti. Ar a$ galiu sau leisti daryti klaidas kaip vadovas ir kaip savo srities
ekspertas, profesionalas, specialistas? Kas bus, jeigu a$ padarysiu klaidg? Ka
su tuo darysiu? Kaip a$ jausiuosi? Kaip kiti j mane zitrés? Kaip as dorosiuosi
su suklydimu? Ir ar tai reiks, kad a$ jau nebesugebu daryti tai, kg darau?

Kai kyla pasitikéjimo savimi problemos ir abejonés dél sugebéjimy at-
likti veiklg profesionaliai, atrodo, padeda jsivertinimas, kiek Zmogus save
pazjsta, ir akistata su tikruoju, autentisku savimi jsigilinant j tai, kas jis yra i§
tikryjy, kaip save mato ir vertina, ar turi tvirtg rysj su savimi ir ar tiki turi-
momis galiomis daryti tai, kg daro. Saves pazinimas vyksta visg sgmoninga
asmens gyvenimg patiriant skirtingas situacijas, pereinant sudétingesnius
gyvenimo etapus. Si akistata su savimi yra labai vertinga siekiant i§ naujo
jvertinti profesines vertybes ir savo vieta profesinéje aplinkoje. Abejonés
savimi tampa nataraliu dalyku - tai padeda islaikyti balansg tarp auksto ir
zemo saves vertinimo, paskatina turéti tikresnj kontakta su realybe. Nemo-
kéti ar nezinoti visko yra nataralu, nes Zmogus néra isbaigtas egzistencijos
produktas - jis formuojasi gyvenimo tékméje jgaudamas vis daugiau naujos
gyvenimiskos patirties. Bandymas save jtikinti, kad yra kompetentingesnis
nei i$ tikryjy, atima daug vidinés energijos, sukuria vidinj chaosg, sumaistj,
nes giliai viduje Zmogus vis délto Zino, kas yra tiesa. Bet pripazinimas, kad
visko negali mokéti ir zinoti, ir pasirenkant pozicija, kad kiekvienas zmogus
auga ir vystosi, sumazina jtampg, kuri kyla siekiant islaikyti tobulo Zzmogaus
jvaizdj. Kai Zmogui nebereikia apsimetinéti, kad jis yra gabesnis negu yra
i$ tikryjy, jis jgauna daugiau vidinés jégos. Tokiu budu tarsi atkabinamos
Ltobulojo a§“ iliuzijos. Siame kontekste isryskéja VG vadovy poreikis biiti
tobulu siekiant vienam viskg pasiekti, jrodyti, padaryti. Bet jvykus vidinei
transformacijai suvokiama, kad Zzmogus néra visagalis nepriklausomai nuo
puikiai i$vystytos profesinés kompetencijos ar jgytos patirties.

Patiriant profesinius is§akius ir susiduriant su ribojanciu organizaciniy
poky¢iy kontekstu yra keliami atliekamos veiklos prasmés klausimai: kokia
yra viso to prasmé; kaip a$ galiu atrasti prasme tame, kg a$ darau, net ir pa-
tirdamas apribojimus ir kliatis; ar kiti mato tokig prasme kaip ir as; ar visi
privalo matyti vienodg prasme to, kg a§ darau; ar a$ galiu susikurti pats sau
prasme, jeigu ir kiti jos nemato? Prieinama prie naujy transformuojanciy
suvokimy ir pastangy surasti pusiausvyra tarp ,,a$“ ir ,mes, kuris ryskiausiai
atsiskleidzia per santykj su kitais. Dél to priartéjama prie analizés ir jsiver-
tinimo apie tai, kas vis délto kuria organizacing kultarg ir kas atsakingas uz



tai. Organizacinés kulttros kvestionavimas sietinas su poreikiu kurti naujus
veiklos standartus, kurie jtvirtinty darbo kokybe, vystyma, progresija ir evo-
liucijg platesniame nei ,,a$“ ir ,,mes“ kontekste, kitaip tariant — kurti ben-
drg gérj, pridétine verte darbuotojams, kolektyvui, organizacijai, visuome-
nei, pasitelkiant turimus gebéjimus, iniciatyvias idéjas, energija ir paslaugia
pagalba. Vis délto poreikis kurti gérj organizaciniy pokyciy kontekste néra
laisvas, kadangi susiduriama su apribojimais. Keliami klausimai: ar mano
kokybés standartai ir idealai gali bati pritaikyti organizacijos standartui?
Jei ne, ar verta $iuo atveju aukotis ir kur yra mano ribos? Kiek a$ galiu sau
duoti laiko, kantriai laukti, kol mano idéjas aplinka isgirs, supras ir nuspres
prisijungti veikti kartu? Siame kontekste isryskéja palaikymo svarba: ar a3
jauciuosi jvertintas ir pripazintas? Kg daryti, kai negaunamas palaikymo re-
alizuoti savo kirybinéms idéjoms? Vyksta vertybiy iSsigryninimo procesas:
ar a$ galiu likti ten, kur esu; ar noriu likti; ar man patinka kolektyvas; ar esu
patenkintas organizacija; ar noriu ieskoti kitos organizacijos; kiek a$ buciau
vertas kitur?

Taigi, VG vadovy saviugdos kaip profesinio tapatumo virsmo proce-
sas organizaciniy pokyciy kontekste apima pastangas islaikyti dziaugsma
kurti ir mokymasi jveikti vidinj nepasitikéjimo savimi jausma, uzstrigus
apribojimuose bei negaunant produktyviy rezultaty per trumpa laikg. At-
sakomybés uz saves jprasminimg reikia tam, kad jeigu aplinka nejvertina
pasiekty asmeniniy darbo rezultaty ar tai daro netinkamai, pats zmogus ap-
sibrézty, kas jam svarbu. Vadinasi, individualus veiklos jprasminimas ne tik
padeda formuoti profesinj tapatuma, bet ir per sgmoningus pasirinkimus
skatina iSeiti i§ aukos pozicijos ir pereiti j aktyvaus kiréjo vaidmenj atsii-
mant gyvenimo autoryste profesinéje veikloje, kuri leidzia ir suteikia moty-
vacija bei prasme veikti.

Tyrimo dalyviai, dalydamiesi savo patirtimi organizaciniy pokyc¢iy
metu, labiau akcentavo ne naujos strategijos jgyvendinimo ar poky¢iy val-
dymo issukius vadybos prasme, bet socioemocinius sunkumus, patiriamus
bendraujant su darbuotojais ar kitais organizaciniy poky¢iy dalyviais. At-
rodo, kad VG vadovai turi pakankamai gyvenimiskos patirties, taip pat ir
vadovavimui profesiniam kolektyvui. Vis délto organizaciniy pokyc¢iy kon-
tekstas, sietinas su intensyviu ir dinamisku emociniu fonu bei veikimu ne-
apibréztumo sglygomis, paskatino patirti skirtingus socialinio bendravimo
aspektus ir bendradarbiavimo i§stkius. Taigi, socialinés jvairovés pazinimas,
priémimas ir sugebéjimas laviruoti skirtinguose demografiniuose ir psicho-



loginiuose kontekstuose tampa viena i§ svarbiausiy VG vadovy saviugdos
kryp¢iy vykstant organizaciniams pokyciams (5 paveikslas).

A
Potemés: y
1. Skirtingos Zmoniy prigimties suvokimas: ,Jis yra kitoks nei as” (2‘)
2. Pastangos suprasti kitus: , Dél ko mes nesusikalbam?” SOCIALINES
3. Darbuotojy skirtingumo priémimas: , Prieiti individualiai” m IVAIROVES
4. Orientacija j darbuotojy gebéjimus: , ISnaudoti stiprigsias puses” PATYRIMAS
5. Mokymasis nubrézti santykio ribas: ,Visiems geras nebisi”

5 paveikslas. VG vadovy saviugda kaip socialinés jvairovés patyrimas

Siame tyrime kaip viena i§ svarbiausiy VG vadovy transformuojanéiy
jzvalgy buvo suvokimas, kad yra daug Zmoniy, kurie yra skirtingi savo pri-
gimtimi: charakterio savybémis, temperamentu, mastymo pobudziu, mo-
tyvacija, vertybémis ir elgsenos raiska. Socialinés jvairovés pazinimas vyko
net per aiSkiai matomus demografinius skirtumus - amziy, lytj ar kultara.
Atsizvelgiant | tai reikéjo ieskoti naujy vadovavimo ir darbo organizavimo
metody, siekiant surasti individualy rysj su kiekvienu darbuotoju atskirai.
Pavyzdziui, Brigitos saviugdos procesas vyko suvokiant kultarinj pavaldiniy
skirtinguma, tapus tarptautinés jmonés departamento vadove, kai vyko or-
ganizaciniai poky¢iai. Brigitos saviugdos procesas tapus tarptautinés jmonés
departamento vadove vyko suvokiant kultirinj pavaldiniy skirtinguma. Jos
patirtis apémé svarby suvokimg, kad bendravimo sunkumy kyla dél auto-
matinio poziirio j kitg asmenj kaip i savo paties atspindj, nors paaiskéjo, kad
yra visigkai kitaip:

»1ai gal dél to man ir sunku priimti. Nu nes natiralu, nes as kitokia esu,

bet nu as turiu suprasti, kad kitokiy Zmoniy yra. <...> AS galvojau pries

tai, kad visi taip Zmoneés turi galvoti, o tu suvoki, kad tai ne, tai[p] néra.
<...> AS turiu suprasti, kad kitokiy Zmoniy yra, <...> priimti kiekvieng

Zmogy, individualiai vertinti, nedéti tos... klisés, kad visi mes esam vie-

nodi.“ [Brigita]

Brigitos patirtis atskleidé, kad kitokiy Zmoniy priémimas yra kebles-
nis dél to, kad kiti yra skirtingi, palyginti su ja (,as kitokia esu®; ,as$ turiu
suprasti, kad kitokiy Zmoniy yra®). Tyrimo dalyvés samonés virsmas jvyko
suvokus zmoniy kitoniskumg - kad ne ,,visi mes esam vienodi“ir ne ,visi taip



Zmoneés turi galvoti. Taigi, Brigitos iSgyventa patirtis pirmiausia sietina su
mastymo apie darbuotojy skirtybes poky¢iu ir individualaus priéjimo porei-
kio realizavima per nuostaty keitima (,,individualiai vertinti®). Jos saviugdos
procesas socialiniame kontekste vyko kei¢iant mastymo jprotj subjektyviai
apibendrinti savo pasaulio suvokima ir priskirti jj kitiems, neatsizvelgiant j
kiekvieno Zmogaus egzistencijos prada, patirties kontekstg ir buties raiska.
Vadinasi, tyrimo dalyvés samonés transformacija paremta suvokimu, kad
darbuotojai, su kuriais tenka bendradarbiauti organizaciniy poky¢iy laiku,
neatitinka jos ankstesnés pasauléziairos ir jprasto realybés matymo.

Tyrimo metu buvo pastebéta, kad VG vadovai patyré socialinés jvairo-
vés raiska per tris zmogiskosios prigimties aspekty suvokimus: (1) Zmonés
yra riboti, (2) Zmonés nemégsta poky¢iy ir (3) egzistuoja blogy Zmoniy. Sie
vidiniai atradimai organizaciniy pokyciy metu tarsi uzpildo skirtingus pa-
saulio matymo polius, kurie de facto anksciau atspindéjo kitokius asmeni-
nius VG vadovy lukescius dél zmogiskosios prigimties, t. y. kad Zmonés yra
linke priimti pokycius, naujoves ir nori progreso, kad visais atzvilgiais yra
tobuli, geri ir linke bendradarbiauti.

VG vadovai, dazniau ir artimiau bendraudami su Zmonémis pastebi,
kad jy buties ir elgsenos raiska ne tik skiriasi nuo jy asmeninio patyrimo,
bet ir apima nejprastas arba net kiek krastutines psichologines charakteristi-
kas ar asmenybés buda. Pavyzdziui, Simonui socialinés jvairovés patyrimas
atsiskleidé per ly¢iy skirtumus ir emociniy riby suvokima. Kai atéjes vado-
vauti kolektyvui pamaté, kad daug naujy pavaldiniy - moterys, jis suprato,
kad motery bendravimas yra daug jautresnis ir subtilesnis nei jam pavaldziy
vyry:

»Dar vienas issiikis buvo, kad j Departamentg, kai atéjau, ¢ia man atrodo

apie 40 procenty buvo MOTERU. Ankstesniuose skyriuose as$ NIEKADA

neturéjau jokios moters. <...> Visiskai nezinojau, kaip elgtis (man buvo
issukis), nes visiskai kitaip reaguoja... Nes vyras supyksta, susirékauji ir
iSeini. Ir viskas. Moteris, kazkodél, verkt pradeda, kodeél ji verkt prade-
da? {nusijuokia} Nesuprasi... Jinai sureaguoja, jinai labai jautési, kad...
tas garsesnis Zodis arba diskusija... BAIME atsiranda, kad vadovas ¢ia
dabar balsg kelia ir dar kaZkas. Su vyru kitaip. Vyras paprastai reaguoja
paprasciau. <...> Jos yra tikrai jautresnés. Pasakymas... {pauzé ir garsiai
atsidiista} Reakcija kitokia yra moters. <...> Supratau dar vieng dalykg,
kad vyrui darbas yra svarbesnis, nes... néra ty Salutiniy darby aplinkui
(kaip Seimos). Nes dalis buvo ir su vaikais, ir darZeliai, ir dar kaZkas.



<...> Kitas dalykas - santykiai departamente tarp motery ir vyry. {bel-

dZia delnais j stalg} Vel tas pastovus toksai... ne trintis, bet skirtingi Zmo-

neés. Vyrai tarp vyry, jie ten nuéjo... <...> alaus isgéré vakare, apsirékavo,
apsipyko, o po to vél atéjo ryte — viskas gerai. {nusijuokia} O cia yra ki-
taip. Tai... ¢ia toks irgi buvo, kol ismoksti...“ [Simonas]

Pasnekovo teigimu, dél jautresnés motery prigimties misriame pagal
lytj pavaldiniy kolektyve atitinkamai egzistuoja visai kitokia psichosocialiné
dinamika (,trintis“). Atsizvelgiant j konteksta galima daryti prielaida, kad
Simonas isreiskia poziirj, jog su vyrais pavaldiniais yra lengviau ir papras-
¢iau dirbti, nes jy patirtis yra artima jo paties vyri$kajam pradui ir anks-
tesnei patirciai, todél yra lengviau prognozuoti jy elgsena (,vyras paprastai
reaguoja”). O motery pavaldiniy emocinis jautrumas tarsi siek tiek apriboja
profesing veikla (,cia yra kitaip; ,,kodél ji verkt pradeda?*, ,reakcija kitokia
yra moters“). Be to, Simonas pastebéjo, kad moterys yra kur kas jautresnés
ir atsakingesnés Seimos klausimais, dél to darbas kartais tampa antriniu
prioritetu. Suvokimas, kad vyrai ir moterys skiriasi, paskatino ji transfor-
muoti ankstesnj pozitrj j bendra zmogiska prigimtj ir keisti savo suvokimo
ir elgsenos perspektyva. Tai reiskia, kad VG vadovams vyrams svarbu buati
samoningesniems bendraujant, kad uztikrinty psichologiskai ir emociskai
saugesne darbo aplinka, o tai reikalauja asmeninés saviugdos ir papildomy
pastangy.

Gintas kaip ir Brigita patyré darbuotojy skirtybes per didele emocinio
jautrumo israiska, taciau neakcentavo pavaldiniy lyties:

»Yra vienas Zmogus, kuris galbiit net turi psichologiniy problemy - jis

tiesiog nemoka bendrauti su Zmonémis. Jo bendravimas yra kaip tokia ir

savigyna... Jis, atrodo, uzsispaudZia ir is karto kelia tong... Bet na... ir prie
tokio Zmogaus, is tikryjy, reikia mokéti prieiti.“ [Gintas]

»Vienas — uZdaras Zmogus (nors jis yra geras specialistas), bet tu jo pa-

klausi - jisai béga j krimus, jis gali apsiverkti.“ [Brigita]

Brigitos pasakojime jauciamas socialinés jvairovés patyrimas ne tik per
rysky pavaldiniy emocionaluma, bet ir akcentuojant skirtingus mentalinius
gebéjimus:

LVykdytojai, jie turi gauti aiskias instrukcijas ir, neduok Dieve, jiems kaz-

koks nukrypimas: jie viskas — asaros... Nu net vat man ir lyg siol $is daly-

kas labai sunkus, nes as galvoju: ,,Nu nejaugi Zmogus nu... nejaugi jis tik
va pagal tg instrukcijg gyvenime gyvena?“ Vat man nu as... as Sito [ne-
suprantu]... Nu kur tas analitinis kazkoks mgstymas? Man ir lyg Siol yra
sunku... Ir Siai dienai yra sunku suvokti. Atrodo: ,,Nu pagalvokim biskj
placiau, daugiau!* Tai va tas, ko triksta... <...> Gal viduje ir smerkdavai.



Zinai, nu galvoju, nu... i§ tikryjy, nu tai gal pamgstykime biskj placiau?!

Bet kitg kartg, kai pakalbi... (vis tiek apie tai diskutuoji ir su kitais Zmo-

ném), tai sako: ,Nu tau labai lengva kalbét, nes tu tikriausiai... tu visg

laikg analizuodavai aplinkg. Tai tu tokia ir analizuoji.“ O jeigu Zmonés...
jie buvo... tiktai gyveno tam, kas jiems aisku, viskas tvarkoj, tada jau jie,

Zinai...“ [Brigita]

Atrodo, kad Brigita dalijasi iki $iol uZsitesusia nuostaba ir patiria-
mu sunkumo jausmu (triskart paminéta ,sunku®) priimti ribota Zmoniy
gebéjima savarankiskai ir analiti$kai mastyti, kuris i§ dalies apriboja darbine
veiklg siekiant operatyvumo ir efektyvumo organizaciniy poky¢iy kontekste.
Ji pasakojo apie pozitrj i darbuotojus - ,,vykdytojus®, kuriems reikia aiskiy
nurodymy be dideliy pastangy daug galvoti (,pagal tg instrukcijg gyvenime
gyvena“, ,gyveno tam, kas jiems aisku, viskas tvarkoj“). Pasakojama apie sau
budingg savybe mastyti ir analizuoti aplinka, $i asmenybés charakteristika
lyginama su kitais Zmonémis, kuriems nebiidinga nuodugniau analizuoti.
Atrodo, kad Zmogus geriausiai pazjsta save ir veikia pagal savo suvokimo
lygi ir patirtj, todél lengviausia bati ir dirbti su Zmonémis, panasiais j save
(jei pats sau patinki, priimi ir vertini save teigiamai).

Nojus taip pat patyré zmoniy protiniy sugebéjimy ribotuma ir pro-
fesiniy kompetencijy trikumg bendradarbiaudamas su kitais kolegomis ir
iSoriniais partneriais organizaciniy pokyc¢iy jgyvendinimo metu:

»Sutikau labai labai daug kvailiy. NEJTIKETINA kiekj kvailiy. <...>
Kvaili Zmonés tiesiog. <...> 1g supratai dalyvaudamas tuose paciuose
tam tikruose projektuose. Vat ir Siuo metu. Kai tu ateini, tu matai projek-
ty prieziiiros komitetus, kur Zmonés ABSOLIUCIAI neturi jokiy kompe-
tencijy ten, kur jiems reikia turéti, bet jie vis tiek reiskiasi, jie vis tiek daro
ir... Tu matai, kad tas kvailumas jis tiesiog LENDA ir Zmogus tiek kvai-
las, kad jis net nesupranta, kad jis kvailas. {nusijuokia} <...> Jie vartoja
tam tikrus ZodZius, tam tikrus terminus, kur jie net nesuvokia jy esmés
ir prasmés... <...> Ir a$ galvodavau, kad jy yra maZiau. Bet kuo tu giliau
ilendi, tuo tu supranti... <...> Kai tu bendrauji tarp mokslininky, tu su-
tinki labai labai daug protingy Zmoniy ir po to gal ¢ia toks kontrastas
bina. <...> Kai tu pradedi dirbti projektuose su valdininkais, <...> tu tur-
bat tokj gauni... nu Sokq truputj Zinai, nes... nuo vieny ateini pas kitus, ir
tada... <...> Anksciau, Zinai, matai Zmogy su kostiumu, su kaklaraisciu,
uzimantj tam tikras pareigas ir tau suponuoja vien tas vaizdas, kad jis nu
turbiit ne kvailys. Bet su laiku pradedi suprast, kad nei pareigos, nei kos-
tiumas... <...> Ir vadovai taip pat... Jie nekoreliuoja su protu, sakykime
taip. {nusijuokia}“ [Nojus]



Nors Nojus, reflektuodamas savo patirtj, sunkiai sulaiké nuostabos
jausma ir juoka, taciau jo patyrimas su, anot jo, ,,kvailiais“jam kélé mentalinj
»Sokg*. Jis taip pat patyré transformuojancia jzvalga, kad apie zmogaus pro-
fesinius sugebéjimus negalima spresti pagal iSorinius atributus (,,su kostiu-
mu, su kaklaraisciu, uZimantj tam tikras pareigas®) arba vartojamus ,termi-
nus, kuriy , nesuvokia esmés ir prasmés*. Si patirtis, atrodo, papildé Nojaus
asmenine ir profesine patirtj bei paskatino suvokti, kad Zmoniy pastangos
imituoti aukstus savo mentalinius sugebéjimus, profesinius pasiekimus ir
statusg yra buidingas ne tik Zemesnio lygmens darbuotojams, bet ir vado-
vams. Vis délto $iame kontekste atkreiptinas démesys | tai, kad Nojus kelia
gana aukstus reikalavimus ir sau profesine prasme, taciau deda pastangas
suvokti, kad Zmonés yra netobuli, kaip ir jis pats:

~Kompleksai kazkokie lenda netobulumo: gal a$ ne taip, gal as... AS po to

pradéjau suprasti: visi vadovai - jie Zmoneés. Visi jie vienokie ar kitokie.“

[Nojus]

Vadinasi, vykstant organizaciniams pokyc¢iams VG vadovy saviugda
yra susijusi jsisamoninimu, kad Zzmonés néra tobuli ir visapusi$kai gabts. At-
sizvelgiant i tai, galima daryti prielaidg, kad saviugdos poreikis kyla patekus
j absoliuciai nepazjstama mokymosi erdve, jskaitant nauja psichosocialinj
ar emocinés dinamikos konteksta. Tai reikalauja atsiriboti nuo ankstesnio
zinojimo, mokantis priimti kito Zmogaus skirtinga batj ir saviraiska, kuri yra
ne menkesné ar prastesné uz dabartine suvokiamg egzistencijos realybe. Be
to, i§ pateikto konteksto jauciama kontrastiné paralelé tarp ,,a$ vienoks - jis
kitoks®, todél galima numatyti ir kita VG vadovy saviugdos kryptj: kai sunku
priimti kito kitoniskumg, asmeninis tobuléjimas sietinas su savo puikybés
jveikimu ir iSaukstinto pozitrio j save mazinimu. Taip mazéja lukesciai ir
priekaistai iSorinés aplinkos netobulumui, bet atsiranda daugiau erdveés as-
meniniam progresui ir produktyvumui.

Organizaciniai poky¢iai sietini su strategija keisti nusistovéjusias siste-
mas, vystyti potencialg siekiant pléstis arba, atvirksciai, kardinaliai transfor-
muoti organizacijos procesus ar aparato apimtj, norint optimizuoti veiklos
kastus. Brigitos patirtis susijusi su pavaldiniy pasipriesinimu poky¢iams ir
priesiskumu buti priimtai kaip naujai vadovei, dél natiralios vidinés baimés
bati atleistai susijungus kelioms jmonéms:

»Jy vadovo nebeliko, nes buvau pasirinkta as. Tai ¢ia vat gal ir buvo di-

dZiausias tas dalykas. <...> AS turéjau suvokti... nes pirmoj vietoj as Zino-

jau, kad tie nauji Zmonés, jie jauté baime. BAIME. Pas juos buvo nesau-



gumo jausmas, nes as atéjau su savo komanda, ir jie Zinojo puikiai, kad

bus [darbuotojy] mazinimas, paimkime 50 %. <...> Aisku, ir pokyciai

buvo kritikuojami, natiiralu, nes vél keiciasi akcininkai, visiems ¢ia nepa-
tinka, nes tada, kai vyksta Sitie pokyciai, Zmonés jsivaizduoja, kad cia jy
kazkqg parduoda... <...> AS$ susidiriau su tuo priesiskumu labai stipriai.

Ir man reikéjo labai daug vat savyje dirbti su ne tik su manim pacia, bet

ir su kitais Zmoném, kad tas priesiskumas dingty mano atzvilgiu. Bet tai

¢ia ne tai, kad buvo ne mano senieji pavaldiniai, bet naujieji, kurie buvo
prijungti. [Brigita]

Siame kontekste yra jau¢iamas pavaldiniy nesaugumo ir nezinomybés
dél ateities jausmas, kuris kilo ne tik dél planuojamo darbuotojy mazinimo.
Brigita suvoké, kad organizaciniy pokyc¢iy jos pavaldiniai nemégsta ir dél
patiriamo netekties jausmo (,,jy vadovo nebeliko), kurj jie iSgyvena prarade
ankstesnj vadova, prie kurio tvarkos buvo priprate dirbdami kartu desimt
mety. Vadinasi, atsiranda suvokimas, kad Zmogus, kuris taip ilgai buvo
atsakingas uz juos profesiniame kontekste, buvo pakeistas kitu, kurio jie
nepazjsta, ir neaisku, ar jis yra pasirenges jais ripintis, globoti, uztikrinti
sauguma. Be to, kalbama ne tik apie i$ryskéjusj sunkumg bati priimtai kaip
naujai vadovei, bet ir apie tai, kad darbuotojams nepatinka organizaciniai
pokyciai, kadangi pasamoniniu lygmeniu jie pokytj priima labai asmenigkai:
»keiciasi akcininkai, visiems ¢ia nepatinka®ir ,jsivaizduoja, kad ¢ia jy kazka
parduoda®. Ar ,parduoti® reiskia prarasti tai, kas, pavaldiniy poziariu, pri-
klausé jiems? Sis posakis vél atspindi Zmogiskosios prigimties suvokimg, kad
darbuotojai meégsta stabiluma, jprastg tvarka, kad ir kokia ji galbat buvo (ne)
tinkama ar moraliai pasenusi. Bet kuriuo atveju saviugdos procesas yra sieti-
nas su VG vadovy sugebéjimu atpazinti tai, kad pasiprieSinimas organizaci-
niams pokyciams gali buti iSgyvenamos baimeés ir netekties jausmo israiska,
kuriy transformacijai reikia laiko ir subtiliai rodomos atjautos.

VG vadovy patirtys rodo, kad, nepriklausomai nuo siektino poky¢iy
rezultato teigiamumo ar pozityvios vizijos, Zzmonés apskritai nelabai nori at-
sisakyti stabilios darbo rutinos ir néra linke j poky¢ius, kad ir kokie geri jie
buty. Pavyzdziui, Nojus, gaves uzduotj koordinuoti naujg projekta organiza-
cijoje, suvoké, kad daugumai darbuotojy nereikia pokyciy:

»Tuo metu man ten buvo keista, kodél Zmoném taip... Ta prasme, kodél

jie tokie... siauri? Ta prasme, kodél jiems taip nejdomu? As nesuprasda-

vau, kaip galima ateiti j darbg: penkios valandos - iseiti ir VISKAS. {pa-
brézia} Ir va tas man buvo labai keistas jausmas. Nes as pastebéjau, kad
ir vienas toks, ir antras, ir trecias, ir ketvirtas, ir kiek tu apsidairai - nu
blemba, kad dauguma tokiy... Supranti, ir man pradéjo ateit... suvoki-



mas, kad... na... VISKAS DAROMA DEL REIKALO, nu o tu stengiesi,

plésaisi ir... kartais toks beviltiSkumas, Zinai. Nes tu dvigubai daugiau

turi jdéti pastangy, kad kazkas jvykty. {pakyla tonacija} Negu jy Siaip
reikéty, atrodyty.“ [Nojus]

Pasnekovas keliskart pakartojo Zodj ,, keista“ nuostabos jausmui apibi-
dinti. Nojaus patirtis atspindi naujg transformuojancia jzvalga, kad kity dar-
buotojy motyvacija poky¢iui yra prieSinga negu jo. Klausdamas ,,kodél jiems
taip nejdomu?“jis bando suvokti darbuotojy abejingumg ir motyvacijos po-
ky¢iams stoka bei rodoma pasipriesinima. Sis pastebéjimas, tikétina, papildo
suvokimg apie zmogiskosios prigimties ribotuma (,,kodél jie tokie... siauri?“),
kad ne visi Zmoneés yra linke pléstis, augti, mokytis, iSbandyti naujus dalykus,
rizikuoti, kurti, siekti progreso, gerovés sau ir kitiems. Poreikis islaikyti sta-
bilig ruting yra Siek tiek gretinamas su robotizuotu Zmogiskosios egzistenci-
jos apibrézimu (, ateiti j darbg: penkios valandos - iseiti ir VISKAS®), o tai yra
visiskai priesinga Nojaus asmenybei, kuri yra nuolatos pasirengusi isbandyti
savo jégas ir plésti savo akiratj bei patirties spektra imantis naujy issukiy:

»Tu kazkg pradedi... ir kai tu tq pasieki... nu tiesiog sprogimas emocijy,

viskas. <...> ISsikeli tikslus ir juos pasieki <...>, kiekvienas mano tikslo

pasiekimas - euforija. As tiesiog kaifuoju.“ [Nojus]

Donatos patirtis yra sietina su suvokimu, kad darbuotojy nenoras daly-
vauti pokyc¢iy procese atspindi jy vengima prisiimti papildomy uzduociy ir
naujos atsakomybés tobulinant organizacijos procesus, taip pat jy profesine
veikla:

»Kai yra <...> bendri klausimai, tai toks atsiranda futbolo Zaidimas: nu

tai ¢ia kieno atsakomybeé ir kas prisiims padaryti?“ [Donata]

Tauras, savo ilgame profesiniame kelyje patyres keleta organizaciniy
pertvarky, kur kas anksc¢iau patyré pozitrio apie nataralig zmogiskaja pri-
gimtj transformacijg. Tai jam padéjo lengviau ir lanks¢iau priimti darbuo-
tojy pasiprie$inima bet kokio pobudzio naujovéms ir iniciatyvoms. Jis Siek
tiek Smaiksciai sulygino Zmogaus prigimtj su gyviino teigdamas, kad ,,esam
gyvinai, kuriem rutina patinka®. Taip jis tarsi supranta Zzmogaus pastangas
likti komforto ir stabilumo erdvéje, skirti démesj tik baziniams poreikiams
atliepti. Be to, Tauras pridéjo, kad Zzmogaus ribotumas atsiskleidzia per ne-
norg dirbti, baimes ir prigimtinj poreikj issisukti i situacijy, kai jam nau-
dinga ar patogu: ,Zmogus yra tingus, bailus ir Siek tiek melagis.“ Vadinasi,
VG vadovams svarbu suvokti, kad daugumai darbuotojy nenoras priimti bet
kokio pobudzio organizacinius pokycius yra zmogiskos ribotos prigimties
iSraiSka, todél vykdant veiklg ar generuojant kirybines strategines idéjas
svarbu atsizvelgti j platesnj psichologinj ir socialinj konteksta, jvertinti visas



galimas rizikas ir trukdzius.

Juliaus organizaciniy poky¢iy praeities refleksija atspindi dar vieng nau-
jai suvokta zmogiskosios prigimties aspekta dél nenoro keistis ar dalyvauti
organizaciniy transformacijy procese. Jis susidiré su issukiu susikalbéti ne
su pavaldiniais, bet su vadovu ir jtikinti jj imtis naujy iniciatyvy jgyvendinti
pokycius:

»AS nesusitvarkau su VADOVU. <...> AS noréjau gerg padaryti, parody-

ti, sakyt: ,Davai judam Cia, judam cia.“ O jisai gal kitaip maté tq situa-

cijg, gal jisai blogai jautési. <...> Gal tas vadovas, jisai suprato, kad ten

NEDADARYTA, gal jis jautési pats nedadares.“ [Julius]

Atsizvelgiant j tai galima daryti prielaida, kad VG vadovy saviugda
vyksta jsisamoninant, jog pasiprieSinimas pokyc¢iy iniciatyvoms vyksta ne
deél idéjy tinkamumo, bet vél - dél Zmogiskos prigimties ribotumo net i$
vadovybés pusés. Regina papildé tema taip pat supratusi auksc¢iausios vado-
vybés nenorg keistis:

»Yra nemaZai Zmoniy, kurie dirba po daug mety, ten 15, 20... Ir jie ia

uzauge, ir jie nemate ty kity praktiky...“ [Regina]

Vadinasi, inicijuojami poky¢iai gali vykti tik pripazinus, kad kazkas
yra jau paseng, neveikia ar vyksta netinkamai. Patiriamas pasipriesinimas
pokyc¢iams gali rodyti Zzmogiska diskomfortg pripazinti savo kaip vadovo ir
autoriteto neiSmanymg tinkamai valdyti procesus, kitaip tariant, pripazinti
savo paties netobulumag ir klaidas, kurie poky¢iy atveju bty viesai matomi,
kity aptariami, vertinami ir galbat kritikuojami.

Panasus patirties aspektas jzvelgtinas ir Ginto bei Tauro i$gyvenimy
kontekste. Pokyc¢iy nenoras ir baimé buti nuvertinam kaip savo srities profe-
sionalui atsiskleidzia ne tik santykyje su vadovybe, bet ir su kitais kolegomis
arba pavaldiniais, kurie savo amziumi yra vyresni ir / ar turi sukaupe reiks-
mingg darbo stazg darbovietéje:

»Atéjau j kolektyvg, kuris jau buvo profesionalas balos Sitos braidymo,
<...>,as geriau Zinau'; <...> [sunku buvo] tg ego... suvaldyti... <...> Uz-
siauginti Zmogy yra lengviau <...> negu pakeisti jau seniai dirbantj ir
turintj tokj patj ar didesne darbo patirtj, negu tu pats... <...> Daugiau
pastangy reikédavo surasti vietg skyriuje, kad galétum generuoti kazko-
kius rezultatus, kad galétum apginti jo veiklg pries aukstesnio lygio vado-
vus, parodyti ,KPI’sus..“ [Tauras]

Tauras struktiriniy pokyciy kontekste turéjo galimybe palyginti jau-
nus ir patirties neturin¢ius darbuotojus bei seniai dirbusius profesionalus.
Jis padareé i$vada, kad siekiant rezultatyvumo vadovavimas jiems reikalavo
daugiau asmeninés ir profesinés saviugdos. Ginto vidiniy transformacijy



procesas buvo susijes su senbuviais kolegomis, kurie jnirtingai priesinosi
pokyciams, net imdamiesi destruktyvaus elgesio (Zr. toliau prie ,.egzistuoja
blogi Zmonés®):

»Tiesiog pasakysiu tiesiai Sviesiai: kai tu sédi , Siltoje* vietoje, kai tu... dir-
bi 15-20 mety... esi kaip Zuvis vandenyje — tu nenori iseiti i§ savo kom-
forto zonos. Plius, tie Zmonés uz mane vyresni buvo... na ten 40 mety
su vir§ mety... ir {pagreitéja kalbésenos tempas tarsi ,,ispyskina“ tai, kas
uzslopinta} JIE TIESIOG NENORI POKYCIU! Jiems yra gerai taip kaip
yra: vat viskas veikia — ,,pagaliukais paramstyta’; ,jiis tik nieko nejudin-
kite ir nieko nedarykite ir viskas yra ok <...> Vienas dalykas - ne tai,
kad [jie] netiki, bet nenori patikéti, kad gali biiti kazkas geriau padaryta.
<...> A$ nesakau, kad tie Zmonés neismano. Jie gerai iSmano procesg, ge-
rai iSmano [x] dalykus, gerai iSmano... savo [x] sritj, bet jie tiesiog nenori
priimti pokyciy. Jie nenori keistis. Jiems yra gerai kaip yra... Jie statys...
nezinau... kazkokius naujus funkcionalumus ant seny technologijy. Va
taip vat. {piktinasi, uzsidengia ranka burng}“ [Gintas]

Iliustruojantys Ginto posakiai ,,sédi Siltoje vietojeir ,kaip Zuvis vande-
nyje“ rodo darbuotojy poreikj islikti ten, kur yra saugu, patogu, zinoma ir
jprasta. Taigi, pokyc¢iy nenoras sietinas su poky¢iy dalyviy baime keisti tobu-
lintinas sritis ir spresti jsisenéjusius klausimus, kuriems anks¢iau nenoréta
skirti démesio dél asmeninio ribotumo, poreikio islaikyti komfortg ir gerai
7inomg stabilig ruting bei kasdiene profesine praktika.

Tyrimo duomenys atskleidé dar vieng rySky VG vadovy saviugdos or-
ganizaciniy pokyciy metu momenta, kuris vyko susidarus su itin destrukty-
vaus elgesio darbuotojais ar kitomis suinteresuotomis pokycio salimis. Tyri-
mo dalyviai, reflektuodami savo patirtj neslépé vis dar jau¢iaméos nuostabos,
pykdio, patirto streso ir nevilties, bandydami suvokti, kaip ir kokiu tikslu
zmonés apskritai gali taip netinkamai elgtis.

Tesdamas pasakojimg apie senbuviy kolegy pasiprie§inimg vykdo-
miems organizaciniams pokyciams ir priesiska elgesj, Gintas paminéjo,
kad pirmakart gyvenime praktiskai patyré didziulj stresa dél psichologinio
smurto profesinéje veikloje:

»Egzistavo toks dalykas, kaip... nezinau, ar teko girdéti tokj terming is

rusy armijos - ,DEDOVSCINA*? <...> Tai buvo tokiy Zmoniy (ir netgi

yra), kurie ten dirbo 10-15 mety... ir dar daugiau... ir i$ jy buvo labai
didelis pasipriesinimas. <...> Jie buvo svarbiis jmonei dél to, kad jie seniai



dirbo. Antras dalykas - jie per visq tq laikq jie niekam neleido jy pakeisti.
NIEKAM NEUZLEIDO TOS VIETOS. Jie uzurpuodavo savo darbuoto-
jus. Neduodavo naudotis naujais jrankiais, neduodavo kazkokiy atsako-
mybiy, neduodavo autonomijos. <...> Tiesiog seniai dirbo ir neprileido
nieko. Neleido saviraiskai Zmoniy reikstis. <...> Jie visada galvojo, kad
jie protingiausi, geriausi, o visi kiti tokie... nu, kaip sakant, Stdas, atsi-
prasant. <...> Jei kazkas nesigauna, tie Zmoneés, kurie tau nelinki gero,
jie kaip tik tada dZiaugiasi ir sako ,vat nepasiteisino®.. <...> Buvo tokiy
situacijy... kada biidavo viesai prie visy darbuotojy paimamas darbuo-
tojo darbas ir iSmetamas j Siuksliy déze... arba viduryje... susirinkimo
nauji kolegos ar moterys konkreciai siuntinéjami nu ,,ant trijy raidZiy"
<...> Kartais, atrodo, net eisi iki tokios... darbe agresijos, nes tie Zmonés
elgdavosi agresyviai. <...> Tu Zinai, kad pries tave daromos intrigos, pla-
nai... <...> Biidavo kolegos, kurie palaiko mane, matydavo, persiuncia
laiskus... kurie mane visaip aprasinéja... <...> Jo, Smeizia: ,,¢ia nesgmo-
nés, ,jis ten taip anaip”...“ [Gintas]

Gintas asmenigkai patyré ir turéjo galimybe stebéti nuolatine kai kuriy
kolegy pasyvia agresija ar atvirg ,,siuntinéjimqg ant trijy raidziy“, nepagarbg
kity profesiniam indéliui ir pastangas nuvertinti darbuotojy sugebéjimus,
pasaipas ir Smeiztg. Jo vidiné transformacija organizaciniy pokyciy metu
vyko jsisgmoninant, kad yra zmoniy, kurie ne $iaip kartais Zzmogiskai ne-
susitvarkydavo su savo neigiamomis emocijomis ar netikétai pasireiskusiu
nevaldomu elgesiu, bet tiesiog ,gyvendavo intrigomis®, net kaip kokie gro-
buonys ,,galédavo suésti:

»Buvo viena mergina, kuri tuo ir gyvendavo - visokiom intrigomis iki

tokio lygio, kad ten... uch... kad ten taip psichologiskai... <...> Toks MO-

BINGAS” net. Bet net ne mano atzvilgiu, o kity darbuotojy. Tiesiog Zmo-

neés buvo biski uzspausti, uzurpuoti (as kalbu ne apie savo skyriy, o apie

aplamai kitus skyrius). Jie netikéjo galbiit... kad gali kazZkas keistis... {lin-
guoja galvg} Jie buvo nusivyle situacija, tyléjo, bijojo kazkg sakyti. <...>

Viena kolege, kuri iséjo is darbo, sako: LSirdis susivaré, permusinéjo. ..

Tai jsivaizduok, koks stresas biidavo. Jeigu yra kaZkoks jaunesnis Zmogus,

kg tik baiges... psichologiskai gal biskj jautresnis, tai... Tikrai tikrai... tie

Zmonés tikrai galédavo ,,suésti‘.“ [Gintas]

Tai rodo samonés virsmg bandant aprépti du skirtingus Zmogiskosios
prigimties polius tarp gério ir blogio. Susidires su senbuviy kolegy didziuliu
poreikiu vyrauti ir uzurpuoti darbuotojus destruktyviu savo elgesiu ir agre-
syviai rodoma valdzia, Gintas isreiské savo nuostabg ar net iSgyveno nati-
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raly Zmogiska Soka sakydamas, kad ,,as niekur nebuvau to mates, kad net
»kazkoks kosmosas“. Tai parodo, kaip stipriai jj palieté Sie i§gyvenimai ir pa-
skatino koreguoti ir paplésti savo pasaulézitirg apie zmogiskaja butj.

Individuali Brigitos patirtis taip pat rodo $okiruojancig pozitriy san-
darg santykiuose su kolegomis. Organizaciniy pokyciy metu jai kilo daug
klausimy ir naujo suvokimo apie blogy Zzmoniy egzistavima:

»AS neturéjau tokios patirties, man buvo keista, kad suauge Zmonés taip
elgiasi. <...> Kad yra pasaulyje tikrai Zmoniy, kurie, sakykim, nesgmo-
ningai linki kitiems blogo. <...> Man visq laikg buvo keista, kaip galima
surinkti vienoj vietoj tiek Zmoniy, kuriems tas noras pasiepti, pakenkti
Zmonéms? <...> Bando tave paZeminti, pasiepti ir netgi... tokioj atviroj
erdvéj, kad kiti mato. <...> Jie bando tave paZeminti, pasitycioti be jo-
kios prieZasties, norédami tiesiog atrodyti... aukstesni. <...> Kaip galima
surinkt j vieng vietq ir Zmones paverst j zombius, elgtis praktiskai visus
taip... <...> nepakankamai kultiiringai, labai save aukstai vertinti smer-
kiant kitus? <...> Man ¢ia buvo didZiausias ,,nonsenseas*”, nes as cia
vaiksciojau pacioj pradZioj: nu kaip taip galima? <..> Man nu taip...
skaudziai buvo, taip galvojau, kaip taip is vis Zmonés gali elgtis?*. [Bri-
gita]

Brigitos ,,skaudZiai“ patirtas psichologinis smurtas organizacijai trans-
formuojantis paskatino keiciancios jzvalgos atsiradima, kad yra Zmoniy,
kurie nori sagmoningai ar nesamoningai pakenkti viesai pazemindami ar
pasity¢iodami. Nuostabos jausmas pabréztas keliskart pavartojus zodzius
»keista“ ir klausiamosios formos teiginius. Panasiai kaip ir Gintas, Brigita
papildomai pavartojo zodj ,,zombiai“, iliustruodama grobuoniska arba kitaip
bloga zmogiskaja egzistencija. Be to, i§ pasakojimo galima daryti prielaida,
kad sitie ,,zombiai“ galbut nebuvo tokie i$ prigimties, o juos kazkas ,,paverté
i zombius®. Atsizvelgdama j tai, Brigita pateiké asmeninius svarstymus, kad
tokj destruktyvy Zmoniy elgesj 1émé organizaciné kultiira ir netinkamas va-
dovybés poziiris:

»AS nezinau, ar ¢ia buvo jmonéj kultira sukurta tokia tokiems Zmonéms

pavirsti... <...> Cia gal <...> saky¢iau... susirinko vadovybé, tokia kultiira

buvo, ir tiesiog natiralu buvo, kad Zmonés... jie tiesiog patapo tokie. <...>

Kolega saké <...>: pries j Sitq jmone atéjes, as buvau geresnis, o ¢ia pata-

pau toksai. <...> Nuo vadovo. Tiesiog nuo vadovo. As visq laikg sakau,

kad Zuvis piva nuo galvos. Jeigu vadovas netoleruos tam tikro elgesio,
tai tiesiog darbuotojai ir nesielgs taip. Bet jeigu vadovas toleruos ir elgsis
taip pat, tai nieko nuostabaus, kad jo pavaldiniai taip elgiasi. <...> Dél to,
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kad taip buvo jmonéj sudéta, kad Sitas departamentas yra... net nemoku

issireiksti... paimkim: ,,Ai, jis visq laikg blogai dirba, ten klaidas daro, o

mes, visi kiti, geri®. Tai ¢ia toks apsigynimas buvo. Ten buvo kova ne tarp

paciy darbuotojy departamento, o tarp vadovy. Ir ten buvo ,myliu - ne-
myliu®. Nu tiesiog buvo toje jmonéje tikriausiai ta kultira, ir is to viskas
gimé.“ [Brigita]

Pabréziama vadovybés jtaka destrukcinio darbuotojy elgesio forma-
vimuisi i$sireiskimu ,,Zuvis pitva nuo galvos®. Be to, plétojama mintis apie
dvigubus atsakomybés standartus turincig jmonés kultirg, vadovybés po-
ziarj ,myliu — nemyliu®; kas lemia destruktyviag darbo aplinkg ir toleruoting
konkurencing kova tarp departamenty vadovy.

Itin blogy Zzmoniy egzistencijos suvokimas sukeélé didziulj vidinj samysj
ir Nojaus i$gyvenimuose:

»AS sutikau nejtikétinai blogy Zmoniy. Sutikau nejtikétinai GERY Zmo-

niy. Ir sutikau nejtikétinai BLOGU Zmoniy. Ir gal anksciau as neturéjau

terpés jy sutikt tokiy. Arba neturéjau terpés pamatyt Zmoniy. Nes as gy-
venau tokiam pasaky pasauly... NeZinau, kazkaip... {subarbena pirstais

i stalg} O po to pradéjau matyt blogus Zmones. NEITIKETINAI blogus

Zmones. <...> Nes jie pradéjo tau kist labai stipriai pagalius j ratus. Ir

pradzioje as to nesuvokdavau. Po to, kai tu tq pradedi labai aiskiai matyt,

tiesiog vat kaip ant delno, Zinai, labai labai labai... <...> Gal pavydas,
gal... Pas mane tik keli tie variantai, kur labai labai labai jau blogis, saky-
kim. Man, Zinok, net sunku... As kartais net nesuvokiu, kodél Zmonés taip
elgiasi, man labai sunku. {susierzina} <...> Ir galvojau: KAS ¢ia vyksta,
kodél, kaip? {nutyla} <...> Man bidavo nejtikétina. Mano buidas toks...

AS negaléjau patikét, kad Zmonés blogi biina. As galvojau: jie visi gi geri!

Nu bina blogesniy, nu gi visi jie vis tiek ten geri... Nu ne. {nusijuokia}

<...> Kitiems Zmonéms ripi kiti dalykai, tu matai. Vieni nori [KAST. Kiti

truputj turi pavydo. <...> Cia vyksta politika, kazkas stumia kazkokig
idéjg... <...> Tikslas slepia tikslg.“ [Nojus]

Nojus praktiskai susidaré su konkurencine kova, pavydu ir samo-
ningu noru pakenkti: ,<...> pradéjo tau kist labai stipriai pagalius j ratus”.
I$sireiskimu ,,nori JKAST® destrukcinis Zmoniy elgesys prilyginamas su
gyvino ar zvéries. Darytina prielaida, kad organizaciniy pokyciy konteks-
tas yra palanki ,terpé“ $iai transformuojanciai jzvalgai atsirasti, nes iSrys-
kéja skirtingi Zzmoniy interesai (,,¢ia vyksta politika®) diegiant inovacijas ir
skirstant finansinius i$teklius. Atkreiptinas démesys i tai, kad anksciau tai
buvo ,nesutikta®, ,nepamatyta“ ir ,,nesuvokta®, o pasakymas ,,gyvenau to-
kiam pasaky pasauly“ nurodo ankstesnj nattraly optimistinj poziirj j tei-



giamg zmogiskaja prigimtj manant, kad ,jie visi gi geri®. Isgyvenimas tampa
transformuojanciu, nes patirtis yra kardinaliai nauja ir priestarauja jo buties
iSraidkai ir moraliniams standartams - ,,mano biidas toks...“. Nors pasakoji-
mo metu buvo jauc¢iamas pyktis, besikaitaliojantis su juoku, vis délto ben-
dra Sokiruojantj Nojaus nuostabos jausma rodo keliskart pakartoti zodziai
Lhejtikétina“ir ,sunku . Jis, kaip ir kiti VG vadovai, kélé vidinius klausimus:
»KAS Cia vyksta, kodél, kaip?® ir stebéjosi, kad Zmonés gali buti ,,labai labai
labai jau blogis“.

Milda, kalbédama apie latentinj konkurencinés kovos patyrima orga-
nizaciniy pokyc¢iy kontekste, jvardijo ta kova kaip ,,bado Zaidynes*”, kuriy
metu visi VG ar aukstesnio lygmens vadovai siekia asmeniniy interesy islai-
kyti galig ir kuo didesnj jégos lauka:

»Finale kazkokiu momentu tai tampa (as Cia taip biski SarZuoju, tiesg

sakant) tokiu tampa ,,hunger games*. Kas ten kokioj pozicijoj, Zitirék, kas

ten su kazkuo sneka {barbena j stalg}, Cia tas atsiséda, ir tu taip Ziiri...

{giliai jkvepia oro} ir tu nieko negali padaryt. <...> LABAI stipri [kon-

kurenciné kova], labai. Kaip tai atrodo? Pavyzdziui, supranti... kaZkur

kazkas piesia tas jau struktiras... MANO pacios, pavyzdzZiui. Be mano

Zinios! Pas mane piesia, kaip mano departamentas atrodys. {delnais j sta-

lg} Tai jau Cia yra labai didelis konfliktas vadovui... Visom prasmém ir

SKAUDA, ir ,control lossas“ ir ,power lossas”® — nu ta prasme, tai kam

as cia reikalinga? {priekaistaujanti tonacija} Tai cia jau TAU. Tada tu

pamatai, kad, pavyzdziui, supiesia kazkokius... reiskia, sako: ,,Milda, pas
tave buitinai turi biati 10 [zmoniy], vat reik islaikyt 10 Nu as sakau: ,,Nu

NESAMONE gausis, nu tikrai nesgmoné, nelogiska...“ {jkvepia oro} ,, Bet

atrodys blogai kitaip, nes jeigu turési penkis, tai jau MANO gal nereik

pozicijos?“ [Milda]

Papildomai ji pratesé mintj apie uzkulisinj bendravimg ir kylancia
jtampa dél neskaidriy organizaciniy pokyciy valdymo procediry:

»Apie tq konkurencing kovq... Ir tada tu, pavyzdZiui, matai — tuos

»boxikus*” supiesé: vienur jau yra vardai, kitur néra. Ir tada: ,,O kaip

ten?. Tai ¢ia bus ,selection™, ar ¢ia bus ,,appointment !, ar ¢ia bus kon-

kursas ar kaip? Kazkas Zino, kazkas nezino... Cia Ziarék, $makst! Atsi-
stoja koks nors Benediktas, kur ,why?“? visiems. Tada ten Zitirék jau per
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kalbas, o ko noréty Antanas? Cia labai jau ,high performer’is‘®, reikia...

Ir tu visa tai matai. {sulétéja tonas} Ta prasme, tai yra tokia didelé orga-

nizacija, kur tas NEOFICIALIU kalby, kaip sako, prie kavos aparato...

reikaly sprendimas, jo yra DAUG. <...> Kaip tai koreliuoja su , integri-
ty“®, ,transparency“? Mes visi sakom: mes norim bit Ziauriai Ziauriai
~transparent; jau dabar tai bisim... {nusijuokia}“ [Milda]

Milda pabrézé, kad tokia neskaidrios ir ar$ios konkurencinés kovos
apraiska jai ,SKAUDA® ir pasakodama ji sunkiai gali nusédéti vietoje, nes
jaucia didziulj pyktj, nerimg ir net beviltiSkumg valdydama situacija (labai
iSreiksta neverbaliné kalba: barbena pirstais ir trenkia delnais j stala, vis giliai
jkvepia oro, kalba priekaistaujancia tonacija). Tyrimas rodo, kad organiza-
cijos struktiiriniy poky¢iy sprendimai yra daznai susije ne su bendro gério
siekiu, bet su kova dél valdzios ir poziciju, pasitelkiant tiesioginj destruktyvy
elgesj arba neskaidry profesinj bendravima.

Atkreiptinas démesys j tai, kad paminétinas Ginto, Brigitos, Nojaus ir
Mildos atvejais susidirimas su blogy Zzmoniy egzistavimu buvo itin skaus-
mingas ir stresg keliantis patyrimas, nes ne tik kardinaliai transformuota
mastysena apie ,,zvériska®, ,gyvuliska, ,grobuoniska“ ar ,,zombiska“ zmo-
gisko prado suvokima, bet ir pakoreguoti ankstesni likesciai, buves pasaulio
matymas. Taip pat galima daryti prielaida, kad VG vadovy saviugda skatina-
ma keliant taip pat profesinio tapatumo ir savivertés klausimus (kas a$ esu
ir ko esu vertas?) bei plétojant gebéjimag suvokti savo verte nepriklausomai
nuo destrukcinés iSorinés aplinkos vertinimo ir sprendimy. Drauge vyksta
asmeninis tobuléjimas per suvokimg, kad kity Zzmoniy praktiskai negalima
pakeisti, todél vyksta atsigrezimas j save ieSkant buidy islaikyti vidinj balansa,
patyrus frustracija keliancig realybe, per emocinio intelekto ugdyma,
ripinimasi savimi ir naujy elgsenos pasirinkimy modeliavima.

Socialinés jvairoveés, skirtingumo ir individualumo suvokimas vyksta
bet kokiu organizacijos hierarchiniu lygmeniu, t. y. santykyje su pavaldiniais,
kolegomis, aukstesniais vadovais ir iSoriniais partneriais. Apibendrinant ap-
radytas tyrimo dalyviy patirtis galima daryti i$vada, kad VG vadovy saviug-
da organizaciniy pokyc¢iy metu yra susijusi gebéjimu pamatyti ir atpazinti
realybés kontrastus tarp tobulo ir apriboto, gério ir blogio, kurie visada eg-
zistavo, bet anksciau nebuvo pastebéti dél skirtingos gyvenimiskos patirties
ir susiformavusios pasaulézitros. Tik jsisgmoninus skirtingos Zzmogiskosios
prigimties egzistavima galima skirti démesj ir pastangas adaptyvios elgsenos
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konstravimui priklausimai nuo socialinio konteksto jvairumo.

Rezultatai rodo, kad Zmoniy jvairovés ir skirtingumo suvokimas
skatino VG vadovy samoneés plétra per naujy prasmiy integravimga j kasdienj
pasaulio matyma ir profesing veikla. Siekdami geriau suprasti nejprastos
darbuotojy elgsenos priezastis ir tarpusavio santykius, tyrimo dalyviai skyre
daugiau sgmoningo démesio ir laiko individualiai saviSvietai, patirties reflek-
sijai ir sgmoningai pozitrio transformacijai, kuri tapo pagrindu integruoti
nauja patirtj saviugdos procese. Pavyzdziui, Gintas, susidires su nepriimtinu
senbuviy darbuotojy elgesiu ir stipriu pasiprieS§inimu organizaciniy pokyciy
metu, stengdavosi apmastyti iSgyventa patirtj:

»Kg tuo metu mintyse déliodavausi? IS tikryjy, keiksnodavaisi ir nu,

atrodydavo, nu blemba: ,Nu kaip jis nesupranta?! Juk cia geriau yra! Kas

jam yra? Kaip jis gali Zeminti kitg Zmogy?“ Nu va tokios tos mintys bii-
davo. {nusijuoké} <...> Bandydavau suprasti ir NETGI STEBEDAVAU-

SI, kaip taip galima blemba nu elgtis?! Salia ty [x specializacijos] buvau

nusipirkes ten keletg ty, sakykim, tokiy net, nezinau... psichologinés ar

ne psichologinés knygos: {atsidusta} kaip realiai ten su tais Zmoném ben-
drauti, kaip ten juos motyvuoti, kaip paciam elgtis... Kaip pasakyti, net
iki tokio lygio... Vis viena tai... juk norisi paZinti ne tik tuos Zmones, kurie
tau blogo linki, bet ir savo darbuotojus. Doméjausi vakarais...“ [Gintas]

Savi$vieta laisvalaikiu, psichologiniy knygy skaitymas Gintg skatino
ieSkoti paaiskinanciy atsakymy ar nukreipimo ateities elgsenai (,,kaip realiai
su tais Zmoném bendrauti®). Jam buvo aktualios zmoniy pazinimo, jy moty-
vacijy suvokimo ir bendravimo ypatumy temos. Posakis ,,net iki tokio lygio“
parodo, kad net jis pats stebisi tuo, kad jam gali reikéti tokio pobudzio ziniy
siekiant suprasti, kaip praktiskai elgtis kitokioje socialinéje aplinkoje.

Julius, patyres bendravimo sunkumy su savo vadovu, taip pat kalbéjo
skyres nemazai pastangy ieskoti naujy ziniy, kad suprasty vadovo elgesj, ir
suzinoty, kaip jam elgtis su juo:

»AS nesusitvarkau su VADOVU. <...> Tada as$ pradéjau eiti j visokius

kursus, pas [x lektoriy] j kursus, pas [xx lektoriy] j mokymus visokius,

seminarus. {gestikuliuoja rankomis, Sypsosi} Paskiau dar ty kursy viso-

kiausiy. Paskiau supratau, kad cia reikia stoti MOKINTIS man j [xxx

universitetg]. <...> Kq as ketinau, galbiit, suZinoti, tai, matomai... reikéjo

man... Galbut reikéjo... iSmokti teisingus KLAUSIMUS uzdavinéti, gal-
bit reikéjo ismokti TEISINGAI klausimus tuos suformuluoti, kokius as
noriu jam uzduoti. Galbiit reikéjo man... {ilgai susimgsto} iSmokti BEN-



DRAUT su juo. [Julius]

Julius taip pat akcentavo poreikj ,ismokti BENDRAUT“ kaip sociali-
niy jgidziy problema. Jam buvo labai svarbu rasti budg susikalbéti su savo
vadovu, jis net lankeé jvairaus pobudzio seminarus ir nusprendé studijuoti
universitete. Siekdamas spresti santykio su vadovu problemas, jis mokeési
naujy komunikacijos budy (,,ismokti TEISINGAI klausimus suformuluoti®),
kad galéty ne tik uzmegzti su vadovu kokybiska santykj, bet ir efektyviai
bendradarbiauti siekiant progreso.

Donata vykstant organizaciniams pokyciams taip pat patyré i§sukiy
bendraudama su vadovybe ir darbuotojais. Ji doméjosi Zmogaus psicholo-
gija norédama geriau pazinti kitus, suprasti nejprastg jy elgesj ir padéti sau
naujomis ziniomis apie tai, kaip ji gali patobulinti savo vadovavimo jgadzius:

»Noras tiesiog JAUSTIS GERIAU. <...> [Ieskojau] Ty Ziniy arba tiesiog...

poziiirio is Salies. <...> [Saviugda susijusi] su noru geriau jaustis, su noru

galbut geriau suvokti kitus, dél ko taip kiti Zmonés daro, elgiasi arba dél
ko mes nesusikalbam arba nerandam ty bendry sglycio tasky... <...>

Kartais skaitau, kartais tiesiog Ziiriu... pranesimus. <...> Labai patin-

ka kognityviné psichologija. <...> Kartais tai bina tiesiog diskusija apie

literatiirg is kognityvinés pusés ir tai irgi PLECIA AKIRAT], tai plecia
suvokimg ir nebiitinai tiesiai tai yra susije su mano, kaip vadovo, darbu.“

[Donata]

Du kartus pakartotas posakis ,noras jaustis geriau® rodo, kad nesu-
prantamas kity elgesys moteriai kélé daug sumaisties ir disbalanso, o savis-
vietos ir atsakymy paieskos buvo lyg skirtos rasti racionalias priezastis, jas
jsisamoninti ir galiausiai viduje nusiraminti. Be to, Donata paminéjo, kad
nuolatinis doméjimasis Zmogaus psichologija jai yra natarali asmeninés ir
profesinés saviugdos dalis siekiant ,,plésti akiratj“, o pastangos suprasti Zmo-
niy elgesj ar neigiamy emocijy pasireiskimg jai padeda tiek asmeniniame,
tiek profesiniame gyvenime:

»Atsakymy, kai bandai ieskoti, tu juos kartais randi ir net neZinai, kad

randi. <...> Pas [mano] vaikg prasidéjo <...> pykcio priepuoliai. <...> AS

pradéjau labai daug literatiiros skaityti, kaip su tuo dirbti. <...> Ta [x]

knyga kazkiek tais irgi paveiké kaip ir atrodo tave KAIP MAMA, kad

tu kitaip pradedi bendrauti su vaiku, bet ta natiiraliai ramybé Siek tiek
persikelia ir j darbg - tada ir darbe viskq kitaip tu stengiesi zZiiréti. <...>

Knyga yra labiau apie tai, <...> kaip tévam islikti ramiem ir kaip labiau

kreipti j tg pozityvigjg puse, o ne j negatyviq... Ne apie bausmes, tarkim,

su vaikais dirbti, o daugiau kaip skatinti juos ir kaip su jais dirbti per
skatinamgjg puse.“ [Donata]



Atkreiptinas démesys j tai, kad Donata, norédama koreguoti santykio
su pavaldiniais emocing dinamikg, labiau koncentravosi ne j Zmoniy keiti-
ma, bet j pastangas keisti save ir savo elgesj (,,per skatinamgjg puse”).

Regina, bandydama kognityviniu lygmeniu suprasti ir priimti skirtin-
gus darbuotojus, skirdavo nemazai laiko kritinei savo elgesio refleksijai ir
naujo suvokimo integracijai j kasdiene mastysena:

»~Manau, kad... pasaulis ne idealus, yra ir tokiy dalyky. As bandau su-
prasti, natiraliai bandau suprasti... <...> Tiesiog as$ labai mgstau, mgs-
tau ir as bandau jsivertinti, o tai kur cia ta yra problema kame, tai gal as
neteisi, <...> ta ,ignorant® tokia... <...> Jeigu as matau, kad Zmogus...
iesko sprendimo, jis, galbuit, kitaip mgsto negu as. <...> Visqg laikg kvesti-
onuoju, gal ir as kazkg ne taip... AS neturiu to tokio manymo, kad... as
teisi, o jisai ne. Tai as visa laikg tq kvestionuoju, savo... teisingumg ar
teisybe, kurig as galvoju, kad as Zinau.“ [Regina]

Reginai labiausiai padeda suvokimas, kad Zmogiska prigimtis néra
tobula (,,pasaulis ne idealus®), taip pat ir pasnekoveé (,,gal as neteisi“), todél ji
néra visaziné. Dél to svarstyta, kad taikoma savianalizé ir savikritika skati-
no kvestionuoti asmenines nuostatas apie deklaruojamg visko iSmanymag ir
abejoti subjektyviu tikrovés suvokimu. Be to, plésdama asmenine perspek-
tyva tyrimo dalyvé suprato, kad kitas Zmogus taip pat turi savita poziarj ir
tiesg skirtingy pozitriy sandaroje (,,jis galbit kitaip mgsto negu as*). Tai gali
reiksti, kad vienu metu gali egzistuoti dvi skirtingy perspektyvy tiesos.

Apie daugiadimensinés pozitrio perspektyvos integravima j savo pa-
tirtj kalbéjo ir Julius analizuodamas savo ir vadovo bendravimo sunkumus
ankstesnéje darbovietéje organizaciniy poky¢iy metu:

»Iki mano to perversmo as galvojau, kad viskas labai yra AISKU ir Zi-

nojau, kad turi biit arba taip, arba taip. Ir ten néra daug ty pasirinkimy

kazkokiy. Dabar supratau, kad néra fos tiesos. {nusijuokia} Nu NERA
tos tiesos. Kiek Zmoniy, tiek ty tiesy yra... Néra taip jau, kad cia yra taip
ar kitaip. IS esmés... Aplamai man nebeaisku, kas ta tiesa yra. {nusijuo-
kia} <...> Tai... va tas toksai DIDZIAUSIAS, galbat, ir lizis. Ir dabar...
as <...> susiduriu labai daug su tokiu dalyku, nes jei as pirmai dirbau
vietoje, kur man viskas Zinoma, as ten, kaip sakant, uZaugau. <...> Tai
dabar as susiduriu... <...> SUNKU suprasti toje organizacijoje, kur kas
kaip, gaudytis, adaptuotis... ir PATS susiduri su tom problemomis, kur

NESUVOKIU, is tikryjy. Nu tiesiog nesuvokiu, kaip pasielgti. Tai tie

dalykai privercia, is tikryjy, j Zmones kitaip pasiZiiiréti. Nes as vat kaip

anoj vietoj buvau... Galvodavau: ,Nu kaip Zmogus gali nesuprasti, taigi

86 Angl. ignorant — neiSmanantis, nezinantis, neispruses.



¢ia aisku?!“ O kai dabar tu atsiduri kazkokioje situacijoje, kuri tau yra

NEZINOMA, ir tu neZinai, kaip elgtis, kai tu turi IESKOTI [atsakymy].

<...> Bet i$ esmés tai... tos tiesos, matomai, néra. <...> MAN tie poky-

Ciai, jie davé akiratj praplésti... Supratau, kad Zmonés gali ir nesuprasti

kazko... <...> Kiekvienas savo tiesas turi. <...> Man davé daug tas... va

PACIO SAVES supratimg. AS toj vietoj atsikraciau to dalyko, kad... tai

NERA taip, kad... {nusijuokia} Kad nu néra arba taip, arba kitaip. Nu yra

DAUG ty tiesy, daug ty keliy...“ [Julius]

Julius kalbéjo apie nauja transformuojancia jzvalga, kad ,néra vienos
tiesos“: zmoneés i tuos pacius dalykus Zitiri ir veikia skirtingai pagal tuo metu
turéta patirtj ir iSmanyma. Pasnekovas suvokeé, kad vis délto néra vieno tei-
singo pasaulio matymo kampo, néra vieno sprendimo, néra vieno teisingo
elgsenos $ablono, néra vieno teisingo darbo metodo (,kiek Zmoniy, tiek ty
tiesy", ,néra arba taip, arba kitaip’; ,,yra DAUG ty tiesy, daug ty keliy“). Be
to, jis taip pat suprato, kad Zmogus gali turéti tam tikrg pozitrj ar pozicija
dél ziniy, laiko ar patirties trikumo (,, supratau, kad Zmoneés gali ir nesuprasti
kazko®), todél zmogiskoji prigimtis néra tobula, o evoliucija - baigtiné. Jo
teigimu, jgyta patirtis paskatino asmeninj ,,perversmg* kaip ,, DIDZIAUSIA
luzj“, davé ,PACIO SAVES supratimg“ ir praplété akiratj, kuris tarnauja ir
kituose profesiniuose kontekstuose.

Vadinasi, VG vadovy saviugda organizaciniy poky¢iy metu padeda as-
meninéje pozitrio perspektyvoje islaikyti kontrastisko pozitrio alternatyvy
variantus ir poliskuma socialinéje jvairovéje. Tuo tikslu reikia mokytis kan-
traus ir atjauciancio kitokios pasaulézitiros supratimo ir elgsenos pasirinki-
mui.

Tyrimas rodo, kad VG vadovai, pazine skirtingg zmogiskaja prigimtj ir
individualy darbuotojy buda, jsisgmonino, kad kity Zmoniy praktiskai nej-
manoma pakeisti, todél skyré pastangas mokytis jvairiy prié¢jimo ir bendra-
vimo btidy norédami kokybiskai bendradarbiauti.

Gintui socialinés jvairovés suvokimo patirtis (,pamatai, kad Zmonés,
is tikryjy, yra labai skirtingi“) vykstant organizaciniams pokyciams sutapo
su naujomis - vadovo - pareigomis, kai bendravimas su pavaldiniais tapo
kasdiene ir nei$vengiama veikla:

,Sitose pareigose a$ pradéjau daugiau bendrauti su Zmonémis. Tai, kg

tu pamatai, tai kad nu... Zmonés, is tikryjy, yra labai skirtingi. Tg Zinau

seniai, {nusisypso} bet, kai tu tiesiogiai nesusiduri... tai kazkaip, ai, nu
jo, taip pamatai, kad realiai... tu prie kiekvieno Zmogaus turi ir mokéti



prieiti. Vienas galbiit jisai... nenori galbiit biiti kalbinamas - kartg per sa-
vaite jis gali biti pakalbinamas, o kitas galbut kaip tik nori tavo démesio,
trecias <...> sakys: ,A$ noriu padirbéti ilgiau, jei man apmokési virsva-
landzius.“ Tai galbit tas dalykas, kad, is tikryjy, su paciais Zmonémis
daugiau to darbo teko, ko niekados gyvenime neturéjau realiai, nes kaip
ir visada buvau [x srities specialistas]...“ [Gintas]

Gintas patyré naujg suvokimg, kad skiriasi jo pavaldiniy socialinio
bendravimo intensyvumo poreikiai, taip pat profesiné motyvacija, todél at-
sizvelgiant j tai butina koreguoti savo elgseng (,tu prie kiekvieno zmogaus
turi ir mokéti prieiti®, ,negalima laikytis kazkokiy vieningy stereotipy®). Tai
vyko paskirstant jo kaip vadovo démesj pagal zmoniy asmenybés ekstraver-
tiSkumo ir neurotiskumo pobudi:

»Ko Zmogui reikia, kad jis buty laimingas? Vienam - autonomijos, ki-
tam... sakykime, — pripazinimo pareigose, treciam - lankstus darbo lai-
kas, patogumas... <...> Pazint savo Zmones geriau. <...> Yra vienas Zmo-
gus <...> toks krapstukas, jis tylus, daugiau galbiit daro negu kalba, ir
jis toks labai nervuotas ir piktas ir, jeigu as jj kalbinciau, as Zinau, kad
jo... darbo rezultatas nebiity geras, nes tokia yra Zmogaus asmenybé. As
Zinau, kad jis tg darbg daro, jj padaro... AS ji pakalbinu kartg per savaite.
Kitas galbit nori, kad Salia jo labiau pastovétum, jam drgsiau bus... <...>
Tu prie vieno gali pasikeikti, bajerj nesgmoningg pasakyti, o prie kito
turi islaikyti tokj... formalumgq - gal jam nepriimtini tokie dalykai... La-
bai skirtingi Zzmones. <...> Galvoju, davé lankstumag... galbiit dave tokj...
supratimg, kad nu... negalima laikytis kazkokiy vieningy stereotipy, ne-
galima galbit pirsti Zmonéms savo [nuomonés]... primetinéti savo idéjy,
nusistatymy Zmoném...“ [Gintas]

Vadinasi, Ginto profesiné saviugda vyko per darbuotojy pazinima,
mokantis didesnio lankstumo derinant formaly ir neformaly bendravimg.
Taip pat buvo svarbu pavaldiniams suteikti to, ko jiems labiausiai reikia, tai-
kant skirtingg paskatinimy sistemg (pvz., démesys, padrasinimas, atlygis,
pripazinimas, lankstus darbo laikas), atsizvelgiant j asmeninius pavaldiniy
skirtumus. Ieskodamas individualaus priéjimo prie kiekvieno i$ pavaldiniy,
pasnekovas taip pat akcentavo empatijos ir gebéjimo jsijausti j darbuoto-
jy asmeninj patyrimg svarbg, pasistengti suvokti jo poreikius ir rapescius
(»tikslas yra empatija®):

»~Mano bendravime su Zmonémis pagrindinis toksai... tikslas yra empa-

tija. AS stengiuosi issiaiskinti nu... ko Zmogui reikia tuo momentu. Kaip

ir sakiau: jis nori buti ramus: ,Jam nereikia ljsti j akis?“ - na tai ok, tu
jo nejudini. Kartais galbiit Zmogus nori issikalbéti apie kazkokig... pro-



blemg: galbuit Seimoje, neZinau, kazkas... koks vamzdis tritko gal, uZliejo

kaimynus - kazkas tokio... {nusisypso} <...> Viena knyga man labai pa-

tiko <...> kaip bendrauti su Zmogumi. Tiesiog paprasta Sypsena ar ryte
ten kazkoks paklausimas... ,Kaip tu jautiesi Siandien?* Tai vat tokiy da-
lyky paprasty prideda... <...> Démesio parodymas. <...> Galbiit kitgkart

Zmogus suklydo, padaré blogai darbg, jam moralizavimg pradéti ne nuo

peikimo, o pries tai kazkokio jo darbo pagyrimo ir tada prieiti graziai

prie to, kad ,tavo rezultatai buvo geresni, dabar Siek tiek nukrito... ir mes
norétume, kad po keliy savaiciy galétume vél tavimi girtis, tavo gerais
rezultatais, kuriuos tu pasiekei pries tai*. [Gintas]

Duomenys atskleidzia, kad pagarbus ir empatiskas Ginto démesys
(»paklausimas, kaip tu jautiesi Siandien’, ,paprasta Sypsena; ,démesio paro-
dymas; ,pradéti ne nuo peikimo, o kazkokio jo darbo pagyrimo®) jam kaip
vadovui padéjo uzmegzti glaudesnj rysj su pavaldiniais ir kurti bendradar-
biaujantj santykj organizaciniy pokyc¢iy kontekste.

Reginos igyventa patirtis taip pat liudija jos riapestj tobulinti
individualaus bendravimo jgudzius (,rasti priéjimg tokj asmeninj prie ty
Zmoniy“) ir siekti efektyvesnio bendradarbiavimo socialiai jvairioje organi-
zacijos aplinkoje diegiant pazangia praktika:

»AS veikiu ir kaip as siekiu... as per asmeninj rysj. AS tiesiog pakanka-

mai galiu bendrauti su labai skirtingais Zmonémis... A$ juos gerai jauciu.

Gal mano issilavinimas, gal asmenybé — as nezinau, bet as jauciu... <...>

Tarkim, identifikuoju, kad tas Zmogus yra, grubiai pasakius, narcizas.

Nu jam reikia, kad jisai gerai atrodyty. Nu tai tada as sakau: LJZiarek, as

padarysiu va taip, tu Cia pries visus parodysi.“ Ir rasydama laiskg visa-

da... {susimgsto} duodu jam gerai jaustis, ir tada bandau graZiai, nesa-
kydama, kad: ,,Tu ¢ia kazkg ne taip.“ Bet sakau: ,,Nu vat gal ten, Zinai, va
taip darom”. <...> Tai stengiuosi tiesiog rasti priéjimq tokj vat asmeninj
prie ty Zmoniy... Tada galvoju - kg as galiu padaryti? Tai as ten parasau,
padarau, sakau: ,Va, imk, va ¢ia tau, tau reikia tik padaryti.“,, Aha, ok“
ir jisai — viskas, atrodo, ir pasiima sau tuos laurus ir nu viskas jam ten
gerai. Nu ir fainai, nu ir gerai. <...> Jeigu... as tikiu, kad tas Zmogus, jisai
realiai nori gero, nori, to tikslo siekia, tik jis gal nemoka, nezino, <...>
tai as tada bandau prieiti per asmeninj rysj... <...> Asmeninis rysys (ne-
svarbu, j kurig puse sumustinio - ar ten, ar ten) tai yra... pats svarbiau-
sias. <...> Mokytis komunikuoti ir galvoti apie tq situacijg bendrg... <...>

Zmonés yra Ziauriai visi skirtingi ir tas asmeninis priéjimas, jis ne dél to,

kad ten labai reikia draugy, bet tu turi gebéti suprasti... ir tu gali samdyt

kokj nori profesionalg, jis vis tiek yra pirmiausiai Zmogus.“ [Regina]



Regina pasakojo, kad jos nuolatinis saviugdos procesas vyksta per mo-
kymasi atpazinti kiekvieno zmogaus skirtinguma ir uzmegzti ,,asmeninj rysj“
su juo (,asmeninis rysys pats svarbiausias®). Ji akcentavo ne profesinj, bet
humanistinj pozitrj j Zzmogy kaip santykio pagrinda (,gali samdyt kokj nori
profesionalg, jis vis tiek yra pirmiausiai Zmogus). Tyrimo dalyvé keliskart
pakartojo pasitelkianti vidine pajauta (,as juos gerai jauciu®, ,as jauciu®)
bandydama suprasti darbuotojy socialing elgseng, vertybes ir poreikius, at-
sizvelgdama j tai - ieskoti konsensuso savo ir kito darbuotojo interesams
i$pildyti. Tai rodo, kad empatijos ir nuojautos ugdymas gali tapti svarbia VG
vadovy saviugdos kryptimi siekiant asmeninio rysio kirimo su darbuotojais
ir sklandesnés veiklos organizaciniy poky¢iy metu. Regina kalbéjo apie indi-
vidualaus bendravimo budy paieska ir asmeninio rysio svarbg butent vyks-
tant pokyciams akcentuodama pastangas daryti poveikj komandai ir kartu
siekti palaikymo ir bendradarbiavimo:

»[AS] atsakinga uz ten tokj vieng pokytj ir as galvoju: ,,Aha, man reikia,

kad jie daryty taip. Tai kg as galiu padaryti?“ Nu tai aisku, labai daug

kas eina ten per tq asmeninj kazkokj kalbéjimg, bandymg apeiti. <...> AS
savo komandg bandau daryt advokatais to dalyko ir per juos irgi skleisti
tg Zinig... <...> Pasakoji apie tai, kas tai yra ten ir visa kita. <...> Tai
mano santykis su tuo pokyciu, su komanda, tai as, su jais asmeniskai
bendraudama, bandau pasakyt, kodél mums to reikia. Dazniausiai, kai
Zmogus suvokia, kodél, mato prasme, tai tada viskg ir daro. Tai, o kadan-
gi mes to per visq jmone, taip kaip ir... neiskomunikavom arba iskomuni-
kavom prastai, tai... as savo komandai, nu tiesiog jiems skiriu tg atskirg
démesj ir kalbuosi apie tq pokytj, ir bandau juos padaryt advokatais. Ir
sakau, kad jeigu jiis matote, kad kazkas nevyksta, sakau, netylékit... Tai
vat as su jais... bandau juos agentais padaryti Sito pokycio savo organiza-
cijoje, nes as turiu jiems tq jtakg tokig didesng, bet visumoj tai... tik tiek.“

[Regina]

Asmeninio rysio kiarimas siekiant motyvuoti poky¢iui yra ypac svar-
bus, kai komunikaciné pokyciy strategijos sklaida néra tinkamai atlikta or-
ganizacijos kontekste. Regina teigé, kad ,asmeniniu kalbéjimu® (,skiriu tg
atskirg démesj*) ji siekia individualiai paaiskinti pokycio tiksla (,kodél mums
to reikia®) ir rasti kazkokj asmeninj motyva (,kai Zmogus suvokia, kodél,
mato prasme, tai tada viskg ir daro®), kuris paskatinty darbuotojus tapti po-
kycio ,agentais“ ar ,advokatais“ ateityje kontroliuojant jgyvendinimo pro-
ceso kokybe (,matote, kad kazkas nevyksta, netylékit“). Vadinasi, asmeninio
rysio su darbuotojais radimas gali prisidéti prie organizacijos transformacijy
sékmés. Be to, Regina asmeninio rysio svarbg akcentavo net reflektuodama



poky¢io jgyvendinimo klaidas:

»Kalbant apie tq ,changeg™’, tai daryciau... Buciau éjus atskirai su kie-

kvienu darius namy darbus, su kiekvienu is vadovy, juos ,masaZavusi'

atskirai kiekvieng, kad jie suprasty, kur mes einam.“ [Regina]

Pasnekové paminéjo, kad ateityje panasioje situacijoje pasirinkty kita
elgsenos strategija: tyrimo dalyvé daugiausia démesio skirty vél individu-
aliam santykiui su svarbiais poky¢io dalyviais kurti (,atskirai su kiekvienu
darius namy darbus®, ,masazavusi atskirai kiekvieng®) ir pokycio tikslui
iSgryninti, t. y. aiskesnei komunikacijai. ,Namy darby“ darymas, tikétina,
atliepia Reginos mokymo, mentorystés ir priezitros jgudziy tobulinima, o
~masaZavimas“ padeda pasitelkus viding pajauta atrasti jautriausius ir sub-
tiliausius kito Zmogaus emocinius poreikius ir motyvacijos aspektus, ku-
rie padéty jam drasiau atsiverti ir suteikty komforto pasitikéjimu grjstame
santykyje. Vadinasi, Zmoniy skirtingumo pazinimas, empatiskas pri¢jimas
ir komunikaciniy jgidziy tobulinimas tampa svarbia VG vadovy saviugdos
dalimi.

Simonas, pradéjes vadovauti naujam ir didesniam kolektyvui, taip pat
jsitraukeé j profesinj ir asmeninj tobuléjimg, mokydamasis individualiy ben-
dravimo su pavaldiniais budy (,,reikéjo ismokt susipazZint su kiekvienu Zmo-
gum ir elgtis skirtingai®):

»Su kiekvienu darbuotoju as... Skirtingas pateikimas uZduoties. Biidas

pats. Turiu omenyje, kad vienam, tas, kuris, sakykime, yra melancholi-

kas, létas, tai su juo ir pokalbis ilgas, paaiskindavai, ko siekiam... Laiko
tarpq ilgesnj duodavai, kol jsigilins. {labai létai ir apgalvotai pradéjo kal-
béti} Kitas, kuris yra, sakykim, toks... ,,greit pagauna’; tai su juo ten len-
gviausia biidavo visq laikg, jis ten labai greitai ,pagauna“. Bet yra tokiy

Zmoniy, kurie neturi kantrybés: uzsidega — daro daro daro ir baigiasi. Ir

liko. Tai va su TAIS Zmoném... AS turéjau, ir Zinojau, kas tie Zmonés. As

GR]ZDAVAU. A$ grizdavau su jais ir kiekvieng kartg... AS tai nevadin-

davau ,kontrolé’; bet ale prabégomis paprasydavau: ,,Grjztam, einam pa-

kalbét.“ Nes jeigu tiktai neduosi démesio, jisai... pamirs ir nedarys. Arba
darys labai létai arba isvis nedarys.“ [Simonas]

Taigi, Simono i$gyventas ripestis organizaciniy pokyciy metu - indi-
vidualaus prié¢jimo prie pavaldiniy mokymasis atsizvelgiant j jy skirtinga
charakterio temperamentg ir budg (pvz., ,melancholikas®, ,létas®, ,greit pa-
gauna®, ,kurie neturi kantrybés). Tai buvo svarbu siekiant uztikrinti darbo
efektyvuma ir sklandzig komunikacija (,,skirtingas pateikimas uZduoties®),

eV

atidziau paskirstant ir priziarint uzduociy atlikimo eiga (,jei neduosi de-
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mesio, <...> darys labai létai arba isvis nedarys®). Simono pastangos pazinti
pavaldinius kaip individualybes ir bendrauti atsizvelgiant j jy skirtumus is-
ryskéjo ir dirbant su pavaldinémis moterimis:

»Su moterim... <...> as visiskai kitaip elgiausi. AS negaliu paaiskinti, bet

situacija tokia, kad as nesielgiau kaip... vyras su vyru. <...> As supratau,

kad joms reikia skirti démesio. Daugiau démesio, nes su vyrais yra grei-
¢iau. <...> AS matydavau, kad yra dienos, kai darbuotoja viena arba kita

NEGALI dirbti ir kazkas vyksta, kazkas darosi, kaZkas jau buvo. <...>

as neklausdavau, KAS yra. Jeigu pasakydavo - viskas tvarkoj. Bet, jeigu

kas yra, tai as suprasdavau, kad jeigu tu negali daryti, tai nedaryk dabar.

Kad, jeigu kazkas jvyko, jeigu tau reikia pagalbos is institucijos arba is

vadovo, - taip. Jeigu tai yra Seimos reikalai arba kazkokie asmeniniai

reikalai, tai as duodavau laiko - paimdavau tg uzduotj, sakydavau: ,Tu
nedaryk, susitvarkyk ten ir tau uzteks laiko.“ [Simonas]

Samoningas ly¢iy skirtumy suvokimas Simonui padéjo empatiskiau at-
sizvelgti | jam pavaldziy motery emocinius, sveikatos ir §eiminio gyvenimo
poreikius (,nesielgiau kaip... vyras su vyru®, ,reikia skirti démesio®, ,, supras-
davau, kad jeigu tu negali daryti, tai nedaryk dabar®, ,jeigu tau reikia pagal-
bos*, ,duodavau laiko®). Si isgyventa patirtis taip pat iliustruoja tyrimo daly-
vio asmeninj augimg, kadangi vyksta ir savojo lytiSkumo aspekty patyrimas
bei identiteto virsmas kei¢iant asmenines suvokimo prasmes: kg reiskia buti
vyru, kaip jo kaip vyro tapatumas atsiskleidzia per santykj su kitame poliuje
esancia lytimi. Galima daryti prielaida, kad kazkiek keiciasi saves suvokimas
ir savo kaip asmens ar vadovo socialinio identiteto formavimasis. Taip pat
akcentuotina, kad nauja pasnekovo poziirio perspektyva, elgsenos transfor-
macijos gali buti jzvelgiamos ne tik motery, bet ir vyry pavaldiniy akimis.
Be to, VG vadovy saviugda mokantis naujy bendravimo biidy su moterimis
pavaldinémis organizaciniy pokyc¢iy kontekste gali vykti kei¢iant pozitrio
perspektyvas j darbo efektyvuma, t. y. greito rezultatyvumo siekj keiciant
socialinés integracijos ir harmoningos darbo aplinkos karimu.

Brigitos bendravimo kontrastai isryskéjo po keliy Saliy jmoniy sujun-
gimo ir patyrus transformuojancia jzvalga apie darbuotojy mentalitety skir-
tumus ir batinybe keisti vadovaujamo darbo stiliy:

~Zmoneés kitokie buvo, kolektyvai.... <...> susijungém i$ labai skirtingy

kultiary. <...> Tada tu supratai, kad néra vien Cia tik tai Lietuva, yra [x

Salis], [y Salis]. Visi jie su skirtingais mentalitetais, ir as Zinau, kad ben-

draujant vien tiktai su Lietuva savo kalba... as turiu omenyje ,kalba“ tai

yra tuo savo elgesiu, ne tai, kad ten kazkokia kalba lokali, nelokali. Bet as
prie [x pilieciy] ir [y pilieciy] turiu vél kitaip prieiti. Tai realiai... a$ Siai



dienai dirbu... as negaliu su vienu metodu dirbti per visas tris Salis, nes tu
Zinai, kokie Zmonés, kaip as turiu informacijq pateikti [x pilieciams], kad
as gauciau i jy, ir kaip as turiu pateikti informacijq [y pilieciams], kad
as is jy kazkqg gauciau. <...> Kultiry skirtumai, jie yra labai svarbis, ir
tu negali, kaip as sakau, su viena sluota vienodai kalbéti, tai yra nejma-
noma, nes mes esam skirtingi, is tikryjy, mes esame labai skirtingi sioje
vietoje.“ [Brigita]

Pavaldiniy kultariniy skirtumy suvokimas (,,susijungém is labai skir-
tingy kultary®, ,visi jie su skirtingais mentalitetais) Brigitai sudaré salygas
saviugdai ir ragino mokytis kitokiy bendravimo metody ir autentisky ko-
munikacijos budy, kad darbas vykty efektyviai (,negaliu su vienu metodu
dirbti per visas tris Salis®, ,turiu kitaip prieiti“). Posakiu ,,negali su viena sluo-
ta vienodai kalbéti“ Brigita galbut bandé iliustruoti nauja transformuojan-
¢ig jzvalga, kad jsisenéjes, rutininis, jprastas ir automatinis jos kaip vadovés
bendravimo budas daugiakultaréje darbo aplinkoje nebetinka, todél atéjo
laikas asmeniniams pokyciams. Véliau, pasakodama apie pastangas ieskoti
naujy priéjimo prie pavaldiniy budy, Brigita kiek atitolo nuo kultariniy skir-
tumy aspekty ir dalijosi patirtimi, kaip jai sekési bendrauti tiesiog su jvairiy
charakteriy ir skirtingy emociniy poreikiy darbuotojais:

»Sakyciau, as visq laikg j Zmogy Ziurédavau individualiai, bet dar labiau

jdéti pastangy, kad prie kiekvieno prieiti individualiai, ar ne. Individu-

aliai, nes kiekvienas yra... Vienas — uzdaras Zmogus (nors jis yra geras
specialistas), bet tu jo paklausi - jisai béga | krtimus, jis gali apsiverkti.

Bet jeigu tu nori rezultato, tu turi Zinoti, kaip prie jo prieiti, ir kad tu

gautum kazkq tai, nors jis viskg kuo puikiausiai Zino, bet tiesiog nepa-

sitiki. Tai sakyciau... tam dalyke reikéjo to priéjimo ismokti dar labiau,
dar nu kazkaip... to bendravimo su Zmoném, tokio labiau... privatesnio,
sakykim, asmeniskesnio. Tai va to gal reikéjo labiau, nes pries tai mano
buvusi komanda, pas mane... mes buvome pakankamai panasios ir to-
kios visos ,, fun-fun‘®: atéjai, pasakei, visos suprato, ir ,vaZiuojame®.. ten

Zinai... Nereikia ,,glostyti‘; neZinau, pasaké... Drgsesnés buvo. Ir realiai

vat Sitoj vietoj man reikéjo persilauzt, pamirsti, kad pas mane jau nebe tie

Zmoneés, o yra nauji, ir as prie jy turiu rasti tg naujg priéjimqg.“ [Brigita]

Brigitos saviugdos patirtis atsispindi per ,,privatesnio“ ir ,asmenis-
kesnio“ bendravimo (,prie kiekvieno prieiti individualiai®, ,zitrédavau
individualiai“) mokymasi dedant pastangas pazinti kiekvieno pavaldinio
bada (,uzdaras Zmogus*, ,,gali apsiverkti®, , tiesiog nepasitiki“). Vadinasi, Bri-
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gita ugdé savyje jautrumg ir empatija, kad galéty geriau suvokti kito zmo-
gaus iSgyvenimus ir pati kaip VG vadové galéty uztikrinti departamento
efektyvuma (,,jeigu nori rezultato, tu turi zZinoti, kaip prie jo prieiti). Teigta,
kad asmeniskesnis priéjimas prie pavaldiniy yra sietinas su poziirio j ne-
tobulg Zmogiskaja prigimtj keitimu, naujy komunikacijos bady paieska ir
kantrybés ugdymu:

»Tiesiog tu kalbi, ir tu Zinai, ko tu nori, ir tu pradedi nuo pagrindy. Pra-
déjau save mokyti aiskinti Zmonéms ir sakyti nuo A ir B. Nuo A ir B.
Atrodo, tu sédi su Zmoném, kurie turi ten patirtj, bet tu, kad jie tave
suprasty, tu turi jiem pradeéti nuo A raidés kalbéti. Tai tiesiog, as nemoku
pasakyti kaip, as specialiai nesiruosdavau, is tikryjy. Pas mane savaime
tas toksai atéjo. As supratau, kad as taip turiu daryti, ir as tiesiog su tom
jzangom darydavau aiskinant. <...> Man tq reikéjo iSmokti aiskinti, ko
as noriu, ko as tikiuosi, kad as gauciau to, kg as tikiuosi. Tai ¢ia gal buvo
didZiausias toks dalykas - kantrybés ir ramybés. Toksai suvokimas, kad
Zmoneés taves nebijoty, suprasty, ir sakytum... Ir dar pabrézdavai: ,,Jeigu
jums kazkas neaisku, - klauskit 10 karty. <...> Va tas toksai poveikis
buvo, kad truputélj daugiau démesio jiems skirti. <...> Netgi nesistebéti,
kai, vat sakai, kvaili klausimai - kvaily klausimy nebiina, bet jeigu Zmo-
gui kyla, tai reiskia, jam... jam yra ty klausimy. <...> ISmokti sakyti: ,Tai
gerai, nu tai aiskinameés, kas tau neaisku, kokie tavo klausimai?“ Gal,
sakyciau, va tg tokj bendravimgq reikéjo keisti.“ [Brigita]

Brigita empatiskai mokési priimti Zmoniy mentalinius ar psichologi-
nius ribotumus, iSeidama uz savo asmeninio profesinio iSmanymo ir patir-
ties lauko, suvokdama, kad naujy pavaldiniy ugdymui reikia skirti ,,daugiau
démesio” ir pradéti ,nuo pagrindy“ (,,sakyti nuo A ir B¥). Tyrimo dalyvé taip
pat akcentavo ai$kios komunikacijos apie savo kaip vadovés lukescius svarba
(,ismokti aiskinti, ko as noriu, ko as tikiuosi®). Atrodo, kad detalus aiSkinimas
suteikdavo pavaldiniams ne tik supratimg, ko tikimasi, bet ir didesnj sau-
gumo jausma, o tai padéjo kurti emociskai palankia darbo aplinka. Brigitos
saviugdos patirtis atsiskleidé per emocinj susitvardymg ir kantrybés ugdy-
ma mokantis toleruoti pavaldiniy nezinojimg ir nesupratima, taip pat sutei-
kiant jiems saugia galimybe pasitikslinti informacija, jeigu iSkyla neaiskumy
(»kvaily klausimy nebina®, ,jeigu jums kazkas neaisku, - klauskit 10 karty
»nesistebéti®). Vadinasi, VG vadovy asmeninei ir profesinei saviugdos patir-
¢iai organizaciniy poky¢iy metu tampa aktualus ne tik darbuotojy ugdymas
per individualiy komunikacijos ir bendravimo gebéjimy tobulinimga, bet ir
saves kaip Zmogaus ugdymas per empatijos, jautrumo, kantrybés, toleranci-
jos ir atjautos jgudziy lavinima.



Atkreiptinas démesys | tai, kad Brigita, kalbédama apie kitokiy ben-
dravimo budy su naujais pavaldiniais paieska, lygino praeities patirtj, jgyta
kartu su turétais pavaldiniais (,mano buvusi komanda®). Ji teigé, kad anks-
tesnis bendravimas buvo paprastesnis ir nataraliai lengvas (,pakankamai
panasios®, ,,visos ,fun-fun®, ,nereikia glostyti®, ,drgsesnés”). Tai leidzia dary-
ti prielaida, kad pastangos keistis yra lengvesnés, ir bendravimo kokybé su
naujais pavaldiniais yra sukuriama tik sgmoningai transformuojant nusivy-
lima ir turétus asmeninius lakesc¢ius, kad naujoji komanda bus tokia pati
kaip ir senoji komanda, kuri buvo puikiai susiderinusi efektyviam darbui
(»reikéjo persilauzt, pamirsti, kad pas mane jau nebe tie Zmonés®). Brigitos
iSgyventas nusivylimo ar tiesiog nuostabos jausmas atsispindi ir kitame kon-
tekste, t. y. palyginus tarpusavio santykius su savo ankstesniais vadovais, kai
ji buvo pavaldine:

»AS gi save labai puikiai prisimenu, kai as buvau darbuotojy puséje, ne
vadovas. Tai as Zinau, kad mano vadovams buvo lengva: jie kaZkur tai
sedi, ,plaukioja’; o tu sugaudai, pagauni, ko jie nori, ir tu pateiki... Ir
jiems daug aiskinti nereikéjo... Ir man daug aiskint nereikédavo. Tai as
galvojau pries tai, kad visi taip Zmonés turi galvoti, o tu suvoki, kad tai
ne, tai[p] néra.“ [Brigita]

Brigita tarsi isreiské liadesj, kad jos dabartiné santykiy su naujais pa-
valdiniais patirtis prie$tarauja dabarties kontekstui (,,mano vadovams buvo
lengva®, ,pagauni, ko jie nori®, ,aiskinti nereikéjo®), tarsi atspindédama la-
kestj, kad darbuotojai turéty padéti vadovui dirbti. Vis délto ji vél sugrizo
prie transformuojancios jzvalgos, kad visi yra skirtingi (,as galvojau pries
tai, kad visi taip Zmonés turi galvoti, o tu suvoki, kad tai ne, tai[p] néra”).
Taigi, VG vadovy patirtys atskleidzia dar vieng svarby jiems riipestj bandant
jtvirtinti vadovavimo standartus kasdienéje profesinéje veikloje ir ie$kant
individualaus prié¢jimo prie pavaldiniy ar kity organizacijos darbuotojy. Po-
ky¢iy metu, esant sudétingoms santykiy situacijoms, daliai tyrimo dalyviy
kilo nataralus poreikis reflektuoti savo praeities patirtj — ne tik santykj su
ankstesniais pavaldiniais, bet ir sgveika su buvusiais vadovais, o tai prisidéjo
prie jy saviugdos proceso transformuojant nuostatas. Suvokta, kad praeities
patyrimas nebesutampa su dabartine realybe, ir, siekiant suprasti dabarti-
nius i$Sukius ir spresti situacijas, reikia ieskoti naujy, alternatyviy mastymo,
jausenos ir elgsenos budy.

Tyrimo dalyviai, bandydami priimti skirtingg zmogiskaja prigimtj
ir keisti jprastus vadovavimo metodus, tarpasmeninio bendravimo patirtj
su dabartiniais pavaldiniais lygindavo su patyrimu, jgautu bendraujant su
savo vadovais tada, kai VG vadovai uzima pavaldinio pozicijg. Pavyzdziui,



Donatos asmenybés ir pavaldiniy skirtumai isryskéjo ir socialiniy santykiy
intensyvumo srityje. Minéta, kad dél intravertiskumo jai nebuvo itin didelio
poreikio kasdien tiesiogiai bendrauti su vadovu, priesingai negu jos paval-
diniams:

»AS pati esu pakankamai INTRAVERTISKAS Zmogus ir man bendravi-
mo, nu pavyzdziui, man su mano vadovu to bendravimo reikia MINI-
MALIAL Jeigu mes susitinkam, tai as noriu labai konkreciai apsitarti,
kaip mes judam, papasakoti, kur mes judam, gauti ten jo pritarimg, ne-
pritarimg ir viskas. <...> Bet man nereikia KASDIENINIO susitikimo
su vadovu, kad as... jausciau vadovo... buvimg Salia. Kg as supratau is
sau pavaldziy Zmoniy, kad jiems REIKIA to [daZnesnio bendravimo],
nors mes sédim vienam kabinete, bet jiems reikia atskiry ,,meety® po
kelis kartus j savaite, nes vienas kartas j savaite yra MAZAI, kad to laiko
tritksta is manegs. <...> Mano poreikis su vadovu nebiitinai toks pats po-
reikis, kaip ir man pavaldZiy Zmoniy, ir visgi a$ turiu surasti tq kazkokj
kompromisg ir balansg, o tai visgi kiek to démesio i mangs mano Zmo-
néms reikia. Tai Sito a$ dar irgi MOKAUSI. “ [Donata]

Donata suvoké pavaldiniy emocinj poreikj jausti ,vadovo buvimg sa-
lia“. Tyrimo dalyvés saviugda vyko kei¢iant asmenine perspektyva i paval-
diniy-vadovo santykius (,,mano poreikis su vadovu nebitinai toks pats po-
reikis, kaip ir man pavaldziy Zmoniy“) ir derinant savo bendravimo pobudj
su pavaldiniy poreikiais, suteikiant jiems daugiau patogumo organizaciniy
pokyc¢iy metu (,,jiems reikia atskiry ,,meet’y", ,,surasti tq kazkokj kompromisg
ir balansg®). Vadinasi, VG vadovy saviugda apima pastangas atpazinti dar-
buotojy poreikius ir lakescius, budg ir gebéjimus siekiant optimalaus veiks-
mingumo organizaciniy transformacijy metu ir kuriant emociskai palankia
darbo aplinkg pavaldiniams, uztikrinant testinj grjztamajj-palaikomajj rysj
su jais.

Be to, Donatos i$gyventa organizaciniy pokyc¢iy patirtis atskleidzia ki-
tus asmeninius ir profesinés patirties skirtumus, palyginti su pavaldiniais.
Pagnekové pasakojo, kad kai kuriems darbuotojams reikia skirti daugiau de-
mesio, laiko, ugdymo ir prieziiiros norint pasiekti geresniy darbo rezultaty:

»AS$ gal esu i$ ty vadovy, kuris duoda labai daug LAISVES. <...> Rezul-

tatas ne toks, kokio tu tikiesi, ir vis tiek reikia grjZti tq Zingsnj atgal ir vis

tiek po kazkurio laiko susidélioti smulkesnius kritinius taskus, kg reikia
pasitikrinti, kur Zino, kur neZino... Kai kurie Zmonés nepasako, kad neZi-
no, sako, kad Zino, bet vis tiek neZino... <...> Ir as su tuo vis dar dirbu, nes
man ir asmenybiskai yra labai sunku ateiti Zmogui ir pasakyti: ,Dabar
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susitikrinkim pakankamai SMULKIUS darbus, kaip tau sekasi daryti

ir..“ Man labiau visq laikg norisi su Zmogum dirbti su... ETAPINIAIS

tokiais rezultatais. <...> AS TURIU SUVOKTI, kad NE VISI ZMONES

GALI matyti tq ilgesne perspektyvq ir patys nueiti iki tos kazkokios ilges-

nés perspektyvos, ir kad as vis tiek turiu jiems smulkiau Siek tiek sudélioti,

kaip jie visgi turi nueiti... Nes a$ matau vienaip, o Zmogus mato kitaip.

{nusisypso} Tai cia dirbu su savimi labiau.“ [Donata]

Donata patyré transformuojancia jzvalga, kad mentaliniai Zmoniy su-
gebéjimai yra skirtingi, kiekvienas kitaip supranta, geba kitaip strategiskai
mastyti ir veikti, palyginti su ja (,as matau vienaip, o Zmogus mato kitaip®,
»he visi Zmoneés gali matyti tq ilgesne perspektyvg”). Taip pat tyrimo dalyvé
suprato, kad ne visada verta pasitikéti darbuotojy gebéjimais ar atliekamy
darby kokybe (,,sako, kad Zino, bet vis tiek nezino®, ,reikia grizti tq Zings-
nj atgal®). Vadinasi, suvokimas, kad pavaldiniai skiriasi nuo jos asmenybés
prasme ir profesine patirtimi, skatino ja kaip vadove nukreipti pozitrio pers-
pektyva i pavaldiniy gabumus ir mokyti juos valdyti ilgalaikius procesus pa-
sitelkiant mentorystés gebéjimus (,,susidélioti smulkesnius kritinius taskus®,
»smulkiau Siek tiek sudélioti, kaip jie visgi turi nueiti®). Atitinkamai, galima
daryti prielaida, kad VG vadovy saviugda yra susijusi su suvokimu, jog va-
dovy sugebéjimai aukstesni uz pavaldiniy (dél to jie ir yra vadovai), taip
pat gebéjimas savarankiskai planuoti ir valdyti veikla ir daryti sprendimus
prisiimant atsakomybe. Donata patvirtino, kad jos saviugda reikalauja daug
pastangy (,man ir asmenybiskai yra labai sunku®, ,,dirbu su savimi labiau®).

Simonui, atvirksciai negu Brigitos ar Donatos atveju, mokymasis prieiti
prie pavaldiniy turéjo ir itin pozityviy aspekty. Jis taip pat lygino savo anks-
tesnés darbovietés patirtj su dabartine organizacija, kai teko priimti is$sukj
dirbti su profesionalais:

»Kas labai labai skiriasi, kad ankstesnéje darbovietéje darbuotojai NE-
NORI dirbti, néra jy toks tikslas dirbti. Jis ateina tam, kad pinigus gauti
ir MINIMALIAI atidirbti. Departamente yra kitaip - [Cia] yra asmeny-
bés ir tikrai ateina Zmoneés, kurie nori daryti. Juos kartais laikyti reikia
arba... su jais [skaitytis]... jy nuomonés [klausyti]... jtikinti, kad galbut
darome kitaip tik argumenty kalba. Ten [ankstesnéje darbovietéje] buvo
ir draugysciy daugiau ir tokios imitacijos Siek tiek. Ir to krivio nebu-
vimas... Dél to as ir iséjau, ten toks sgstingis gavosi. O cia ne. Ir dabar
taip yra. Cia ateina Zmoneés, tikrai norintys daryti, didzioji dauguma yra
norintys daryti ir su Sitais Zmonémis... Cia CHARAKTERIS labai buvo
stiprus.“ [Simonas]

Atsizvelgdamas j tai, Simonas turéjo galimybe atpazinti ir palyginti



darbuotojy profesines vertybes ir motyvacija darbui (,,[¢ia] yra asmenybés
ir tikrai ateina Zmoneés, kurie nori daryti®, ,,cia CHARAKTERIS labai buvo
stiprus®). O jo profesinis tobuléjimas ir pastangos uzmegzti rysj su darbuo-
tojais vyko ne per , draugystes, kurios buvo jprastos su ankstesniais pavaldi-
niais, bet per gebéjima racionaliai komunikuoti (,,jtikinti <...> tik argumenty
kalba®) ir parodyti pagarbg pavaldiniy specializacijos iSmanymui (,reikia
arba... su jais [skaitytis]... jy nuomonés [klausyti]“). Galima daryti prielai-
da, kad darbas su profesionalais ir stipraus charakterio Zmonémis tyrimo
dalyviui nebuvo itin lengvas. Vadinasi, Simono saviugda, mokantis rasti in-
dividualy priéjima prie pavaldiniy, atsiskleidé per pastangas komunikuoti su
darbuotojais jy profesinio lygmens kalba ir mokymasi pripazinti jy gebéji-
mus ir talentus, perimti geraja patirtj is jy ir tobuléti asmenine bei profesine
prasme.

Apibendrinant galima teigti, kad Zmoniy kitoniskumo suvokimas
skatino ir praeities poziirio koncepcijy kaitg, kuri tapo pagrindu asmeny-
bés virsmui - taigi profesiniam tobuléjimui ir asmens augimui. Socialinés
jvairovés ir kitoniskumo patyrimas VG vadovus priverté ieskoti naudy bady
prisitaikyti prie kitokios darbo kolektyvo aplinkos siekiant uztikrinti pro-
duktyvuma organizaciniy transformacijy metu. Saviugda socialiniu lygme-
niu i§ryskéjo per dedamas pastangas kurti individualy rysj, atsizvelgiant j
darbuotojy individualius skirtumus. Empatijos, kantrybés ir lankstumo ge-
béjimy ugdymas paskatino kurti emociskai saugesne ir palankesne efektyvu-
mui darbo aplinka.

Darbuotojy skirtingumo suvokimas priverté tyrimo dalyvius keisti po-
ziarj ir veiklos koordinavimg organizaciniy poky¢iy metu. Tyrimas rodo,
kad VG vadovy saviugda, supratus netobulg darbuotojy Zzmogiskaja prigim-
tj ir ribotumus, buvo nukreipta j pastangas pazinti ir iSryskinti jy turimus
profesinius gebéjimus, talentus ir stiprigsias jgimtas asmenybés budo puses.
Tai reiskia, kad stengiamasi neuzstrigti nepasitenkinimo jausme matant dar-
buotojy ribotuma, neigiamas charakterio savybes ir kompetencijos triku-
mg, vengti pernelyg daug démesio skirti nusivylimui dél keliamy lakesciy
nepateisinimo. Skatinta koncentruotis j teigiamus dalykus, kurie jau yra i§-
ugdyti, pasiekti, atskleisti. Orientacija j darbuotojy gebéjimus padeda sutau-
pyti laiko ar kity resursy, nes organizaciniy poky¢iy metu nieko nereikia nei
keisti, nei tobulinti.

VG vadovai, norédami pazinti naujuosius pavaldinius, tam skyré pa-
kankamai daug démesio. Pavyzdziui, Simonas gana placiai pasakojo apie



procesg, kai individualiai bendraudamas su kiekvienu i§ darbuotojy savo pa-
stangas kreipé j siekj atpazinti ,, stiprigsias savybes*

»AS$ su kiekvienu Zmogumi $nekéjau, nes as noréjau PAZINT juos labai
realiai, ir kur jo tos savybés yra STIPRIOSIOS. Pavyzdj pasakysiu. Buvo
du darbuotojai. Vienas darbuotojas galédavo gauti [x dokumentus] per
tris valandas. <...> Tai jisai tqg sugebédavo. Bet kai tik tai reikédavo pa-
rasyt ataskaitg, tai kg nuveikei, - SAVAITE jis raso jg. {beldzZia delnais
i stalg} Nes jis NEGEBA, jam NEPATINKA S$is darbas. <...> O yra kitas
Zmogus <...> labai labai labai... kvalifikuotai moka déstyti rastu... Kas
kg pagrindzia, kuri informacija yra svarbiausia. Argumentuotai viskas
labai tikrai, kai skaitai, supranti, apie kg tai ir <...> kodél taip buvo. O
kitas - jis niekaip. Jis daugiau lapo NIEKAIP, jam nesigauna parasyt,
nes sako: ,Kg cia rasyt?. {greita kalbésena, auksta intonacija} <...> Tai
vienas [atlikdavo veiklg x], kitas — paZymas rasydavo. Ir abiem buvo ge-
rai. <...> Buvome taip sutare, jiems abiem tai tiko. Vienas, kadangi reikia
jau [x veiklg atlikti], tai jisai atsiséda, suraso per dieng tqg pazymg ir jam
problemos néra, ir skaitosi - pasaka - viskas labai gerai. <...> Ir viskas -
jie pora.“ [Simonas]

Be to, Simonas siekdamas pazinti darbuotojy stiprigsias puses, parale-
liai bandydavo kompensuoti jy trikumus ar neigiamas savybes, strategiskai
poruodamas su kitu kolega:

»Buvo galima [sujungti] du tokius pacius, bet tada nieko niekada nebus.
<...> AS iSrinkdavau Zmones, kurie galédavo padaryti tam tikrg uzduot;.
Jis realybéje gali padaryti tam tikrg uzduotj. Strateginéje analizéje yra
tokia situacija, kad... <...> i$ ty statistiniy duomeny reikia padaryti is-
vadas <...>, paprognozuoti ateitj, kq tu is to matytum. Analitika. Vienas
sugebédavo is ty dideliy duomeny tikrai padaryti gerus grafikus, bet jam
niekaip su ta isvada... Jisai Zino, kaip ten kq reikia, bet nu NIEKAIP jam
nesigavo. Realybéj vienas darydavo taip, kad yra grafikai, kito tas ir tas,
ir tas ir tas, kitas interpretuoja isvadas. Ir viskas, jie poroje dirba. <...>
Vienas darbuotojas tikrai gali <...> pasakyti, kad Siame [x procese] rei-
kéty daryti tokius veiksmus, tokius veiksmus ir tokius veiksmus, todél,
kad taktiskai taip yra geriau, kadangi turime tokig praktikq... Pasakai
per pavyzdj. Vienas gali pasakyt, viskas tvarkoje. Kitas to negali pasaky-
ti, negali paaiskinti, bet jis gali uzrasyt TAISYKLESE tai. Jisai teoriskai
labai graziai paraso, labai logiskai, nes labai struktiira yra.“ [Simonas]

Atkreiptinas démesys | tai, kad Simonui buvo svarbu suvokti, kuriy
darby pavaldinys gali nenoréti ar galéty vengti daryti vien dél to, kad jis to
natiiraliai nemoka ir atitinkamai nemégsta (,,jis NEGEBA, jam NEPATINKA



Sis darbas®). Kitaip tariant, jis skyré démesj ne tik atskleisti geriausius dar-
buotojy gabumus, bet ir nustatyti jy motyvacija , realybéje”, atlikti uzduotis
kuo operatyviau ir kokybiskiau, taip pat teikty asmeninj pasitenkinima:

»Kiekvienam pavaldiniui pasistengdavau skirti uzduotj, kuri jam patik-

ty. Kuri jam patikty, kuris NORETUY daryti tg uZduotj. Nes yra tam ti-

kros uzduotys, kur jos ,neveza“Zmogy ir viskas.“ [Simonas]

Pastangos atliepti pavaldiniy motyvacijg ir koncentravimasis i jy pro-
fesinio potencialo atskleidimg Simonui padéjo grei¢iau uztikrinti vadovau-
jamo departamento efektyvumg ir paskatino kurti emocinj pasitenkinima
teikiancig darbo aplinka organizaciniy poky¢iy metu.

Tauras taip pat dalijosi mintimis apie is§ukj pazinti pavaldiniy profesi-
nes savybes ir kompetencijas. Jis teigé, kad kolektyva sudaré daugiausia vy-
resni darbuotojai, todél kilo butinybé keisti pozitrj - orientuotis i Zmoniy
stiprybes pritaikant darbus:

»Stengdavausi... jaunimgq taip — nukreipi ir jis lankstesnis yra, o su vyres-
niais ir kitais bent jau <...> [bandZiau] pritaikyti darbui. <...> Stengda-
vausi nestatyti... Zmoniy j tokias situacijas, kad... jiem turéty pasireiksti
Jjy neigiamos [savybés]... <...> Deleguojant darbus ir vertinant asmenines
savybes, is tikryjy, Siek tiek laiko uzZtrunka paZinti, bet... [bandZiau] is-
naudoti stiprigsias puses... <...> Atrasti ,razinkg“ to kolektyvo pyrage ir
<...> prieskonius iSnaudoti (tas visas stiprybes). <...> Vienas turi anali-
tiniy gebéjimy, kitas — rasymo, trecias — komunikacijos gebéjimy. Gali
but puikus rasytojas, prezentacijy darytojas, bet jis negali istransliuoti
ir... papasakoti, perteikti informacijos. Kitas puikus snekétojas, bet jisai
tik ir Sneka, bet nieko nedaro. <...> Jeigu Zinai, kad jisai tq darbg gali-
mai nepadarys arba padarys nekokybiskai... <...> jeigu... na is prigimties
Zmogaus <...> matai, kad i$ tikryjy nu nesigauna: nu néra jis analitikas,
neranda, kad... <...> ,Excel“ lenteléje Sitoj reikia lyginti dar kazkur... Tie-
siog perskirstai darbus kazkaip kitaip... ir viskas. <...> Per darbus, per
rezultatus, per komunikacijg pastebi visq laikg, biitent, kokios silpnosios
savybés, kokios yra stipriosios savybes, ir kaip galima... jstaigai, jmonei
iSnaudoti buitent tas stiprybes.“ [Tauras]

Tauras gana vaizdziai prilygino kolektyva ,,pyrago” metaforai, kuriam
pagaminti reikia tam tikry ingredienty - atitinkamy turimy pavaldiniy ge-
béjimy (,razinkos®). Jam buvo svarbu, kad $iame ,, pyrage“ tarsi nebuty tokiy
»prieskoniy®, kurie sugadinty gera jo skonj. Taurui kaip virtuvés seimininkui
teko buti itin atidziam, iSmaniam ir kartu ripestingam siekiant ne tik pazinti
zmogaus ,,prigimtj“ (analitinius, ra§ymo, komunikacinius sugebéjimus), bet
ir perskirstyti uzduotis taip, kad neiskilty jy neigiamos savybés, kuriy jis ne-



bandydavo keisti.

Reginos pasakojimas atskleidzia nauja $ios temos aspekta: kartais VG
vadovai ne visada tiksliai jvertina ar net per anksti nuvertina stipriai i$reikstg
tam tikra darbuotojy asmenybe:

»Kadangi diegiant maciau pakankamai daug to pasipriesinimo - ,,Kam

¢ia mums reikia?“ <...>, as jiems ten atkalbéjau [turéti lentg™]. Viena

tokia i$ mano komandos sako: ,,Regina, taigi tu [x organizaciniy pokyciy
programos] lyderé, tai kaip, taigi mes turim turéti lentq, taigi tu turétum

mus jkalbinéti, o ne atvirksciai®.. Ir man taip: ,,Ach!*. {akys ir rankos j

virsy} Ir pirmas toks, galvoju... , Akiplésa!“ Galvoju, kokia jinai, ta pra-

sme, durna, as jai noriu gero, kad jai nebity dar vieno kazkokio [dar-
bo]... <...> Tas Zmogus, kuris taip pasakeé, ten isvis su ja, yra kaip Cia...

{susimgsto, dengia smiliumi virslipj, Zitri j virSy} <...> Vienas i§ mano

visos komandos... Vienintelis Zmogus, kuris man tokj kelia... {pauzé}

diskomfortq, sakyciau. {nusisypso} Nes ir as manau, su kompetencijom
yra gerai, bet su emocijom ir su... psichika ten yra truputélj tokiy labiliy
dalyky ir... toks, sakyciau, jautresnis dalykas. <...> Po to pagalvojau, tai
kaip gerai, kad jinai tai padaré. Ta prasme, man dar irgi atsakymas, kad
tie va tokie ribiniai Zmonés, tokie nu nepatogiis... {palinguoja galvg} Jie
kartais tokiy gery dalyky padaro. Ir as galvoju: ,Va!“ kaip nu vat negali...

Sakau, pirmas tai buvo pyktis: ,Nu, ta prasme?!*, ,, As ¢ia noriu jum geriau,

o tu ¢ia mane dar kali prie to gédos stulpo®.. Zodziu, mes pasidaréme

tg lentq, ir visai fainai, ir man visai patinka. <...> Va pabandém, ir as

pamatau dabar tokius dalykus per tuos susitikimus, kuriy as anksciau
nematydavau. Tai man tai... as jau matau naudg...“ [Regina]

Regina pasakojo patyrusi transformuojancia jzvalga, kad ,ribiniai® ir
~nepatogiis“ pavaldiniai gali bati savaip naudingi - ,jie kartais tokiy gery
dalyky padaro® Tai reiskia, kad Regina, jprastai vertinusi savo komandos
narés elgesj kaip keliantj diskomfortg ir neigiamai provokuojantj, vis délto
sugebéjo praplésti savo pozitrj bei jzvelgti ir teigiamy dalyky jos bude. Tyri-
mo dalyvés teigimu, ,,nepatogiis“ darbuotojai gali taip pat suteikti i§skirtinés
naudos organizaciniy pokyc¢iy procese ir prisidéti prie kolektyvo darbo re-
zultaty augimo sitilydami drasias ir originalias idéjas, kuriy kiti darbuotojai
nei$drjsty paminéti. Vadinasi, VG vadovai turi gebéti kartais atsiriboti nuo
savo iSankstiniy nuostaty ir bati lankstesni vertindami darbuotojy stiprybes
ir indélj i organizacijq.

Apibendrinant teigtina, kad VG vadovy saviugda vyko perkeliant dé-

90 Cia buvo kalbama apie diegiamg nauja jrankj, todél buvo svarbiis reguliariis susitikimai, kuriuose
buidavo aptariama kokybés ir produktyvumo rodikliy (KPI) dinamika, ieskota problemy sprendimy.



mesio koncentracijg j darbuotojy stiprybes, o ne j trakumus, kuriy kore-
gavimui jie turéjo mazai jtakos, jgudziy ir laiko. Vadinasi, VG vadovams
organizaciniy permainy metu teko lavinti psichologinius zmoniy pazinimo
jgtdzius ir, suvokiant netobulg Zzmogiskaja prigimtj, mokytis korektiskai la-
viruoti tarp skirtingy pavaldiniy savybiy, kei¢iant perspektyva ar maskuo-
jant jy ribotumus.

Profesinéje darbo aplinkoje susiduriama su jvairia darbuotojy prigim-
timi. Vykstant poky¢iams organizacijoje jie i§gyvena daugybe emocijy. Kie-
kvienas pasizymi asmeninémis paziGiromis ir motyvacija siekti savy tiksly
ar ambicijy. Tyrimo rezultatai rodo, kad VG vadovy saviugda organizaciniy
pokyc¢iy metu sietina su gebéjimu balansuoti, kai santykis yra destruktyvus,
arba mokymusi nubreézti konstruktyvaus santykio ribas dirbant su pavaldi-
niais, kolegomis ar tiesioginiais vadovais.

Tyrimo dalyviai dalijosi rapesciu, kai neturi didelés laisvés pasirinkti
pavaldiniy, bet privalo rasti bady dirbti kartu, nepaisant darbuotojy asme-
niniy ribotumy ar kartas nuo karto pasireiskiancio piktnaudziavimo vadovo
gerumu ir teikiamais resursais. Pavyzdziui, Simonui po darbovietés restruk-
tarizacijos teko vadovauti daug didesniam darbuotojy kolektyvui ir jis pa-
tyré Soka suprates, kad ,,puse reikia atleisti, bet negali“. Netikétas pavaldiniy
neprofesionalumo suvokimas jj priverté déti pastangas kantriai toleruoti
esama situacijg ir ieskoti konstruktyviy bady laviruoti joje:

LValstybés tarnyboj yra problema, kad néra taip lengva atleisti. {pauzé} Ir

jeigu tai buity verslas, tai sakyciau, kad Cia... dalis tikrai darbuotojy kom-

petencijos nebeturi... <...> Tiems Zmonéms buvo duoti darbai tie, kurie
rutininiai. <...> Yra tam tikry rutininiy darby, kuriuos jie moka padaryti
ir padaro, viskas ten tvarkoj. <...> Ataskaitg reikia padaryti. Ir ji labai
kruopsti, reikia labai daug skaiciuoti, labai nuobodi. <...> Intelektualus
darbas yra minimalus. Padaryti isvadas is skaiciy. Techninis darbas.
<...> Pasakiau atvirai, kad... yra darbuotojai, kuriais as labiau pasitikiu
ir kuriy tikrai didesni gebéjimai, ir jeigu jiis nuneigsite, tai nuneikite (bet,
aisku, ne prie visy, as darbuotojams atskirai pasakiau). <...> As nebijo-
davau pasakyti ir pries visus pasakyti, kad as taves nevertinsiu, nes tu to
ir to nepadarai. {beldZia j stalg} Tu nesi blogas, nesi kazkoks kvailas, tu
nesi dar ten kazkoks, tu paprasciausiai, mano vertinimu, ¢ia ne mano,



bet objektyviu vertinimu, kad tu daugiau negali padaryti. <...> Ir ten

valstybés tarnyboje yra, kad ,jis atlieka savo pareigas, bet ne daugiau”.

Tai gerai, tai gerai, tai tvarkoje, tai tu turi tg patj atlyginimg. <...> AS

sakydavau taip: ,,Jeigu jis ¢ia netinka arba ne taip yra, PAKEISK tarnybg,

as tikrai netrukdysiu.“ [Simonas]

Simonas pasakojo mokesis teikti atvirg grjztamajj rysj pavaldiniams
apie jy atliekamo darbo kokybe ir kompetencijos ribas, taip pat skirti gana
technines, mazai intelektinio darbo reikalaujancias, pasikartojancio pobu-
dzio uzduotis (,rutininiy darby®), kurias jie sugebédavo padaryti ir prisidéti
prie departamento veiklos efektyvumo. Nepaisant to, nors ir bidamas gana
grieztas ir objektyvus vadovas (,tu to ir to nepadarai, ,yra darbuotojai, ku-
riais as$ labiau pasitikiu®, ,, PAKEISK tarnybg, as tikrai netrukdysiu®), tyrimo
dalyvis pridireé visada pradzioje suteikdaves galimybe darbuotojams pakeisti
jo pozitrj ir pelnyti pasitikéjima ir taip augti profesine prasme:

»Kai kurie pasaké, kad: , As galiu daugiau.“ As pabandZiau duoti uzduotj
svarbesng ir mes sutaréme, kad, jeigu tu jg padarai, tada einam toliau,
dirbti bandysim toliau, bet kai... duodi uzduotj ir jis supranta, kad nuo
pirmos minutés man is karto perskambina: ,, Tai kq reikia daryti?“ Tai as
tada pasakiau, kad: ,Tai jiuis PASIULYKIT variantus sprendimo ir tada
aptarsim.“ {beldzia j stalg} Ir kai palauki savaite arba dvi ir to sprendimo
néra, suvokia... Jis pats pradeda suvokti, kad NEPADARYS. Jisai yra toks,
koks yra, ir VISKAS. Jisai suprato, ir visi tg Zinojo, kad jis atliks rutininj
darbg, jeigu jam tai tenkina - tegu dirba. <...> [X dokumento] kazkokio
naujo sukiirimas yra kaip toksai, reikia pakankamai daug pries tai pasi-
ruosti, is jvairiy sriciy pasiimti visq informacijg, jsigilinti ir pasakyti. Ir
kai darbuotojas nusiunti... pateikti pasiilymg, jis is galvos vos ne paraso,
kaip jis galvoja, bet nieko nepasigilinegs, ir kai tu paimi kitus [x dokumen-
tus] ir sakai: ,,Sitas priestarauja, jeigu tavo nuomoné yra tokia.“ Bet jis
net NEBANDO to ziuréti. Taip nueina, kad tai tvarkoje, - jeigu tu nenori
gilintis, tai nesigilink, nepyk, bet tu biisi toksai tada. [Simonas]

Sis pavyzdys rodo, kad VG vadovy saviugda diegiant poky¢ius apima
gebéjima pazinti ne tik darbuotojy profesines stiprybes, bet ir gebéjimy ribas
(»jis atlieka savo pareigas, bet ne daugiau®). Kitas dalykas yra tas, kad vadovai
turi i8drjsti objektyviai vertinti pavaldiniy efektyvumga ir dalykiskai suteikti
atvirg grijztamajj ry$j nepaisydami patiriamo nepatogaus santykio. Tai lei-
dzia racionaliau paskirstyti uzduotis pavaldiniams, o svarbesniy pavedimy
neduoti tiems, kurie jy negeba padaryti arba daro jas neatsakingai (,,is galvos
paraso®, ,nieko nepasigilings®, ,net NEBANDO to zZiiréti®).

Nojaus patirtis rodo, kad organizaciniy poky¢iy metu svarbu yra ge-



riau pazinti save, sgziningai jsisgmoninti savo kaip vadovo silpngsias puses
ir ribojancias vadovavimo patirtj nuostatas (,,geriausias vadovas yra draugas,
kuris Salia visg laikg apsikabina®). Jis teigé suvokes, kad nemoka buti pakan-
kamai grieztas vadovas ir nustatyti tinkamas ribas, kada to tikrai reikia.

»AS esu visiskai demokratiskas, liberalus vadovas, man reikia Siek tiek

autokratijos j tai jnest, ir as pradéjau tg po truputj taikyt... Anksciau man

atrodé, kad nu, geriausias vadovas ir yra tas draugas, kuris Salia visg
laikg apsikabina. Tai vat padéjo man suprast psichologeé, kur as proble-
mq... turéjau ir kur as jy prisidariau per savo tg biidg pernelyg liberaly...“

[Nojus]

Nojus suprato, kad problemy kyla dél itin draugisko santykio su pa-
valdiniais, todél jsisamonines poreikj buti grieztesniam jis pradéjo mokytis
reguliuoti vadovavimo metodus priklausomai nuo darbuotojy bado:

»AS ir likau draugas su tais, su kuo galima bt draugu. AS pradéjau at-

rinkt Zmones... pavaldinius. <...> Tiesiog elgseng pakeiciau, bendravi-

mg. <...> Su kitais Zmonémis tiesiog... jiems reikia daugiau <...> griezto

Zodzio kartais... {susimgsto} ir tiek. <...> AS$ pradéjau atskirt, kuris yra

tinginys... <...> Kai kurie Zmoneés tavim kaip vadovu naudojasi tiesiog.

Pradedi analizuot, pradedi ziurét, pradedi su tais Zmoném irgi atitinka-

mai elgtis.“ [Nojus]

Tyrimo dalyvis tobulino aplinkos stebéjimo jgadzius ir, pazindamas so-
cialine aplinka, mokési elgtis su pavaldiniais skirtingai. Nojus suprato, kad
tam tikri darbuotojai yra linke tingéti ar piktnaudziauti jo gerumu (,tavim
kaip vadovu naudojasi®), todél jiems ,,reikia daugiau griezto ZodZio“ siekiant
jgyvendinti organizacijose tikslus.

Nojui taip pat iskilo elgesio riby nustatymo poreikis bandant demons-
truoti aukstesnio lygmens profesinius jsipareigojimus ir atvirai atskirti vado-
vo ir pavaldinio atsakomybiy laukus:

»Man reikia visglaik iSmokti, kartais, na, ne pasakyt, bet bent jau pa-

rodyt, kad <...> vis tiek vadovas yra vadovas, jo kitos atsakomybés ir...

negali specialistas lygintis j vadovg, bandyt sprest uz tave, nes specialis-
tas daznai nesuvokia, kad jo [vadovo] sprendimai, atsakomybé tai ne jo
lieka. <...> AS$ visq laikg, ir dabar suprantu ir savo vadovg ar ne, kad...

Kodél as negaliu gincyti jo sprendimy? As galiu pasakyt... as galiu paro-

dyt, kur negerai... Bet klausyt manes ar neklausyt yra visiskai jo reikalas,

todél, kad atsakomybé bus jo, o ne mano. Tai vat. Daznai su specialistu,
kai tu buni per daug demokratiskas, jie labai persa savo nuomone ir, jeigu
tu su jais nesutinki, jie supyksta ir vis tiek kisa savo nuomone. Ir tu vat
tu irgi turi parodyti, kad: ,Klausyk {pauzé}, as isgirdau, bet atsakysiu as,



todél ir sprendimg priimsiu as, o ne tu.“ Tai va tg tokj atstumgq reikia kar-

tais islaikyt. <...> Visiem geras nebiisi. Visiem priedy neismusi.“ [Nojus]

Nojus, budamas ,per daug demokratiskas®, turéjo i$sukiy balansuoti
tarp asmeniniy profesiniy tiksly jgyvendinimo ir pavaldiniy lakesciy ir po-
ziariy (,persa savo nuomong®). Taciau patyré transformuojancia jZvalga, kad
pavaldinio ir vadovo atsakomybé skiriasi (,vadovas yra vadovas ,isgirdau,
bet atsakysiu as®), todél jis gali sau leisti priimti individualius sprendimus
nepriklausomai nuo to, kad tai gali kelti diskomforta ar nepatikti suintere-
suotoms $alims. Nojui santykio ribas taip pat padéjo nustatyti suvokimas,
kad visy lukesc¢iy patenkinti yra nejmanoma (,visiems geras nebiisi). Atsi-
zvelgiant | tai, Nojaus asmeninis augimas vyko siekiant labiau pazinti zmo-
niy budg ir elgsenos motyvus, mokantis atsirinkti prioritetinius darbuoto-
jus, kuriais verta pasitikéti ir bendradarbiauti organizaciniy poky¢iy metu.
Vadinasi, vadovo gebéjimas nubrézti ribas yra ne arogancijos ar nepagarbos
darbuotojams zenklas, bet atvirksciai — jo reikia dél statuso vadovauti ir pa-
rodyti uzsitarnautg savo galig ir atsakomybe pavaldiniy atzvilgiu.

Brigitos patirtis ugdant pavaldiniy atsakomybe buvo susijusi su pastan-
gomis praktiskai koreguoti ydingg organizacinés elgsenos kulttra (,,tarnybi-
niy pranesimy rasymgq®) po keliy ijmoniy susijungimo:

»Panaikinau tarnybiniy pranesimy rasymgq, pasiaiskinimus. <...> Tai
buvo jmoneés kultiira realiai, kad apsisaugoti save <...>. Cia gal susij¢ su
viskuo: su bendra jmonés kultira... Tuo, kad... [apsisaugoti] pries vidaus
auditg, pries vadovus. <...> Tai tokia apsauga formali jinai. Ir as ma-
nau, kad tokia apsauga labai tada skatina Zmones slépti klaidas. <...> AS
kiek turéjau iki tol patirties, nebuvo kalty ieskojimas. Tai, kg man reikéjo
isgyvendinti sujungus naujas jmones ir tas kultiros skirtumas. <...> Jei
kazkas kazkqg padaré, tai pirmiausia: ,,Kas kaltas?“ Tai pas mane nie-
kada nebuvo $ito dalyko, as tiktai... Man tik bidavo aiski prieZastis, dél
ko, taip, nu kas padaré ir priezastis, dél ko tai atsitiko ir kaip mes galime
tg priezastj isspresti. Tai va ¢ia buvo sunkiausia - iSnaikinti tos kultiiros
dalj, ,kalty ieskojimas“.“ [Brigita]

Pasnekové pasakojo apie savo darbuotojy nuolatinj destruktyvy po-
reikj perkelti atsakomybe kitiems (,,kalty ieskojimas®, ,,skatina Zmones slépti
klaidas, ,as nekaltas“) be pastangy keisti savajj elgesj ir siekti sklandesniy
procesy ir geresnés darbo kokybés. Brigita dalijosi tuo, kaip ji mokési atvi-
rai atsakyti j neatsakingg pavaldiniy elgesj (,,pamatei klaidg ir sédi, lauki®)
ir paraleliai ugdyti naujy darbo praktiky adaptavima savo vadovaujamame
departamente:

»Aiskinimu. Aiskinimu. Tiesiog as... Tiesiog budavo, kad ,as nekaltas®



ir panasiai. O man|[o] klausimas biidavo tada taip mano darbuotojams:
»1ai, 0 kg tu padarei, kad tai [ne]atsitikty? Kokia is jiisy buvo preven-
cija?“ Paimkim, kolegos kazZkurie padaré klaidg, paimkim, is kity de-
partamenty ten, kazko nepadaré, dar kaZkur tai suklydo, o: ,Kur tavo
prevencija, jeigu tu matei? Ar tu tiesiog pamatei klaidg ir sédi, lauki, kol
kazkas tai kazkg suras ar pamatys?“ Arba sakys: ,A$ ¢ia ne prie ko, ten
prie ko kazkas kitas.“Bet ar buvo ta prevencija su Zmoném, kad nebiity
tai atsitike, kas atsitiko? Tai vat nu ta... Mokymas, as sakyciau, buvo gal
daugiau... buvo per kalbéjimus.“ [Brigita]

Brigita ,,per kalbéjimus® ir ,aiskinimo® budu moké perkelti pavaldiniy
démesio koncentracijg nuo kito j save (,,kg tu padarei?*, ,kur tavo prevencija,
jeigu tu matei?“), kad buty ugdomas darbuotojy atsakomybés jausmas ir ska-
tinamas asmeninis indélis tobulinant kasdieniy procesy veikla organizaciniy
pertvarky metu. Atsizvelgiant j tai galima teigti, kad VG vadovy saviugda
padeda ne tik keisti save, bet ir ugdyti kitus formuojant organizacinés kulta-
ros standartus bei kuriant sveikesne darbo aplinka. Taip mokomasi nubrézti
konstruktyvaus ir bendradarbiaujancio darbuotojy elgesio taisykles ir atsa-
komybeés ribas. VG vadovy augimas vyksta lavinant aiskios komunikacijos
jgudzius, drasa spresti prieStaravimus ir ugdyti kantrybe siekiant paveikti
darbuotojy elgsena.

Reginos patirtis santykyje su piktybiskai atsakomybés vengianciais ko-
legomis ar aukstesniais vadovais, vykstant organizaciniams pokyc¢iams, buvo
sietina su asmeniniy riby jsisamoninimu ir sgmoningu sprendimu su jais
nebendradarbiauti:

»AS irgi turiu savo ribas, ir yra kai kuriy Zmoniy... <...> as net ir neies-

kau priéjimo, <...> kryZiukg uzdedu. Nu nes jeigu labai nesueina... <...>

Labai nepatinka, kai... nenori keistis, uZsidaro, ir ten kazkokie biina tokie

buki... Nu nes miisy bendras tikslas tai yra vis tiek tas pats, cia mes ne

apie kazkokius asmeninius santykius. <...> IS ty vadovy aukstesniyjy,
tai yra vienas gal, su kuriuo as net neieskau priéjimo, nes jis man asme-
niskai, vertybiskai... nesueina. <...> Jeigu apsimeta durnium ir 5 kartus,
tai tada nu as viskas... Neeikvoju [energijos]... Jeigu man labai reikia to

Zmogaus, tai as tada... na, ieskau bidy, bet dazniausiai, tai ir vengiu...

<...> Jeigu jis... asmenybiskai kazkas ten nesueina, tai nieko tau ir nepa-

vyks.“ [Regina]

Regina suvokia, kad profesiniai santykiai yra skirti bendradarbiauti, o
ne reiksti savo ambicijas ar asmeninj charakterj (,ne apie kaZkokius asmeni-
nius santykius®). Vis délto ji teigé, kad pradzioje dazniausiai dédavo pastan-



gas uzmegzti rys$j su kolegomis siekdama bendry strateginiy organizacijos
tiksly (,,miisy bendras tikslas tai yra vis tiek tas pats®), bet tikrovéje nesulau-
kusi atsako (,apsimeta durnium®, ,uzsidaro®, ,nenori keistis“) ji nuspresda-
vo neeikvoti asmeniniy resursy ir tiesiog vengdavo bendravimo (,,neieskau
priéjimoS; ,kryZiukg uzdedu®). Vadinasi, VG vadovy saviugda organizaciniy
poky¢iy kontekste apima transformuojancia jzvalga, kad su kai kuriais Zmo-
némis nejmanoma dirbti kartu, kad ir kiek stengsiesi, todél svarbu koreguoti
asmeninius lukescius, idealius siekius derinti su tikrove.

Nojaus saviugdos procesas, mokantis nubrézti santykio ribas, yra sie-
tinas su transformuojancia jzvalga, kad jis apskritai neprivalo kreipti déme-
sio j destruktyvias elgsenos tendencijas turin¢ius Zzmones ar atsizvelgti j visy
nuomonge ir interesus:

»AS labai anksciau kreipdavau démesj j Zmoniy nuomoneg visur. Man kas

bepasakyty kg nors, kaip va tas — nemiga naktim man galédavo biiti nuo

bet kokio paleisto ZodzZio j mano puse. Ar dél kitokio blogo ten zvilgs-
nio... O po to kazkaip taip man... Nusiraminau. Vis tiek gyveni ten... As
apie desimtmetj gyvenu su Zmona. Tai pradedi suprast kazkaip: ,, Taigi nu
kencia mane, tai gal ne taip ir blogai? <...> Anksciau labai ripéjo visy

Zmoniy nuomoné, dabar — nebe visy. Dabar kazZkaip iSmokau nusispjau-

ti j tam tikrus [Zmones / dalykus]... {nusijuokia} <...> Ne su visais reikia

aplamai skaitytis ir ne dél kiekvieno tau paciam turi skaudét galva. <...>

[Rekomenduoju kitiems] nekreipt démesio j tuos blogus Zmones, nes jy

visglaik bus.“ [Nojus]

Nojaus iSgyventa patirtis susidiirus su destruktyviu asmeny elgesiu, su-
interesuoty organizaciniy poky¢iy procesu, nebuvo lengva (,nemiga naktim
<...> nuo bet kokio paleisto Zodzio j mano puse®, ,,dél kitokio blogo Zvilgsnio®,
»Skauda galva®). Jis bandé jsivertinti savo asmenybés budg ir santykius su
zmoneémis kitoje aplinkoje, kuri jj labai gerai pazjsta (,Zmona <...> kencia
mane, tai gal ne taip ir blogai?“), ir tai padéjo suprasti, kad netinkamas tam
tikry Zmoniy elgesys yra ne dél jo kaltés ar nebutinai turi bati kazkaip su juo
susijes. Panasiai kaip ir dél Reginos sprendimo vengti kontakto su neatsakin-
gais ar j destrukcijg linkusiais zmonémis, buvo suvokta, kad nejmanoma j
visy poreikius atsizvelgti, o juolab juos patenkinti (,nusiraminau®, ,,ismokau
nusispjauti, ,,nekreipt démesio), o blogy Zmoniy ,visglaik bus“. Vadinasi,
VG vadovy saviugda organizaciniy pokyciy metu yra susijusi su gebéjimu
objektyviai jsivertinti realybe ir priimti nei§vengiamus gyvenimo kontras-
tus, kartais pasireiSkiancius socialinéje aplinkoje. Toks pozitiris padeda emo-
cigkai atsitraukti nuo destruktyvaus konteksto, nepriimti to asmeniskai, bet
atvirksciai, koncentruotis j tai, kg gali padaryti.



Brigitos asmeninis augimas organizacijai kei¢iantis vyko per drasias
pastangas nustatyti santykio ribas su priesiskais kolegomis, kuriy elgesys
buvo absoliuciai destruktyvus ir nepagarbus:

»Bando tave kolega pasiepti, o tu taip sugebi <...> atsakyti Saltu protu,

ramiai. <...> Va tas mano pasakymas, pastatymas ... vat gal tas toksai

vat pastatymas j... | savo vietg, tai Zmonéms pasakymas, bet TIESIAI

SVIESIAL.. Jau tu... kad tu, netgi drgsiai, kad tokio elgesio... Zmogus,

bidamas tokiose pareigose, tokiam brandziam amZiuj net neturi teisés

taip elgtis su niekuo. Tame tarpe ir su manim ir taip prie visy. Tai tiems

Zmonéms gal buvo Sokas, kad a$ atlaikiau ir man nebuvo baisu atsakyti,

kad as jauciuosi jZeista tokio elgesio. Bet as... va tas buvo: ,Hmm, as ga-

liu.“ Nes as neturéjau tokios patirties <...>. Ir as dabar kartais prisimenu
tg atvejj ir galvoju: ,,Kaip tie Zmoneés jauciasi dabar?“. Nes jie turi dirbti
su manim. <...> Tam savo elgesyje, as pasijauciau, kad as esu su iskelta
galva ir aukstesné savo elgesiu ir kultiira negu jie. Tai vat as galvoju, tai
jiems reikéty pergyventi ir prisiminti... AS niekada nedrjsau, is tikryjy,
su niekuo taip elgtis ir man tai buvo labai keista, bet tiesiog... bet tiesiog
as turéjau tokig patirtj nemalonig ir is kolegy, is tikryjy, i§ KOLEGU.

Ir manau, kad cia daug kur yra, visi galéty apie tai pasakyti, bet nu as

savyje pasijauciau, kad — hmm, as vis délto einu su iskelta nosim, iskelta

galva. [Brigita]

Brigita nejprastai létai ir atsargiai kalbéjo reflektuodama $ig ,,nemalo-
nig“ patirtj (,Sokas, kad as atlaikiau®). Gebéjimas save apginti (,, pastatymas j
savo vietg'; ,tiesiai $viesiai“) reikalauja ne tik savistabos ir stebéjimo jgudziy
laiku atpazinti nederamus aplinkiniy veiksmus, bet ir bati i$siugdzius, pir-
miausia, pagarbg sau (,neturi teisés taip elgtis su niekuo <...> tame tarpe ir
su manim’; ,jauciuosi jZeista tokio elgesio). O Brigitos stoiskas (,,Saltu protu,
ramiai”) ir karybiskas laviravimas nejprastoje organizaciniy pokyciy aplin-
koje skatino saviugda per naujy mastymo, emocijy valdymo ir elgsenos budy
paieska (,as neturéjau tokios patirties) bei operatyvy pavyzdinio bendravi-
mo demonstravimga kitiems, iSdrjstant pasielgti kitaip negu jprasta organiza-
cijos darbo kulttroje neoficialiai jg performuojant (,,jie turi dirbti su manimS
»jiems reikéty pergyventi ir prisiminti“). Tyrimo dalyvés patirtis priverté ja
jsivertinti savo emocing savikontrole ir didziuotis auganciu pasitikéjimu sa-
vimi jveikus §j i88ukj (,hmm, as galiu; ,,einu su iskelta nosim, iskelta galva“,
»aukstesné savo elgesiu ir kultira negu jie®), atradus drasos ir vidinés jégos
pasipriesinti netinkamam kolegy elgesiui. Be to, §is destrukcinio kolegy el-
gesio iSgyvenimas jskaitant psichologinj smurta tapo paskata ir poreikiu bati
atidesnei Zmoniy psichologiniam pazinimui ir démesingam elgsenos jverti-



nimui, siekiant labiau pasirtpinti savo saugumu ir psichine sveikata ateityje:

»1ai gal saves, tos mano kantrybés jrodymas, kad as jos, is tikryjy, daug

turiu ir tos tolerancijos daug turiu. <...> A$ supratau, kad negaliu as vi-

sais Zmoném atvira Sirdim pasitikéti. <...> Atsirado dar mano tokia savi-

gyna, <...> atstumo laikymasis ir to tokio... vertinimas Zmogaus: reiskia,
reikia pasiZiuréti, koks tu esi is tikryjy, tavo elgesys koks, ir ar atitinka
tavo veiksmai tavo Zodzius.“ [Brigita]

Vadinasi, Brigita patyré transformuojancig jzvalga, kad pasitikéjimas
yra ne duodamas avansu ir besalygiskai, bet turi bati uzsitarnautas savo el-
gesiu (,negaliu visais Zmoném atvira Sirdim pasitikéti“). Kitaip tariant, VG
vadovy saviugda organizaciniy pokyc¢iy kontekste sietina ir su pasitikéjimo
standarty ir tolerancijos riby jsisgmoninimu, objektyviai vertinant aplinki-
niy zmoniy deklaruojamy zodziy ir veiksmy atitikima tikrovéje.

Agneta ypac¢ vélesniais pokyciy jgyvendinimo etapais jautési palikta
viena vykdyti optimizacijos ir skaitmenizavimo procesus ilgesniam negu
susitarta laikotarpiui. Ji, patyrusi pazady neteséjima, mokési netiesiogiai at-
remti savo vadovo elgesj sickdama konstruktyviai islaikyti pusiausvyra tarp
abipusio susitarimo ir paslaugy mainy:

»Jils man pazadéjot vieng — neisteséjot, tai dabar Jiis man truputj pade-

kite DIRBTI. {pauzé} Nes bidavo toks direktoriaus vis... atéjimas... pe-

riodinis, kai jie vis... turéty grizti su atsakymu dél kandidato paieskos, o

atsakymo NERA. Ir direktoriaus tada toks sakymas: ,,Nu Agneta, prasau,

suremkime pecius dar kartg.“ Nu ir as sakau: ,OK...“ Bet as tada iseinu ir
sau galvoju: bet Jiis prasot mane suremti pecius... Tai mano su Jiisy. Tai

REMKIM. {pauzé} Tai remkim. AS ateinu tada su... pasakymu, kad PA-

REMKIM pecius tada. AS remiu tuoj, man reikia ar pagalbos, jZvalgos,

kazko - remkime pecius. <...> AS SAU pasakiau. <...> Elgsenas keiciau.

Kad as galiu realiai tuo pasinaudoti, as tq pradédavau daryti.“ [Agneta]

»Suremti pecius“, anot Agnetos vadovo, reiskia geranoriskas pastangas
padéti vienas kitam ir bendradarbiavima siekiant bendry tiksly. Vadinasi, ji,
patirdama susitarimo nevykdyma ir besiformuojantj iSnaudojimo jausma,
mokeési prasyti fizinés, emocinés ar intelektinés pagalbos i$ savo tiesioginio
vadovo (,man truputj padékite DIRBTI, ,,man reikia ar pagalbos, jZvalgos,
kazko - remkime pecius“). Vadinasi, VG vadovy saviugda organizaciniy po-
ky¢iy kontekste apima nesgziningos neatitikties paslaugy mainuose atpazi-
nimga ir gebéjima atvirai i§sakyti, kur pazeidziamos tam tikros ribos, siekiant
konstruktyvaus bendradarbiavimo ateityje.



Donatos patirtis taip pat susijusi su panasia situacija. Ji, negavusi tiesio-
ginio vadovo palaikymo vykdyti organizacing pertvarka, jveiké savo baime
ir nutaré atvirai aiskintis vadovy elgesj bandydama suprasti jy lakescius jos
atzvilgiu:

»Arba as$ lieku Sioje jmonéje ir bandau tq pokytj padaryti, arba as visgi
iSeinu ir ieskau, kur as galésiu kazkg nuveikti gero ir kur galésiu jmo-
nei duot kazkokios naudos. {pakyla energija} Tai kai tiktai viduje as ap-
sisprendZiau ir pakankamai ryZtingai nu tiesiog iSsisakiau, nes mes turé-
jom pokalbj, ir kazkaip prasilauzé tie ledai. <...> Po truputélj mes tikrai
pradéjom susikalbéti, ir tikrai pajauciau, kad daugiau duoda ir atsako-
mybés, ir tada supratau, kaip mes po truputj judam.“ [Donata]

Donatos atvejis rodo, kad gebéjimui atvirai nustatyti santykio ribas
reikia ryzto (,pakankamai ryztingai tiesiog issisakiau®), kuris gali kardina-
liai pakeisti tarpusavio bendravima ir tolesnio santykio dinamikg ir kokybe
(»prasilauzé tie ledai).

Turbait vienas i§ didziausiy VG vadovy i$stukiy buvo veikti organiza-
ciniy poky¢iy salygomis negaunant vadovybés palaikymo. Julius po ilgy
asmeninés saviugdos pastangy siekdamas uzmegzti rysj su savo tiesioginiu
vadovu galiausiai padaré tokia transformuojancia jzvalga:

»Jeigu reikéty rekomenduoti kazkam, tai as manau, kad rekomenduo-

Ciau... Nereikia VELTIS j kazkg, jeigu PABANDEI, - trintis kazZkokia,

[tai] nereikia ten labai STENGTIS jrodinéti kazkg. Néra taip paprasta

pakeisti kity nuomong, nepakeisi ty Zmoniy ir taip toliau. Arba PATS

turi pritapti prie to, arba [iseiti]...“ [Julius]

Pasnekovas minéjo, kad isryskéjus pozitriy j darbo metodus skirtu-
mams reikia keisti ne kitus, bet save. O jei pastangos nesékmingos, riby nu-
statymas vyksta padarius sprendimg tiesiog pasitraukti i§ uzimamy pareigy
pakeiciant pozicijg ar net organizacij.

Viena i$ Nojaus patir¢iy organizaciniy poky¢iy metu buvo issukis ben-
drauti su jo tiesioginiu vadovu - susidurti su emocionaliai destruktyviu el-
gesiu ir nuolatos laviruoti neskaidrioje komunikacijoje:

,Ir vadovai taip pat... Jie nekoreliuoja su protu, sakykime taip. {nusijuo-

kia} <...> Mano vadovas anam darbe, kur sakiau, despotas buves. Ten...

savi niuansai. <...> Perpranti Zmogy vis tiek. Pradedi taikytis prie jo viso
to birdo, na ir tiek. Ta prasme, irgi vaidini. {pauzeé} “ [Nojus]

Siuo atveju saviugda buvo nukreipta | gebéjimg atpazinti neigiamas
tiesioginio vadovo charakterio savybes, priimti jas kaip nei$vengiamas ne-
bandant jy pakeisti. Nojus pasirinko stengtis ir mokytis prisitaikyti bendrau-
jant su sunkaus charakterio (,,irgi vaidini®) ar riboty mentaliniy sugebéjimy



zmonémis (,bandai <...> kazkaip parodyt ir jrodyt®). Pasirinkdamas Zodj
»vaidinti®, jis tarsi priémé destruktyvaus ar neautentisko tarpusavio santykio
taisykles tiek, kiek leido jo asmeninés ribos. O palyginus su Juliaus i§gyventa
patirtimi, Nojus turéjo svarbesniy motyvy likti esamoje pozicijoje ir siekti
asmeniniy profesiniy tiksly realizavimo (kas jj palaiké). Julius neturéjo gali-
mybés to padaryti dél atimtos atsakomybeés ir nuolatinio tiesioginio vadovo
pasipries$inimo diegti pazangia praktika darbovietéje.

Tyrimo duomenys atskleidé transformuojancia jzvalga, kad nejmano-
ma su visais Zmoneémis elgtis vienodai ir graziai palaikant pozityvy emocinj
santykj. Apibendrinant galima teigti, kad VG vadovy saviugda organizaciniy
pokyc¢iy metu apima gebéjima objektyviai jvertinti aplinkiniy Zmoniy ribo-
tuma ir netinkamg tendencinga elgesj bei nustatyti ribas, t. y. mokytis bati
grieztesniam uztikrinant profesinius standartus ir tvirtesniam ginant savo
asmenines vertybes. Asmeniniy riby santykiy srityje suvokimas ir aiskus to
jvardijimas iSorinei aplinkai ne tik moko kitus toleruotino elgesio ir pagei-
daujamo bendravimo budy, bet ir ugdo savigarbos jausma, taip pat skatina
islaikyti teigiama saviverte, kurios itin reikia intensyviame ir dinamiskame
organizaciniy transformacijy kontekste siekiant rezultatyvumo.

VG vadovy saviugda organizaciniy pokyc¢iy kontekste vyksta per so-
cialinés jvairovés patyrima suvokiant darbuotojy skirtinguma ir pazjstant
zmogiskosios prigimties ypatumus, dedant sgmoningas pastangas ieskoti
individualiy bendravimo ir bendradarbiavimo btdy, ugdant socialinius ir
komunikacinius jgiidzius lanks¢iai laviruoti skirtinguose demografiniuose ir
psichologiniuose socialiniuose kontekstuose siekiant veiksmingo rezultato.

Tyrimo metu atskleista, kad VG grandies vadovai socialing jvairove
patyré per tris zmogiskosios prigimties aspekty suvokimus: (1) Zmonés ne-
mégsta pokyciy, (2) Zmonés yra riboti ir (3) egzistuoja blogy Zmoniy. Sie
vidiniai atradimai organizaciniy pokyciy kontekste tarsi uzpildo skirtingus
pasaulio matymo polius, kurie de facto anksciau atspindéjo kitokius asme-
ninius lukes¢ius Zmogiskajai prigim¢iai, t. y. kad Zmonés yra linke priimti
pokycius, naujoves ir nori progreso, taip pat kad visais pozitiriais yra tobuli,
geri ir linke bendradarbiauti (4 lentelé).



Vidurinés grandies vadovy saviugdos patyrimas organizaciniy poky¢iy kontekste:

empirinio tyrimo rezultaty pristatymas 1
4 lentelé. VG vadovy transformuojancios jzvalgos apie zmogiskaja prigimtj organi-
zaciniy poky¢iy kontekste
Transformuojancios | Charakteristika ir / ar poreikiai I$raiska VG vadovy vaidmuo ir
izvalgos apie saviugdos pobudis
zmogiskaja prigimtj

Stabilumas Pasipriesinimas Komunikacijos valdymas:

Rutina Pyktis - poky¢iy prasmés ir

Saugumas Nepalaikymas pozityviy aspekty isrys-

Komfortas Kritika kinimas;

Aiskumas Sabotazas - motyvavimas poky&iui;

Ats?kf’m}fbés‘vengimas - atsakymai i darbuoto-
Pasiteisinimai jams kylancius klau-
ZMONES Tingumas simus.
NEMEGSTA Organizavimas ir kontrolé:
POKYCIU - konkre¢iy individualiy
uzduodiy poky¢iy metu
skyrimas;

- nuolatiné uzduociy
vykdymo patikra;

- piktnaudZiavimo atvejy
identifikavimas ir $alin-
imas.

1. Mentalinés ribos: nelankstus | Polinkis bendradarbiauti - Empatijos vystymas
mastymas, informacijos ap- - Emocinis palaikymas
dorojimo  sunkumai, nege- | Pasimetimas - Motyvavimas
béjimas planuoti, naivumas, | Sulétéjimas - Instruktavimas
gudrumo stoka. Instruktavimo poreikis - Ugdymas

ZMONES YRA 2. Emocinés ribos: negebéjimas | Baimé suklysti - Mentorysté

RIBOTI kontroliuoti neigiamas emo- - Nuolatiné priezitira
cijas; per didelis jautrumas - Pozityvaus grjZtamojo
stresui. rysio teikimas

3. Socialinés ribos: bendrauti,
i§sakyti pozitrj, spresti pro-
blemas.

- Nelinke keisti save. Egoistiniai motyvai ir siekiai - Mokymasis atpazinti

- Negatyvus poziuris j kitus. igyti daugiau: - Atviras riby nustatymas

- Nelaimingi. - valdzios, - Kontakto vengimas

- Nepakencia kity sekmés. - Sloves, - Keisti save, o ne kitus

- Destruktyvi elgsena. - finansinés naudos. - Samoningos pastangos

- Mastysena paremta visagaly- Krastutinés pastangos paken- rapintis ir stiprinti save

bés poreikiu. kti kitiems: - Alternatyviy pagalbos

- Beribis poreikis konkuruoti - Zeminimas, resursy paieska

EGZISTUOJA ir bati geresniam ar auk$c¢iau - patycios, - Pagalba kitiems
BLOGUY ZMONIY uz kitus. - arsi kritika, - Pastangos atleisti
- Siekis kity sgskaita pasiekti - negatyvumo skleidimas, - Pozicijos keitimas arba
savus tikslus. - pastangy Zlugdymas, iSéjimas i§ darbo
- idéjy ir kity darbo rezul-
taty pasisavinimas,
- apgaulé,
- manipuliavimas Kkitais,
- kaltinimas,
- atsakomybés permetimas.




Pirmasis zmogiskosios prigimties suvokimas: Zmonés nemégsta
pokyciy. Zmonés nemégsta pokyciy, kadangi yra tingiis, nenori prisiimti at-
sakomybés arba tiesiog nori likti jprastoje ir stabilioje kasdienéje veikloje ar
rutinoje siekdami patenkinti saugumo poreikj. Dél to organizaciniy pokyc¢iy
metu yra linke jnirtingai priesintis, nepalaikyti, vengti atsakomybés, neprisi-
deti, ieSkoti pasiteisinimy nedaryti uzduociy, iSreiksti kritika dél strateginiy
pokyciy, trukdyti ar samoningai sabotuoti poky¢iy iniciatyvas. VG vado-
vams tenka svarbi uzduotis skirti daug démesio komunikacijos jguidziams
tobulinti — mokytis aiskiai jvardyti organizaciniy poky¢iy tikslus, atsakyti
darbuotojams kilusius klausimus, motyvuoti poky¢iui i§rySkinant pozityvius
naujy iniciatyvy aspektus. Taip pat VG vadovy vaidmuo yra skirti aiskias,
konkrecias ir jveikiamas uzduotis pavaldiniams, suplanuoti laikg papildomai
darby atlikimo priezitirai siekiant i§vengti piktnaudziavimo ar nekonstruk-
tyvaus uzduociy vykdymo.

Antrasis Zmogiskosios prigimties suvokimas: Zmonés yra riboti.
Zmonés yra riboti savo mentaliniais, emociniais ar socialiniais gebé¢jimais ir
resursais. Mentaliniai resursai yra susije su limituotais protiniais gebéjimais
lanks¢iai ir plac¢iai mastyti, apdoroti informacija, strategiskai numatyti, pla-
nuoti, kurti neapibréztumo sglygomis. Emociniy gebéjimy ribotumas atsi-
skleidzia per nemokéjima kontroliuoti savo neigiamy emocijy arba buvima
itin jautriam, o tai Siek tiek trukdo lanks¢iau veikti profesiniame lauke. Ribo-
tumai socialiniame kontekste atsiskleidzia per vidinius apribojimus atvirai ir
drasiai bendrauti, iSsakyti savo pozitrj, spresti iskilusias problemas. Ribo-
ti zmonés gali ir akivaizdziai nesiprieSinti organizaciniams poky¢iams, bet
savo prigimtimi yra linke pasimesti, nezinoti, kaip elgtis naujame kontekste,
bijoti iSbandyti naujus dalykus. Todél VG vadovai turi jiems skirti nuolatine
priezitir, teikti pagalbg, parodyti empatija ir emociskai palaikyti, vadovauti
ir ugdyti nukreipdami, teikti pozityvy griztamajj rysj profesinéje veikloje.

Treciasis zmogiskosios prigimties suvokimas: egzistuoja blogy Zmo-
niy. Egzistuoja blogy zmoniy, kurie néra linke keisti savo prigimties - to
daryti nenori arba apskritai nesugeba. Tai apima visumine jy mastysena, ver-
tybine sistema ir bazinius elgsenos jprocius, kurie destruktyviai pasireiskia
socialingje aplinkoje ir profesinéje veikloje. Sie Zmonés jprate manipuliuoti
kitais apgaule ar psichologiniu spaudimu siekdami pasinaudoti jy gerumu,
kad patenkinty savo egoistinius tikslus (valdzia, §lové, turtas). Dél poreikio
konkuruoti jie gali destruktyviu elgesiu Zeminti aplinkiniy sugebéjimus. VG
vadovy saviugda padeda atpazinti tokig Zzmoniy prigimtj ir suvokti jy ribo-
tas galimybes prisidéti prie sklandaus organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo,
todél kyla poreikis mokytis bendravimo riby nustatymo ir numatyti alter-



natyvius resursus norint gauti reikiamg pagalbg ar bendradarbiauti. Jeigu
tokie asmenys yra pavaldiis VG vadovams, vienas i§ sprendimy bty atsi-
sakyti sgmoningg destrukcija vykdanciy darbuotojy paslaugy nepaisant jy
specializacijos profesionalumo, kadangi tokia jy elgsena ne tik kenkia darbo
efektyvumui, bet ir kuria emociskai nesaugy darbo aplinkos mikroklimata
kolektyviniu lygmeniu.

Taigi, zmogiskosios prigimties skirtybiy patirtis tampa svarbia asmeny-
bés saviugdos dalimi ir tobuléjimo jrankiu. Pradzioje yra keliami klausimai
sau, kodél su vienais zmonémis pavyksta susikalbéti, o su kitais — ne; kas
daroma blogai, kad kiti nesupranta. Jautriausi i$gyvenimai apima patyrus
kognityvinj disonansg, kai susiduriama su netinkamu ir destruktyviu aplin-
kiniy elgesiu ir motyvais. Tada kvestionuojamos socialinés normos ir bando-
ma suvokti skirtuma tarp gério ir blogio apskritai. Keliami klausimai: kas yra
geras zmogus ir kas yra blogas Zmogus; ar blogai besielgiantis Zzmogus gali
pasikeisti; ar as galiu kazka padaryti, kad pagerinc¢iau bendravima su blogais
zmonémis; ar a$ galiu bati laimingas pasaulyje, kuriame egzistuoja blogis?
Siame kontekste patiriama transformuojanti jzvalga, kad pasaulis néra visa-
da grazus, tobulas ir harmoningas. O tikrovés dualumo ir kontrasto pazini-
mas skatina suvokti, kad pasaulio nejmanoma pakeisti ar visiskai i$naikinti
blogj, kuris, tikétina, visada egzistavo. Sis egzistencinio pasaulio paZinimas
ir transcendencija tampa svarbia suaugusiyjy saviugdos dalimi, skatinancia
asmenybés branda.

Bendraujant su blogo linkinciais Zmonémis taip pat vyksta emocinis
saves pazinimas ir ugdomi savireguliacijos jgtidziai: patiriamas pyktis, ne-
apykanta, stresas, frustracija, nepakantumas, susierzinimas, agresija, bevil-
tiskumas, baimé. VG vadovai jsisamonina automatiniy reakcijy $ablonus
(sustingti, kovoti ar pasitraukti) ir mokosi sgmoningiau reguliuoti emocinj
atsaka toksiskoje aplinkoje. Elgsenos pasirinkimas ne visada yra vienodas:
vyksta sgmoningas situacijy jsivertinimas: kokie motyvai likti ir kokie pasi-
traukti, kas svarbiau. Taigi, pakartotinai jvertinami prioritetai ir perkainoja-
mos vertybés. Pazymétina, kad patirties refleksijai reikia daug laiko, kadangi
transformuojamos nusistovéjusios nuostatos, butinos sprendimams priimti.
Be to, emocinius iSgyvenimus svarbu pajausti ir integruoti j turima patirtj.

I8ryskéja suvokimas, kad viskas bus daug sunkiau negu buvo gal-
vota i§ pradziy, kadangi daug palaikymo darbo aplinkoje nebus. Bet kar-
tu iSgyvenimus stiprina suvokimas, kad vienas nieko nepadarysi. Jei ir bus
bandoma padaryti, tai kainuos daugiau laiko, energijos ir kity resursy. Akis-
tatoje su asmeniniu perfekcionizmu kyla kokybés ir greito proceso svarbos
klausimas. Taigi, ar jmanoma pasiekti geriausiy rezultaty tokiomis salygo-



mis? Kaip pasiekti organizaciniy poky¢iy tikslus su nekintanciais Zmoné-
mis? Jeigu kiti Zzmonés nesikeicia, ar a$ turiu potencialg keisti save?

Sioje idealizmo ir realizmo sankirtoje prieinama prie suvokimo, kad
kitas Zmogus pasaulj mato, jaucia ir suvokia kitaip, kitokios vertybés, am-
bicijos, tikslai ir saviraiska. Patiriama transformuojanti jzvalga, kad turima
mazai galios pakeisti kitus Zmones. Formuojasi suvokimas, kad negalima
valdyti kity - galima stengtis daryti jtaka, prasyti ar kitaip manipuliuo-
ti, taCiau neturima galios absoliuciai keisti Zmoniy. Be to, VG vadovy sa-
viugda vyksta per jzvalga, kad kito Zmogaus pasaulio supratimas yra visis-
ki kitoks nei mano, net daznu atveju pakankamai fiksuotas ir nekintantis.
Isisgmoninamas vidinio susitaikymo ir iSorinés aplinkos priémimo momen-
tas. Todél noras pakeisti kitg transformuojamas j paskatg keisti save: dirbti
su patirtj ribojanciy vidiniy nuostaty ir jsitikinimy apie socialine aplinka
keitimu (samonés riby plétimas), atpazinti suintensyvéjusiag emocine ener-
gija ir valdyti reakcinio atsako pobudj, pasirinkti naujus elgsenos modelius
priklausomai nuo adresato.

Per socialinés jvairovés pazinimg VG vadovai pagilina ir saves pazini-
ma siekdami atsakyti klausimg koks a$ esu. Piktas, nepakantus, nekantrus,
teisiantis, norintis ,,uzmusti“ kita, manipuliuoti ir kontroliuoti kita tam, kad
jis elgtysi taip, kaip AS noriu? Savo valdzios, galios, jtakos rémy pazinimas —
kiek galiu daryti jtaka kito Zmogaus valiai? Kiek a$ galiu pakesti kita, kiek
galiu jam nusileisti, kiek kitas gali Zeminti mane ar kitaip nepagarbiai elgtis?
Savivertés klausimai - kaip a$ save gerbiu? Ar a$ gebu parodyti kitiems, kaip
a$ save gerbiu ir kokio elgesio tikiuosi i$ kity Zmoniy bendraujant su mani-
mi?

Tame kontekste VG vadovai kaip atsvarg patys atskleidzia savo stiprig-
sias puses: kad jie yra gabesni negu pavaldiniai, geba strategiskai matyti,
geriau jsisavina Zinias, yra zingeidis, geba mokytis, yra lankstesni, moka
geriau prisitaikyti, turi auk$tesniy ambicingy siekiy ir idealy. Patiriamas
transformuojantis suvokimas, kad vadovas ir yra vadovas dél to, kad yra
lyderis, kuris skiriasi nuo daugumos. [sisgmoninamas galios santykis. Jau-
¢iamas pasitenkinimas ir pasididziavimas savimi, kad sugebama daugiau,
todél uzimama aukstesné profesiné pozicija. Bet kas i§ to? Ar as$ i$ tikryjy
esu ,,auks$¢iau“? Ar buvimas ,,auks$¢iau“ padeda pasiekti tikslus? I$ dalies —
taip, nes turima jtakos spresti dél pavaldiniy darbo salygy, atlygio, pozicijos,
uzduociy paskirstymo, jvertinimo galimybiy. I§ kitos pusés patiriamas suvo-
kimas, kad, norint sklandziai bendradarbiauti su pavaldiniais, svarbu islai-
kyti ir lygiavertj santykj, kuris skatina nuosirdesnj ir atviresnj bendravima.
Formuojasi jzvalga, kad ,,a$ nors ir vadovauju, bet nesu §i socialiné rolé“ — as



esu toks pats zmogus kaip tu. Kg reiskia bati zmogumi? Kuo skiriasi ,vado-
vas® ir ,zmogus®, kuo skiriasi santykis bendraujant su ,vadovu® ir bendrau-
jant su ,zmogumi“? Kaip jauc¢iamasi geriau: bendraujant kaip ,vadovas“ ar
kaip ,,zmogus“? Ego ar paprastumas? Buti lygiavertéje saveikoje ar islaikyti
atstuma bendraujant? Renkantis tarp profesionalumo generuojant rezultatus
ir draugystés atsiranda poliskumas. Ar galima suderinti profesionaluma ir
draugyste viename santykyje? Taigi, paraleliai, kaip vienas i$ saviugdos as-
pekty, vyksta asmeniniy ir profesiniy vertybiy sankirta ir i$sigryninimas.

VG vadovy samoningumo ugdymas vyksta per stebéjimo jgudziy lavi-
nima: koks kiekvienas Zmogus yra; kaip jis elgiasi, masto; su kokiomis emo-
cijomis ateina j darbg; kas jj labiausiai motyvuoja darbe; kg jam skauda; ar yra
kazkas, kuo galéciau jam padéti pasiekti tai, kas jam yra svarbu gyvenime?
Atsiskleidzia kito zmogaus pajautos svarba per empatijos jgidziy lavinima.
Vis délto $iame kontekste Zzmogus jaucia kito zmogaus rapestj ir gali jvertin-
ti, ar tai yra tikra ir nuo$irdu. VG vadovui kyla klausimas: ar man i tikryjy
rupi tai, kas kitiems svarbu; ar a$ galiu dirbti su Zmogumi, kurio nesupran-
tu, nemeégstu ar nepakenciu; ar a$ galiu apsimesti, kad man rapi kitas kaip
artimas zmogus; jeigu ne, ar kitas nesupras, kad a$ apsimetu? O jeigu man
i$ tikryjy rapi, ar a§ gebésiu suprasti ir atsizvelgti j kiekvieno poreikius? Ar
santykyje su suaugusiais Zmonémis butinas toks riipestingas bendravimas?
Kur yra ribos? Ar jos yra? Nuo ko jos priklauso? Kas budinga suaugusiy
zmoniy bendravimui? Ar a$ kaip vadovas galiu pasirinkti santykio pobudj
su pavaldiniais ir nustatyti ,,zaidimo" taisykles? Kaip man kaip vadovui baty
patogiau bendrauti, kad a$ sutaupy¢iau savo laiko ir Zzmogiskuosius resursus,
jausciau didesnj komfortg ir galéciau pasiekti savo tikslus? Keliama hipotezé:
kokias zaidimo taisykles nustato vadovas, ta linkme ir vyksta bendravimas.

Galimai $ioje patirtyje griZtama prie vadovo ir pavaldiniy sgveikos po-
budzio analizés, gretinant tévo — vaiko ir suaugusiojo — suaugusiojo santykj.
Ar tévo - vaiko santykis su pavaldiniais suteikia lengvumo? Paklusti. Mokyti.
Aukléti. Ugdyti? Bausti? Liepti? Kontroliuoti? Nurodyti? Bet $iame santykyje
vadovas tarsi turéty bati labai stiprus, visada pasitempes, niekada neklystan-
tis, direktyvus, prisiimantis daug atsakomybés. Jis negali buti pazeidziamas
ir parodyti savo silpny pusiy. Vadinasi, i§ dalies negali gauti palaikymo i$
pavaldiniy. Ar jam tai tinka? O kaip buty suaugusiyjy santykyje? Vadovas
gali bati atviresnis, pazeidziamas, labiau Zmogiskas. Galbut lygiavertéje sg-
veikoje buity gaunama daugiau palaikymo, supratimo, abipusio atsakomybés
pasidalijimo ir jsipareigojimo.

Taigi, nepaisant to, kad nejmanoma pakeisti Zmoniy asmenybés ir cha-
rakterio, VG vadovams yra aktualu suvokti, kad kiekvienas darbuotojas turi



stipriy savybiy, kurias galima panaudoti darbe skirtingoms uzduotims atlikti
organizaciniy pokyc¢iy metu. Bitinas suvokimas, kad darbuotojai neturi bati
vienodi, kad galéty gerai atlikti darba ar bati geri specialistai. VG vadovas,
atsizvelgdamas j darbuotojy gebéjimus ir galimybes, paskiria uzduotis, ku-
rios motyvuoty juos dirbti. Tokiu atveju reikia maziau kontrolés, kad uzduo-
tys buty atliktos kokybiskai ir laiku. Sukuriamas tarsi makropasaulis koman-
dose, skyriuose, departamentuose, kurie veikia kaip vientisas mechanizmas.

Apibendrinant galima teigti, kad VG vadovams didziausias i$$tkis is-
kyla ne jgyvendinant organizacinius poky¢ius, o susidirus su sunkumais
tarpasmeniniame bendravime. Todél saviugda apima gebéjima objektyviai
jsivertinti realybe ir priimti nei$vengiamus gyvenimo kontrastus, iSrys-
kéjancius socialinéje aplinkoje. Toks pozitris padeda emociskai atsitrauk-
ti nuo destruktyvaus konteksto, nepriimti jo asmeniskai ir koncentruotis j
galimybiy paieska. Keliami vidiniai klausimai: kas yra lengviau - dirbti vie-
nam ar skirtingy darbuotojy grupéje; kaip atrasti balansa dirbant grupéje
su ambivalentiska dinamika? Sinergijos komandoje supratimas vyksta tada,
kai atsirenkami darbuotojai, tinkami bendradarbiauti ir pasitikéti deleguo-
jant uzduotis bei uzsitikrinant sau palaikyma. Kai atsisakoma poreikio keisti
zmoniy triakumus ir bandoma pritaikyti jy gabumus ten, kur jy labiausiai
reikia, — paraleliai padedama darbuotojams realizuoti jy talentus. Tai prisi-
deda prie pavaldiniy pasitenkinimo darbu didinimo ir profesinés sékmeés.
Sio proceso metu VG vadovai lavina pastabuma ir intuityvaus jsiklausymo j
kity poreikius jgadzius. Taip pat ple¢iamos psichologinés zinios ir lavinami
ugdomojo vadovavimo jgudziai siekiant suzinoti apie darbuotojy gebéjimus
ir asmenine motyvacija. Taigi, VG vadovy saviugdos procesas vyksta per pa-
pildomos vertés kiirima ne tik organizacijoje, bet ir darbuotojy asmeniniame
profesinés savirealizacijos kelyje.

Tyrimo dalyviy iSgyventa patirtis atskleidzia jy individualy rapestj ir
poreikj ieskoti dermés pokyciy chaose per vidiniy jégy paieska islikti pro-
duktyviems. Kitais ZodzZiais tariant, $i trecioji tema padeda suprasti, kokias
reik§mes ir prasmes VG vadovai priskiria saviugdos procesui siekdami pri-
imti diegiamy organizaciniy poky¢iy - aplinkybiy ir norimo rezultato - ne-
apibréztumg ir jveikti nepatogumy keliancius isStukius vystant vidinj atspa-
ruma, stiprybe ir motyvacija dirbti (6 paveikslas).



Potemes:

1. Samoninga vertybiniy lGkesciy transformacija: ,Ir to, ir to negali turéti” (3)

2. Darbo ir asmeniskumo atskyrimas: , Biznis toks” f PUSIAUSVYROS
3. Galios riby jsisgmoninimas ir alternatyvy paieska: ,Kq as galiu?” N X

4. Blogiausio scenarijaus apmastymas: , Turiu rankas ir kojas” (i . PAIESE{A

5. Psichoemocinis patirties reflektavimas ir reagavimo reguliacija: , Darydavau pauzes”| POKYCIU

6. Samoningas atsitraukimas nuo darbo ir poilsio planavimas: ,/Seini i$ reZimo” CHAOSE

6 paveikslas. VG vadovy saviugda kaip pusiausvyros paieska pokyciy chaose

Tyrimo dalyviai interviu metu pasakojo, kad labai daug energijos buvo
eikvojama vidiniams apmastymams ir i$orinei kovai dél tam tikry vertybiniy
dilemy ar tiksly, kuriy realizacija organizaciniy poky¢iy metu jiems buvo
itin svarbi. VG vadovy patirtis atskleidzia, kad tai vyko dél bandymo ies-
koti dermés tarp skirtingy sverty atsidarusiy likesciy ir pasirinkimy, pa-
vyzdziui: kokybés ir greicio, resursy taupymo ir kokybés, rezultato siekio ir
gery santykiy islaikymo, tikslo realizacijos ir teisingumo uztikrinimo ir kt.
Tyrimo dalyviai uzsiminé, kad i§gyventa patirtis buvo gana sunki, o pase-
kmés jauciamos sveikatos, fiziniu, psichiniu ir net dvasiniu lygmeniu. Tai
dar labiau gilino vidinj konfliktg ir didino sumaistj, kadangi buvo itin ke-
blu panaudojant turimus vidinius resursus rasti sprendimus susidariusiose
aplinkybése. O norint susigrazinti vidines jégas veikti reikéjo i§ naujo jver-
tinti prioritetines pokycio ar darbo sritis ir priimti vidinj sprendimg kazka
paleisti, atsisakant poreikio tai zatbut jgyvendinti.

Stai Milda pasakojo, kad ji tarptautinéje jmonéje vykstant struktiri-
niams pokyciams atkakliai sieké keisti organizacijos darbo kultarg ir uzti-
krinti darbuotojams palankesnes darbo sglygas ilgalaikéje perspektyvoje. Vis
deélto tyrimo dalyvés iSgyventa patirtis siejama su vertybine priestara suvo-
kiant kitokj vadovybés pozitrj j darbuotojus:

,Cia yra PASLAUGU industrija. Mes labai mégstam sakyt ,,people bu-

siness”!. MES parduodam netiesiogiai KOMPETENCIJA Zmoniy [x Sa-

liai]. Mes neparduodam [xx], produkty, mes parduodam Zmones ir ,,you
know-how 2. Vadinasi, mes turim mokéti dirbti ne su [xxx verslo sriti-

mi], o su Zmonémis. {barbena j stalg, giliai jkvepia oro} Nu ir mes jau

sitg labai stipriai taip. O [xxx versle], kurie visi ten sédi, — jiems visai

91 Angl. people business — zmoniy verslas; verslas, orientuotas j zmones.
92 Angl. you know-how — tu zinai kaip; zinios ar biidai, kaip kazka atlikti.



kita dimensija. KOKIE ¢&ia Zmonés yra? Cia yra... produktai ir klientai.

I, pavyzdziui, dabar mes darom didele didelg reorganizacijg. Tai reiskia

[x] tikstanciy Zmoniy bus paliesti. {subarbena pirstais} Ir tai dar nebii-

tinai reiskia, kad visiem jiem bus blogiau, bet <...> visi pokytj isgyvena

sunkiai.“ [Milda]

Milda, dalydamasi savo patirtimi, sunkiai tvardé pyk¢io emocijas (,,mes
jau Sitq labai stipriai®) ir neverbaline ekspresija (nuolat barbeno pirstais j
stalg, giliai jkvépdama daug oro), nes ji suvoke, kad vadovybé taip nuvertina
7mones ar net juos nuzmogina (, KOKIE ¢&ia Zmoneés yra? Cia yra... produktai
ir klientai“). Kadangi tyrimo dalyvés pasaulézitira itin humanistiska (,mes
turim mokéti dirbti ne su [xxx verslo sritimi], o su Zmonémis®), orientuota
j zmoniy gerove (,[x] tukstanciy Zmoniy bus paliesti®, ,,visi pokytj isgyvena
sunkiai®), ja §i vertybiy sandura stipriai sukrété ne tik vadybos, bet ir moralés
prasme. Be to, Milda teigé suvokusi, kad jos kokybés standartai skiriasi nuo
vadovybés keliamy standarty organizaciniy poky¢iy atzvilgiu:

»Jisai pradeda kelt konfliktq viduje, nes tu Ziuri ir sakai: ,,Ne taip yra!
Ne taip yra!. {suploja delnais} <...> Bet po viso to pokycio <...>, jau ten
atsigauni ir tu supranti: jie veikia su tam tikrom PRIELAIDOM, jiem
net galbit NEREIKIA to... nu, pavadinkim, idealaus rezultato. Jiem gal
net nereikia, kad tau ten lokaliai {subarbena pirstais j stalg} biity viskas
tobula, yra , sufficient enough*’ ir KAIP BUS - TAIP. <...> Ir as$ tik po
to pradéjau OK tada atsipalaiduoti. {jkvepia, pauzé} Nu tai nebiitina,
reiskiasi... Reiskia, as galiu atpalaiduot tg. {delnais j stalg} ,Let it go.“*
<...> Bet, aisku, a$ eidavau ir reflektuodavau su kouceriu tg, <...> apie
tai gryninom, kaip tai... veikia ir kaip tai konfliktuoja su vertybém tavo
kazkokiom... IS kur atsiranda tie visi va tokie PERDEGIMAI arba... To-
dél, kad su tom VERTYBEM konfliktuoja, ne dél to, kad tu ten SIAIP
nusidirbai kaZkaip.“ [Milda]

Mildos isgyventa patirtis leido jai pazinti savo perfekcionizma - savybe
siekti tobuly darbo rezultaty ir kokybés (,jiem <...> NEREIKIA to... <...>
idealaus rezultato®, , nereikia, kad <...> bty viskas tobula, yra ,,sufficient eno-
ugh® ir KAIP BUS - TAIP®). Ji pasakojo, kad patirtas profesinis perdegimas
yra pasekmeé vidinio konflikto, kilusio dél savo ambicijy, idealy ir vadovybés
lakesciy poky¢iy atzvilgiu neatitikimo. I§ Mildos pasakojimo galima supras-
ti, kad $i vidiné sumaistis dél iSgyvenamos dilemos tebevyksta iki siol, t. y.
kovoti uz savo vertybes ar vis tik susitaikyti, kad jy realizuoti nebepavyks:

»Ir man buvo didelé dilema: ar tai, kad as tuos dalykus paleisiu, ar tai
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reiskia, kad a$ susitaikau ir kad atsisakau vertybiy {barbena j stalg}, ar

tai reiskia, kad as KITKA suvokiu, kad nu ne MANO ,,power”, kad as

nesu gi visagalé ir... ,is that good or bad?*“® Kur ta riba yra, kai tu...
paaukoji vertybes, o kur... vertybiy nepaaukoji, bet yra neisvengiamas

[dalykas]... Nes TU turi islikti ,,sane*” ir... ,,sustainable**. [Milda]

Milda balansavo tarp aktyvaus ir pasyvaus (,,kad nu ne MANO ,,power "
kad as nesu gi visagalé*) savo kaip vadovés vaidmens jgyvendinant organiza-
cinius pokyc¢ius. Panasu, kad tyrimo dalyvei $is vertybinis konfliktas atémeé
daug energijos, todél buvo labai svarbu surasti aiskesnj atsakyma (,kur ta
riba®) ir pagaliau viduje nusiraminti (,TU turi islikti sane ir... sustainable®).
Atsizvelgiant j tai galima teigti, kad VG vadovy saviugda organizaciniy po-
kyc¢iy kontekste sietina su gebéjimu neprisiristi prie savo vertybiy, ambicijy,
lakesciy ir idealy ir sugebeti kazko atsisakyti ar kazka apriboti. Taigi, ji eigoje
suprato, kad tokio dydzio organizacija, jskaitant vadovybés skirtingus intere-
sus pokycio atzvilgiu (,visi ten sédi - jiems visai kita dimensija“), néra pajégi
taip greitai generuoti rezultatus, kaip ji tikéjosi:

»Vienas is ty tokiy atradimy buvo, kad <...> gal organizacija ir evoliu-
cionuos, ir augs, ir finale eis j tq... puse, bet nebus tokiu tempu kaip nori
(tai, kg tu cia... vizijose matai). {subarbena j stalg} Ir... tada,<...> tu turi
tikrai labai... graziai suguldyti sau pasirinkimg — ar tu bégi sprintg, ar tu
maratong bégi. Nes jeigu tu nori visgi pasiekti kazkq ilgalaikiskesne pra-
sme, teks etapais paleisti. Va tuos... praleisti, PALEISTI... tokius tuos vi-
sus perfekcionizmo biskutj tuos tokius... NE SIANDIEN, reiskia, gal kitais
metais. <...> NE TOKIU TEMPU Sitoj organizacijoj vyksta. {subarbena
pirstais} Ne taip greitai. <...> Jeigu dar taip atrandi kity motyvatoriy,
kity faktoriy, reikia mokytis... islaukti. Nes kitaip tu isbarstysi viskg, is-
garuosi, nuleisi... ir viskas. <...> Kaip isbalansuoti ILGALAIK] [procesg]
ir rasti to... jkvépimo dirbti.“ [Milda]

Siuo atveju vertybinis konfliktas kilo tarp auksty ambicijy realizacijos
ir poreikio jgyvendinti rezultatus greitai. Tai tyrimo dalyvei kainavo net
profesinj perdegima (,,i$ kur atsiranda tie visi va tokie PERDEGIMAI arba...
Todél, kad su tom VERTYBEM konfliktuoja, ne dél to, kad tu ten SIAIP nusi-
dirbai kazkaip®), i$ kurio ji palaipsniui ,,i$éjo“ ne tik rapindamasi savo psi-
chine ir fizine sveikata, bet ir transformuodama asmeninius lakescius dél
reorganizacijos. Milda papildomai patyré transformuojancia jzvalga, kad no-
rint jgyvendinti didelius pokycius reikia daugiau laiko (,,nebus tokiu tempu
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kaip nori®, ,,tu bégi sprintqg, ar tu maratong bégi*, ,ne Siandien, reiskia, gal ki-
tais metais“). Be to, taip pat yra svarbus organizacijos vadovybés palaikymas
ir susiderinimas dél poky¢iy strategijos (,ne tokiu tempu Sitoj organizacijoj
vyksta®), o ne tik pastangos jgyvendinti asmenines ambicijas individualiai
(»kg tu cia... vizijose matai). Tai reiské butinybe jsisamoninti ir priimti vidi-
nj sprendimg (,,graZiai suguldyti sau pasirinkimg*), kad visy idealy nejmano-
ma pasiekti ir kad svarbu kazko atsisakyti siekiant tiksly ilgalaikéje perspek-
tyvoje. Milda taip pat uzsimena apie tuo metu vykusj sgmoningg prioritety
apsvarstyma i§ naujo ir pastangas nukreipti démesj galbut j lengvesniy sie-
kiy jgyvendinima, kurie palaikyty motyvacija darbui (,,jeigu dar taip atrandi
kity motyvatoriy®, ,rasti to... jkvépimo dirbti“). Taigi, tyrimo dalyvés saviug-
da vyko mazinant tobulos kokybés liukescius (, PALEISTI... tokius tuos visus
perfekcionizmo®, ,,nebus <...> kaip nori*), ugdant kantrybe (,,reikia mokytis...
islaukti, ,,jeigu nori pasiekti kazkg ilgalaikiskesne prasme, teks etapais paleis-
ti) ir rapintis vidiniais savo resursais, jskaitant sveikatg ir kiirybines idéjas
bei turimg motyvacija (,nes kitaip tu isbarstysi viskqg, isgaruosi, nuleisi... ir
viskas®). Vadinasi, VG vadovy saviugda apima gebéjima racionaliai jvertinti
esamas aplinkybes ir savo galimybiy ribas esamame kontekste, sgmoninga
lakesciy sumazinima ir kazko vertingo atsisakyma siekiant norimy rezultaty
ilgalaikéje perspektyvoje.

Nojaus iSgyventa patirtis taip pat sietina su keliomis vertybinémis
priestaromis diegiant naujoviska praktika. Visy pirma, jis, gaves nauja at-
sakomybe jgyvendinti vieng i$ organizaciniy pokyc¢iy projekty, suprato, kad
kokybés nejmanoma pasiekti dél neobjektyviai trumpo numatyto jgyvendi-
nimo laikotarpio:

»Reikia, sakykim, 3 mety. Ir tau sako: gerai, 3 ménesiai ir turi biiti pa-
daryta. <...> [Jauciuosi] nu juokingai. Pasijuoki j akis, iskart pasakai,
kad na... kiek duodat [laiko], tiek ir gausit. Visi viskq supranta, nueini ir
darai. <...> Ilgainiui pasidaro gaila to, kad... tau bity labai jdomu, bet
nebejdomu, nes viskg padarai apliupom, apgraibom, j niekg nebesigilini,
<...> darai bile padaryti jau tiesiog.“ [Nojus]

Taigi, tyrimo dalyvis, jprastai turintis aukstus darbo kokybés standar-
tus, turéjo transformuoti savo vertybinius likescius, t. y. dél skubos paaukoti
poky¢iy jgyvendinimo kokybe (,,kiek duodat [laiko], tiek ir gausit®). Vis délto
pasidalytoje patirtyje jauc¢iamas liidesys, kad kokybés kaip motyvuojancio
vertybinio aspekto atsisakymas pavercia darbg pavirsutinisku ir mechaniniu
darbu, jame nelieka karybiskumo ir gylio (,nebejdomu, nes viskg padarai
apciupom, apgraibom, j niekg nebesigilini). Véliau Nojus pastebéjo, kad or-
ganizaciniy poky¢iy jgyvendinimas vieSajame sektoriuje apskritai Siek tiek



skiriasi negu privaciame sektoriuje. Jis teigé patyres transformuojancia jzval-
g3, kad jo poreikis kokybei ir atviras pasitlymy kokybei pagerinti deklaravi-
mas priestarauja suinteresuoty $aliy siekiamiems tikslams, t. y. ,,optimumas*
néra siekis:

»AS visg laikg gi papirkdavau Zmones tuo atvirumu. <...> O Cia viskas

kitaip. {nusijuokia} Cia vyksta politika, ¢ia kazkas stumia kazkokig ide-

jg... Ir tu bandai padaryti viskq optimaliai, kaip matematikoje: pasirenki
tikslo funkcijg, pasirenki kriterijus, ir pagal juos optimizuoji kiekvieng
uzdavinj, issprendi, gauni funkcijos... optimumg, ekstremumg kazkokj.

Valstybés tarnyboje... {nusijuokia} niekam nejdomus tavo tas optimu-

mas... Tu supranti, kad tikslai keliami visiskai ne tie... Tikslas slepia tiks-

lg. <...> Informacija, kurig tu apie save atskleidi, <...> daznai panaudo-
jama PRIES tave biina.“ [Nojus]

Nojus suvoké, kad dirbant vie$ajame sektoriuje yra sudétinga siekti
auksciausios darbo kokybés taupant organizacijos 1ésas, kadangi efektyvu-
mas néra pagrindinis tikslas (,,niekam nejdomus tavo tas optimumas®, ,tiks-
lai keliami visiskai ne tie“). Be to, saziningumas taip pat néra vertinamas, o
teisybés paieskos tik iSsunkia emociskai ir moraliskai (,,naktim neuzmiegi,
lenda mintys, kuriy negali nuvyt®) ir nepadeda siekti tiksly:

»laktika kitokia dabar... Jeigu a$ turiu tikslg, as jo siekiu jau atsizvelgiant

j visa tai. Ne tiesmukai. AS nebeieskau teisybés. {pauzé} Ir ten, kur as ma-

tau, kad teisybés nerasiu bent dabar, nes man trukdo tam tikri dalykai,

kuriy as negaliu pakeisti, tai as tiesiog nusiraminu. [Nojus]

Nojus, savo profesiniame kelyje susidares su ,nejtikétinai blogais
Zmonémis“ ir pamates skirtingus Saliy interesus dél pokyc¢iy, teigé patyres
transformuojancia jzvalga, kad absoliuti teisybé neegzistuoja (,as nebeies-
kau teisybés, ,teisybés nerasiu®, ,as negaliu pakeisti, tai as tiesiog nusirami-
nu“). Vadinasi, susiformavo suvokimas, kad ne visur ir visada reikia kovoti
uz teisybe, o teisybés paieskos yra nenaudingos $iame kontekste. Todél, no-
rédamas jgyvendinti profesinius tikslus, Nojus turéjo transformuoti vidinj
jsivaizdavima, kaip kas turéty buati, t. y. koregavo asmenines nuostatas ir la-
kescius organizaciniy poky¢iy fone ir apskritai gyvenime:

»lau tiesiog tokios smulkmenos pradeda neriipéti... <...> Uzkisa masing

ar ne: nu anksciau bidavo iki isterikos gali ten uZsivyti tg Zmogy, atro-

do, ten kg nori padarysi. Po to ateina laikas, kai tiesiog néra tam laiko.

{nusijuokia} Nebeliko vietos tokiems dalykams. <...> AS neZinau, kodél,

bet tiesiog... atéjo laikas... Vis tiek: as turiu Seimg, man reikia tvarky-

ti ten Seimos reikalus ir Seimos biudZetq, pas mane [x] vaikai... Tai yra
kritva atsakomybiy ir taip gyvenime. Prasidéjo tos pacios [x studijos],



<...> projektai, nu susideda tiesiog tiek tiek tiek tiek dalyky, kad tu pats

po to surandi kazZkaip tq iseitj. Nezinau, as specialiai dél to nieko kazkaip

ir nedariau, tiesiog atéjo laikas, kai tu pradéjai Zinréti j viskg ramiau.“

[Nojus]

Nojaus saviugdos procesas vyko perskirstant gyvenimo prioritetus ir
suteikiant maziau svarbos tam tikriems vertybiniams momentams bendra-
me iSgyvenimy fone (,tokios smulkmenos [teisybés paieskos] pradeda nerii-
péti, ,ateina laikas, kai tiesiog néra tam laiko®, ,kriiva atsakomybiy ir taip
gyvenime®). Tyrimo dalyviui kova uz ,teisybe“ tapo ,,nusvarbinta® ir nereiks-
minga ,,smulkmena®, o démesio ir energijos koncentracija persikélé j asme-
ninio gyvenimo tikslus (,as turiu Seimg, man reikia tvarkyti <...> Seimos
biudzetg®). Vadinasi, VG vadovy saviugda organizaciniy poky¢iy kontekste
skatina i$ naujo apsvarstyti ir jsisgmoninti pagrindines gyvenimo vertybes,
atsakomybés apimtj ir jos ribas.

Kity tyrimo dalyviy sgmoninga vertybiné likesc¢iy transformacija ap-
ima santykiy su pavaldiniais pobtdj. Pavyzdziui, Brigitai, kurios kolektyva
papildé nauji nariai, uztruko laiko apsispresti, kas tampa jos darbo prioritetu
vykdant jmonés optimizacijos procesus ir mazinant darbuotojy skaiciy. Jos
iSgyventa patirtis apémé pusiausvyra tarp draugystés palaikymo ir profesio-
nalumo uztikrinimo prasiplétusiame departamente:

»AS labai mégéja, sakyciau, dirbti su tokiais Zmoném, kur as jais pasiti-
kiu. <...> Dél to ir buvo tas toksai svoris. As, aisku, galéjau ,,sésti* ant ty
savo senyjy ir pasilaikyti jy parama, bet as tiesiog supratau, kad mes taip
niekur nenueisim. <...> Tu jau Zinai, kurie stipriausi, kurie ne stipriausi,
ir kad tu puikiai supranti, jeigu nori eit toliau, tu turi su stipriausiais, nes
nu tu vis tiek juos vertini.“ [Brigita]

Brigita minéjo, kad jos santykiai su senuoju kolektyvu buvo itin geri:
sklandi komunikacija, aukstas pasitikéjimo ir palaikymo lygis (,,as jais pasiti-
kiu®, , supranta is pusés Zodzio®, ,pasilaikyti jy parama®). Vis délto turédama
daugiau atsakomybés patirties tarptautiniu mastu ji gana sunkiai i$gyveno
patirtg vertybine dilema (,,dél to ir buvo tas toksai svoris®): ar pasirinkti drau-
gyste, kuri buvo sukurta su senaisiais pavaldiniais, ar vis tik vystyti profe-
sionaluma, pasiliekant daugiau naujy nariy, turinciy didesn¢ kvalifikacija.
Brigitos saviugda vyko suvokiant didesne¢ profesionalumo svarba, nes, pasi-
rinkus tik tuos darbuotojus, su kuriais sieja stipri draugysté, anot jos, nebuty
galima suburti stiprios komandos (,supratau, kad mes taip niekur nenuei-
sim, ,,jeigu nori eit toliau, tu turi su stipriausiais). Kitais Zodziais tariant,
tyrimo dalyvé turéjo pasirinkti tarp: 1) saugumo ir komforto, likti prie zino-
mo ir draugisko kolektyvo, taciau nebutinai geriausio kvalifikacijos prasme;



2) arba poky¢ius ir rizika formuodama nauja profesionaly kolektyva, kuris
laikinai néra jai palankus dél abipusio pasitikéjimo stokos ir bendro jdirbio
trakumo. Vadinasi, Brigita organizaciniy poky¢iy kontekste taip pat pasirin-
ko asmeninius pokycius suvokdama, kad teks daugiau dirbti ir jdéti pastan-
gy kurti pasitikéjimu grista darbo aplinka, taciau tokia, kuri bus profesionali
ir kartu prisidés prie jos asmeninio profesinio tobuléjimo.

Tauras, vadovaves naujam kolektyvui, taip pat uzsiminé apie butinybe
pakoreguoti asmenine perspektyva j siekting profesionaluma ir darbo ko-
kybe naujo kolektyvo veikloje. Jis teigé, kad nerealistiniy ltkesciy apie to-
bulg efektyvumga transformacija jvyko tarptautiniuose mokymuose, kuriuos
finansavo organizacija poky¢iy metu:

»Daug investavo jstaiga savo laiku j visus tuos dalykus, kur padéjo j

stalciukus sudéliot, nusikarpyt iliuzijas, <...> pakankamai uzgridino ir

paruosé. <...> Atsikratyti iliuzijy ir altruizmo, ir visy kity, kaip sakant,

»roZiniy“ akiniy: kad taip nebus, kad: ,Vau, cia mes komanda ir dirbam.“

Tai tokius saugiklius reikéjo susidélioti siek tiek.“ [Tauras]

Tauras teigé, kad pokyc¢iy metu teko koreguoti vidinius lukescius ir
atsisakyti ambicijy realizavimo (,mes komanda ir dirbam®) norint i$vengti
nusivylimo (,nusikarpyt iliuzijas, ,uzgridino ir paruosé®, ,atsikratyti <...>
roziniy akiniy“). Jis pasakojo patyres likesciy pavaldiniy efektyvumui trans-
formacijos butinybe, kai daugiau pazino zmogiskaja jy prigimtj, susidires
su tikrove:

»Visq laikg komunikuojant... ar kazkg organizuojant reikia turéti omeny

<...> prigimtines Zmogaus savybes. <...> Zmogus yra tingus, <...> nes jei-

gu procese ar veikloje nenumatysi nu kazko, kq jis turi, privalo padaryti,
tai jis to nedarys. <...> Zmogus yra Siek tiek bailus. Nu jeigu nenumaty-
si kazkokio vézdelio ar nu sankcijélés ar... kaip, pavyzdZiui, vertinimai
pas mumis, dar kaZkur tai... ,KPI's nejkalus; nu tai, jeigu to prievaizdo
nebus, vidinés kontrolés <...>, tai jis irgi ne visq laikg padarys. <...> Ir
trecias <...> gal Siek tiek melagis yra, linkes pagraZinti arba, jeigu blogai,
tai — ,Jie“! Jeigu cia geri rezultatai, tai - ,AS“. O ne ,,Mes* yra.“ [Tauras]

Tyrimo dalyvis procese geriau suprato savo pavaldinius, praktiniame
darbe isryskéjusias pavaldiniy savybes - tinguma, bailuma, poreikj kartais
pameluoti (,Zmogus yra tingus, bailus ir Siek tiek melagis). Tauras, turé-
damas tai omenyje, suvoké, kad idealus efektyvumas, savarankiskumas ir
skaidrios komunikacijos likestis formuojant naujg kolektyva organizaciniy
pokyciy metu yra nerealistiSkas. Be to, jis taip pat samoningai suvoke, kad
pavaldiniai, kaip ir dauguma Zmoniy, priesinsis bet kokiems poky¢iams (,,is-
Sitkiai gal ir geri, bet neZavi nieko®):



»Nu vis tiek esam gyvinai, kuriem rutina patinka, kaip ten bebiity. Tie
issukiai gal ir geri, bet nezavi nieko. Kad graziai pasnekéjau, tai toli grazu
néra taip. {nusijuokia} <...> Uzknisa tie pokyciai, tiesq pasakius... {nusi-
juokia, pauzé}“ [Tauras]

Taigi, atsizvelgus j tai, Tauras suvokeé, kad kai kurias idéjas paprasciau
realizuoti ne pasikliaunant pavaldiniais, bet pasitelkus informaciniy techno-
logijy sprendimus:

»Jeigu sprendimgq galima patikéti IT <...> tai geriau palikti techniniam

sprendimui negu subjektyviam Zmogaus vertinimui. <...> Geriausia ne

Zmogui, o biitent... technologiniam sprendimui. Ar tai biity IT, ar tai biity

procesinis kazkoks tai... sistemq sugeneruot. Na paprasai ataskaity - gau-

si vieng, o jei... padarai pokycius kazkokius struktirinius... <...>, kad tau
va sistema sugeneruoja ir negali improvizuoti Cionai, tai yra daug pati-
kimiau, geriau... <...> Siuo atZvilgiu, geleZis geriau negu mésa (¥monés)

{nusijuokia}.“ [Tauras]

Kitaip tariant, Tauras jsisgmonino, kad technologinio pagrindo siste-
mos yra patikimesnés ir sutaupo daugiau energijos negu pastangos paveikti
zmones (,,geleZis geriau negu mésa“). Todél VG vadovy saviugda organizaci-
niy pokyc¢iy metu gali bati sietina su gebéjimu jsivertinti Zmogiskosios pri-
gimties ribotumg ir numatyti alternatyvius resursus.

Donata, turédama didelj darbo kravj, jgyvendinant organizaciniy
pokyc¢iy procesus taip pat turéjo issukiy derinti santykius su pavaldiniais ir
asmeninj efektyvuma:

»AS supratau is sau pavaldziy Zmoniy, kad jiems REIKIA to [bendravi-

mo], nors mes sédim vienam kabinete, bet jiems reikia atskiry ,meet’q“

po kelis kartus j savaitg, nes vienas kartas j savaite yra MAZAI, kad to
laiko triksta is$ manes. <...> Man nesunku parodyti santykj ir man labai
smagu, kai as galiu tg padaryti, bet tada tas kerta per mano resursq...

Ir as balansuoju tarp rezultato neturéjimo ir tarp santykio su Zmoném.

Nes ir to, ir to negaliu turéti, o man svarbiau rezultatas. Ir viduje toksai

gaunasi chaosas Siek tiek.“ [Donata]

Pasnekové suvokeé, kad visko nejmanoma turéti, o jos prioritetas vis
délto yra auksti rezultatai, o ne daznas bendravimas, kuriam reikia nemazai
vidiniy resursy (,,tas kerta per mano resursq®, ,,ir to, ir to negaliu turéti, o man
svarbiau rezultatas®). Be to, moteris teigé gana logiskai jvertinanti turimus
resursus, todél kartais jai taip pat tenka transformuoti tam tikrus lakescius
deél pokyciy:

»Nuveikti norisi daug, <...> laiko triiksta, ir Zmogiskyjy resursy. <...>

Kartais bina, kad as irgi stabdau pokytj, nes reikia NUOSEKLIAI pokytj



daryti. Tada atsiranda pasipriesinimas: reikia Cia ir dabar, ir maksima-
liai gerai. <...> Kartais as ir pati bunu tas Zmogus, kuris stabdo, nes...
lakestis padaryti maksimaliai gerai, bet as sakau: ,,Kiek jiis resursy tada
is savo padalinio duosit, kad maksimaliai mes galétumém gerai padaryti?
<...> Arba resursy turime mes turéti daugiau arba visgi procesus turim...
truputélj létinti. <...> Norim visko greitai, ¢ia ir dabar, bet nepajégiam
visko aprépti. <...> Yra visur riba, kur tu gali, ir kur tu jau nebegali.“

[Donata]

Ji zino savo kokybés poreikj (,litkestis padaryti maksimaliai gerai®) ir
greito rezultato poreikj (,norim visko greitai, ¢ia ir dabar*), bet samoningai
transformuoja lukescius (,,yra visur riba“) jvertindama turimus resursus, taip
pat zmoniy kiekj ir finansus. Vadinasi, VG vadovy saviugda organizaciniy
pokyciy metu apima gebéjima numatyti reikalingy atlikti darby apimtis ir
jsivertinti realius turimus isteklius laiko perspektyvoje, kad buty lengviau
pasiekti kokybiskus rezultatus.

Galiausiai, Agnetos i$gyventa patirtis atspindi samoningg vertybiniy
lakesciy transformacija kiek kitokiu biidu negu kity tyrimo dalyviy. Ji, vyks-
tant organizacijos poky¢iams, laikinai eidama departamento vadovo parei-
gas, turéjo galimybe jsivertinti profesinius lukescius ir motyvacija siekti toli-
mesnés karjeros uzimamoje pozicijoje ilgalaikiu laikotarpiu. Tyrimo dalyve,
daug pastangy skyrusi naujos atsakomybés i$pildymui, vis délto apsisprendé
nebesiekti siilomos karjeros dél mazo atlygio, neskaidriy procesy, dideliy
laiko sgnaudy, asmeninio gyvenimo aukojimo ir nepasitenkinimo dél profe-
sinés savirealizacijos stokos:

,Jie pasinaudojo mano FINANSINIU gerumu, nes sglygos sulygtos man

»lepaujant™® buvo jiem labai naudingos. <...> Ir dar sutaupé ,NICE“!"

pinigy. Ir tai buvo viena didZiausiy mano pamoky ir prieZasciy, kodel

as nenoréjau kandidatuoti toliau... Likti tose pareigose... <...> AS supra-
tau, kad... daug pinigy man ,NEDAMES® uz tas atsakomybes... kiek
a$ pamaciau per 9 ménesius realiai ten reikia daryti... Ir kiek ten yra
povandeninio viso dalyko... Man uZ tiek nemokés kaip BEKYLANCIAI,
kiek mokéty kazkam, kg paima, nors ir su tokia patirtimi, ne ,wow“"!
variantai, bet tiesiog is kitur bus ,,OK*. Tai a$ nusprendziau, kad NE.

Mano laikas kainuoja man brangiau. Ir kiti dalykai. {pauzé} Ir galy gale,

as nematau ten, kad jau taip labai FAINA, kur yra mano... mano... mano

Zvaigzdés gyvenimo sudétos... Kad ir... kad ir profesinés. {Zeméja intona-

99 L. e.p.— laikinai einanti(s) pareigas.
100 Angl. k. nice — grazus, puikus, geras.
101 Angl. wow — oho.



cija, nutyla}“ [Agneta]

Kitaip tariant, moteris turéjo jsivertinti, kg jai reiskia tokios vertybés
kaip aukstas profesinis statusas, skaidri darbo aplinka (,kiek ten yra po-
vandeninio viso dalyko®), pinigai (,daug pinigy man ,NEDAMES® uz tas
atsakomybes®) ir laikas (,mano laikas kainuoja man brangiau®). Agnetos
patirtis jai leido suprasti, kg reiskia buti nejvertintai (,,pasinaudojo mano FI-
NANSINIU gerumu®, ,,nemokes kaip BEKYLANCIAI, kiek mokeéty kazkam®)
ir dabartinémis sglygomis nepatirianciai autentiskos savirealizacijos (,ne-
matau ten, kad jau taip labai FAINA, kur yra mano <...> ZvaigZdés gyvenimo
sudeétos <...> profesinés“). Ko gero, svarbiausia yra tai, kad buvo paminéti
tyrimo dalyvés savivertés ir pagarbos sau klausimai, lyginant dabarties patir-
ti su asmeniniu likesciu, kuris neatitiko sékmingos profesinés karjeros api-
brézimo. Vertinant i§ platesnés fenomenologinés perspektyvos, Agnetos is-
gyventa patirtis buvo kryzkeléje apsvarstyti ir apsispresti tarp ,kas as esu® ir
»kas a$ nesu®. Vadinasi, VG vadovy saviugda organizaciniy i$$ukiy kontekste
skatina i$sigryninti asmenines ir profesines vertybes bei galimybes realizuoti
dabartinémis arba artimiausios ateities saglygomis.

Apibendrinant galima teigti, kad organizaciniy poky¢iy jgyvendinimas
yra neatsiejamas nuo skirtingy poziario perspektyvy ir likesc¢iy derinimo,
tam tikry asmeniniy ambicijy atsisakymo. Todél sgmoninga vertybiné la-
kes¢iy transformacija apima ne tik profesine saviugda ir vadybos jgudziy
tobulinimg balansuojant tarp turimy resursy (greitis, apimtis, kokybé,
jsitraukimas, jgaliojimai), bet ir asmenine saviugda stengiantis i$sigryninti
asmenines ambicijas poky¢iy kontekste, apsvarstyti vertybinius ir morali-
nius aspektus. Tai reikalauja asmeniniy poky¢iy — koreguoti savo matyma,
lakescius ar elgesio standartus ir skirti tam papildomas individualias pastan-
gas (kantrybe, tolerancija, nusileidima, atsisakyma).

Tyrimas parodé, kad VG vadovams vidine stiprybe ir balansg padeda
islaikyti gebéjimas atskirti asmeninj ir profesinj poziirj j dalykus, kurie ne
visada yra malonis organizaciniy poky¢iy metu. Sgmoningas sprendimas
nesusitapatinti su vykdomy poky¢iy koncepcijos teisingumu ar racionalu-
mu, bréziant takoskyrg tarp organizacijos tiksly, tvarkos, verslo taisykliy ir
asmeninio suvokimo ar vertybinés perspektyvos, ugdo VG vadovy lanks-
tumg. Supratimas, kad vykdomi procesai yra darbo ir jsipareigojimy dalis,
todél sklandaus ar idealaus organizacijos ir asmeniniy standarty sutapimo
nereikia tikétis, padeda tyrimo dalyviams ieskoti pusiausvyros pokyc¢iy cha-
ose.



Pavyzdziui, Brigita interviu pasakojo apie jmoniy susijungimo laiko-
tarpj, kai, siekiant uztikrinti procesy skaidruma organizacijoje, teko taikyti
nemalonias biurokratines procediiras, susijusias su etaty mazinimu:

LI$Siikiai <...>, kai reikia priimti sprendimg. Ir man lig Siol tie isSikiai
dideli, kai tu gyveni su tuo, nors supranti, kad tai darbo dalis, kai tau reikia
atleisti Zmones ir kada pasirinkti... Cia yra pats didZiausias ir, tikriausiai,
skaudZiausias man viduje. Ir taip, as savim susiimu, as suprantu, kad tai
yra darbas, bet tai néra mano, kaip as sakau, prioritetinis darbas ir vienas
maloniausiy - tai vienas bjauriausiy darby. <...> Buvo sunkiausia tai,
kad turéjai daryti tokj formaly... Atrankg. Zmonés turéjo apeliuoti j tas
vietas, kurios i$ naujo... Kuriama nauja struktiira, jie siuncia savo CV, tu
eini j pokalbius ir tu kalbiesi su jais, nors realiai jau viduje tu Zinai, kurie
Zmonés liks. <...> Darém procediirg dél biurokratiniy dalyky, kurie nu
neisvengiami, nes tiesiog jau buvo aisku, kur mes eisim, kada, kokiais
etapais, ir tu jau Zinai, kurie stipriausi, kurie ne. <...> Tie Zmonés, ku-
rie jauté, kad jy nepasirinks — tie man tiesiai $viesiai ir saké. Man buvo
nemalonu, bet jie buvo teisis: Cia tiesiog tikrai pasityciojimas. Bet mes
turéjome procediirg padaryti, nes taip sugalvojo. <...> Kadangi ¢ia buvo
sujungimas, kad nevykty po to... ten gal ir Grupés kazkokie reikalavimai
buvo, kad mes turéjom tuos dalykus padaryti. Tai nu tikrai toks... Jo, jisai
buvo nemalonus dalykas, jis buvo nesgzZiningas pries tuos Zmones. Buvo
lengviau juos pasikviesti ir pasakyti: ,, Aciit, as tau sumoku tiek ir tikrai
dékui uz darbqg’; negu dar, tu Zinai, kalbiesi ten... Mes anketas turéjome
uzpildyti... Tai buvo formalumas, bet tai buvo labai slykstus ir vienas to-
kiy nemaloniausiy darby, kiek as prisimenu per $itq istorijg. <...> Man
¢ia pamoka yra labai gera, nes... {nusijuokia} buvo issukis. <...> Toks
po purvyng pavaiksciojimas buvo ir jis toks neskanus buvo, kad nemoku
pasakyti.“ [Brigita]

Tyrimo dalyvés iSgyventa patirtis balansuoja tarp verslo taisykliy suvo-
kimo ir sgmoningo biurokratiniy procediry priémimo (,darém procediirg
dél biurokratiniy dalyky, kurie neisvengiami®, ,aisku, kur mes eisim, kada, ko-
kiais etapais®, ,Grupés kazkokie reikalavimai buvo®, ,,taip sugalvojo®) ir netei-
sybés jausmo patyrimo, kuris susijes su jos pavaldiniais (,viduje tu Zinai, ku-
rie Zmonés liks®, ,Cia tiesiog tikrai pasityciojimas, ,nemalonus dalykas, <...>
nesgziningas pries tuos Zmones“). Moteris, nepaisant verslo pobtdzio jsisa-
moninimo, vykdydama jai priskirtg atsakomybe jautési blogai (,, sunkiausia®,
»SkaudZiausias man viduje®, ,labai $lykstus ir vienas tokiy nemaloniausiy
darby®, ,po purvyng pavaiksciojimas®, ,neskanus®). Be to, keliskart buvo pa-
kartota ,,turéjome - tai atspindi galimybés pasirinkti elgseng neturéjimg ir



privaléjima elgtis taip kaip reikalaujama. Tad jauc¢iamos vidinés pastangos
suderinti savo vidinius i§gyvenimus ir iSorés reikalavimus (,tu gyveni su
tuo, nors supranti, kad tai darbo dalis“). Siame kontekste isryskéja saviugdos
svarba mokantis emociskai ir mentaliai susitvardyti (,as savim susiimu®) ir
samoningai sutelkti démesj j racionaly veiksma (,as suprantu, kad tai yra
darbas®). Tatiau ka reiskia ,, susiimti“? Kiek darbo su savimi pastangy tai kai-
nuoja? Ir kas lieka uz ,tai yra darbas“linijos ribos? Jausmai? Isgyvenimai?
Kas apima gyvenimg ,,su tuo“? Brigitos reflektuota iSgyventa patirtis orga-
nizacijos optimizacijos laikotarpiu jai sukélé daug neigiamy emocijy (,,buvo
toks slykstus dalykas®, ,,viduj buvo chaosas juodas®, ,,¢ia slykstu, nemalonu®) ir
apémé esming transformuojancig jzvalgg ar tiesiog priminimg sau, kad ,,tai
yra darbas®, - tai Siek tiek lengvino isgyvenimy sunkuma:

»[Kaip isgyvenau?] AS dabar net neprisimenu kazkaip. Kazkaip. <...> A$
Zinok bijau... Vat Sito as dalyko as nejsivaizduoju. Realiai gal tai buvo
labai visko daug, ir kartais tu net neturéjai laiko apie tai galvoti. Tu Zi-
nojai, kad Cia slykstu, nemalonu, bet tu supratai, kad tai yra darbas, as
privalau tai padaryti ir as einu ir darau. Tai gal buvo tas, kad as éjau
kaip, sakyciau... kaip tankas. A turéjau padaryt, nu mes pasidarom, ten
tuos susipildo, atsisédam, pakalbam ir mes tada keliaujam. Tikrai viduj
buvo chaosas juodas, nes nu buvo toks slykstus dalykas. <...> [Turi] grei-
tai reaguoti... Tikrai labai tavo turi biti labai Saltas protas bet kokiems
sprendimams priimamiems, tada visi asmeniskumai... Cia tik darbas ir
tu turi suprasti...“ [Brigita]

Vadinasi, moteris saviugda vyko per atsakomybés ir pareigos atlikimo
iskélima auksciau asmeniniy poreikiy ar nory (,as privalau tai padaryti ir
as einu ir darau’; ,cia tik darbas ir tu TURI suprasti®). Posakis, kad ji éjo
»kaip tankas®, tikétina, reiskia tam tikrg emocinj slopinima, taip pat atsi-
traukimg nuo situacijos ir mechaninj darby atlikimg (,,turi biti labai Saltas
protas®), kad nebuty daug vietos jausmams iSgyventi (,kazkaip [iSgyvenau],
kazkaip®) ar trukdan¢ioms mintims kilti (,,tu net neturéjai laiko apie tai gal-
voti“). Kitaip tariant, dél didelio uzimtumo (,,buvo labai visko daug“) nebuvo
vietos iSgyvenimams reflektuoti ir jsisamoninti. Vertinant i§ fenomenologi-
nés perspektyvos galima teigti, kad darbo ir asmeniskumo atskyrimas VG
vadovy saviugdoje reiské jausminés Zzmogaus egzistencijos dalies atsiskyrima
nuo loginio bities patyrimo tam, kad baty lengviau islaikyti pusiausvyra or-
ganizaciniy pokyc¢iy chaose. Sgmoningas darbo ir asmeniskumo atskyrimas
Brigitai padéjo iSlaikyti ramybe ir atremti pavaldiniy pasipriesinimg ir kriti-
ka visy struktariniy transformacijy metu:

»Aisku, ir pokyciai buvo kritikuojami... <...> O pas mane, supranti... AS



gal kai... nu vis tiek as kitoj puséj stoviu ir a$ matau, kad cia yra verslas.
Tai yra verslo dalis ir tai normalu yra parduoti, pirkti verslus. Ir normalu
tas toksai pasitenkinimas — nepasitenkinimas. <...> A$ nesiveliu j Situos
dalykus. Nes as nesiveliu... <...> j tuos dalykus, nes...<...> Oi tikrai ne...
AS visglaik tiktai Ziariu... Koks bebity skirtumas - tai buvo vadovybés
sprendimas. <...> Nelabai kreipiu démesj, <...> kg apie mane kalbéjo, nes
man buvo tiesiog juokinga. <...> AS netgi ne pirmg susijungimg pragyve-
nau. Tai as girdéjau ty kalby ir as Zinojau, kad normalu: ,Cia mes vieni
geri, kiti — blogi, vieni — durni, kiti - labai protingi.“ Tai tiesiog as, net
nemoku pasakyt, is kur pas mane tas dalykas atéjes, bet as tiesiog... Sunys
loja - karavanas eina. Cia pas mane viduje yra. Man Cia nereik... A$ net
nemeluoju, sqziningai: manes nejzeidé, nei as pykstu.“ [Brigita]

Tokia vidiné pozicija pasnekovei padéjo racionaliau vertinti verslo vys-
tymo principus (,¢ia yra verslas®), priimti organizacijos valdymo pobudj ir
vadovybés suplanuotus pokyciy strategijos tikslus (,,tai yra vadovybés spren-
dimas, ,,tai yra verslo dalis ir tai normalu yra parduoti, pirkti verslus®). Brigitai
blaivy prota ir emocinj balansg padéjo islaikyti suvokimas, kad tai yra ,,nor-
malu“ verslo aplinkoje sunkiy organizaciniy poky¢iy metu, taip pat ir dar-
buotojy pasiprie$inimas (,normalu pasitenkinimas-nepasitenkinimas®), kad
nereikia to kazkaip keisti, jaudinti dél apkalby ar perdém reaguoti j aplinki-
niy reakcijas (,,as nesiveliu®, ,,nelabai kreipiu démesj*, ,sunys loja — karavanas
eina”). Taip pat atkreiptinas démesys j tai, kad asmeninj Brigitos atsiribojima
nuo darbo sprendimy lémé aiskus savo pozicijos jsisamoninimas (,,as kitoj
puséj stoviu®), o ne bandymas buti visose barikady pusése balansuojant tarp
skirtingy lakesc¢iy derinimo. Taigi, $iame kontekste yra batinas situacijos
priémimas ir susitaikymas su tuo, kad ,,tai yra darbo dalis“, o sgmoningumo
islaikymas ir emociné savireguliacija tampa viena esminiy saviugdos ir pro-
fesinio tobuléjimo krypciy.

Tauras stengési atsiriboti nuo asmeniniy nuostaty dél poky¢iy ir nede-
monstruoti i§gyvenamy jausmy komunikuodamas su pavaldiniais apie orga-
nizaciniy poky¢iy strategija:

»Santykyje su pavaldiniais <...> neskubéti kazkg Zadéti ir... teikti nepa-

gristus liukescius arba nepagristg nepasitenkinimg... Tiesiog... IStrans-

livoti teisingai, ta prasme, nekritikuoti niekad <...> pokyciy inicijavimo
<...>, nes iskart po to... vienas neigiamas ,,feedbackas“'* kokius penkis

Sesis vél nuteikia dar... Griuna...“ [Tauras]

Atrodo, kad Tauras bandé idlaikyti iSanksting pozicijos pusiausvyra
transformaciniy procesy metu (,neskubéti <...> teikti nepagrjstus likes-

102 Angl. feedback — griztamasis rysys, atsiliepimas, atsakomoji reakcija.



Cius arba nepagristg nepasitenkinimg®) suvokdamas, kad tiek vadybiné, tiek
psichodinaminé poky¢iy pusé visada apima tiek teigiamus, tiek neigiamus
jigyvendinimo aspektus. Vadinasi, VG vadovy saviugda diegiant naujoviska
praktikg organizacijoje apima sagmoningg gebéjima susitvardyti nuo jtempty
neigiamy emocijy ir vengti kritikos, kad buty galima islaikyti pozityvig mo-
tyvacing pavaldiniy energija, kuri itin svarbi pradinése poky¢iy stadijose.

Simonas taip pat kalbéjo apie butinybe struktariniy poky¢iy metu kar-
tais atsiriboti nuo skirtingy asmeniniy nuostaty profesinéje veikloje, tac¢iau
kiek kitokiu aspektu, t. y. dirbant tose srityse ar temose, kurios jam néra itin
svarbios ir aktualios:

JKur budavo klausimas, kuris man PACIAM nepatinka, tai as sodinda-
vau su savim komandg, kuriais pasitikédavau ir sakydavau: , ISspreskit
be mangs. {nusisypso} Nes man IS PRINCIPO nepatinka. <...> Man
ta [x] tema nejdomi. {nusisypso} Man visiskai, absoliuciai. <...> Min-
tis yra tokia, kad yra temos, kurios yra NE MAN. Yra komanda, kuriai
sakau: ., ISspreskit Sitg problemg arba atstovaukit.“ <...> Aisku, saugausi
ir save, nes ta tema, kur man nejdomi, as klaidg darysiu, nes as nesigi-
linsiu tiek. <...> Dar kai NUOMONE mano skirtinga... <...> A$ labai
musuosi dél savo nuomonés, as labai bandau pagrjsti jg. Tai NEREIKIA
kartais tos nuomonés tavo, kuri yra tik TAVO. AS jau deleguoju ir pasa-
kau: , Ziurékite, yra tokia situacija, sprendimai yra tokie priimti, reikia
atstovauti ir viskas. Ir jits atstovaukite.“ Ir viskas. Jokiy problemy nebii-
na.“ [Simonas]

I to galima daryti prielaidg, kad Simonui padeda asmeniné pozicija
(»AS labai musuosi dél savo nuomonés®), kadangi yra didesné motyvacija
jigyvendinti siekting tiksla, ieskoti ziniy ir uztikrintai atstovauti sprendziant
jam rapimus klausimus. Taigi, tyrimo dalyvis pasirinko atskirti darbo turinj
ir asmeniskuma, kai jo nuomoné kardinaliai skiriasi nuo daugumos (,, NE-
REIKIA kartais tos nuomoneés tavo, kuri yra tik TAVO®) arba absoliuciai néra
motyvacijos jsigilinti (,tema, kur man nejdomi, as klaidg darysiu, nes as ne-
sigilinsiu tiek®).

Julius, reflektuodamas praeities patirtj ir bendradarbiavimo su savo va-
dovu sunkumus, taip pat teigia patyres transformuojancia jzvalga, kad kar-
tais reikia neisakyti prie§ingos nuomonés:

LT OJE situacijoje kokios mano klaidos? Kitoj situacijoj tai nebiuity klai-

dos, bet toje. Dabar as visq laikg pasilaikyciau savo nuomong prie saves.

Tikrai NESIREIKSCIAU ir nesakyciau. Ir kg as va ir DABAR kaip dirbu

<...>: tai as$ labai daznai pasilaikau savo nuomoneg prie saves. Tai NE-

REISKIA, kad ji yra teisinga, tiesiog ji yra mano nuomoné, bet kiti [irgi]



tg nuomone turi. IS esmés, jeigu ji NIEKAM nepriestarauja, gali biti ir

kita nuomoné. <...> Tai tikrai pasilaikyciau ir tikrai nesireiksc¢iau, NE-

PULCIAU jrodinét, kad Ziurékit, kad ten va yra taip ar ne taip.“ [Julius]

Julius juto padares klaidg tada, kai vyko organizacijos poky¢iai, kai jis
noréjo daryti jtakg vadovui ir sieké, kad jo poziaris vyrauty. Todél ateityje
rinktysi diplomatiskesnj elgsenos modelj. Siuo atveju galima daryti prielai-
da, kad VG vadovy saviugda transformacijy metu sietina su gebéjimu buti
lankstesniam dél pozitriy jvairovés ir vadovybés sprendimy siekiant prisi-
taikyti prie konteksto.

Agnetos saviugdos procesas vyko per gebéjimo lanksciai laviruoti skir-
tingy interesy kontekste tobulinima. Jos iSgyventa patirtis atskleidé poreikj
mokytis suprasti ir priimti naujas verslo komunikacijos taisykles auksc¢iausiu
lygmeniu, nepriimant jai adresuotos informacijos asmeniskai:

»Kartais globéjiskg tokj elgesj [patyriau], kai jis [valdybos narys]

man paskambindavo: , Klausyk, Agneta, as manau cia tave gali biski

Shu'trick’inti“'% su Sita... Zinute, tai tu paziurék biski tokiu rakursu, kur

buves vadovas va taip darydavo ir gal vat biski taip [daryk]. Tai tu NE-

PASIVESK ant Sito pavadélio.“ <...> Jis kartais ,,pachallenge’indavo®®*

prie visy, tikrai... <...> Po to jis manes atsiprasydavo, kad: ,Tu nepriimk

asmeniskai.“ Buvo tokiy po to ir ,email'q“'’*, kad... jis paraso [vieng], o

po to paraso, kaip MAN tq suprasti arba, kad: ,, Agneta, ,,sorry“', ¢ia ne

TAU.“ <...> Asmeniskai i$ to as supratau, kad... aciti, kad Zmonés gali

bati su manim tiek atviri ir suprasti, kad as tg priimsiu ne kaip nekom-

petencijg, o kaip... konteksto parodymgq. {delnu sumojuoja} Norg man
padéti. O tada as galiu is to pasiimti galimybe pasimokyti. Nes jeigu as
tik ,, susi’fail‘insiu“'”, man ismokti bus [sunku]... Gal ir ismoksiu, bet bus
gal per skaudulio... tg prizme bus sunkiau iSmokti, kg galiu iSmokti, o kai
galiu pasivertint ir ¢ia: ,Aaa, tai Zaidimo laukas yra toks, o taisyklés vis-
gi tokios...“ {atsilosSia, vaidybiné tonacija, susimgsto} ,Susimach’inu %,

Mhm... {vél pasilenkia arciau} Ir konkuruot: as jiem nekonkuruoju, jie

man nekonkuruoja... Nepasitikéti pagrindo a$ jais neturiu <...>. Tai yra

tik noras tikrai padaryti, o ne susimauti. MAN buvo tikrai labai OK. Dél
to as tos... patirties TARPASMENINES gavau. <...> Ir ta politiké gal...

Kaip sakyt, as visada buvau turbit as... j tq pozicijg ir buvau pasitlyta,

103 Angl. to trick — apgauti, sugudrauti, apsukti.

104 Angl. to challenge — mesti i$5ukj, iSméginti, prieStarauti.

105 Angl. email — elektroninis laiskas.

106 Angl. sorry — atsiprasau.

107 Angl. to fail — suklysti, susikirsti, nepavykti, suzlugti.

108 Angl. to match — suderinti, prilygti, priderinti, susiharmonizuoti, atrasti désninguma, rungtyniauti.



kad as gebu pamatyti tq... {susimgsto} kaip cia... povandeninj VANDEN]

ar kazkokius uZkulisius... ir NEPASIMESTI tame. <...> Jie daré ,,win'®¢

as dariau ,win® , deliver'indama“’... ne prasciau, o tik geriau. Ir asme-
niné ta patirtis mano nuo to tik paaugo. O maziau likau suzalota, kur
galéjau tiesiog gauti per kepure.“ [Agneta]

Agneta tobulino socialinio bendravimo ir lankscios diplomatijos verslo
aplinkoje jgadzius (,as tos... patirties TARPASMENINES gavau*): savisauga
naudojo dviguba komunikacija (,,tai Zaidimo laukas yra toks, o taisyklés visgi
tokios®, , NEPASIVESK ant Sito pavadélio®, ,,pachallenge’indavo” <...> po to
<...>atsiprasydavo®), lanksty laviravima konkurencinéje kovoje (,,as jiem ne-
konkuruoju, jie man nekonkuruoja®, ,,pamatyti <...> povandeninj VANDEN]
ar kazkokius uzkulisius... ir NEPASIMESTI tame®), nepriémima tam tikry
suinteresuoty pokyciais asmeny zodziy ar veiksmy, taip pat kryptingos as-
meninés kritikos ar vieSo demaskavimo (,,tu nepriimk asmeniskai®, ,priimsiu
ne kaip nekompetencijg, o kaip... konteksto parodymg®). Pasak tyrimo daly-
vés, jei ji nebuty gebéjusi atskirti ,, Zaidimo lauko® taisykliy ir buty priémusi
komunikacijg tiesiogiai, jos profesinio augimo procesas bty skausminges-
nis (,per skaudulio... tg prizme bus sunkiau ismokti®, ,maZiau likau suzalota,
kur galéjau tiesiog gauti per kepure®). Vadinasi, VG vadovy saviugda organi-
zaciniy pokyc¢iy metu apima gebéjima pamatyti platesnj verslo perspekty-
vos kontekstg ir lanks¢iai laviruoti jame atsiribojant nuo vidinés frustracijos
procesy ir neuzstringant asmeninése nuoskaudose. Kita Agnetos darbo ir
asmeni$kumo atskyrimo patirtis susijusi su mokymusi ieskoti pusiausvyros
tarp sprendimy skaidrumo ir islaikyti konfidencialumg vykdant optimiza-
cija:

~SUPLANUOTI vél optimizavimo issiikiai, per darbo uzmokestj... <...>

Kadangi konfidencialu, tai ten... kas viesa, kas ne viesa... {atsidiista,

Zvalgosi j Salis} Kaip tai prezentuojam, kaip tg APSIGINSIM. Tokiy va

visokiy. Tai nesakau, kad buvo Ziauriai neskaidru, bet kad buvo neska-

nu, tai FAKTAS. <...> ,,Neskanu“ - nekomfortiska manyti, kad tu negali
pasakyti, kaip yra is tikryjy... <...> ISsisukti. ISsisukti. Turbit ir meluoti.

{linksi galvg} Turbit ir meluoti. <...> Pavaldiniam, lygiagretiem... vado-

vam tam, kad sugudrauti, apginti savo pozicijq pries jiems uzbégant uz

akis... {atsidista} Audito institucijai, jeigu tokia ateity audituoti. {Zemé-
ja intonacija, létéja tempas, nuleidZia akis} <...> Tikrai as nekriminali-
zuoju, kad buvo ten, as neZinau, juoda skyleé. {uZsidengia veidg ir véliau
pasiremia delnais galvg} Ne, bet nu... Biznis toks. {pauzé} Tai... tai va tie

109 Angl. win — laiméjimas.
110 Angl. to deliver — jvykdyti isipareigojimus, igyvendinti, gauti rezultatus.



dalykai man nepatiko.“ [Agneta]

Tyrimo dalyvé pasakojo idgyvenusi didelj vidinj sunkuma darbuoto-
jy mazinimo proceso metu (,kad buvo neskanu, tai FAKTAS®), o saviugda
vyko stengiantis toleruoti stresg kelianc¢ias nemalonias proceduras (,, kadangi
konfidencialu, tai ten... kas viesa, kas ne viesa®) ir mokantis ne itin skaidriy
veikimo versle taisykliy (,I$sisukti. Turbit ir meluoti®, ,sugudrauti, apginti
savo pozicijg®, ,,negali pasakyti, kaip yra is tikryjy“), kurios nebuty priim-
tinos kitomis salygomis — asmeniniame gyvenime ar kitame socialiniame
kontekste. I§ Agnetos neverbalinés kalbos (keliskart atsidista, zvalgymasis i
$alis, zeméja intonacija, létas kalbéjimo tempas, nuleidziamos akys, uzden-
giamas veidas rankomis) galima spresti, kad $i profesinio augimo patirtis jai
kélé didziulj diskomfortg ir teko jdéti daug vidiniy pastangy ir resursy, kad
buty pasiekti organizacijos poky¢iy strategijos tikslai. Vis délto tyrimo daly-
vei Siame etape ir vél padéjo darbo ir asmeniskumo perspektyvy atskyrimas
primenant sau, kad ,,biznis toks®.

Mildos saviugdos procesas, stengiantis atskirti darbo ir asmeninius in-
teresus reorganizacijos metu, buvo sudétingas. Dél isgyventos patirties ji su-
prato, kad VG vadovai, kuriems yra biidingas stiprus atsakomybés jausmas
ir poreikis siekti auksc¢iausios kokybeés, gali ne tik trukdyti, bet ir paveikti
psichologiskai ir moraliskai:

»Daugiausiai skauda ir daugiausiai kazkaip tai nugritna... {nusijuokiaf

tie vadovai arba darbuotojai, kurie paprastai yra ,high performer’iai“!!!.

Tie, kurie turi... {garsiai jkvepia} kazkokj stuburg, ar turi va tg tokig mo-

tyvacijg, ,engagementg“'2. <...> Miisy atveju, buvo tie, kurie... finale la-

biausiai buvo ,,drained ', kurie labai labai didelj tikéjimgq turi kazkokj
ten... ar vizijg, arba tiksly turi. <...> Tie, kurie... <...> ne tai, kad jie néra
ambicingi, bet tokie, kurie... gal to neturi... kaip sako, NERUPI tiek... - to

»ownershipo”, to ,CARING“'"*. Tai aisku, kad lengviau: ,,Milda, nu ko

tu cia ,pariniesi“?“ <...> Tai jiems ,it’s ok“'>. Netgi man vyras sakydavo:

,Cia NE TAVO organizacija, ko tu susitapatini?“. To susitapatinimo ku-

rie neturi, ,detachmentas“'® yra, aisku, kad jie isgyvena psichologiskai

ir mentaliai daug lengviau. <...> Labai svarbu galbit - gebéjimas ba-
lansuoti savo LUKESCIUS ir savo AMBICIJAS tam tikroj aplinkoj. <...>

Nereiskia, kad reikia atsisakyti vertybiy arba atsisakyti kokybinio savo

111 Angl. high performer — darbuotojai, stipriai orientuoti j rezultatus; auksto meistrisSkumo atlikéjai.
112 Angl. engagement — jsitraukimas, jsipareigojimas, sukibimas, pasizadé¢jimas, kova.

113 Angl. drained — i$seke, prarade jégas ir gyvybinguma.
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116 Angl. detachment — atsiribojimas, atsitraukimas, atsiskyrimas, objektyvumas.



standarto. <...> Reikia pritaikyti tempgq ir pritaikyti likescius. Jeigu tu to

nepadarysi, tai nereiskia, kad TU... [kaltas] Kad su tavim negerai kaz-

kas. {barbena j stalg} Galbit tai kompanijai nereikia. Galbiit tu savo tuo
standartu ir tuo... ,mindsetu“""” tuo vadinamu, gal KITO] aplinkoj tau
isSauty labai staigiai. Nu ¢ia neisSaus. Bet tai nekeicia tavo vertés, tavo

SAVIVERTES, kas man atrodo daug vadovy labai taip , su’triger’ina“'’s,

tas... imposterio sindromas'’: ,Ar as ¢ia nepadarau, ar su manim gal

kazkas, nesigauna man?“ [Milda]

Milda organizaciniy pokyc¢iy piko metu patyré transformuojancia
jzvalga, kad svarbu atskirti save nuo organizacijos, todél ji dabar dar tik mo-
kosi atpazinti savo ir organizacijos siekiy neatitikimg bei galimybes ir sgmo-
ningai atsitraukti nuo situacijos atskirdama asmeniskuma ir darbg ar versla
(»¢ia NE TAVO organizacija®). Ji skatino save suvokti, kad toks vidinis dar-
bas su savimi padeda ypac tais atvejais, kai sitlomos poky¢iy iniciatyvos yra
atmetamos nesulaukdamos vadovybés palaikymo - kitaip tariant, tai néra
susije su turimais gebéjimais (,galbit tai kompanijai nereikia®, ,,gal KITOJ
aplinkoj tau isSauty labai staigiai®, ,tai nekeicia tavo vertés®, ,nereiskia, kad
<...> su tavim negerai kazkas“). Vadinasi, pastangos nepriimti idéjy atmeti-
mo asmeniskai ir objektyvesnis platesnio konteksto matymas tyrimo daly-
vei padeda apsaugoti saviverte ir islaikyti vidinj balansg ir jéga veikti. Kitu
atveju, Agnetos teigimu, VG vadovai (jskaitant ir jg pacia) praranda vidinius
resursus ir palazta (,daugiausiai skauda ir <...> nugritina®), nes priima save
kaip vientisg organizma kartu su organizacija (,kurie labai labai didelj ti-
kéjimg turi kazkokj ten... ar vizijg, arba tiksly turi®), kurig norima auginti,
tobulinti, gerinti, vystyti kaip savo asmeninj turtg.

Atskirti darbg ir asmeniSkumg tampa dar sunkiau, kai organizaciniai
poky¢iai paliecia VG vadovy pozicijos pasikeitimus: tokiu atveju tenka ne tik
stengtis palengvinti pokytj pavaldiniams, bet ir transformuoti savo vidinius
iSgyvenimus, susijusius su pazeminimu pareigose. Mildos i$gyventa patirtis
taip pat sietina ir su asmeniniais profesiniais pokyciais, todél jos saviugda
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https://www.paulineroseclance.com/pdf/ip_high achieving women.pdf.



apémé gebéjima neprisiristi prie turimos pozicijos ir suvokimg, kad pareigy
pakeitimas nebiitinai yra susijes su asmeniniais trikumais ar profesionalu-
mo stoka:

»Tu NEPRIIMI tos situacijos, to, kad JIS vadovas, kad NAUJAS virs ta-

ves yra. <...> Reikia dabar islaukti, paziurét, KIEK ilgai ¢ia bus. Gal ¢ia

bus metus laiko. Praktika rodo: 5 metus dirbu - 3 reorganizacijos. <...>

Ne mano yra dabar etapas, vadinasi. {delnais musa j stalg} <...> Toks

ETAPAS yra vadinasi dabar. Tai nereiskia, kad man blogai kazZkaip yra,

nereiskia, kad mano karjera... sugriuvo. Tai nereiskia, kad as staiga esu

ten... NEJVERTINTA ar ten dar... <...> Kai tu suvoki, kad... gali jvykti

N aplinkybiy, peripetijy - tu gali bit pats nuostabiausias vadovas - nu

»he siudba“?, kaip sakoma. {trenkia delnu j stalg ir nusijuokia} <...>

[Atsitapatinimas nuo pozicijos suteiké] Lengvumo, laisvés, tvirtumo, vi-

siskai saviverte atstato. OK, tai ¢ia yra ne apie mane. Ne mane Cia kazkas

stengiasi kaZkur nustumti. NEPALANKIAI tiesiog situacija susidéliojo

MAN asmeniskai - palankiai kazkam kitam. Bet man juk irgi palankiai

kazkada susidéliojo. {delnu j stalg} Turiu omeny, tas toksai biskelj... tas

principas ,atsitrauk nuo savo varpinés!“ Ta prasme, PLACIAU paZiiirék.
<...> Tai man buvo tas... nuo pradedant ,,openness“'* ,to change® iki to
tokio, kad as... AS tiesiog esu Sitose aplinkybése ir tai nereiskia kazkokio

MANO asmeninio vertinimo, sakykim, va ta gal buvo didZiausia [saviug-

dos dalis]... {delnais j stalg}* [Milda]

Darbo ir asmeniskumo atskyrimas Mildai padéjo susidoroti su sunkiais
iSgyvenimais ir pasiprie§inimu organizaciniy pokyciy sprendimams. Ji lai-
kési pozitrio, kad organizacijos tikslai néra nukreipti tiesiogiai j kokj nors
asmenj, t. v. j ja pacia (,ne mane Cia kazkas stengiasi kazkur nustumti®, ,,¢ia
yra ne apie mane“), o organizacinés transformacijos jprastai turi tam tikra
pasikartojancia dinamikg (,,5 metus dirbu - 3 reorganizacijos. <...> Ne mano
yra dabar etapas, vadinasi®), todél pokyciai pozicijose taip pat yra laikini.
Papildomai $iame kontekste Mildai padéjo suvokimas, kad karjera gali pri-
klausyti ne tik nuo sugebéjimy, bet ir nuo sékmés faktoriaus (,,tu gali biit pats
nuostabiausias vadovas — nu ,ne siudba®, ,as tiesiog esu Sitose aplinkybése). I$
vienos pusés, VG vadovy saviugda gali buti susijusi su tuo, kad zmogus turi
suvokti savo verte nepriklausomai nuo iSorés sprendimy ar susiklosciusiy
aplinkybiy, t. y. neabejoti savo gabumais ir gerais ketinimais net tada, jeigu
néra iSorinio palaikymo ar patvirtinimo apie tai. I$ kitos pusés, atvirksciai,
gebéjimas saves nesureik§minti (,atsitrauk nuo savo varpinés) ir sgmonin-

120 Rus. ¢yosba — likimas, lemtis.
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gai atsiriboti nuo priimto vadovybés sprendimo jos atzvilgiu skatino Mil-
da neuzstrigti savuose apmastymuose ir savikritikoje, o sutelkti jégas j kity
veikly jgyvendinima, kadangi ji suvoké, kad organizaciniai poky¢iai vyksta
nuolatos, taip pat ir asmeniniai profesiniai poky¢iai. Tyrimo dalyvés saviug-
da vyko mokantis praktiskai priimti pokycius, susitaikyti ir jiems nesiprie-
$inti (taip pat ir naujo vadovo atéjimui ir pazeminimui pareigose):

»Reorganizacijos <...> viena is ty... {pauzé} pasekmiy, kaip sakau, graZiai

pavadinkim, ,,lengvesné organizaciné struktira®. <...> Tai reiskia suma-

zéjimg vadovy, tai reiskia atleidimy... {nusijuokia} Panasiai, paprastai
tariant. {giliai jkvepia} Ir viskas tas irgi yra suvokiama. Taip, kartais tai
yra neisvengiama, turi pereit. <...> LANKSTUMAS ir <...> atvirumas
pokyciam. <...> Ir a$ tada visus tuos metus, atsimenu, mes kaldavom
i galvg nu kad tikrai: ,Bikit atviri pokyciam, nes jie vyksta... nesveiku
tempu, nesveikais mastais®. <...> Tau bus Zymiai lengviau, maloniau ir...
ir ir tu slysi, ir tau seksis, jei tu biisi atviras, jeigu NESIPRIESINSI tam,
kas yra neisvengiama. {nusijuokia} <...> Man LYGIAI tas pats principas
turéjo ateiti. AS turiu <...> pasidaryti maksimaliai atvira ir priimti, kas
ivyko, nes kuo as ilgiau spausiu, tuo man labiau... skauda. {susiraukia}

Trintis. <...> Ir as paskui jau vienu metu sakau, zZinai: nu ir gerai. {iskve-

pia garsiai} Reikia dabar islaukti. <...> Ir tq kai as sau atpalaidavau, kad:

»Nu AlL.. nu ir gerai, nebiisiu as ta vadové skyriaus, bisiu kazkas kitas.*

{nusijuokia} Kai ,, for real'? tu viduje vat sau paleidi tg, tas atvirumas,

va tas pats principas: ,Nu ir ko cia dabar nervuojies? Nu yra kaip yra,

viskas.“ Tai aisku man iskart palengvéjo. AS atsipalaidavau... {nusijuo-
kia, atsiloSia} <...> Tai tas mano iSmokimas, kg as kartojau metus laiko
realiai, as atsisuku sau: reikia priimti. {nusijuokia}“ [Milda]

Siame kontekste i§ Mildos i$gyventos patirties galima daryti prielaida,
kad jos pazeminimas pareigose jai prilygo profesinio identiteto praradimui
(»nebiisiu as ta vadové skyriaus, bitsiu kazkas kitas), todél darbo ir asmenis-
kumo atskyrimas tapo dar sudétingesnis. Nepaisant to, tyrimo dalyvé skyré
samoningas pastangas suvokti organizaciniy poky¢iy esme (,lengvesné or-
ganizaciné struktira <...> reiskia sumazéjimg vadovy, ,jie vyksta... nesveiku
tempu, nesveikais mastais“) ir nemaloniy procesy nei$vengiamumg (,,kartais
tai yra neisvengiama, turi pereit”), todél svarbu yra jiems nesipriesinti (,,yra
kaip yra, viskas®, ,pasidaryti maksimaliai atvira®, ,NESIPRIESINSI tam, kas
yra neisvengiama®), susitaikyti (,priimti, kas jvyko®, ,as atsisuku sau: reikia
priimti) ir veikti pasroviui (,tu slysi, ir tau seksis, ,tu viduje vat sau palei-

122 Angl. for real — i$ tikryjy.



di tg“). Kitu atveju pokycio priémimas asmeniskai ir noras pakeisti lemia
skausmingus isgyvenimus (,kuo ilgiau spausiu, tuo man labiau... skauda®).
Vadinasi, VG vadovy saviugda yra susijusi su mokymusi paleisti kontrole
ten, kur neturima jtakos, nesusitapatinti su turima ar prarasta pozicija ir uz-
imamu statusu, taip pat sugebéti priimti patiriama pokytj kaip verslo tai-
sykliy zaidimg, kuris yra kaip dar vienas gyvenimo procesas. Taip darbo ir
asmeniSkumo atskyrimas gali suteikti daugiau vidinés laisvés ir lengvumo
(»visiskai saviverte atstato®), kadangi maziau eikvojama energijos nekeicia-
miems dalykams keisti ir laikytis nuoskaudy.

Tyrimo dalyviy patirtys atskleidé, kad VG vadovams yra budin-
gas poreikis kontroliuoti visus procesus, jvykius, situacijas ir zmones, kad
buty galima lengviau jveikti atsiradusius i§$tkius dinamisky organizaciniy
pokyc¢iy metu. Nepaisant to paaiskéjo, kad zmogaus saviugdos procesas
vyksta jsisamoninant, kad jis néra tobulas, beribis ar visagalis savo turimais
resursais, todél batina transformuoti individualius likescius ir prisitaiky-
ti prie susiklosciusiy aplinkybiy ieskant alternatyviy budy veikti arba tie-
siog priimti realybe tokia, kokia ji yra. Galios riby jsisgmoninimas tyrimo
dalyvius skatino nusistatyti ir perskirstyti veiklos prioritetus, lavinti laiko
valdymo jgadzius per konstruktyvias pastangas reguliuoti savo kaip vado-
vo prieinamuma pavaldiniams ir kitiems kolegoms. Be to, ,,nevisagalybés®
suvokimas apémé transformuojancia jzvalga, kad vienam viskg suvaldyti,
padaryti ar i$spresti yra sudétinga ar net nejmanoma, todél bitina mokytis
paleisti individualig kontrole, pasitikéti pavaldiniais deleguojant jiems uz-
duotis, arba ieskoti lygiaverc¢io bendradarbiavimo iSoréje.

Atsizvelgiant j tai, kad strateginiy organizacijos pokyc¢iy iniciatyvos
daznai vyksta auksc¢iausiu lygmeniu, tai VG vadovy oficialais jgaliojimai retai
kada apima galimybes paveikti numatytus sprendimus ir koreguoti jy eiga.
Pavyzdziui, tai iliustruoja Mildos iSgyventa profesinio perdegimo patirtis:



Tyrimo dalyvé: , Kas yra paradoksalu, kad kai tai atsitinka, tu ne-
matai. <...> Ir tai yra tas lasas prie laso, kada tau reikia pasakyti
STOP. {beldzia j stalg pirstu} <...> Kokie momentai vadovui prade-
da indikuot, kad [perdegei]... {jkvepia} Paprastai, pasakykim, kad
yra elementariausia riba, tiek zmogiskai, protiskai, mentaliskai, kur
., it’s not in your power anymore “'%... Nebe TAVO yra valioj, nebe
tavo galioj, kontroléj... kazkq daryti. Kur APLINKA tampa jau su per
dideliu spaudimu. Ir va tuos iSmokti signalus atpazinti. *
Tyréja: ,,Kada Jis supratote, kad ne viskas yra jiisy galioje, valio-
jer
Tyrimo_dalyvé: ,,<..> Na tikrai nemazai, matyt, yra momenty,
nemazai situacijy, kada tokiq biskj iliuzijq turi. Kad as kazkq cia dar
kontroliuoju, kad as cia kazkq darau. Pavyzdziui, tie miisy pokyciai,
sakau: mes ten braizém kartu visi tq struktirg: ,,Cia Zinai, Milda,
¢ia tas, c¢ia anas, cia Saulius, cia... ", ,,Ne, negerai atrodo”, , Per-
braizom, gal cia taip “, ,, Ne, bet ¢ia nelogiska . Bet finale tas rezulta-
tas, kuris iséjo... Ir as po to... Kodél mums ta frustracija atsitiko? Tie
miisy visi bréziniai j SIUKSLIADEZE gal ten... kazkaip nukeliavo.
Milda dalijosi savo bergzdziomis pastangomis keisti vadovybés strate-
gija dél struktiriniy pokyc¢iy (,mes ten braizém kartu visi tg struktiirg®, ,to-
kig biskj iliuzijg turi. Kad as$ kazkg cia dar kontroliuoju®) ir jvykusia vidine
transformacijg, kad vis délto egzistuoja asmeninés galios ir kontrolés ribos,
kuriy nejmanoma perzengti ar pastumti (,,yra elementariausia riba, tiek Zmo-
giskai, protiskai, mentaliskai, kur ,,it’s not in your power anymore®). Sis naujas
transformuojantis suvokimas jai padéjo jsisamoninti ne tik savo galig daryti
jtaka vadovybés sprendimams ir poky¢iy procesams, bet ir suprasti zmogis-
kyjy resursy ribas, kai ,, APLINKA tampa jau su per dideliu spaudimu®.
Taigi, tyrimo dalyviams teko priimti savo galios ribas ir veikti tame
kontekste, kiek jie sugebéjo su turimais resursais ir jgaliojimais. Pavyzdziui,
Tauras pasakojo:
»Kai neatsakingas uz sprendimy priémimg, negali kazkg garantuoti.
<..> Ar galiu a$ kazkg pakeisti? Nu jeigu negaliu, tai gali nervuotis ne-
sinervuoti, ne nuo manes tai priklauso. <...> Ne mano kompetencijos
ribose. <...> Kaip ir dabar: naujam amplua vélgi atéjom ir vél pokyciai
kazkokie, <...> per daug nesigilinu, tiesiog Zitiri, kaip geriau susidélioti
<...>, {nusijuokia} kq realiai galésiu padaryti, o ne kg noréciau padaryti.
<...> Jei negali pakeisti situacijos, reikia pakeisti poZitirj. O kas nelinkes
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«

keisti poziuirio, tai darbg daznai keicia.“ [Tauras]

Tyrimo dalyvio saviugda vyko samoningai suvokiant, kad pokyc¢iams
neturima jtakos ir neverta $vaistyti vidiniy resursy tam priesinantis (,,gali
nervuotis nesinervuoti, ne nuo manes tai priklauso®), todél batina keisti po-
ziarj orientuojantis ne j apribojimus, bet j galimybes (,,susidélioti <...>, kg
realiai galésiu padaryti, o ne kg noréciau padaryti®). Vadinasi, VG vadovams
organizaciniy pokyciy metu i$gyventi ir sutelkti vidines jégas padéjo suvoki-
mas, kad jie ne viska gali pakeisti, kontroliuoti, valdyti ir paveikti.

Taigi, patirti turimos asmeninés galios ar oficialiy jgaliojimy apriboji-
mai gali atsiskleisti santykyje su nebendradarbiaujanciais kolegomis ar ne-
gaunant vadovybés palaikymo vykdyti organizaciniy poky¢iy idéjas. Panasia
patirtj iSgyveno ir Regina:

»AS priimu situacijq tokig, kokia yra, ir sakau, as sau jsivardinu, kg as

galiu pakeisti, tai as keiciu, o jeigu negaliu, tai ir nu... <..> Galvoju:

»Aha, nu as padaryti su juo nieko negaliu; tai nu kq... - priimi tg situa-

cijg kaip yra. <...> As nesédZiu ir nesakau: ,,0i, kaip blogai man ¢ia, kaip

blogai*... As biski pabianu ir po to as kazkg darau. <...> Organizacijoje

as esu vienam skyriuje, kur yra tie du vadovai, labiausiai veikiantys, o

jisai [vengiantis bendradarbiavimo] yra kito... skyriaus vadovas. Ir mes

turim ty sgsajy, ir mes netgi ¢ia kalbédami, nejvardindami nei vardy, nei
nieko, sakom, kaip mes galim Sioje situacijoje be jy pagalbos padaryti.

Ir mes darome tai , kg mes galim. <...> AS suprantu, kad ne tik tas jau

CEO™, ne tik as, bet daugelis yra susitaike su ta situacija ir Zitiri, kaip

va toj situacijoj dabar suktis. <...> AS tiesiog jsiidentifikuoju, kad nu as

to nepakeisiu... AS visq laikg situacijoje galvoju, kg as galiu pakeisti, kas
nuo manes priklauso, kas nuo manes tai nepriklauso.“ [Regina]

Regina kalba apie sgmoningumo islaikymg ir suvokimga, kad kai kuriy
kolegy, kurie nenori bendradarbiauti, nejmanoma nei paveikti, nei pakeisti
(»as padaryti su juo nieko negaliu®, ,nuo manes priklauso®). Todél yra svarbu
jsisamoninti galios ribas priimant tai kaip realybés fakta (,priimu situacijg
tokig, kokia yra*, ,,daugelis yra susitaike®) ir neuzstrigti tame, o ieskoti ki-
tokiy alternatyvy veikti (,kazkg darau®, ,kaip mes galim Sioje situacijoje be
jy pagalbos padaryti, ,darome tai, kg mes galim®). Panasia pozicija Regina
stengési adaptuoti pasakodama apie naujai diegiamus poky¢ius, kurie is pa-
ziaros ne itin tiko jmonei, taciau vis tiek bandé keisti pozitrj ir integruoti
naujoves:

»AS manau, kad pati metodika, jinai yra... jinai OK, viskas su ja gerai,

cia pritaikymo klausimas... Ir as bandau lanksciai paziuréti ir ieskoti to
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kampo, kad vis tik nu... kad veikty. Nes jeigu jau mes nusipirkom, mes

jdiegém, mesti dar vieng kaZkur j Song — nu jau ne.“ [Regina]

Tyrimo dalyvé kalbéjo, kad jai padéjo pozityvus nusiteikimas, lanks-
tumas ir gebéjimas prisitaikyti kontekste (,,¢ia pritaikymo klausimas®, ,,ban-
dau lanksciai paziuréti®), alternatyvy ieskojimas (,ieskoti to kampo, <...>
kad veikty*). Taigi, pozitrio transformacija orientuojantis j galimybes ir pa-
stangas veikti tampa svarbia VG vadovy saviugdos dalimi, kadangi ne tik
uztikrina darbo efektyvuma organizaciniy pokyc¢iy kontekste, bet ir padeda
sumazinti emocinés frustracijos intensyvuma ir bejégiskumo jausma susida-
rus su i§ dalies nejveikiamais i$$ukiais. Be to, tai ugdo karybinj mastymg ir
skatina ieskoti naujy elgesio modeliy, taip pat atitinkamai skatina asmeninj
ir profesinj augima.

Nojus patyré transformuojancia jzvalga, susijusig su galios ir jtakos ri-
bomis, kai susidairé su nerealistiniais projekty jgyvendinimo terminais, skir-
tingais Saliy interesais dél diegiamy poky¢iy ir issukiais tarpasmeniniuose
santykiuose su pavaldiniais ar kitais kolegomis. Jis suprato, kad darbo kolek-
tyvui pristatant poky¢iy strategija reikia buti atviram dél esamos situacijos
(»kad visi suprasty, <...> a$ ¢ia ne prie ko“), o neskaidriuose procesuose, ku-
riems neturima jtakos, svarbu orientuotis ne j emocijas, bet j tikslg (,,tiesiog
darai, kg tau reikia daryti®, ,jeigu as turiu tikslg, as jo siekiu®, ,kazkg darom,
kazkaip bandom®), kuris apima pareigybiy standartus ir atsakomybés ribas
(»Zinau, kur as dirbu ir kokias Zmogaus teises ginu*):

»laktika kitokia dabar... Jeigu a$ turiu tikslg, as jo siekiu, jau atsiZvel-

giant j visa tai. Ne tiesmukai. AS nebeieskau teisybeés. {pauzé} Ir ten, kur

as matau, kad teisybés nerasiu bent dabar, nes man trukdo tam tikri da-
lykai, kuriy as negaliu pakeisti, tai as tiesiog nusiraminu. <...> Nes man
gaila truputj savo energijos... <...> Jeigu yra tam tikri dalykai, kur tu
matai, kad niekaip jy negali pakeist, tai tu arba juos tiesiog apeini... arba
nu neimi j galvg. Nu yra kaip yra. Nieko gi tu nepakeisi. <...> AS tikrai

Zinau, kur as dirbu ir kokias Zmogaus teises ginu. Ir kas ten kg benuspres-

ty, as darau tai, kas man atrodo teisinga.“ [Nojus]

»Ateidavau, issikeikdavau, kad visi suprasty, kad <...> as ¢ia ne prie ko.

{nusijuokia} <...> Sakydavau: <...> kazkg darom, kazkaip bandom. <...>

Tiesiog darai, kg tau reikia daryti.“ [Nojus]

»Zinau, kad visur yra sékmeés faktorius... {subarbena pirstais j stalg} <...>

Ne viskas gyvenime jvyksta tik tavo ten jégom ir panasiai. <...> [fortina]

kartais tikrai suveikia...“ [Nojus]

Vadinasi, Nojus vykdydamas veiklg jsisgmonino, kad visy procesy ar
zmoniy nejmanoma kontroliuoti (,,trukdo tam tikri dalykai, kuriy as negaliu



pakeisti®, ,,yra kaip yra“, ,tiesiog apeini®). Be to, pripazino egzistuojant auks-
tesnio lygmens gyvenimo ar Visatos désnius, todél ne visada darbo rezultatai
priklauso nuo pastangy (,visur yra sékmés faktorius, ,ne viskas gyvenime
ivyksta tik tavo jégom®). Taigi, VG vadovy saviugda vyksta per savo galios
riby jsisgmoninimg ir platesnés gyvenimo paveikslo perspektyvos laikymasi
organizaciniy poky¢iy metu, kadangi skatina pernelyg nesureikSminti kilu-
siy dabarties i$$ukiy ir neprarasti motyvacijos veikti sutelkiant démes;j ties
tais dalykais, kurie yra asmens galioje.

Galios riby jsisgmoninimas atsiskleidé ir per asmeniniy zmogiskyjy
resursy valdyma. Tyrimo dalyviai, turédami didelj darbo kravj, labiau jsisa-
monino laiko vertés prasme, susieje ja su fiziniy ir psichiniy istekliy skyrimo
kitiems iSgalémis. Pavyzdziui, Agnetos saviugda vyko patyrus transformuo-
jancig jzvalga, kad siekiant lengviau ir produktyviau paskirstyti savo démesj
veiklai batina reguliuoti savo kaip vadovés prieinamuma pavaldiniams:

»Buvo sgmoningesni mano pasirinkimai, kuriuos padariau... <...> Jeigu

as dabar prisédau prie biudzeto... <...> Tai as visiem pasakau, kas aplin-

kui, kad: ,,Dabar as esu ,, FUCK“'® prie biudZeto, myliu jus, susitiksim po
valandos, iki.“ <...> Ir net ne dél to, kad jis nemégstamas ar kazkq. Ne tai,

kad greiciau pabaigciau, bet jeigu as sédau prie sito darbo, tai AS JAU J]

DARAU. {pauzé} Cia ir dabar: darbas ir yra darbas. O ne tai, kad biski

ten, biski Sen. Laiko ,,managementas“* tada pasidaré labai aiskus - dar

geresnis gebéjimas pasakyti Zmoném, kad ,palaukit® ir ,tai yra ne apie
jus, o apie mano darbq”. Kad ne ,jits man nesvarbiis’; bet... kitaip. <...>

Dabar as dirbu is$ OFISO'. Tai kai daugiau Zmoniy grijZinéja, vél atsi-

randa tas: ,,O galim biski? O galim biski?“. Nes jei paraso per ,,Teamsg“'*:

»Tu dabar gali?“ - ,Ne, as po 10 minuciy galiu.“ Bet kai Zmogus priéjes

stovi, jam atsakyti, kad: ,Tu grizk j vietq ir po 10 minuciy‘; - jau yra

sunkiau. <...> Tai manau, kad pateikimo klausimas, KAIP as gebu suko-
munikuoti su Zmoném ir duoti jiems suprasti, ar ¢ia prioritetas, ar tiesiog
¢ia laiko valdymo klausimas, o ne apie... tavo verte ir mano darbo verte.“

[Agneta]
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Tyrimo dalyvé suprato samoningesnio laiko planavimo ir paskirstymo

svarba organizaciniy poky¢iy metu (,jeigu as sédau prie Sito darbo, tai AS
JAU JI DARAU®). Agneta pasakojo apie pastangas pagarbiai ir empatiskai
nubrézti savo kaip vadovés prieinamumo ribas pavaldiniams siekdama de-
rinti savo ir jy interesus (,esu <...> prie biudZeto, myliu jus, susitiksim po
valandos, iki“, ,tai yra ne apie jus, o apie mano darbg®).

Mildos iSgyventa patirtis taip pat iSry$kino savo Zzmogiskyjy resursy ir

galios riby suvokimg reorganizacijos jgyvendinimo procese. Ji dalijosi tuo,

kaip tai jvyko per individualiai nusimatytas normas, ka reiskia buti ,,geru

«

vadovu, transformacija:

»Man labai svarbus yra... <...> vadovo PRIEINAMUMAS. <...> Kas yra
MAN geras vadovas? Tai yra tas, kurj as galiu pasigauti arba prieiti tada,
kada man reikia. Man nereikia jo kiekvieng minute, as esu ,indepen-
dent“'?! Bet, kai man reikia, a$ jj turiu gebét pasiekt, o ne uz MENESIO
ten kada nors. {nusijuokia} <...> Sitas yra Ziauriai svarbu. A3 tq taikau
savo komandai. Ir kas nuo to gaunasi SITOJ aplinkoj? Kai tu padarai
save ,,super accessible“’’ visais kanalais: telefonu, ,emailu’; , Teamsais",
»Skypeais, ,Whatsappais!*, finale tu supranti, kad tau per visus kana-
lus viskas... Tu ,multitask’ini“*': ir tau raso, ir tu kalbi telefonu vienu
metu... {barbena j stalg} Ir as netikiu ,,multitask’inimu®. {Zeméja tonas}
Gal VALANDA ar dieng kokig galima, bet jeigu tu taip varai 3 metus -
netikiu. Tikrai nejmanoma. Ir, man atrodo, ten yra jau jrodyta, tas déme-
sio... néra persokimo... Tiesiog tu aukoji vieng ar kitg. <...> [Ugdantysis
vadovas klausia:] ,,Jeigu tu ,real time“*? neatsakysi savo komandai, ar
tai reiskia, kad tu ,not accessible“'**? Jeigu tu perskambinsi uz valandos?
»Nu ne, - sakau, - reiskia, kad ,,accessible”. {balsas su Zeméjancia tona-
cija, Siek tiek juntamas kaltés jausmas} <...> Tai man reikia sutvarkyti
kalendoriy. <...> UZdéjau ten tuos, sakykim, elementariausius blokus ir
as... Irgi, toks jprotis... IS pradziy sunku, nes... ¢ia Sokinéja, labai norisi
ten viskg paskaityti... {barbena pirstais} Bet nu ta prasme, kiek iseina, rei-
kia ,small step by step“*'... As pradéjau nebeatsakinéti j tuos ,,chat’us“*.
AS kalbu telefonu, [tai] as nerasau, bet tada pasiskyrus valandg as griZtu
ir visiems surasau atsakymus. {barbena pirstais} <...> Jisai suramino. Ir
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Angl. independent — nepriklausomas, savarankiskas.

Angl. accessible — priecinamas, pasiekiamas.

Angl. multitask — daugiafunkcis darbas.

Angl. real time — realiu laiku, esamuoju laiku.

Angl. not accessible — neprieinamas, nepasiekiamas.

Angl. small step by step — mazas zingsnis po zingsnio.
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tai, kaip bebiity, tai yra tavo perspektyva, nes Zzmonés nepradéjo galvoti,
kad as esu ,not accessible; jeigu as atsakinéju véliau. Tai ¢ia MAN tik
atrodé, jeigu as neatsakysiu ,instantly“’, tai jau... tipo nepasiekiamas
vadovas. <...> Tg susitvarkius tada jau gali tapti... tuo sgmoningesniu
esamg minutg. Tu lengviau gali pamatyt, kaip as JAUCIUOSI. Nes tavo
démesys, jau tu... net ir besnekant gali j save atkreipt démesj, o ne tai,
kaip pirma - keturiuose kanaluose, koks ten skirtumas, kaip tu jauties
jau ten? {nusijuokia}“ [Milda]

Milda, patyrusi profesinj perdegima, organizaciniy poky¢iy metu keité
nuostatas dél savo kaip vadovés prieinamumo pavaldiniams (,,Zmonés ne-
pradéjo galvoti, kad as esu ,,not accessible’; jeigu as atsakinéju véliau®; ,jeigu
tu perskambinsi uz valandos?*) ir formavo naujus darbotvarkés valdymo ir
laiko planavimo jprocius ilgalaikiy. Ji skyré pastangas vengti daugiafunkcio
darbo (,as netikiu ,multitask’inimu®, ,VALANDA ar dieng kokig galima, bet
jeigu tu taip varai 3 metus...“, ,tu aukoji vieng ar kitg*, ,kalbu telefonu, [tai] as
nerasau“), sgmoningai pildé darbotvarkeés kalendoriy (,,man reikia sutvarky-
ti kalendoriy®, ,uzdéjau elementariausius blokus*), koregavo bendravimo su
pavaldiniais laika (,pradéjau nebeatsakinéti j ,,chatus, ,pasiskyrus valandg
as griztu ir visiems surasau atsakymus®). Visa tai ji daré norédama lengviau
valdyti savo démesj, skirtg jvairiai atliekamai veiklai (,démesio néra persoki-
mo“) ir samoningai stebéti savo pacios savijautg esamu momentu (,,lengviau
gali pamatyt, kaip as JAUCIUOSI, ,net ir besnekant gali j save atkreipt dé-
mesj*, ,gali tapti tuo sgmoningesniu esamg minute). Milda pasakojo, kad
jai nebuvo labai lengva (,,i$ pradZiy sunku, nes <...> labai norisi ten viskg
paskaityti®, ,kiek iseina, reikia small step by step®), be to, jautési Sioks toks
kaltés jausmas neverbalinéje kalboje (Zeméjanti balso intonacija) reflektuo-
jant patirt]. Taip pat tyrimo dalyvé patyré transformuojancia jzvalga, kad va-
dovo prieinamumo pobudis priklauso nuo asmeninio pozitrio (,,¢cia MAN
tik atrode, jeigu as neatsakysiu ,instantly’; tai jau nepasiekiamas vadovas®),
kurj kiekvienas zmogus gali keisti ir perkonstruoti taip, kad bty veiksminga
abiem $alims. Vadinasi, VG vadovy saviugda yra susijusi su jsisgmoninimu,
kad nejmanoma bati visur ir patenkinti visy lakesc¢iy esamu momentu, todél
butina pirmiausia pasirGpinti savo poreikiais ir vidiniy resursy atstatymu,
kad buty galima teikti paramg kolektyvui organizaciniy poky¢iy metu.
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Tyrimo dalyviy i§gyventa saviugdos patirtis taip pat apima suvokima,
kad viskas negali bati atlikta tobulai, skiriant maksimalias individualias pa-
stangas ir kontrole. Todél VG vadovai mokési mazinti asmeninius ir profe-
sinius standartus sau ir perskirstyti prioritetine veikla, uzduotis, kurias jie
yra pajégus aprépti ir atsakingai jgyvendinti. Kartu tyrimo dalyviy saviugda
vyko mokantis pasitikéti savo pavaldiniy kompetencija ar pasikliauti kity
darbuotojy pagalba ir skirti pastangas deleguoti dalj anksciau turéty darby
kitiems. Pavyzdziui, Agneta organizaciniy poky¢iy piko metu patyré trans-
formuojancia jzvalga, kad dél asmeniniy zmogiskyjy resursy riby ne jos
galioje yra viska i$manyti:

»AS kadangi sau keliu tokj ir EKSPERTIN] jsigilinimg, SAU tokj tikslg

keliu, ne pavirsutiniskg, tai tada man reikéjo daugiau Ziniy... Noréciau

buti ziniy turéjusi IKI MOLEKULES tose naujose srityse, konkreciai: x

[sritys] yra tokios, yra kitokios, tai va atsirado dar ty N [x sriciy], ir as

ten noréjau biti ekspertiska. Supratau, kad a$§ NEGALESIU tokia biiti...

dél laiko stokos ir visy kity dalyky...“ [Agneta]

Ji suvoké, kad biidama ne tik specialisté, bet ir departamento vadové,
dél per didelio darbo kravio ir laiko stokos turi mazinti asmeninés kokybés
ir kontrolés sau standartus (,noréciau buti Ziniy turéjusi IKI MOLEKULES
tose naujose srityse®, ,,supratau, kad a§ NEGALESIU tokia biti dél laiko sto-
kos). Be to, Agneta turéjo i§ naujo praktiskai jsisgmoninti suvokima, kad
viena i§ vadovo pareigy yra ne paciai atlikti visas uzduotis, bet mokytis de-
leguoti darbus:

»Mokiausi. Direktorius, kai pasitlé... Sako: ,Priminsiu tau, kad pirma

vadovo pareiga yra... deleguoti darbus.“ O ,,ble‘, galvoju, va tai naujiena

ant desimty mety mano vadovavimo... {nusisypso} <...> Tai kaip reiks
dirbt? {pasiremia ranka galvg} <...> [Anksciau] as deleguodavau, bet
mano pozicija leido ir jsigilinti... <...> Ten... greit nepasnekeési, ten... sti-
prybé DETALESE. <...> Tai... as turédavau ,daeiti“ iki detaliy ir mane
tas ,DRIVE'INO“'. ZIAURIAL <...> Tai tas delegavimas... priestaravo
pamatiném mano... vertybém darbe... {nusisypso} <...> As supratau, kad
as... is to savo perfekcionizmo viso [nedeleguodavau]... {atsilosia ir pa-
remia j stalg rankas} Tai as supratau, nu... prasyti pagalbos arba... dele-
guoti tai visiskai... (matai, net atsistojau... jsirémiau, jo...) <...> nereiskia
pozicijos praradimo. Ar silpnumo, ar kazko... Pasakyti, kad kazko
neismanau yra irgi iSmanymo dalykas. {pauzé} <...> Elgsenas keiciau.
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Kad as galiu realiai tuo pasinaudoti, as tg pradédavau daryti. <...> Ir i§

ten [vadovybés], ir is lygiagreciai, ir Zemyn.“ [Agneta]

Siame kontekste atkreiptinas démesys i tai, kad VG vadovams yra bii-
tinas vadovybés pavyzdys ir palaikymas (,direktorius <...> pasiulé) adap-
tuojant praktika tikrovéje. Agneta patyré netikéta transformuojancia jzval-
g3, kad butina keisti asmeninio pozitirio perspektyva ir pritaikyti naujus
vadovavimo elgsenos aspektus (,va tai naujiena ant desimty mety mano
vadovavimo®), kurie Siek tiek kélé nerima (,tai kaip reiks dirbt?“). Tyrimo
dalyvé suprato, kad delegavimo veiksmas nereiskia neprofesionalumo ar ne-
atsakingumo fakto (,prasyti pagalbos arba deleguoti tai <...> nereiskia po-
zicijos praradimo ar silpnumo®), todél svarbu mokytis paskirstyti uzduotis
pavaldiniams (,,pirma vadovo pareiga yra deleguoti darbus®). Agneta pabreéze,
kad jai Siek tiek trukdé asmenineés kontrolés poreikis atlikti uzduotis idealiai
ir savarankiskai (,is to savo perfekcionizmo viso®, ,delegavimas priestaravo
pamatiném mano vertybém darbe®), nes tai teiké pasitenkinimg darbe (,,as
turédavau ,daeiti“ iki detaliy ir mane tas ,DRIVE’INO®). Todél mokymasis
paprasyti kity pagalbos Agnetai tapo svarbia asmeninio ir profesinio augi-
mo dalimi (,pasakyti, kad kazko neiSmanau, yra irgi iSmanymo dalykas®).
Tai apima individualias pastangas nusistatyti prioritetines uzduotis ir veikla,
mokymasi mazinti asmening kontrole ir pasitikéti kity kompetencija. Pir-
miausia, tyrimo dalyvés saviugda vyko pleciant suvokimo ribas ir keiciant
asmenines nuostatas, kad neprivaloma j visas departamento specializacijos
sritis jsigilinti ekspertiniu lygiu (,,nei aprépsiu iki molekulés, nei noriu aprép-
ti“), nes nejmanoma su turimais asmeniniais resursais visko i$manyti:

»Procesas. Truputj pakeiciau turbiit procesus galvoj, kad ne viskg as [tu-

riu iSmanyti] iki molekulés... Yra sriciy, kur as... nei aprépsiu iki mole-

kulés, nei noriu aprépti. ISsiskirsciau sau, kas jdomu, o kas tiesiog turi
bati padaryta. Kad svarbus prioritetas — padaryta puikiai. Tai paZiiirék,

Agneta, kas gali tai padaryti GERIAUSIAI? Tu po to paZiiirék, issinesk is

to ir ,,bus deliver’inta“’® super... O kur dar tau ir jdomu naujai patirciai

ar... AMBICIJAI ar kam: nu sukisk tam galvg visq ir kuiskis. Nu ir isnesk
tg gergjj rezultatq... Ir tada dar pasitenkinimas sau, kad tu ten ,EXPLO-

RE’INAI". <...> Kai a$ supratau, kiek tame darbe bus to darbo, kurio

néra mano vertybés ,at all“'... Tas biudzetas... jis reikalingas ir visa kita,

kaip dantis valytis, bet man NEPATINKA dantis valytis Ziauriai. <...>

Tai jj PADELEGUOSIM. Kazkaip. <...> Deleguoti galéjau, bet tikrai pa-
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silikdavau tg APIBENDRINIMA... Nes uz rezultatg atsakinga as. <...>

[Jei] pagal svarbumg viena vertus [spresciau]... turéciau turbit niekam

nieko nedeleguoti, nes daug kas buvo svarbu. Viskas svarbu. Bet tada

pasizitiri, ar yra tokiy Zmoniy, kuriems tikrai galiu deleguoti... Pasitike-
dama, sakykim, 90 %... kaZkokiu... kur jie Zino ir padarys... Ir ten man
jsigilinimo uzteks ant ty 10 % ar gal 20 %, kad 10 % [bity] ,on top“*, ir
mes duosim gerg rezultatq. Kad man NEREIKIA iki nulio gilintis. Jeigu
as tokio ,,teamo”... neturiu, kam deleguoti... O tai yra svarbu... As tada
neturiu kito Sanso, kaip as MERKIU galvg. Nepaisant to, kad nejdomu.

O jeigu man jdomu ir svarbu - as merkiu galvg.“ [Agneta]

Tyrimo dalyvé suprato, kad vadovui yra gana sudétinga prioretizuo-
ti uzduotis pagal jy svarbuma (,viskas svarbu®). Dél to Agneta mokési at-
sirinkti sau tas uzduotis, kurios sutapo su jos asmenine motyvacija darbui
(»issiskirsciau sau, kas jdomu*, ,,jdomu naujai patirciai ar AMBICIJAI; ,,pasi-
tenkinimas sau, kad tu ten ,EXPLORE’INAI®) arba tik tos, kurias ji galéjo at-
likti (,, neturiu, kam deleguoti®, ,neturiu kito sanso®), o nemégstamas uzduotis
stengdavo perduoti pavaldiniams, kurie gebédavo jas atlikti (,,tiesiog turi biiti
padaryta®, ,tas biudzZetas... jis reikalingas <...>, bet man NEPATINKA <...>
Ziauriai®, ,kas gali tai padaryti GERIAUSIAI?). Atkreiptinas démesys | tai,
kad tyrimo dalyvé net deleguodama uzduotis nelabai noréjo mazinti darbo
standartus ir aukstos kokybés reikalavima (,,svarbus prioritetas — padaryta
puikiai®, ,mes duosim gerg rezultatq”), todél papildomai itin stengési uzduo-
tis patikrinti baigiamajame etape (,,pasilikdavau tg APIBENDRINIMA, nes
uz rezultatq atsakinga as*, ,,kad man NEREIKIA iki nulio gilintis®, ,,pasitike-
dama <...> 90 % <...>, man jsigilinimo uzteks ant ty 10 % ar gal 20 %, kad
10 % [buty] ,,on top®). I$ tikryjy néra aisku, ar tai buvo daroma dél didelés
atsakomybés, ar vis délto dél sunkumy isilaisvinti i§ didelio polinkio j per-
fekcionizmg siekiant viska kontroliuoti, o tai gali sukurti barjerus pasitiké-
jimu paremtos darbo aplinkos karimui. Taigi, apibendrinant galima teigti,
kad VG vadovy saviugda organizaciniy pokyciy kontekste yra sietina su
suvokimu, kad nebatina vadovui visur siekti nepriekaistingo rezultato vien
savo jégomis, o butina pasitikéti pavaldiniy kompetencija atlikti uzduotis
pakankamai gerai.

Simonas struktiriniy poky¢iy laikotarpiu turéjo didelj darbo kravi,
privaléjo apdoroti gausy naujos informacijos kiekj ir patyré transformuo-
jancig jzvalga, kad sudétingy uzduociy vienam nejmanoma atlikti (,vienas
problemos neisspresi, jeigu jinai yra kompleksiné®, ,nejmanoma realybéj viskg
pasiimti sau®), todél butina pagalba is iSorés sprendziant darbo problemas:
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»Supratimas, kad, pavyzdZiui, vienas problemos neisspresi, jeigu jinai yra
kompleksiné. Kad nebijoti atiduoti, atiduok... nepasiimk... Jeigu atiduodi
daug, nepasiimk kiekvienos uzduoties vél kartu pasiZitiréti, nes nebespési.

Netikrinti. <...> Nes atiduodamas jau jauti, kur yra kritiné [uZduotis]

kazkur, kad ten sunkiausia bus, tai tu tg tiktai turék. <...> Pasiémiau tik

tai, kas yra tikrai svarbu. Tas, kas yra... prioritetas Organizacijai arba
prioritetas... Zingsniui j priekj, pavyzdziui, institucijai kaZkuriai, arba sa-
kykim ten... Tiktai prioritetus. Ten, kur tikrai reikia Ziarét arba jie platiis
tie klausimai arba sudétingi klausimai... <...> Yra klausimy, kurie yra...

Susitinki ir penkios nuomones skirtingos absoliuciai. Tai Sie klausimai

pasiliko pas mane, aisku, su ta pagrindine komanda, bet as juos Zinoda-

vau giliai giliai... <...> Sakykime, ministerija visq laikg nori matyti tam
tikro lygio vadovg (negali iSsiysti atstovauti vyriausigjj specialistg). Tai
ismokino, kad tu vis tiek turési atstovauti. <...> Pasiimdavau sau tuos

[klausimus], kurie konfliktiniai... <...> Nuomoné skiriasi.“ [Simonas]

Simono saviugdos procesas vyko mokantis isskirti veikly prioritetus. Jo
supratimu, vadovo uzduotis yra koordinuoti sunkiausiai sprendziamus klau-
simus (,,ten sunkiausia bus, tai tu tg tiktai turék®, ,kas yra tikrai svarbu®, ,pri-
oritetas Organizacijai arba prioritetas Zingsniui j priekj’; ,platis <...> arba
sudétingi klausimai®, ,,kurie konfliktiniai®, ,as juos Zinodavau giliai giliai*)
ir atstovauti organizacija nacionaliniu lygmeniu (,ministerija visg laikg nori
matyti tam tikro lygio vadovg®). Taip pat tyrimo dalyvis stengdavosi deleguo-
ti pavaldiniams tas uzduotis, kuriy sprendimui i§ esmés neturéjo intereso,
motyvacijos ar jos visiSkai priestaravo jo asmeninei nuomonei, palyginti su
organizacijos vizija:

»Kur biadavo klausimas, kuris man PACIAM nepatinka, tai a$ sodinda-
vau su savim komandg, kuriais pasitikédavau ir sakydavau: ,ISspreskit
be manes. {nusisypso} Nes man IS PRINCIPO nepatinka. <...> Man ta
tema nejdomi. {nusisypso} <...> Mintis yra tokia, kad yra temos, kurios
yra NE MAN. Yra komanda, kuriai sakau: ,ISspreskit Sitg problemg arba
atstovaukit.“ <...> AS jau deleguoju ir pasakau: , Ziurékite, yra tokia si-
tuacija, sprendimai yra tokie priimti, reikia atstovauti ir viskas. Ir jis
atstovaukite.“ Ir viskas. Jokiy problemy nebina.“ [Simonas]

Tyrimo dalyvis deleguodamas uzduotis taip pat ugdé pasitikéjimo pa-
valdiniais jgudzius (,nebijoti atiduoti®, ,jeigu atiduodi, <...> netikrinti®), ta-
¢iau daugiausia démesio buvo skirta sgmoningam geriausiy komandos ko-
lektyvo profesionaly atrinkimui:

»AS iSsirinkau kelis Zmones, su kuriais pamaciau, kad jie atviri yra ir

man tiko atvirumas. Bet tas atvirumas, supraskim, kad tai ne DRAU-



GYSTE kazkokia, bet atvirumas nuomonés pasakymo ir pagrindimo. Ir
ne jausmu kazkokiu arba ten kazkas tai tokio, bet... tikrai profesionalai.
<...> AS$ jiems labai atvirai pasakiau, kad pasitikiu, ir tada atsirado tokia
grupelé Zmoniy, kuria as jau pasitikéjau, tada pradéjau deleguoti funkci-
jas, a$ kai kg nebetikrindavau, nebekreipdavau didelio démesio, nes nej-
manoma realybéj viskg pasiimti sau. <...> Per tq laikotarpj atsiranda tas
barelis Zmoniy, su kuriais tu jau VISKAS - gyveni kartu, darai kartu,
nebéra problemy... Ir kompetencija jy pasitiki... TADA jau viskas, tada
jau buvo gerai, nebebuvo tokio... nebuvo nepalaikymo. <...> As pasida-
riau komandg, su kuria GALIMA dirbti. Ir as nebijodavau pasakyti, kad
tu esi KOMANDA ir kad uz tai, kg tu padarysi daugiau, as atsilyginsiu.
»Atsilyginsiu; turiu omeny, kad ateis vertinimai, ateis apdovanojimai,
nes Zmogui REIKIA to. AS pasakysiu prie visy gerg Zodj, as nebijodavau
to sakyti. Ir tada mano... Tos komandos turéjimas, tas pasikeitimas, tada
man VISKAS, tada man yra gerai. <...> Deleguodavau, ir pasidaré tok-
sai dalykas, kad pirmos uZduotys, kur deleguotos, as dar vieng ,,control
check“'*? padarydavau, bet realiai pamaciau, kad viskas yra gerai, ir tada
pasiémiau tik tai, kas yra tikrai svarbu. <...> Su delegavimu man atsilais-
vino rankos, as turéjau laiko jau... ir man tada nekilo [problemyy]... Tada
susidélioja visi darbai.“ [Simonas]

Tyrimo dalyvis dalijosi pastangomis jvertinti ne tik pavaldiniy profesi-
nes kompetencijas (,,grindZia nuomong savo Ziniomis®, , tikrai profesionalai®),
bet ir atsizvelgti j asmenines savybes (,atvirumas nuomoneés pasakymo®), ku-
rios skatinty jais pasitikéti (,, pasidariau komandg, su kuria GALIMA dirbti,
»Su kuriais tu jau VISKAS - gyveni kartu, darai kartu, nebéra problemy®) ir
drasiai skirti sudétingesnius pavedimus ateityje (,uzduotys pakliidavo pas
juos sudétingiausios*, ,nebetikrindavau*). Be to, tyrimo dalyvis, pripazinda-
mas savo galios ribas, atvirai deklaruodavo pasitikéjima atrinkta komanda
(»atvirai pasakiau, kad pasitikiu®, ,tu esi KOMANDA®) ir dosniai juos jver-
tindavo uz lojaly ir profesionaly bendradarbiavima (,,kg tu padarysi daugiau,
as atsilyginsiu®, ,ateis vertinimai, ateis apdovanojimai, nes Zmogui REIKIA
t0“). Atrodo, kad tokia praktika padéjo kurti abipusj pasitikéjima, nes Simo-
nas $ia ,grupele Zmoniy“ priima tarsi j savo $eimos ar artimuyjy ratg (,gyve-
ni kartu, darai kartu®, ,,mano branduolys pasidaré®), o atrinkty pavaldiniy
pasipriesinimas po pokyciy sumazéjo (,,nebebuvo <...> nepalaikymo®), nes,
tikétina, Zmonés jautesi reik§mingi, naudingi ir vertinami. Nors komandos
formavimas, kuriai galima buty ramiai deleguoti uzduotis, truko tam tikrg
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laikg, tac¢iau Simonas dziaugési, kad padaryti $ie sprendimai jam itin page-
rino profesing kasdienybe permainy metu (,,su delegavimu man atsilaisvino
rankos®, tas pasikeitimas, ,tada man VISKAS, tada man yra gerai*, , susidélio-
ja visi darbai®). Vadinasi, VG vadovy saviugda transformacijy metu siejama
su suvokimu, kad, norint kokybiskai vykdyti vadovaujamo skyriaus veikla,
butina mokytis iSsilaisvinti i§ visa apimancios kontrolés ir turéti drasos pri-
pazinti, kad reikia kity pagalbos ir palaikymo. Be to, bendradarbiaujancios
ir pasitikéjimu paremtos darbo aplinkos konstravimas skatina gebéjima buti
pazeidziamam, kai uzduotys yra perduodamos pavaldiniy atsakomybei. VG
vadovams svarbu suvokti, kad atvirai iSreikitas pasitikéjimas darbuotojy
profesionalumu kuria abipusj jsipareigojimg arba kitaip — profesinius mai-
nus, kadangi pavaldiniams suteikiama pakankamai laisvés dirbti savo darba
ir nebuti kontroliuojamiems, o tai, atitinkamai, mazina stresg ir didina jy
saviverte dinamiskame organizaciniy poky¢iy kontekste ir sukuria teigiama
graza vadovaujamam kolektyvui.

Gintui labiausiai padéjo suvokimas, kad uzduociy delegavimas ne tik
padeda jam lengviau veikti esant pokyc¢iams, bet ir ugdo, skatina pavaldinius
tobuleti:

»Duoti Zzmonéms galimybe biiti atsakingiems uz kazkokig tos strategijos

dalj <...>, nes Zmogus, gaudamas atsakomybes, jauciasi REIKALINGAS.

Jis jauciasi mazas vadovas (nesvarbu, kad jis neturi savo pavaldiniy). Bet

jis jauciasi, kad: ,Va ¢ia yra mano darzas.“ Ir jei ¢ia bus piktzoliy, kitas

sakys: , Issiravék savo darzg...“ Cia toks... paprastas ,hintas“'. Visi Zmo-
neés mégsta biiti atsakingi ir visi Zmonés mégsta ir biskj... pirstais parody-
ti, ir pasigirti, kad: ,Mano indélis didesnis.“ Mes tokie esam.“ [Gintas]

Tyrimo dalyvis teigé, kad atsakomybés vadovauti padalijimas suteikia
pavaldiniams daugiau autonomijos vystyti jy paciy profesinés lyderystés ge-
béjimus (,jis jauciasi mazZas vadovas®, ,jis jauciasi, kad: ,Va c¢ia yra mano
darzas®) ir didina jy saviverte (,,visi Zmonés mégsta <...> pasigirti, kad: , Mano
indélis didesnis.; ,gaudamas atsakomybes, jauciasi REIKALINGAS®).

Apibendrinant galima teigti, kad vienas i§ svarbiy VG vadovy saviugdos
aspekty organizaciniy pokyc¢iy kontekste tampa asmeninés galios riby jsisg-
moninimas, taip pat individualiy Zzmogiskyjy resursy panaudojimas. Vietoj
pastangy daryti jtaka vadovybés sprendimams, kontroliuoti visus procesus,
situacijas ir Zmones bei siekti daznu atveju nejmanomy dalyky, kurie virsija
kompetencijos ribas, svarbu sutelkti démesj j galimybiy veikti paieska, alter-
natyvas ir kiirybinius sprendimus. I$ vienos puseés, sutelkiamas démesys j as-
meninius gebéjimus, Zinias ir profesinio tobuléjimo tikslus, t. y. stengiamasi
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labiau kontroliuoti ne iSore, o panaudoti vidinius resursus, priklausancius
nuo asmens galios ir valios. Tokia pozicija sugrazina VG vadovams jy paciy
motyvacijg ir galig veikti konteksto ribose. I§ kitos pusés, mokomasi suprasti,
kad vadovas visada turi dirbti su komanda, nes paciam kokybiskai ir grei-
tai visy uzduociy nejmanoma atlikti. Todél batina nusistatyti prioritetus ir
mokytis pasitikéti ne tik savo jégomis, bet ir kitais deleguojant uzduotis ir
islaikant galios riby balansa. Atsakomybés pasidalijimas su pavaldiniais ne
tik padeda i$saugoti vidinius resursus, bet ir augina pavaldiniy saviverte, for-
muoja dékingumu ir jvertinimu grista darbo aplinka.

Atsizvelgiant | tai, kad tyrimo dalyviai yra ne tik vadovai, bet ir darbuo-
tojai, organizaciniy poky¢iy kontekste i$ryskéjo gana nemazai momenty, kai
jiems teko susidurti su savo baimémis patirti nesékme ir galiausiai prarasti
darbg. Pavyzdziui, Gintas pasakojo apie patiriama rizika darbe diegiant po-
kyc¢ius organizacijoje:

»Sunku tg vizijg numatyti. <...> Klaidy-bandymy metodu kazkg bandai

zZiareti. <...> Maza tikimybé, kad tu is pirmo karto kazkg padarysi. <...>

Budavo, kad tos rankos, atrodo, svyra... <...> Atrodo, niekas nesidaro.

<...> Jei kalbant apie tuos silpnumo momentus, tai kartais as sédédavau

tam darbe ir galvodavau: ,,Blemba, gal man reikia atsisakyti ty pareigy?

Sau ramiai dirbliau... [x srities specialistu]... skaityciau...“ Nu tiek nu-

kristy vargo nuo galvos... {nusijuokia}“ [Gintas]

Gintas atviravo, kad noras atsisakyti turimy pareigy ar apskritai iSeiti
i$ darbo pasikartodavo gana daznai (, {garsiai atsidiista, nusisypso} <...> Gal
j ménesj taip tris kartus. {nusijuokia}“). Tais nevilties momentais ir apnikus
abejonéms svarstant likti ar iseiti jis i$ naujo apgalvodavo, kaip atrodyty jo
kasdienybé atsisakius atsakomybés (,sau ramiai dirbéiau®, ,nukristy vargo
nuo galvos®). Gintas teigé, kad igyventa patirtis paskatino i$sigryninti asme-
nine motyvacija testi prisiimtus jsipareigojimus:

»las blogumas buvo metai... pusé mety atgal buvo tas PATS PATS pi-

kas... tas visas jau... momentas, kai ir jau nervy kainavo... ir taip toliau.

<...> Likdavai. Nes man Sitame darbe kaip ir viskas tvarkoj: ofisas geras,
atlyginimas laiku mokamas... Na vat tiesiog reikéjo tokio [darbuotojy]
apsivalymo. Kaip jis galutinai pavyks, tai bus ideali darbo vieta ir ten
nei kazko ieskosi nei ten kg. <...> Sglygas turiu geras darbe, gaunu nau-
ja technikg, ten ir atlyginimas... Net turiu... yra pasiilymas, kad galiu
iSvaZiuoti ,darbostogy”.. issinuomot... ménesiui j Ispanijg, Graikijg...
{nusisypso, sujuda} Tai Zinok, man tie dalykai atperka. Kartais sédZiu



ir galvoju nu.: ,Paburbuliuoti visada sveika ir reikia, bet gaunu atlygini-

mgq... laiku... ¢ia krizés, pandemijos, Zitirék, kiti Zmonés darby neteko...

tas anas, o tu stabiliai laikaisi.“ Tokie dalykai irgi atperka.“ [Gintas]

Gintui pavykdavo issilaisvinti nuo vidiniy abejoniy palyginus jo darbo
salygas su kity galimai prastesne patirtimi (,,¢ia krizés, pandemijos, Zitirék,
kiti Zmonés darby neteko®). Vadinasi, $iam tyrimo dalyviui padéjo susivoki-
mas, kad stabilios darbo salygos ir papildoma darbuotojy nauda jj skatino
nenuleisti ranky organizaciniy poky¢iy metu.

Kity dalyviy patirtis sietina su blogiausio galimo scenarijaus apmas-
tymu. Pavyzdziui, Nojus pasakojo apie rizikingus savo paties sprendimus
(»tave spaudzia tie parasai®), iSgyventa stresa dél konkurencijos (,tave bet
kur gali pakist®) ir baime nespéti jgyvendinti susitarimus (,,laikas spaudZia®)
organizaciniy pokyciy metu:

»JuodZiausios dienos... neZinau, ty tam tikry BAIMIU bidavo. Baimiy

dél ty paciy viesyjy pirkimy. Tu matai, kokia ten yra... ir neteisybé, sa-

kykim, ir labai labai bjauriis, nekokybiski teisés aktai... Ir tu Zinai, kad
tave bet kur gali pakist, bet kur tave gali, sakykim, nubaust... Nes... Tavo
atsakomybé ant kiekvieno paraso, tave spaudzia tie parasai (kartais at-
siranda, kur jy ir neturéty but, ar ne). Tu tvirtini tam tikrus dalykus,
kur neturétum tvirtint, nes... laikas spaudZia, viskas spaudzia... Supran-
ti, tu turi priimti... tam tikrus sprendimus... {susimgsto} kaip pasakyti...
nes situacija to reikalauja. Nes jeigu tu nepriimsi tam tikry sprendimy...

{pauzé}, tai nieko ir nesigaus. Nieko ir nebus. Nieks ir nepajudes j priekj.

<...> Saugumo jausmo tai ten jokio kazkokio... bitent kg as sneku apie

projektus. <...> [Grésé] kad ir administraciné atsakomybé tai tikrai...
<...> Baudos.“ [Nojus]

Nojus dalijosi mintimi, kad jsivertino, jog uz priimtus rizikingus
sprendimus jam gresia baudos (,tave gali, sakykim, nubaust, ,administra-
ciné atsakomybé tai tikrai®). Vis délto Sio tyrimo dalyvio saviugda sunkiais
momentais (,juodZiausios dienos“) vyko stengiantis pamatyti platesne jgytos
patirties perspektyva ir islaikyti teigiama saves vertinima:

,Viskas man bus gerai: kojos, rankos yra, galva yra ir viskas. <..>

Zinojau, kad sunku, Zinai, kad jautiesi blogai, bet tu visq laikg prisimeni

kitas savo patirtis ir numoji [ranka]. <...> Tai - darbas, o ne pasaulio

pabaiga.“ [Nojus]

Nojus, prisimindamas sunkesng patirtj, patyré transformuojancia
jzvalga, kad yra svarbesniy uz darbg dalyky gyvenime, dél kuriy verta rapin-
tis labiau (,,prisimeni kitas savo patirtis ir numoji), todél to, kas vyksta darbe,
nereikéty taip stipriai sureik$minti (,,ta - darbas, o ne pasaulio pabaiga®). Be



to, jo pasitikéjimas savo jégomis sugrjzdavo sgmoningai primenant sau, kad
yra fiziSkai ir mentaliai sveikas Zmogus (,kojos, rankos yra, galva yra ir vis-
kas“), o su turima profesine kompetencija jmanoma iSgyventi bet kokiomis
salygomis ir bet kurioje kitoje organizacijoje. Vadinasi, VG vadovy saviugda
organizaciniy transformacijy metu sietina su gebéjimu pernelyg nesusisais-
tyti ir nesuabsoliutinti turimos darbo vietos, gebéti jzvelgti platesnj gyveni-
mo paveiksla, taip pat alternatyviy darbo galimybiy suvokima, kadangi tai
skatina suteikti maziau svarbos dabarties is§ikiams lyginant juos su sudétin-
ga praeities patirtimi.

Brigitos patirtis taip pat apémé vidinius apmastymus, susijusius su ga-
limo atleidimo rizika organizaciniy poky¢iy metu ir sgmoningas pastangas
islaikyti pozityvy savo ateities perspektyvy vertinimg blogiausiu atveju:

»Nepasirinks mane — gausiu iSeiting, as eisiu j kitg jmong dirbti. AS turiu
rankas, kojas, ir man néra Cia, kad as turiu kazkam kazkg jrodyt. AS
tiesiog Zinau, kokia as esu ir kg as galiu. Jeigu as Sitai jmonei biisiu ne-
reikalinga, paimkime, neatitiksiu jy reikalavimus - atsisveikiname ir is-
einame. <...> Nu bus blogai... nu atleis... ot tai! O tai ¢ia béda! <...> Ir as
tiesiog nebijau to darbo prarasti, nu jergau tu mano... Blogiausiu atveju,
nueisiu pardavéja padirbsiu, ot tai béda! {juokiasi} [Brigita]

Brigitos saviugda vyksta ne stengiantis visomis i$galémis laikyti turimos
pozicijos ar naiviai laikytis pozityvaus pozitrio, tikintis sékmeés. Ji turi drasos
priimti ir ne itin palanky jai vadovybés sprendima (,,nepasirinks mane <...>
atsisveikiname ir iseiname, ,nu atleis... ot tai), iSlaikyti pasitikéjima savo
sugebéjimais ir turima sveikata (,,Zinau, kokia as esu ir kg as galiu®, ,turiu
rankas, kojas®) bei stiprinti vidinj nusiteikima, kad jai nieko blogo neatsitiks
atleidimo atveju (,,gausiu iseiting*, ,eisiu j kitg jmong dirbti®). Tyrimo dalyve
juokavo sutiksianti dirbti net nekvalifikuoty darba (,pardavéja padirbsiu®),
jeigu prireikty, o tai iliustruoja, kad jos jokie blogiausi scenarijai neggsdina,
taip pat ir kardinalus darbovietés ar darbo pozicijos pakeitimas.

Transformuojantis patirtj lazio taskas Donatos vidiniame pasaulyje
jvyko tada, kai tyrimo dalyvé sau leido priimti mintj, kad gali tekti i3eiti i$
organizacijos dél nesékmingy pastangy sulaukti vadovybés palaikymo orga-
nizaciniy poky¢iy iniciatyvy metu:

»Gal kas man padéjo - tai toks vidinis apsisprendimas... {susimgsto},

kad arba as lieku Sioje jmonéje ir bandau tq pokytj padaryti, arba as

visgi iseinu ir ieskau, kur as galésiu kazkg nuveikti gero ir kur galésiu
jmonei duot kazkokios naudos. {pakyla energija} Tai kai tiktai viduje as
apsisprendZiau ir pakankamai ryztingai nu tiesiog issisakiau, nes mes tu-
réjom pokalbj, ir kaZkaip prasilauzé tie ledai. <...> [Reikéjo] ne j iSorg



drgsos, bet vidinés tos drgsos pasakyti sau, kad nu kiek ¢ia galima Zaisti:

tai arba judam, arba skirstomés?“ [Donata]

Esminis virsmas Donatai jvyko drasiai pripazinus sau, kad situacija yra
prasta ir batina ieskoti sprendimy norint pasiekti efektyviy rezultaty poky-
¢iy organizacijoje. Tyrimo dalyvés saviugdos patirtis atskleidé, kad jai teko
susidurti su savo baime prarasti darbg ir priimti galima blogiausia ateities
scenarijy, kadangi atviras pokalbis su tiesioginiu vadovu sprendziant kilu-
sius i$sukius galéjo paskatinti sprendimg pasitraukti i§ uzimamy pareigy,
jeigu nebuty rastas abi puses tenkinantis sprendimas.

Taigi, tyrimas atskleidé, kad platesnés perspektyvos pamatymas apima
ne tik lakes¢iy jvertinimg i§ naujo, asmeninés galios riby jsisgmoninima ir
gebéjima emociskai atskirti save nuo darbinio konteksto. Saviugdos procesas
sietinas su saziningu dabartinés situacijos pamatymu ir blogiausiy galimy
scenarijy sgmoningu priémimu, kadangi tai leido VG vadovams atpalaiduoti
jtampa ir susitelkti j profesinius tikslus ir ta, ka jie i$ tiesy galéjo valdyti.

VG vadovy saviugda apima pastangas balansuoti tarp asmeninio emo-
cinio jautrumo reaguojant j nejprastas situacijas ir stabilumo palaikymo
aplinkoje. Tyrimo duomenys atskleidé, kad tam pasitelkiama psichologiné
saves analizé ir emociné savireguliacija ir savikontrolé, padedanti VG va-
dovams islaikyti pakantumg ir kantrybe santykiuose, priimti racionales-
nius sprendimus. Sagmoningo reagavimo reguliacijos poreikis iskyla streso
salygomis, kai zmogus yra jprates elgtis veikiamas isgyvenimo instinkto.
Reagavimas be loginio apmastymo gali sukelti papildomy konfliktiniy situ-
acijy, kurios organizaciniy poky¢iy metu dar labiau apsunkina emocinj mi-
kroklimatg darbovietéje. Todél emocinio intelekto ugdymas skatina geriau
save pazinti per savianalize, adaptuoti naujus elgsenos btdus ir reguliuoti
save prisiimant atsakomybe uZ savo emocines reakcijas ir veiksmus. Zmo-
gui reikia drasos norint pamatyti save tokj, koks jis yra per saziningg saves
inventorizacija, kadangi tik atpazinus tam tikrus pasikartojancius minciy,
emocijy ar elgsenos $ablonus galima palaipsniui mokytis juos koreguoti, t. y.
samoningai pasirinkti elgtis kitaip. Savo minciy, jausmy ir reakcijy kvesti-
onavimas skatina ne uzspausti nemalonig emocing patirtj, bet ja atpazinti
ir priimti kaip svarbig Zmogiskosios patirties dalj, kurig vertéty apdoroti ir
integruoti j istorinj patirties bagaza. Priimama tiesa apie save suteikia dau-
giau vidinés darnos, vadinasi, atitinkamai gali suteikti daugiau harmonijos



veikiant ir socialiniuose santykiuose. Nuolatiné isgyvenimy savirefleksija
suteikia daugiau aiSkumo dél kylanciy emocijy ir nejsisgmoninty elgsenos
motyvy, todél savarankiskas vidinis darbas apmastant galimus reagavimo
budus skatina lengviau veikti iSorinio nestabilumo salygomis organizaciniy
transformacijy metu.

Nojus esant organizaciniams pokyc¢iams jauté didesnj poreikj analizuo-
ti savo kaip vadovo vaidmenj ir patyré netikéta suvokima dél jam badingo
imaus temperamento budo:

»~Man gi teko vis tiek ir j tuos vadovo kursus vidutinés grandies vaZiuo-
ti... pabendraut su psichologais. Ten labai daug kas atsiskleidé ir as ten
pradéjau... <...> Savianalizés nemazai buvo paciam suprast, koks tu is
principo esi vadovas ir ko tau tritksta. Kai tau pasako is Sono - tu kaz-
kaip be sgZinés grauzaties pradedi tai taikyt. <...> AS galvojau, kad esu
flegma, bet is tiesy esu cholerikas'", pasirodo, tik kad as toks létas... <...>
Supratau, kad kartais reikia ramint save ir negriauzt saves. <...> Baimiy
ty per daug... ir reakcija per stipri, atsakas per stiprus. <...> Tg man teko
savyje raminti. Tai as jau Zinojau, kad cia yra problema. <...> Apgalvo-
jau as tai. <...> Kai tu uZsidegi, atsisédi, — permgstai... Ir tada, kai galvoj
sudélioji, ir viskas kazkaip praeina. <...> Supratau, kad man nereikia
reaguoti Cia ir dabar. Man reikia islaikyt viskg kurj laikg, kad viskas su-
siguléty galvoj ir tik tada kazkokig reakcijg rodyt. <...> Jeigu kyla va pro-
blema kazkokia su projektu, su kazkuo, as visglaik puldavau tuoj taisyti.
Tuoj man reikia... A$ negaliu eiti namo... <...> Greitai reaguot, jo. Cia ir
dabar, nes nu tu negali nusiraminti tiesiog. O po to supratau, kad kartais
reikia tiem dalykam dienos kitos, nusigulét. Ir tada ateina visai, Ziiri, kiti
sprendimai j galvg. Tu mgqstyt kitaip pradedi. {pauzé} Ir tas atsalimas -
jisai labai geras dalykas. Jis po to man pradéjo padéti. Nes nu anksciau
reaguodavau ¢ia ir dabar ir viskas. Cia turbut i§ nepatyrimo. Nu ir is
bitdo savo tokio. Kad problemas reikia sprest Cia ir dabar. <...> Supratau,
kad... pasaulis nesugrius, jeigu as tiesiog iseisiu ir nuvaZiuosiu... kavos
atsigersiu tiesiog. <...> Nors tai nebuvo visiskai poilsis, bet as sau leidau
be sqZinés grauzaties nusispjaut bent jau pusdieniui ar dienai. Ant visko.
<...> Nusiramini ilgainiui, tai kur tu désies.“ [Nojus]

Transformuojanti Nojaus jzvalga dél jo prigimtiniy charakterio savy-
biy (,galvojau, kad esu flegma, bet is tiesy esu cholerikas®) skatino geriau at-
pazinti jo nesgmoninga emocijy raiska ir pasikartojancios elgsenos pobudj
(»reakcija per stipri, atsakas per stiprus®, ,kartais reikia ramint save®), kurie

144 Psichol.: karstas, smarkus, veiklus, greit susijaudinantis, ilgai nesusitvardantis zmogus. https://
www.zodynas.lt/terminu-zodynas/C/cholerikas.



ne visada jam padédavo profesiniame kontekste. Sis asmenybés virsmas pa-
déjo lengviau priimti save (,negriauzt saves®) ir suteiké nauja zinojima, kad
batina ieSkoti emocijy nuraminimo bady samoningai pasirenkant kitokj
elgesj (,kai tu uzsidegi, atsisédi — permgstai*, ,,galvoj sudélioji, ir viskas kaz-
kaip praeina®). Tyrimo dalyvis, suvokes savo imy temperamentg ir nataraly
poreikj viska kontroliuoti, aktyviai spresti situacijas ir greitai priimti spren-
dimus (,,jeigu kyla problema su projektu, <...> as visglaik puldavau tuoj tai-
syti®, ,,greitai reaguot ), suprato, kad kartais jam tai trukdo tinkamai vykdyti
vadovo pareigas organizaciniy poky¢iy metu. Dél to Nojus, pasitelkdamas
savirefleksija (,, savianalizés nemazai buvo®, ,,apgalvojau as tai“), skatino save
adaptuoti naujg elgsena, praktikavo laiking fizinj atsitraukimg nuo situacijos
ir emocinés reakcijos atidéjima (,,nereikia reaguoti cia ir dabar®, ., kartais rei-
kia tiem dalykam dienos kitos nusigulét”, ,,pasaulis nesugrius, jeigu as tiesiog
iSeisiu ir nuvaZiuosiu kavos atsigersiu®, ,tas atsalimas - jisai labai geras da-
lykas®, ,as$ sau leidau be sgZinés grauzaties nusispjaut bent jau pusdieniui®).
Emociné savikontrolé jam padéjo atsakingiau valdyti ir reiksti kilusias emo-
cijas, priimti geriau apgalvotus sprendimus (,ateina visai <...> kiti sprendi-
mai j galvg®). Tyrimo dalyvis papildomai skyré labai daug laiko kritinei savo
poelgiy analizei ir patirties apmastymui i§ naujo:

»Naktim po to neuzmiegi... <...> Ne kiek nemiga, kiek tiesiog lenda min-
tys, kuriy negali nuvyt. <...> PerZaidimas tam tikry situacijy, perkarto-
jimas, pasiruosimas kitai dienai, kitai savaitei. <...> O kas buty, jeigu
buty. {delnus garsiai padeda ant stalo} <...> Ir scenarijus blogiausius, ir
tuos, kurie jau jvyko, ir kas bity, jeigu pasielgtum dar kitaip. <...> Bet
tuo metu, as neZinau, kai naujos patirtys matomai... Tiesiog tu negali ty
minciy nuvaryti nuo saves. Tu pastoviai apie tai mgstai. Mgstai mgstai
mgstai... {delnais j stalg ir ilga pauzé}“ [Nojus]

Nojaus iSgyventa patirtis atskleidzia, kad nuolatiné savianalizé gali
duoti naudos, bet kartu ir stipriai iSvarginti (,naktim po to neuzmiegi®, ,,ne-
gali ty minciy nuvaryti nuo saves®, mqstai mgstai mqstai*), kadangi ne visada
jmanoma logiskai iSspresti kilusias situacijas, j kurias jtraukti kiti Zmonés,
linke elgtis destruktyviai. Dél to tyrimo dalyvis stengési islaikyti emocinj sta-
bilumg sunkiais profesiniais etapais pasitelkdamas pagalba is iSorés:

»AS tokia socialiné bitybé - man reikia issisnekét. <...> Susitinku su

draugais, islieju viskg kaip yra.“ [Nojus]

Nusiraminimas per issikalbéjima draugams jj skatino ,is$ventiliuoti®
negatyvias emocijas (,,islieju viskg kaip yra®) ir jvertinti situacija objektyviau,
pasitelkti draugy poziarj ir palaikyma. Beje, Tauras taip pat dalijosi minti-
mis, kad jam emociskai nusiraminti pagelbédavo issikalbéjimas su draugais



(»geras issikrovimo budas®, ,isleisti garg®):

»Surandi ausis, kur iSsikrauni visas tas problemas ir viskas. <...> Yra
kolektyvas, kur kas rytg <...> turédami gerg valandg... j darbg ir is po
darbo... <...> Tai visomis temomis issisneki... Tai buvo geras issikrovimo
bidas... <...> ISsidiskutuojame visomis nuo politikos iki tos... temomis...
<...> Dékinga situacija, kaip... galédavai kazZkur tai isleisti garg arba pa-
sidalinti kazkur...“ [Tauras]

Ginto emociné saviugda taip pat vyko per tam tikrg atsitraukimg nuo
konfliktiniy situacijy, suteikiant sau erdvés laisvai i§jausti sukilusj pyktj arba
transformuoti negatyvias emocijas per fizing veikla ar aktyvy poilsj:

LIS tikryjy, daug keikiuos mintyse... {nusijuokia} <...> Galbut tg tokig

blogg energijq is saves isleidi... <...> Kitas dalykas - dar pries karantinus

pradéjau eiti j sporto salg: tas irgi duodavo... tq galvai... iSsivalydavai nuo

ty tokiy pertekliniy minciy... Po to grizdavai namo ir eidavai miegoti, o

ne ten kazkqg galvot, kokios ten intrigos... <...> Kitg kartg susinervuoji,

bet nu kg: {nusisypso} iseisi, pabégiosi, pavazinési su dviraciu, iskeliausi
atostogy. Uzsimirsta tokie dalykai. [Gintas]

Tyrimo dalyvio teigimu, individualus emocinio balanso siekis per reak-
cijos atidéjimg ir fizing veikg padéjo atkurti teigiama energija kiine (,,blogg
energijq is saves isleidi“) ir mintyse (,iSsivalydavai nuo ty tokiy pertekliniy
minciy“). Vadinasi, VG vadovy saviugda organizaciniy poky¢iy metu api-
ma jsisamoninima, kad aktyvus problemy sprendimas esamu momentu pa-
radoksaliai kartais gali padaryti daugiau Zalos negu naudos dél perteklinés
emocineés reakcijos ir neapmastytos elgsenos. Todél VG vadovams organiza-
ciniy pokyc¢iy metu batina geriau pazinti save, ieskoti nusiraminimo budy,
kai patenkama j emociskai itin intensyvias situacijas, ir sugrjzti prie sprendi-
my racionalesniu protu.

Brigita, pasakodama apie pastangas islaikyti emocinj stabiluma san-
tykiuose ar neuztikrintose probleminése situacijose organizaciniy pokyciy
metu, sprendimus priimdavo skirdama laiko pauzéms ir pagalvojimui:

»Pries bet kokj ten sprendimg ar isgirdus kazkokig naujieng, as stengiuosi

permgstyti. Ne is karto savo, kaip as sakau, greitakalbe ,la la la‘; nes nu

as turiu tg, jo, bet realiai iSmokau apie tai pagalvot... Pirmiausia pagal-
vot, o tik po to pasakyt. <...> Vertinti visas problemas Saltai. <...> Suskai-

Ciuok iki desimt. <...> A$ pauzes darydavau. <...> As pagalvosiu apie tai

ir as sugrjsiu prie to klausimo véliau.“ [Brigita]

Tyrimo dalyvé ne tik praktikavo patirties apmastyma ir sgmoningumo
ugdyma (,,stengiuosi permgstyti®, ,realiai ismokau apie tai pagalvot®), bet ir
ugdé kantrybe per reagavimo sprendziant netikétus is$ukius ar problemas



atidéjima (,,suskaiciuok iki desimt”), kalbantis su pavaldiniais jiems opiais
klausimais.

Reginos iSgyventa patirtis atskleidzia, kad laiko skyrimas jvykiams ap-
mastyti jai padeda labiau pazinti save ir kitus, geriau suvokti kilusias emoci-
nes reakcijas ir priimti atsakingus elgsenos sprendimus santykiuose su dar-
buotojais:

»AS biski pabiuinu ir po to as kazkq darau. <...> Tiesiog as labai mgstau,

mgstau ir a$ bandau sivertinti, o tai kur cia ta yra problema kame, tai

gal as neteisi. <...> As sau pergalvoju, <...> as suvirskinu dalykus...“ [Re-
gina]

Regina, susidarusi su i$sukiais, taip pat yra linkusi atidéti sprendima
(»as biski pabiinu ir po to as kazkg darau®), skirti daugiau démesio detaliai
savianalizei (,, suvirskinu dalykus®), ieSkoti savyje atsakymy sprendziant san-
tykiy ar kitas darbines problemas. Ji tai daro viena arba kartais, jeigu situaci-
jos sudétingesnés, pasitelkia profesionaliy psichology pagalba:

»Netgi psichologeé ten tokia yra, kaip ta vadinama <...> kognityvinio el-
gesio terapija. <...> Nes as ten turiu tokj, kad man bina... jeigu as kazkg
suklystu, man atrodo, kad as viskas, as nieko nemoku, as c¢ia nieko ne-
verta, nieko negaliu. Tokie... Biina saves pasitikéjimo tokios duobés. <...>
Ten yra tokie pratimai visokie, kuriuos tu darai ir eini per tq. Ir mes,
beje, vat is tiesy nagrinéjom tq situacijg, kai as sitiliau bosui, kad sakau
nedarom [per anksti paleisti pokycius]... <...> AS neatsimenu, kg uzmete,
bet jis pataiké man | tg jautrig vietq. Ir po to mes visq tq isdetalizavom
su psichologe, ir tada as atsistaciau. <...> Ten reikéjo taip iSskaidyti, kad:
tg situacijg, kg jis pasaké, kaip tu va dabar galvoji objektyviai, nu ir ten
mazdaug. <...> Ir as tas savo darbines situacijas ir anksciau visq laikg as
pas psichologus, nu, karts nuo karto vis nueinu, jeigu man yra kazkokiy
klausimy gyvenime, as einu tiesiog, domiuosi. <...> Nagrinéju, nes man
tai yra labai svarbu... tas pasitenkinimas tuo darbu ir kad as daryciau...
kazkokius vertingus dalykus ir gerai jausciausi, tai... jo, as tiesiog ieskau
pagalbos is isores, jeigu man labai blogai.“ [Regina]

I8kilus sunkumams ar pritrikus pasitikéjimo savimi tyrimo dalyve
stengiasi suprasti ne tik savo klaidas (,,jeigu as kazkg suklystu®), bet ir suvok-
ti savo psichoemocines reakcijas (,,jis pataiké man j tq jautrig vietg®, ,saves
pasitikéjimo tokios duobés®). Emocinio ir elgsenos atsako atidéjimas ir situa-
cijy analizé (,,kognityvinio elgesio terapija“, ,yra tokie pratimai visokie®, ,,na-
grinéjom tq situacijg®, ,kaip tu dabar galvoji objektyviai*), Reginos teigimu,
jai padéjo jgauti daugiau ais$kumo ir uzsitikrinti vidinj stabiluma darbe (,,is-
detalizavom su psichologe, ir tada as atsistaciau®, ,,man tai yra labai svarbu...



pasitenkinimas darbu®) organizaciniy poky¢iy salygomis.

Mildos isgyventa saviugdos patirtis atsiskleidé emocijy atpazinima
esamu momentu per mokymasi ir reakcijos nukreipima ar nukenksminima
atsitraukiant nuo stimuliuojancio trigerio, kai bendraujama su nemaloniais
kolegomis darbe:

»Kita dalis, kg... ir mokiausi... <...> Tas emocijy savo... <...> paZinimo ir

tokios savalaikés reakcijos, kad tu kazkg turi daryti. <...> Yra tokie kaip

taisyklé Zmoneés, kur tu kalbi ir tau is karto va Cia sukasi... {gestikuliuoja
rankomis prie kiino} Ir mes [mokymy metu] mokémés <...>, kg tu turi
daryt tuo metu. <...> Tu turi stebéti savo kiing. Jeigu kalbi su Zmogumi
<...> ir jauti, kad tau cia kutena {rodo j kiing}, tai tada reikia kazkg da-
ryti. Ne po to, kai jau ten iseini ir diumai riiksta ir jau..! {pakyléta tonacija
ir demonstratyviai jkvepia oro} Bet tuo metu. Ir mes ten tiesiog mokémeés
su juo [ugdanciuoju vadovu] <...> turéti DAIKTA kazkokj rankoj tiesiog,
kur tu pasiziiri, paminkai, jkvepi ir... ir tu turi atsikabinti nuo tos situa-
cijos, atsilosti galbiit... Ne, ne, ne, ¢ia JISAL ir as reaguoju, nes jis mane...

»trigger’ina“®. Va tuos tokius pratimus, kurie yra skirti ne fiziniam...

kinui palaikyti, bet tavo mentaliniam. {giliai jkvepia oro} Ir jie veikia. Ir

tu kur nusiramini, ir tas vat man tas Zodis labai lenda, tas toks ,, DETA-

CHMENT“!%, {bréZia pirstu per stalg} Kad &ia ne as. Cia ne as. <...> Net

jeigu atpaZjsti kito Zmoguje, kas ,,triger’ina’, ar ten kokiy vertybiy irgi...

priespriesa, matai, kad manipuliuoja, matai, kad, pavyzdziui, ten suka
uodegq... Cia ne as. Ir tai is karto veikia. Tada tu ne[siJtapatini. Man kas
padéjo, as padarysiu savaip, tu nusiramini ir vaZiuoji toliau.“ [Milda]

Si Mildos patirtis $iek tiek skiriasi nuo kity dalyviy emocinés savire-
guliacijos - jie mokesi kontroliuoti save atidédami emocine reakcija, o §iuo
atveju bandoma dirbti su emociniu i$gyvenimu esamu laiku (,emocijy <...>
savalaikés reakcijos), kad nebuty intensyvaus emocinio potyrio atsitraukus
(»ne po to, kai jau ten iSeini ir diumai ritksta®). Taigi, Milda pasakojo, kad jos
emociné saviugda prasideda nuo sagmoningumo kinui didinimo (,tu turi
stebéti savo kiing®), t. y. savistabos ir jausminio atpazinimo, kaip tam tikra
emocija formuojasi kane (,,jauti, kad tau Cia kutena {rodo j kiing}“) ir tada
ja samoningai bandoma transformuoti (,turi atsikabinti nuo tos situacijos®,
»Cia ne as*, ,tu ne[siJtapatini), perkelti démesj j kita objekta, kuris ne taip
intensyviai veikia emociskai (,turéti DAIKTA kazkokj rankoj tiesiog, kur tu
pasiziiiri, paminkai®), bet leidzia nusiraminti bei testi pradétg veikly (,nu-
siramini ir vaziuoji toliau®). Vadinasi, VG vadovy saviugda organizaciniy
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poky¢iy metu apima sgmoningumo ugdyma ir démesio valdymga siekiant
atpazinti savyje vidinius emocinius procesus ir atsakingai juos valdyti sau
pageidaujama linkme. Prie$ingu atveju nepastebétos kylancios negatyvios
emocijos gali paskatinti nesgmoningai reaguoti ir priimi neadekvacius ir
neracionalius sprendimus. Be to, Mildos iSgyventa patirtis atskleidzia, kad
emocinis saves pazinimas ir sgmoningumo ugdymas yra bitinas siekiant is-
vengti profesinio perdegimo:

»1q susitvarkius tada jau gali tapti... tuo sgmoningesniu esamg minute.
Tu lengviau gali pamatyt... kaip a§ JAUCIUOSI. Nes tavo démesys, jau
tu... net ir besnekant gali j save atkreipt démesj, o ne tai, kaip pirma - ke-
turiuose kanaluose, koks ten skirtumas, kaip tu jauties jau ten. {nusijuo-
kia} <...> Tada po biskelj jau as ten biidavo... reflektuoju tam kouceriui
kas savaite: vat per Sitg ,,meetg" jau as sédZiu, sakau, jauciu, kad man
¢ia kutena {rodo j save}, nes man taip biina, jau kai as pradedu nervuotis,
man Cia kutena. {nusijuokia} Ir kg as dariau? <...> Pasiémiau ten tq kaz-
kokj daiktg, as uzsimerkiau 3 sekundes, pakvépavau jau... viskas. Ir man
pavyko. Jau as nusiraminau: ,OK, as matau, kad nervuojies, - Milda,
nusiramink.“ [Milda]

Mildos i$gyventa patirtis rodo, kaip yra svarbu VG vadovams ne igno-
ruoti savo emocijas ar jausmus, bet, atvirksciai, ripintis savo emocine biise-
na lavinant sgmoninguma galvoti apie vidinio pasaulio procesus (,,pamatyt...
kaip as JAUCIUOSI®, ,,j save atkreipt démesj, ,jauciu, kad man &ia kutena®,
»~matau, kad nervuojies). Geresnis emocinis saves suvokimas sukuria saly-
gas paciam sau padéti lengviau reguliuoti emocines reakcijas ir jas nukreipti
j konstruktyvesnj veiksma (,,pasiémiau ten tg kazkokj daiktg, as uzsimerkiau
3 sekundes, pakvépavau jau... viskas“). Atkreiptinas démesys j tai, kad ne
visada butina orientuotis j iSore (,daiktg®), o, atvirksciai, sutelkti démesj i
viding emocine biisena, ja atpazinti ir nesipriesinti tam, kas kyla, arba nu-
kreipti sgmoninguma j kvépavima, leisti sau tiesiog buti ten, kur esi, tol, kol
nusiramini. Tyrimo duomenys ir vél atskleidzia, kad VG vadovy saviugda
vyko per patirties reflektavima pasitelkus profesionalaus specialisto, kuris
gali instruktuoti emocinio intelekto ugdymo klausimais, pagalba:

»[Priéjau prie supratimo] per refleksijas. AS turédavau tas terapijas...

<..> Arba tu pats turi gebéti iSmokti reflektuoti arba tgsyk... Jeigu esi

tokioj biikléj... NEPASTEBL... Tai tada sunku. Reikia kazkas biskj, kad
truktelty is Sono, kad duoty perspektyvas is Sono.“ [Milda]

Objektyvus profesionaly pozitris gali orientuoti pasirinkti alternaty-
vius ir konstruktyvius egzistencijos buvimo ar veikimo biidus, negu Zmo-
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gus yra iki tol iSmokes ar jprates veikti (,kad truktelty is Sono, kad duoty
perspektyvas®). Taigi, tyrimo dalyviai pabrézé, kad, esant jtemptoms darbo
salygoms, itin reik§mingas emocinio sgmoningumo ugdymas — démesio val-
dymas ir laiko nusiraminti skyrimas.

Mintimis apie samoninga pasirinkima ir démesio valdyma, siekiant su-
sikurti emocinj balansg darbe, dalijosi ir Agneta:

»lame nesu pasroviui, o labai pasprendZiu. <...> AS$ daugiau apmgstau,
pasprendZiu ir paieskau... kur AS tame esu ir noriu but ir kg tai man
reiskia? <...> Sgmoningas pasirinkimas... Nu ¢ia tas SAMONINGAS pa-
sirinkimas MAN tai labai buvo ,,huge“*. {pauzé} Pamgstyti, jsivertinti
save... ¢ia, Sitame reikale... Hmm... {baksnoja pirstu j kriiting, uzsimer-
kia ir uzvercia galvg j lubas} Tada cia... {pirstu brézia vertikaliai kiinu}
Zinai, tempe[ratiirg]... Nu visaip. Ne tai, kad... ne tai, kad pasroviui. Ti-
krai cia is didZiosios raidés man tas buvo. <...> [IS kur tai supratau?] As
lankiau dailés terapijg. <...> AS daug kq is ten iSsineSiau. {pauzé} <...>
AS ten atradau... suprasti, kad... ir AS ¢ia pasaulyje esu... {pasilenkia
kinu arciau, kalba tyliau ir léciau} Ir kazkokiam sgrase esu... {kalba su
nuostaba, apsilaizo liipas} Kas man svarbiis Zmonés gyvenime... ir as ten
turiu bati... {intonacija su nuostaba} <...> [anks¢iau] nu tai as buvau...
funkcija. {skvarbus Zvilgsnis, nutyla} Visiems. <...> Viskas yra apie jy
tikslus, apie jy norus... <...> Tada as turéjau... tik VIENA tokj gyvenimo
supratimo BUDA.“ [ Agneta]

Dailés terapija Agnetai psichoemocine ir dvasine prasme labai padéjo
iSgyventi sudétingg ir kuping jvairiy i§$ukiy organizaciniy poky¢iy laikotar-
pi ir pasiekti vidinj balansg (,as daug kg is ten iSsinesiau®). Tyrimo dalyvé
kalbéjo, kad ,, sgmoningas pasirinkimas“buvo praktikuojamas per vidinés pa-
jautos reflektavima (,, pamagstyti, jsivertinti save®, ,ne tai, kad pasroviui®, ,ap-
mgstau, pasprendziu ir paieskau®), atsizvelgiant i Zmogaus tikruosius jaus-
mus, norus, asmening motyvacija, tikslus ir vertybes. Ji tiek terapijos, tiek
poky¢iy kontekste patyré asmeninj augima skatinanciy transformuojanciy
jzvalgy apie savo kaip zmogaus buvimo reik§me ir asmeniniy poreikiy svar-
ba (,ir AS ¢ia pasaulyje esu, ,, [anksciau] as buvau funkcija visiems®), taip pat
paskatino kelti sau nuodugnesnius egzistencinius klausimus prie§ priimant
svarbius sprendimus (,,kur AS tame esu ir noriu bit ir kg tai man reiskia?“).
Be to, atrodo, kad jsiklausymas j intuicija yra derinamas su kiino ir Zmogaus
buties rezonavimu: tai iliustruoja Agnetos iraiskinga neverbaliné kalba, kai
uzsimerkiama ir Zvelgiama i vidy, démesys nukreipiamas j kratine - Sirdies
sritj, stebimas visas kiinas vertikalia asimi. Vadinasi, VG vadovai, siekda-
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mi pusiausvyros organizaciniy pokyciy sumaistyje, turéty mokytis islaikyti
darng tarp nekontroliuojamy iSorés veiksniy ir asmeninés valios pastangy,
samoningai pasirinkti, kuria linkme nukreipti savo emocing energija ir kaip
elgtis itin intensyviose situacijose. Galima daryti prielaidg, kad samoningy
pasirinkimy praktikavimas tampa asmeniniu jgalinimo jrankiu, kadangi
zmogus suvokia save kaip savo realybés karéja, o ne buvima aplinkybiy auka.
Tai savo valios ir galios panaudojimas veikloje, sgmoningas motyvy suvoki-
mas, valios isreiskimas ir atsakingas jsipareigojimas pasirinktam veiksmui.
Samoningas pasirinkimas ir vidinis apsisprendimas suteikia suaugusiems
zmonéms daugiau ai$kumo, skaidrumo, padeda nebesvaistyti energijos vidi-
niams dialogams, min¢iy sumai$¢iai ir negatyvioms emocijoms. Siame kon-
tekste nebelieka jausmo, kad , kiti kalti®, o susiformuoja pasauléziiira, kad AS
RENKUOSI TAL t. y. nustatau sau salygas, numatau ribas, suvokiu motyvus,
zinau vidinj tiksla. Samoningai pasirinkus sumazéja poreikis kovoti su i$ori-
ne aplinka, kai Zinomi aiskiis asmeniniai atsakymai: kas a$ esu, ko as noriu,
ka a$ darau, vardan ko ir kiek ilgai esu pasiryzes buti tame organizaciniy
pokyc¢iy metu.

Emocinis saves pazinimas, savirefleksijos praktikavimas ir reakcijos
atidéjimas tampa svarbia VG vadovy emocinio intelekto ugdymo dalimi. Sa-
viugdos procesas tampa lengvesnis leidziant sau samoningai ,,i$ventiliuoti*
susikaupusias neigiamas emocijas per fizing veikla arba pasitelkus artimyjy
ar saviugdos profesionaly teikiama emocing parama. Patirties reflektavimas
ir emocijy jsisamoninimas suteikia daugiau vidinio ai$kumo ir ramybés, o
tai atitinkamai skatina objektyviau jvertinti naujy konfliktiniy situacijy po-
badj ir pasirinkti adekvatesnius ir sgmoningesnius probleminiy klausimy
sprendimus. Be to, emocinio atsitraukimo praktikavimas suteikia daugiau
erdvés, laiko ir kitiems darbuotojams, kuriems taip pat reikia nurimti ir ap-
mastyti emociskai stiprias situacijas ir sutelkti jégas j kokybiskesnj bendra-
darbiaujantj santykj.

Tyrimo dalyviy patirtis atskleidé, kad VG vadovy darbo kravis orga-
nizaciniy poky¢iy metu yra daug didesnis ir intensyvesnis negu jprastai. Be
to, bendradarbiavimas derinant skirtingus $aliy interesus ir pastangos jveikti
darbuotojy pasiprie$inimg pokyciams sukuria papildomos emocinés dina-
mikos darbo aplinkoje, o tai reikalauja papildomy psichiniy zmogiskyjy is-
tekliy. Todél vienas i§ saviugdos aspekty buvo suvokimas, kad darbas néra



visas Zmogaus gyvenimas ir niekas kitas néra atsakingas uz tyrimo dalyviy
sveikatg ir pastangas reguliuoti poilsio rezima. Disciplinuotas rapinimasis
savo fizine, psichine ir dvasine sveikata atstatant prarastus vidinius resur-
sus yra batinas siekiant i$vengti profesinio perdegimo ir produktyviai testi
darbus jgyvendinant papildoma veikla organizacijose transformacijy metu.
Samoningas pastangas derinti darbg ir poilsj jtemptomis darbo
salygomis atspindi Mildos i§gyventa patirtis. Ji, asmeniskai patyrusi sunkias
profesinio perdegimo pasekmes, teigé, kad nepastebéjo savo itin stipraus jsi-
traukimo j darba, vedancio i savidestrukcija:
»AS nepastebéjau, kaip as cia atsiradau. {sulétina tempg} <...> AS apie
tai seniai jau domiuosi ir visom ,,mental'* [sveikata], ir ten panasiai,
ir BALANSAIS... AS nesu gal, a$ esu galbit... kaip ¢ia pasakyt, labai...
Man darbas yra svarbu, bet as niekada nelaikiau saves tokia DARBO-
HOLIKE. Bet vat... TOKIE ETAPAL.. ypac kurie susije su [pokyciais]...
AS tikrai nepersidirbu taip... jeigu yra, pavadinkim, toks plius minus sta-
bilus metas. AS tikrai ten ,nevarau® kaip... <...>[Tyréja: O bina taip?]
Negaliu patikét. Penki metai vyras sako: ,Kada bus ten ta jiisy sviesa
tunelio gale?* {nusijuokia} I, tarp kitko, vat... jeigu pirmais metais dar
galvojai, kad bus ten visai tuoj [pabaiga], antrais taip - dar ne, treciais...
ir po Sito... {pauzé} tau atsiranda toks tikrai... nu kaip cia pasakyt, ne tai,
kad pasitvirtina... nu tikrai nebus cia galo! {susnabzda} Cia visq laikg
bus daug darbo. Tai reiskia TU gali tada... {barbena j stalg} Tu privalai
sau ,,set’inti“'*’, kur yra... sveikas balansas. <...> Kur yra ,ENOUGH “"'?
Kiekvienam gali biit skirtingai. Ir, pavyzdziui, MAN jisai nepasimate, nes
as$ manau, kad ta aplinka sutrikdino... ,,Nu man tik tiek reikia, as tikrai...
Tada bus ,,fine“*”.“ {vaidybiska intonacija} Ir tai nesibaigia. Ir kaip tai-
syklé eina, eina, eina... Tai ,fine“ - as galbiit turésiu tq limitg daugiau...
negu kazkas kitas, bet man jis turi biiti ,manageable“*. Jis MAN turi
bati sveikas. <...> AS visa tai Zinojau... {tylesniu balsu} Nes as tuo do-
miuosi ir senai Zinojau, bet kas yra paradoksalu, kad, kai tai atsitinka,
tu nematai. ,Kaip?! Kaip as galéjau iki to [nusiristi]... nu KAIP a$ nepa-
stebéjau rudenj?!“ {susunka} Ir tai yra tas lasas prie laso, kada tau reikia
pasakyti STOP. {beldzia j stalg pirstu}“ [Milda]
Tyrimo dalyveé nors teoriskai turéjo daug ziniy apie batinybe rapintis
psichine sveikata (,,seniai domiuosi ir visom ,,mental” [sveikata], ir ten pa-
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nasiai, ir BALANSAIS®), vis délto gana sunkiai pripazino turinti jprotj siek-
ti tobulumo ir auksc¢iausiy profesiniy rezultaty, vardan darbo aukoti savo
sveikaty (,,a$ niekada nelaikiau saves tokia DARBOHOLIKE®, ,a$ tikrai ne-
persidirbu taip®, ,man tik tiek reikia, <...> tada bus ,fine“, ,as galbuit turésiu
tg limitg daugiau... negu kazkas kitas“). Milda jmonés reorganizacijos kon-
tekste patyré transformuojancia jzvalga, kad poky¢iy jgyvendinimas yra ne
trumpalaikis, o ilgalaikis procesas (,,tikrai nebus cia galo!, ,¢ia visq laikg bus
daug darbo®, ,tai nesibaigia®), kuris visada bus sudétingas ir kels daug issukiy
(»kada bus ten ta jisy Sviesa tunelio gale?). Tyrimo dalyvé taip pat suprato,
kad ji privalo prisiimti atsakomybe uz darbo kravio koregavimg ir sgmonin-
ga poilsio planavima (,tas lasas prie laso, kada tau reikia pasakyti STOP®,
»Kur yra ,ENOUGH?", ,tu privalai sau ,,set’inti, kur yra sveikas balansas*,
~man jis turi biiti ,,manageable®). Taigi, Milda suvoké, kad dabartinéje dar-
bovietéje visada bus daug darbo, taip pat nuolatiniai organizaciniai poky¢iai,
todél jos saviugdos procesas vyko mokantis apsibrézti sveiko darbo kravio
ribas ir samoningai formuojant naujus, kasdienius ir jos sveikatai palankes-
nius gyvenimo jprocius:
»Ka reiskia save prioretizuoti? Jisai [ugdantysis vadovas] man sako: ,, Mil-
da, tu turi paZadéti, kad tu bisi ,number one“"* sau. ,O Dieve, - sa-
kau, - kaip tai atrodys ¢ia dabar?“ {nusijuokia} <...> Pirmiausia tai rei-
kia pailséti. {nusijuokia} <...> Jeigu tu esi toje jau biikléje, kada tu... esi
pervarges, perstresuotas — nieko tu ten nepastebi. Nes tau yra kaip migla
ant akiy. Tai va dél ko ir... PIRMAS sqrasas buvo, kad tu turi miegoti,
vaikscioti, valgyti. {nusijuokia} Ir tada jau tu, kai truputélj bent jau to
poilsio atsiranda, jau pradedi pastebéti. Ir tada turi dirbti vat ant to jau...
kad tai tapty JPROCIU. <...> Tie ESMINIAI Zmogaus [poreikiai]... <...>
Turiu omeny, savim ripintis. <...> Reikia pasistengt pradZioje... <...> A$
kg dar kartq issiryskinau: visur — ir ,,mental health’se“">, ir savo gerbii-
vio... palaikyme disciplina yra ,,a must“*. Neisvengiama.“ [Milda]
Milda patyré transformuojancia jzvalga, kad fizinis nuovargis ir proti-
nis i$sekimas slopina Zmogaus gebéjimg islaikyti auksta samoningumo lygj
darbe, o kad protas bty astresnis, budresnis, ry$kesnis, zmogus privalo bati
pailséjes (,esi pervarges, <...> tau yra kaip migla ant akiy®, ,pirmiausia tai
reikia pailséti). Tyrimo dalyvés patirtis atskleidzia, kad samoningas poil-
sio planavimas prasideda nuo transformuojancios jzvalgos, kad zmogus turi
priimti sprendima laikyti savo sveikatg prioritetu (,,bitsi ,number one“ sau®).
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Todél poilsis pirmiausia reiskia gebéjima pasirapinti pagrindiniais Zzmogis-
kaisiais poreikiais, kuriais rapindamasis Zzmogus gali i$gyventi (,,tu turi mie-
goti, vaikscioti, valgyti®). Tyrimo dalyvé mokeési rapintis kokybisku miegu:

»Labai fiziniai tie momentai — miegoti. Kq reiskia miegoti: pradedi... ne-
skaityt ,email'y“ vakare pries miegq... j telefong [nelendi]. Tu turi DISCI-
PLINUOTALI neziuréti j tq telefong. {nusijuokia} Nes kitaip jprociai arba
ta pagunda kazkokia yra labai labai stipri... ,Ai nu tik perZvelgsiu® ir,
ziurék, vél ten... blemba susiparini dél kazko. Tai va tokio: ,,Ne, as pa-
déjau.. Yra ty visokiy ten ty pratimy: susirasti kitg [uZsiémimg], ten
knygqg paimti... <...> Jeigu to nedarai, nesukatalizuoja... nei emocijos, nei
nerimo... Nu neziuri — neZitiri. <...> Tai duoda apie tai, kad... tu iseini is
to... ,;modeo . Tu iseini is reZimo.“ [Milda]

Mildos saviugda vyko mokantis sgmoningai atsitraukti nuo darbo, sie-
kiant nejautrinti savo emocijy bei ramiai pailséti (, neskaityt ,,email’y“ vakare
pries miegg®, , DISCIPLINUOTAI neziuréti j tg telefong®, ,nesukatalizuoja nei
emocijos, nei nerimo®, ,,tu iseini is rezimo®). Milda akcentuoja ne tik sgmonin-
gumo, bet ir savidisciplinos svarba, taip pat papildomas saviugdos pastangas
formuoti naujus jprocius norint ripintis sveikata ir asmenine gerove (,,turi
dirbti vat ant to jau... kad tai tapty [PROCIU®, ,savo gerbiuvio... palaikyme
disciplina yra ,a must, ,reikia pasistengt pradzioje®, ,ta pagunda kazkokia
yra labai labai stipri). Tyrimo dalyvei sunkiai pavyko sulaikyti nuostabg ir
juoka pasakojant tai, kaip jai tokiame brandziame amziuje reikéjo mokytis
elementariy gyvenimo jgadziy (,nu kaip juokinga, kaip pirmokei kokiai, nu
kg as nemoku pati?“. {$nibzda, Sypsosi}). Taip pat démesys buvo skiriamas
mitybai laiku:

~PERTRAUKA piety - tu privalai. Mes sutvarkém mano kalendoriy.

<..> Mes pasiémém mano kalendoriy - kazkokia BETVARKE. Sako:

»Kodél tu leidi, kad tavo pietus atimty?“ ,,Nu nes labai svarbus susitiki-

mas, jau ¢ia TAIP svarbu!®. {vaidybiné tonacija} Ir kas is to? Ir tada, kai

mes su juo [ugdanciuoju vadovu] kartu, atsitrauki: du METAI taip yra,
ir koks skirtumas..! [Milda]

Milda stengesi islaikyti mitybos ruting be jokiy iSim¢iy paskirdama
laikg pietums (,Kodél tu leidi, kad tavo pietus atimty?*; ,PERTRAUKA pi-
ety - tu privalai®). Be to, samoningas poilsio planavimas buvo siejamas su
griezta darbo dienos uzbaigimo kontrole (,,turési uzdaryt kompiuterj penktg
valandg®), derinant jj su fizinés veiklos uzimtumu (,,negali sportuot - eik pa-
sivaik$ciot®), siekiant atitraukti protg nuo darbo:

»1u turi susirasti kokj nors fizinj... uzsiémimgq. Negali ten sportuot - eik
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pasivaiksciot. Sutariam, kad tu eisi?“ Ir as pradéjau tada... Nu taip - as

esu pirminé — man pasaké ir einu. {nusijuokia} As éjau po 10 kilometry

(ne kiekvieng dieng) vaiksciot su kolege... susiradau, kuriai irgi... {nusi-

juokia} Ir mes iseidavom... kiekvieng ten... turéjom grafikg - viskas, atei-

na - as uzdarau [kompiuterj], iseinu.“ [Milda]

Tyrimo dalyvés idgyventa patirtis atskleidZia, kaip jai buvo sunku i3-
silaisvinti i§ jprastai intensyvios ir nenutraukiamos darbo rutinos, taip pat
atsitraukti nuo nuolatos atsirandanciy profesiniy rapesciy (,reik iseiti: o
Dieve, dar ten ty ,emaily’, ir tas dega, ir tas...“). Atrodo, kad mokymasis
nedirbti vir§valandziy ir laikyti savo sveikatg prioritetu jai buvo i§stkis, nes
teko jveikti kaltés jausma (,,kaip as cia eisiu?”) ir paleisti kontrole dél to, kad
yra daug neisspresty reikaly vykstant reorganizacijai:

»Tu turési uzdaryt kompiuterj penktq valandg <...>. {jkvepia ir garsiai
ispucia org is Zandy} Ir as tokia: NU GERAIL Bandykim. <...> TU TURI
uzdaryti kompiuterj, kad ir kaip tau iSeity. Nu gerai — ne penktg, tai
SESTA, bet ,like — every day“'**. <...> Atrodo, reik iseiti: o Dieve, dar
ten ty ,emaily" ir tas dega, ir tas... galvoju: ,Kaip as cia eisiu?“. Bet as
iseidavau... Ir po pusvalandzio arba ant antros valandos as einu ir as fi-
ziskai pradéjau pastebét, kad as... kvépuoju, kad as jau pradedu Sypsotis
(nu ten ne is karto, bet...)... Kaip gerai, kad iséjau! O dar valandg eisim!
<...> Nes iSeini, viskas dar ¢ia kunkuliuoja, nuo to kompiuterio atsitrau-
ki... Man temperatiira, pavyzdziui, pakildavo kiekvieng vakarg. Nedaug,
bet tokia... tokia JKAITUSI visa, atsitrauki nuo ty susitikimy tokia... ir
ta prasme... Nu nieks neissijungia per minute. Tu iseini tokia... O, pucia,
ten, véjas! Minus 18 biina, bet tau tai po... neZinau, 10 minuciy, 10 eini
eini ir... <...> pradedi atkreipt [démesj], kad, Ziurek, ir Sirdis jau nebesi-
baladoja, ir kvépuot lengva. {garsiai atsidista} <...> STEBETI [kiing].
<...> Tai tas duoda tg tokj... pamatymg, kad ,OK*, be darbo yra ir kitas
gyvenimas. Ir koks jisai grazus ir kaip gera. Ir kokia gamta grazi! {nusi-
juokia} Ir kaip tau gera...“ [Milda]

Atrodo, kad Mildai fiziné veikla po darbo padéjo perkelti démesj nuo
proto veiklos j kitno procesus ir pojucius (,as fiziskai pradéjau pastebét, kad
as... kvépuoju®, ,sirdis jau nebesibaladoja®, ,O, pucia véjas!®, , kokia gamta
grazi!l®). Tai fenomenologine prasme leido jai sugrjzti | dabarties patyrima
ir susilieti su nataralia savo egzistencijos busena, kuri suteiké dziaugsmo
(»as jau pradedu Sypsotis“). Be to, tyrimo dalyvé patyré transformuojancia
jzvalga, kad darbas néra visas pasaulis (,be darbo yra ir kitas gyvenimas®),
ir kad jame gali vykti ne tik konkurenciné kova uz buvj ar nesibaigiantis
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problemy sprendimas, bet gali buti patiriamas taip pat ramybés jausmas ar
aplinkos grozis. Vadinasi, VG vadovy saviugda apima Zmogaus pastangas
sukurti salygas islaikyti glaudy rysj su savo kiinu ir sgmoningumo vidiniams
procesams ugdyma. Priesingu atveju, kai néra kontakto su fiziniu kinu, néra
galimybés atpazinti sveikatos problemas laiku ir uztikrinti profesinio perde-
gimo prevencija vykstant pokyciams:

»Gebéjimas balansuoti ir savo tada komandai neperspaust. Nes viskas

eina kaip lietvamzdziu. <...> Visada - po biski, po biski, po biski... Tu

aisku, kad nu leidi - dar, dar, dar, dar... o kur tas... o kur ta guma ,pfu”
triksta? <...> Tiems kolegoms, kuriuos matau: kartais bina, girdi, kar-
tais tikrai jau galbit esi patyres ir supranti, bet kartais, vat kol tu NEIS-

GYVENI tokios pamokos... ai nu, vat sakau, toks - nu dar Ciut ciut, nu

dar ne. {susnibZda ir nusijuokia}“ [Milda]

Milda papildé, kad dabartinis jgytas samoningumas, nulemtas anks-
tesnés sunkios patirties, tapo svarbiu jrankiu, leidzianc¢iu pagelbéti kitiems
darbuotojams atpazinti profesinio perdegimo problemgq ir jai paciai atitin-
kamai rapintis pavaldiniais valdant jy darbo kravj (,gebéjimas balansuoti ir
savo tada komandai neperspaust®). Vadinasi, VG vadovy saviugda siekiant
asmeninio balanso daro jtaka pavaldiniy sveikatai ir gerovei darbo aplinkoje.

Reginos isgyventa patirtis, jgyvendinant organizacinius pokycius, buvo
taip pat glaudziai susijusi su profesiniu pervargimu ir kartas nuo karto pa-
sireiskian¢iomis sveikatos problemomis. Tyrimo dalyvé teigé suvokusi, kad
butina atidziau stebéti savo kiino biiseng ir samoningai déti pastangas balan-
suoti tarp darbo veiklos ir poilsio laiko:

»AS tai linkus esu paimti daugiau negu galiu. <...> AS supratau, kad kai

yra kazkas naujo, as mobilizuojuosi... <...> Kaip as darau: pradzioje,

trumpame periode as galiu pakentéti. As pakentésiu, as galiu savo asme-
ninés savijautos sgskaita padaryti dalykus. <...> Kai as$ pervargstu, tada
pas mane bina tokiy laiky, kur as... galiu pasakyt tinginiauju, bet tada
paimu ten... ,meet’us” atSaukiu, ten kazkq pasidarau sau tokiy vat poil-
sio dalyky arba iseiginiy pasiimu. Tai a$ tikrai save... pradzioj nualinu,
o po to... duodu sau [pailséti]... Tai pas mane tokiomis bangomis: arba
varau varau varau, arba tada nebevarau, viskas ¢ia, darau minimaliai
kazkg, bandau atsigauti... <...> Tas kiinas, aisku... Dabar as jau, su laiku
pradéjau labiau jausti iS anksciau, negu kad suliizta, nes pas mane yra
su nugara problemos, ir jeigu as persistengiu, jinai man duoda Zinoti. Tai
jeigu a$ jau pajuntu, kad nors truputélj ten kazkas yra, as jau suprantu

Zenklus, nes man yra buve, kad as ir ménesj lovoje guléjau ir negaléjau

vaikscioti, nu, ZodZiu, yra labai blogai ir as to labai labai bijau. Tai, jeigu



as jau tik pajuntu, kad jau man jau yra Zenklai, tai jau as tada susiimu,
Cia vienas dalykas, o kitas - as kazkaip... AS taip suprantu dabar jau pra-
déjau labiau save saugoti. <...> AS masaZy uZsisakau, pasiimu iseiginiy,
isvaziuoju, guliu ,SPAS kai jau prispiria, tai visq tg darau.“ [Regina]
Regina dalijosi mintimis apie atsidavimg darbui ir pasirengima, virsi-

jant savo galimybes, intensyvesniam darbo kraviui organizaciniy pokyciy
metu (,as mobilizuojuosi®, ,varau varau varau®, ,as galiu pakentéti, ,,linkus
esu paimti daugiau negu galiu®). Taciau organizacijos tiksly iskélimas auks-
Ciau savo sveikatos ir saves netausojimas (,galiu savo asmeninés savijautos
sgskaita padaryti dalykus®, ,a$ tikrai save... pradZioj nualinu®, ,as pervargs-
tu®, ,as persistengiu®) jai sukélé sveikatos problemy (,kiinas <...> suliizta®,
»Su nugara problemos®, ,,ménesj lovoje guléjau ir negaléjau vaikscioti). Regi-
nos saviugdos procesas vyko siekiant subalansuoti darbo kravj (,,meet’us“ at-
Saukiu®, ,iseiginiy pasiimu*), lavinant savistabos jgidzius ir jdémiau fiksuoti
kiino pervargimo zenklus (,,tik pajuntu, kad jau man jau yra zZenklai, tai jau
as tada susiimu®), taip pat atsakingiau planuoti poilsio rezima (,pradéjau
labiau save saugoti®, ,masazy uzsisakau, pasiimu iSeiginiy, isvaZiuoju, guliu
»SPA"). Taigi, VG vadovy saviugda vyksta per samoningumo ugdymg ir laiko
valdymo jgudziy lavinima siekiant rapintis savimi.

Apie rapinimosi ypac protine savo sveikata svarba kalbéjo ir Agneta.
Jos iSgyventa patirtis organizaciniy pokyc¢iy metu buvo kupina jvairiy gyve-
nimo is$ukiy, todél siekdama sau padéti ji turéjo net vartoti vaistus nuo i$gy-
vento streso ir nemigos. Dél §iy priezasciy ji puikiai suprato atsakomybeés uz
psichinés ir fizinés sveikatos palaikymo svarbg, todél jos saviugdos procesas
apémeé samoningas pastangas daryti nuolatines pertraukas darbo metu sie-
kiant atkurti vidiniy resursy pusiausvyra darbe:

»Sgmoningas laikas... atsijungti. <...> Kaip ,restarto” toks mygtukas.
Realiai supratau, kad... kai ateina man momentas, tai, kad... nu ar ,mul-
titask’inimo*“®’ per daug, ar informacijos kiekis per didelis, reikia tiesiog
kazkaip nuo to atsitraukti ir pabiti kitur, savo kazkokioj sanatorijoj. Tai
nebitinai STRESINES situacijos. <...> Tiesiog informacijos kiekis... nau-
jos... Kai visos... tos sritys vienu metu pareina: ir biudZetas, ir strategija,
ir DAR ten... optimizacija.“ [Agneta]

Tyrimo dalyvé pasakojo apie poreikj atsitraukti nuo darbo (, sgmonin-
gas laikas atsijungti®, ,kaip ,restarto” mygtukas®, ,pabuti kitur®, ,kad galva
<...> kitur nueity®), kad protas pailséty nuo didelio informacijos srauto ir
kity veikly, susijusiy su permainomis darbe (, multitask’inimo“ per daug, ar
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informacijos kiekis per didelis®, ,,vienu metu pareina: ir biudZetas, ir strategi-
ja, ir DAR optimizacija®). Agneta pertrauky darbe metu bandé sukurti sau
salygas fiziSkai pajudéti ar tiesiog daryti nereik§mingus dalykus (pasivaiks-
¢iojimai, zurnaly sklaida, ziaréjimas pro langg, kvépavimo pratimai) tam,
kad démesys kuriam laikui baty nukreiptas nuo intensyvaus protinio darbo
ir stresiniy situacijy:
»Pradéjau iseiti pasivaikscioti. <...> Siltu laikotarpiu, kol dar oras [tin-
kamas]... <...> Kokius 3 kartus per savaite, kokius porg ménesiy gal as
iseidavau taip. <...> Siuksle iSeidavau mesti tolimiau. <...> Arba ras-
davau instrumentq irgi — va laikrodyje buvau nusistaciusi <...> minute
pakvépuoti, ir jis vis man tg ,reminderj“% iSmesdavo. AS sgmoningai
atsistodavau prie lango, nors ir ,,open® ofisas, ir as sau pakvépuoju.
Man irgi toks... Trumpa pertraukélé. Tai trunka porg minuciy, nes vieng
minute kvépuoju, puse atsistoju, puse atsisédu... <...> Padarydavau... iki
virtuvélés nueinu, prasklaidau tuos laikrascius prie lango stovédama tuo
laiku, kai NERA Zmoniy. Jau supratau, kada néra Zmoniy, ateinu — man
nereikia ten skaityt, as paveikslélius paziariu, antrastes... Bet paziiriu
tam, kad galva vis vien kitur nueity, ne tai, kad mechaniskai verciu, bet
biski j tg nukreipiu [démesj], pazitiriu pro langg j medZius, org supran-
tu... Realiai ¢ia ir dabar... apie kitg, [iSgeriu] vandens ir iSeinu.“ [Agneta]
Atrodo, kad tyrimo dalyvé stengeési skirti daugiau laiko pabti tyloje
(»tuo laiku, kai NERA Zmoniy“) ir neskubéti (,,¢ia ir dabar®), kartais déme-
sj nukreipdama j savo vidinius procesus ir pojucius (,minute pakvépuoti®,
»org suprantu®, ,[isgeriu] vandens®), o kartais apskritai i iSorinius stimulus
(»paveikslélius paZiiriu, antrastes, ,pazitriu pro langqg j medzius®), tarsi pra-
plésdama savo egzistencijos patyrima esamu momentu, siekdama atsitraukti
nuo savo jtempty isgyvenimy. Be to, atsizvelgiant j tai, kad VG vadovy uz-
imtumas organizaciniy pokyc¢iy periodu yra didziulis, Agnetos poilsio pla-
navimas buvo sietinas su sgmoningu pasirinkimu susikurti nors ir maziau,
bet kokybiska laika su Seima:
»Tam, kad pavaryti, man reikia iSspresti tuos dalykus, kuriuos tu-
riu isspresti organizacinius NAMIE... Kas yra ne organizaciniai, o
»soft’iniai“'® - laikas su vaikais, kai jj duodu. Jo bus maZiau, bet jis turi
biit kokybiskai GERAS. Kad vaikai pajusty, ir kad as pailséciau... gal-
vq realiai perkeldama j kitg vietq... j plasteling, j dar kazkg... {sulétinta
tonacija} <...> Jeigu anksciau as skirdavau laiko vaikam, tai jis bidavo
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toks padrikas... Kad uZskaityti. Tai dabar jis... pasakiau, kad jis bus ko-

kybiskas. A neZitirésiu nei telefono, nei televizoriaus, ir mintj, jeigu ateis,

as jg vysiu: kad dabar - plastilinas, spalvinimas, spalvinimas, o ne... <...>

Jeigu as apsisprendziu skirti laikg su vaikais, jis bus... tikras laikas su

vaikais. <...> Nuo dideliy dalyky iki maZy.“ [Agneta]

Tyrimo dalyvé teigia patyrusi transformuojancia jzvalga, kad asmeni-
nis poilsis ir laikas, praleistas su Seima, priklauso ne nuo kiekybés, o koky-
bés (,laikas su vaikais, <...> bus maziau, bet jis turi bit kokybiskai GERAS®,
»tikras laikas su vaikais®). Be to, Agneta stengeési derinti savo poilsj kartu su
$eimos poilsiu (,kad vaikai pajusty, ir kad as pailséciau®, ,,galvg realiai per-
keldama j kitq vietq j plasteling®, ,dabar - plastilinas, spalvinimas®), kuris ap-
émé visiskai paprastus dalykus (,,nuo dideliy dalyky iki mazy*). Vadinasi, VG
vadovy saviugda organizaciniy pokyciy kontekste skatina i$ naujo persvars-
tyti laiko vertés aspekta ir samoningai i$ naujo suplanuoti ir paskirstyti jj
taip, kad bty maksimaliai kokybiskas tiek profesiniame kontekste, tiek as-
meniniame gyvenime siekiant vidinio balanso.

Donata, sieckdama atsitraukti nuo darbiniy is$akiy organizaciniy poky-
¢iy metu, skiria laiko mokymuisi ne su darbu susijusiy dalyky:

»1Tu tiesiog randi... nusiraminimgq vien paciame procese... SKAITYME.

Tai tas irgi yra gerai. Nes knygos skaitymas, jisai padeda tau nurimti,

jau faktas vien tai. Man padéjo ir apskritai MOKYMASIS... Net nesvar-

bu turinys. Pats procesas kaip mokymasis man padéjo viduje atrasti tos
ramybés. Net tas pats angly kalbos mokymasis, jis man atsiranda kaip
papildomas issikis, kuris nukreiptas visiskai... atitrikstant nuo REALY-

BES ir nuo dabarties. AS mokausi angly, man tampa issukis angly ir jis

yra nesusijes su darbu <...>, ir tada daugiau ta jtampa yra nukreipiama

visiskai kitq iSorinj dirgiklj, ir tu tada truputélj atsipalaiduoji ties tom ki-
tom veiklom. Sunku paaiskinti, bet... atsipalaiduoji per papildomg issiikj.

{jauciama Sypsena} Keistai skamba, bet...“ [Donata]

Tyrimo dalyvei, norinciai pasiriipinti savo psichine sveikata, yra ba-
tina nukreipti démesj ir koncentracijg j kitos veiklos procesus (,randi nu-
siraminimg vien paciame procese... SKAITYME®, ,pats procesas kaip moky-
masis padéjo viduje atrasti ramybes®, ,papildomas issukis, <...> atitriikstant
nuo REALYBES ir nuo dabarties®). Tai Donatai padédavo sumazinti stresg
bei praplésti akiratj bendros egzistencijos kontekste, nesuabsoliutinant tik
darbiniy is$akiy.

Apie poreikj fizi$kai ir psichologiskai atsitraukti nuo darbo ir pailséti
nuo organizaciniy pokyc¢iy rapesciy uzsiminé ir Julius:

»Dar tie pomeégiai... kariuomené (savanoris esu karys kariuomenéje)



<...>. Tai praktiskai savaitgaliai kariuomenéj praleisti bidavo... <...>

Kazkaip pasitrauki nuo to viso ir... kaZkur kitur atsitrauki.“ [Julius]

Tyrimo dalyviui sgmoningas poilsio planavimas ir asmeniniai pomé-
giai padédavo nuraminti intensyvias emocijas esant jtampai (,, pasitrauki nuo
to viso®). Vadinasi, VG vadovy vienas i$§ pagalbos sau aspekty yra rasti budus
ir su darbu nesusijusig veikla, j kurig galima buty nukreipti démesj, kokybis-
kai pailséti ir atgauti jégas, kurios véliau praversty profesinéje veikloje.

Brigita taip pat stengdavosi laikytis pozitrio, kad darbas yra tik vienas
i$ zmogiskosios egzistencijos aspekty, o ne jos pagrindas:

»Kas yra prioritetai: Seima, as, darbas. <...> Man ir pries tai nebuvo svar-
bu, kiek as uzdirbu, ar dar kazkas, bet kas man patinka svarbu. Bet vis
tiek mano prioritetas yra Seima ir as pati, tada jau darbas. <...> DZiaukis
ta kiekviena diena, nu nes faina yra: atsikeli ryte, praéjai, prasivaikscio-
jai, ten kazkokig maldg sukalbéjai, va saulé sviecia, visi sveiki...“ [Brigi-
ta]

Taip ji skatino save ugdyti optimistine pasauléziirg ir pamatyti, kad
$alia profesiniy i$sukiy egzistuoja daug paprasty, maloniy ir Zemisky dalyky,
kurie padeda pailsinti protg ir pasidziaugti kasdienybe.

Apibendrinant galima teigti, kad VG vadovy saviugda organizaciniy
pokyciy metu yra susijusi su gebéjimu islaikyti balansg tarp darbo ir kity
svarbiy gyvenimo sriciy, o tai lemia geresne fizine, psiching ir dvasine svei-
katg. Siekiant islaikyti vidines jégas ir islikti produktyviam, batina jsisgmo-
ninti, kad sveikas kiinas ir pailséjes protas yra pagrindinis darbuotojo turtas
ir sékme garantuojantis darbo jrankis vykstant intensyvioms transformaci-
joms. Svarbu akcentuoti, kad VG vadovams batina skirti laiko ne tik fiziskai
pailséti, bet ir nukreipti mastymag ir laisva laikg j alternatyvias gyvenimo sri-
tis, kad baty lengviau suvokti darbg tik kaip vieng i§ zmogiskosios patirties
ir saviraiskos aspekty.

VG vadovy saviugda kaip pusiausvyros paieska pokyciy chaose atsi-
skleidzia per: (1) samoningas pastangas transformuoti asmeninius likes-
Cius pasirenkant prioriteting pozicija organizaciniy pokyciy kontekste; (2)
asmeninés galios riby jsisgmoninimg ir orientacija j galimybes veikti nea-
pibréztumo sglygomis; (3) rapinimasi savimi reguliuojant emocinj atsaka,
perskirstant asmeninius Zzmogiskuosius resursus ir sgmoningai planuojant
poilsj, siekiant i$laikyti vidinj atsparuma ir motyvacija dirbti.



Vidurinés grandies vadovy saviugdos patyrimas organizaciniy pokyciy kontekste:
empirinio tyrimo rezultaty pristatymas

Problema, susijusi su pusiausvyros paieskomis organizaciniy pokyciy
sumaistyje, labiausiai iSryskéja tada, kai permainos organizacijoje trunka il-
gesnj negu manyta laikotarpj. VG vadovai kelia sau klausimus: kaip islikti ir
nepalazti, kaip atrasti vidiniy jégy ar palaikyti resursy balansg veikiant ne-
palankiomis sglygomis, kai pasiryztama siekti galutinio tikslo jgyvendinimo
nesvarstant i$¢jimo i$ darbo galimybés. VG vadovy saviugdos patirtis sietina
su streso patyrimu ir pastangomis ji jveikti trimis aspektais — vertybiniu, ga-
lios ir psichofiziniu. Tai reiskia, kad butina suvokti pozicijos, potencijos ir
balanso svarbg norint saugiai iSgyventi ir paskatinti save veikti dinamiskoje
ir itin neapibréztoje aplinkoje ilgalaikiu laikotarpiu (5 lentelé).

5 lentelé. Saviugdos kaip pusiausvyros paieska poky¢iy chaose plotmés ir badai

Blogiausio scenarijaus ap-
magstymas:

«

»Turiu rankas ir kojas*

saves jgalinimg

Potemés SaVIugc!os Saviugdos budai
plotmés
Samoninga vertybiné
lukesciy transformacija: POZICIA - Kontekstiniy apribojimy pripazini-
W11 to, ir to negali turéti® mas
per - Idealy ir perfekcionizmo transfor-

Darbo ir asmeniskumo macija
atskyrimas: apsisprendimg | _ Prioritety nustatymas

»Biznis toks“
Galios riby jsisgmoninimas
ir alternatyvy paieska: - Savo sugebéjimy ir galiy esamame

POTENCIJA kontekste paZzinimas
»Kg as galiu? per Pasitikéjimo savimi ir savigarbos

ugdymas
Asmeninio efektyvumo didinimas
per sagmoningus pasirinkimus

Psichoemocinis patirties
reflektavimas ir reakcijos
reguliacija:

»Darydavau pauzes“

Samoningas atsitraukimas
nuo darbo ir poilsio pla-
navimas:

ISeini is reZimo“

BALANSAS

per

saves priezilirg

Fizinés, psichinés ir dvasinés buse-
nos savistaba

Prioritety perskirstymas ir laiko
planavimo jgadziy tobulinimas
Asmeninio gyvenimo vertybiy
puoseléjimas

Vertybiniu aspektu tampa aktualus sgmoningas vidinis apsispren-
dimas ir pozicijos pasirinkimas, kokie siektini organizacinio pokycio tikslai
tampa asmeniskai prioritetiniai ir ar pasirinkty tiksly jgyvendinimas atitinka



vidines vertybes organizacinés strategijos ir nusistovéjusios kultirinés elgse-
nos pozitiriu. Siame etape biitina suvokti, kad absoliutis idealai neegzistuo-
ja, todél svarbu issilaisvinti i§ poreikio siekti tobulo rezultato ir atsisakyti
iliuzijos, kad viska jmanoma sukontroliuoti vien tik savo pastangomis.
Apsisprendimui dél pozicijos reikia kontekstiniy apribojimy pripazinimo,
jsisamoninimo ir vidinio susitaikymo dél to, kad asmeniniai ir iSoriniai la-
kesciai ar organizaciniy pokyciy jgyvendinimo matymas daznai skiriasi.
Taip mazinama vidiné sumaistis ir poreikis priesintis strateginiams tikslams,
taip pat yra lengviau nukreipti savo energija ir resursus j tvaresnius ir efekty-
vesnius procesus, kurie duoty potencialiai geresnj rezultata.

Priesingu atveju, kai néra aiSkaus vertybiy i§sigryninimo ir profesiniy
tiksly suvokimo apsibréziant galimybiy ribas, VG vadovams organizaciniy
poky¢iy patirtis gali paskatinti profesinj perdegima. Pazymétina, kad fizinis,
psichinis ir dvasinis i§sekimas biidingas ypac tiems darbuotojams, kurie ne
tik turi vertybiniy ambicijy poky¢iy metu, bet yra apskritai orientuoti j auks-
tus profesinius pasiekimus ir greitg rezultata. Profesinio perdegimo atveju
VG vadovai patiria uzsitesusj nuovargj, kuris pasireiskia neramiu protu, su-
silpnéjusia atmintimi, sumazéjusiu karybiskumu, emociniu dirglumu arba
apatija, motyvacijos darbui praradimu.

Atsizvelgiant j galios aspekta VG vadovy saviugda vyksta aiskiai jsi-
samoninant savo sugebéjimy ir galimybiy spektro ribas, atsizvelgiant j tu-
rimus asmeninius Zmogiskuosius ir iSorinius resursus, jgaliojimus paveikti
kitus zmones ir priimti sprendimus. Potencija yra generuojama nukreipiant
démesj j veikla asmeninés galios ribose ir propaguojant samoningus pasi-
rinkimus ir apsisprendimus veikti apribojimy kontekste. Klausimas ,,Kg a$
galiu?“ organizaciniy i§$tukiy salygomis ir blogiausio scenarijaus akistatoje
padeda save jgalinti ir skatina VG vadovus pereiti  aktyvaus realybés kiaréjo
vaidmenj, o ne likti iSoriniy nesékmiy auka. Taip ne bandoma priesintis da-
lykams, kuriy nejmanoma pakeisti ar valdyti, o sutelkiamas démesys j tuos
gebéjimus, sritis ar Zmones, kurie padéty atgauti asmenine autoryste ir galia
sklandziai veikti. Taigi, saviugdos procesas sietinas su pasitikéjimo savimi
ugdymu ir savigarbos didinimu.

Esant aiskiam apsisprendimui dél pozicijos ir atgaunant potencijg veik-
ti savo galios ribose, VG vadovy saviugdoje iSryskéja svarbus psichofizinis
aspektas, kuris realizuojamas sukuriant asmeninj balansg per saves prie-
zitra. Siame kontekste transformuojanti jZvalga sietina su suvokimu, kad
neturint sveikatos, kokybiskai darbo nejmanoma atlikti, o uz savo sveikatg
yra atsakingas kiekvienas Zmogus asmeniskai, kadangi organizaciné poky-
¢iy aplinka ne visada gali atliepti sveikatos poreikius. Todél VG vadovy ra-



pestis savimi prasideda nuo samoningos savistabos jsivertinant savo fizine,
emocing, mentaline ir dvasine biiseng stresiniu laikotarpiu. Siame kontekste
svarbus tampa asmeninis laikas. Jis turéty buti skirtas reflektuoti emociskai
ir dinamiskai organizaciniy poky¢iy patirciai. Jo taip pat reikia norint su-
grizti j veikla, darbg su Zmonémis, kai sprendimai ir idéjos geriau apgalvo-
tos. Profesinio perdegimo prevencija taip pat vyksta per asmeniniy vertybiy
apsvarstymg i$ naujo ir sgmoninga darbo prioritety perskirstyma tobulinant
laiko planavimo jgudzius, siekiant ne tik atsitraukti nuo intensyvaus darbo
ir daryti nuolatines pertraukas, bet ir islaikyti darbo ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyra, planuoti disciplinuotg poilsj ir suteikti sau erdvés pajusti dau-
giau komfortisky jsptdziy kitose gyvenimo sferose.



Tyrimo duomenys atskleidzia, kad organizaciniy pokyciy kontekstas
VG vadovy patirtyje atskleidzia jvairy emociniy i§gyvenimuy, taip pat ir skir-
tingus poliariSkumo aspektus. Pavyzdziui, naujos atsakomybés jgijimas ar
net paaukstinimas pareigose suteiké ne tik galimybe kurti ir diegti inovacijas
organizacijose, bet taip pat jgyti naujos profesinés patirties, iSbandyti save ir
mokytis. Tai tyrimo dalyviams suteikeé pozityviy emocijy, taip pat dziaugsmo,
smalsumo, jkvépimo, jdomumo, verzlumo veikti ir pasididziavimag savimi
sulaukus teigiamy pokyc¢iy rezultaty. Vis délto kita tyrimo dalyviy iSgyventa
patirtis glaudziai siejasi su negatyviomis emocijomis, kurios kilo susidirus
su iSoriniais i§$tkiais pokyc¢iy metu: patiriant veiklos strategijos, struktiiros
ir (arba) uzimamos pozicijos turinio poky¢ius; suvokiant skirtingus poky-
¢io dalyviy tikslus ir laviruojant neskaidrioje komunikacijoje; patiriant dar-
buotojy pasipriesinima nepalaikancioje organizacinéje darbo aplinkoje. VG
vadovy vidiniai i$$tkiai apima, pirmiausia, stresg veikti ir priimti rizikingus
sprendimus neapibréztumo salygomis, o véliau - visapusiska pervargima dél
per didelio darbo kravio, greitai negaunamy poky¢io rezultaty, taip pat pati-
riamy socialiniy ir vertybiniy konflikty bendraujant su destruktyvios elgse-
nos zmonémis. Moksliniai tyrimai (Manderscheid ir Freeman, 2012) rodo,
kad pagrindinis organizaciniy poky¢iy i§stkis yra susidurti su neapibréztu-
mu ir stresu, kurie atsiranda dél asmens gebéjimo atpazinti ir valdyti kon-
teksto poliskumg, paradoksg ir dilema. Rezultatai papildo tyrimus (Giever
ir Smollan, 2015; Bansal, 2017; Gaspar ir Hayden, 2017; Mattar, 2020) tuo,
kad poky¢iy organizacijoje valdymas, nepriklausomai nuo zmogiskojo kon-
teksto ir proceso dalyviy vaidmens jame, tampa i§$tkiu integruojant nau-
joves i nusistovéjusia darbo kultiirg ilgalaikéje perspektyvoje dél nuolatiniy
pastangy ir konflikty, taip pat motyvacijos praradimo ir rotacijos rizikos.
Siuo atzvilgiu tyrimas susijes su integruotu pozitiriu j VG vadovy saviugda
pleciant mokslo zinias apie pokyciy valdyma, organizacine psichologija ir
mokymasi visg gyvenimg.

Empirinio tyrimo rezultatus apie VG vadovy isgyventa saviugdos pa-
tirt] organizaciniy poky¢iy metu galima i$ dalies sugretinti su atlikto teo-
rinio tyrimo duomenimis, pagal kuriuos potencialios prielaidos saviugdai
organizaciniy transformacijy metu atsiskleidzia per trimate tiriamo reis-
kinio perspektyva. Remiantis $e$iy teorijy nuostatomis (Hiatt, Kotter, Kii-
bler-Ross, Goleman, Mezirow, Marcia), VG vadovy saviugda formuojasi
kuriant emociskai palankig darbo aplinka su organizaciniais pokyciais su-
interesuotais dalyviais ir siekiant efektyvaus strategijos igyvendinimo trimis



veiklos lygmenimis: individualiu, grupés ir organizacijos. Atsizvelgus j pa-
teikta integruotg teorinj pozitrj i VG vadovy saviugda, démesys sutelktas j
tris asmeniniy poky¢iy tikslus — produktyvumg, rysj ir savirealizacijg. Pagal
empirinio tyrimo duomenis, VG vadovy iSgyventa saviugdos patirtis poky-
¢iy metu taip pat sietina su trimis pagrindiniais jy poreikiais, kurie realizuo-
jami skirtingais veiklos lygiais: profesinio augimo poreikiu, darnos ir tvarkos
kolektyve poreikiu, vidinés harmonijos poreikiu.

Pirmasis rapestis atspindi profesinio augimo poreikj, kuris yra patenki-
namas per rezultaty gavima ir is§ukiy jveikima tobulinant ekspertinio zino-
jimo ir vadovavimo jgadzius (atitinka organizacijos lygmenj). Sékmingam
strateginiy tiksly jgyvendinimui ir efektyvumui reikia lyderystés ir valdymo
jgudziy derinio - pasirengimo integruoti novatoriskus sprendimus j nusisto-
véjusias darbo procediiras ir organizacijos kultiirg. Tyrimai (Bhardwaj ir kt.,
2021) identifikuoja svarby ry$j tarp strateginés lyderystés ir darbuotojy jsi-
traukimo bei organizacijos transformacijos. Diegiant naujoves nei§vengiama
issukiy, todél problemy sprendimas tampa daugumos mokymosi kontekstu
(Mezirow, 2000). Autoriy Kotter (2012), Maxwell (2019) teigimu, deja, ne
visi vadovai turi lyderystés jgudziy ir sutinka su pozitriu, kad profesinis to-
buléjimas yra susijes su gebéjimu inicijuoti pokycius grupéje, trikdziy $ali-
nimg ir lanksty manevravima priimant sprendimus organizacijoje ir uz jos
riby.

Antrasis rapestis atspindi darnos ir tvarkos kolektyve poreikj, kuris pa-
tenkinamas sutelkus asmenines pastangas organizaciniy pokyciy metu mo-
kytis kurti pagarba ir bendradarbiavimu paremta rysj, taip pat uztikrinti
emocinj pavaldiniy sauguma per empatiska jy pazinima ir psichosocialiniy
igidziy lavinimg (atitinka grupés lygmenj). Sio poreikio uztikrinimas kaip
svarbi VG vadovy saviugdos dalis yra ypac reikalingas suvokiant, kad radika-
las organizaciniai poky¢iai patiriami kaip skausminga netektis i§ darbuotojo
perspektyvos. Mokslinése studijose (Marcia, 2010; Giaever ir Smollan, 2015;
Bansal, 2017; Gaspar ir Hayden, 2017; Castillo ir kt., 2018; Mattar, 2020) taip
pat pabréziama, kad darbuotojai patiria nepatogius vidinius iSgyvenimus ir
emocijas dél asmeniniy praradimy - finansiniy, profesiniy, socialiniy ir psi-
chologiniy. Pavyzdziui, pandemijos pasekmiy tyrimai (Carranza ir kt., 2020;
Irawanto ir kt., 2021; Troisi ir kt., 2021) pateikia vadovams gaires, kaip veiks-
mingiau organizuoti nuotolinj pavaldiniy darbg ir pazymi, kad svarbu su-
vokti socialinj atsiribojima kaip tiesioginiy kolegisky santykiy praradimg ir
pritaikyti naujus praktikos modelius, padedancius priimti grupés dinamika,
taip pat skirti empatiska démesj pavaldiniams bendraujant su jais nuotoliniu
budu. Mokslininky teigimu (De Klerk, 2019), pagalba gydant traumuojan-



¢ias darbuotojy emocijas yra bitina norint i$vengti jstrigimo organizaciniy
pokyc¢iy metu, todél, kaip atskleidzia $io tyrimo rezultatai, atidus VG vado-
vy aplinkos stebéjimas ir analizé atpazjstant psichosocialiniy ir emociniy
reiskiniy dinamika ne tik palengvina poky¢iy jgyvendinima, bet ir tampa jy
profesinés saviugdos dalimi.

Treciasis rupestis atspindi vidinés harmonijos poreikj, kuris patenkina-
mas per autentiska ir tvarig profesing savirealizacija lavinant intuicijos jgu-
dzius ir rapinantis sveikos darbo aplinkos palaikymu, kad baty jauc¢iamas
asmeninis pasitenkinimas atliekama veikla (atitinka individo lygmenj). VG
vadovo saviugdos tikslas individualiu lygmeniu yra gebéti nusistatyti profe-
sinés saviraiskos tikslus, uztikrinanéius vidiniy ir iSoriniy lukes¢iy integra-
cijg bei koncentruota motyvacija dirbti. Tyrimas atskleidé, kad intensyvus
fizinis, protinis ir emocinis darbo kravis yra stimulas autentiskam saves pa-
zinimui ir asmeniniam augimui, kadangi atsiranda netikéty vertybiniy jz-
valgy, skatinanciy sgmoninguma, pasaulézitros transformacijas ir tapatybés
jtvirtinimg. Gauti duomenys papildo transformuojanc¢io mokymosi teorija,
nes patvirtina, kad organizaciniai poky¢iai yra lygiaverciai kritinei patir-
¢iai, kurig kiti autoriai vadina ,,dezorientuojanc¢iomis dilemomis® (Mezirow,
1990) arba ,i$balansuojanciomis aplinkybémis“ (Marcia, 2010), skatinan-
¢iomis transformuojancio ugdymosi patirtj. Pavyzdziui, vienas i§ galimy sa-
viugdos proceso suvokimy yra tai, kad nejmanoma visiems jtikti ir pasiekti,
kad visi baty laimingi (Maxwell, 2019). Tai skatina sgmonés pasikeitima, nes
susiformave jsitikinimai ir vertybés, anksciau laikytos tikromis, nebetinka
arba prieftarauja naujai patir¢iai (Taylor, 1998; Cranton ir Roy, 2003). Sio
tyrimo duomenys atskleidé, kad VG vadovai jsisgmonino: vykstant organi-
zaciniams pokyc¢iams nejmanoma jgyvendinti visy savo ambicijy, todél rei-
kia susitelkti j prioritetinius tikslus ir atsisakyti kity dalyky. Kitos svarbios
transformuojancios jZvalgos yra susijusios su netikétu VG vadovy suvokimu,
kad, pavyzdziui, susidarius sudétingoms situacijoms emocinés reakcijos gali
bati reguliuojamos, o sprendimai atidedami; kad Zmogus profesine prasme
yra pakankamai kompetentingas iSgyventi nesékme; kad sveikata yra svar-
biausias darbo jrankis, o darbas néra vienintelis gyvenimo tikslas. Tyrimas
patvirtina idéja, kad didziausias VG vadovy saviugdos potencialas atsisklei-
dzia per kritinés patirties nagrinéjima, vedantj j sgmoningus pasirinkimus:
reflektyvios jzvalgos kei¢ia zmogaus suvokima, vertybiy sistema ir elgesio
modelius, taip paveikdamos autentiskus mokymosi ir vadovavimo sprendi-
mus. Tai atitinka transformuojancio mokymosi teiginius, kad i$samiausius
atradimus apie save, aplinkg ir gyvenimg formuoja reik§mingi poky¢iai, taip
pat profesiné sritis (Taylor, 1998; Janik, 2005; Bulajeva, 2007; Merriam ir



Ntseane, 2008). Tokios transformacijos formuoja autentiska tapatybe ir ska-
tina Zmogaus savirealizacija asmeniniame ir socialiniame gyvenime, padeda
prisitaikyti prie sociokultirinio konteksto (Cranton ir Roy, 2003; Dirkx ir
kt., 2006).

Gauti duomenys atskleidzia, kad trys pagrindiniai paminéti VG vadovy
ripesciai organizaciniy pokyciy kontekste iSryskéja ju iSgyventoje saviugdos
patirtyje ir atsiskleidzia per tris esmines saviugdos kryptis siekiant asmeni-
nio ir profesinio tobuléjimo: profesinio tapatumo virsmas sietinas su profe-
sinio augimo poreikiu; socialinés jvairovés patyrimas sietinas su darnos ir
tvarkos kolektyve poreikiu; pusiausvyros paieska pokyciy chaose sietinas su
vidinés harmonijos poreikiu. Pirma, profesinio tapatumo virsmas apima sa-
ves kaip vadovo ir specialisto identiteto formavimg ir savivertés kvestionavi-
ma, profesiniy standarty konstravimg ir naujy specializacijos kompetencijy
ugdyma siekiant iSpildyti naujg atsakomybe, jsisamoninti individualios savi-
raiskos motyvus ir skirti pastangas jprasminti save per veiklg. Sis saviugdos
aspektas atliepia Marcia (2010) iSsakytas idéjas, kad suaugusieji gyvenime
patiria keletg asmenybés identiteto formavimo etapy, kurie yra dazniausiai
paskatinti iSoriniy ar vidiniy kriziy. Tyrimo duomenys atskleidé, kad VG
vadovai reik§mingg motyvacijg ir veiklos prasme patiria turédami galimybe
prisidéti prie veiklos procesy kiirimo, darbuotojy darbo salygy gerinimo ar
kokybiniy standarty vystymo platesniame kontekste. Vis délto veiklos jpras-
minimo aspektas kaip vienas i§ VG vadovy saviugdos elementy kol kas néra
vienareik§miskai atskleistas, nes jis, manytina, gali skirtis, priklausomai nuo
to, ar pokyciy kontekstas yra susijes su organizacijos plétra ar su optimi-
zavimo procesais, taip pat darbuotojy mazinimu. Priestaringus pozitrius j
veiklos prioritetus mini ir vadybos praktikai: pvz., Maxwell (2019) pripa-
zista asmeninj tobuléjimg kaip priemone pirmiausia tarnauti Zmonéms, o
Horowitz (2020) teigia, kad ,taikos“ ir ,, karo“ metu veiklos prioritetai skiria-
si, kadangi paliecia organizacijos islikimo klausimg, kuris tampa itin aktua-
lus susidiirus su issukiais.

Antra VG vadovy saviugdos kryptis atsiskleidzia per socialinés jvairovés
patyrimg, kai patiriama transformuojanti jzvalga apie darbuotojy skirtingu-
ma ir pazjstami Zzmogiskosios prigimties ypatumai. Si patirtis tampa paskata
uzsiimti savisvieta psichologine tematika ir sgmoningai ieskoti individualiy
bendravimo ir bendradarbiavimo bady ugdant socialinius ir komunikaci-
nius jgidzius ir siekiant efektyvaus rezultato organizaciniy pokyciy metu.
Skaidri ir laiku atlikta komunikacija tampa svarbiu veiksniu formuojant s3-
moningg darbuotojy motyvacija, todél vadovai, anot autoriy (Hiatt, 2006;
Kotter, 2012; Bhardwaj ir kt., 2021), yra atsakingi uz abipusio dialogo pléto-



jimg su pavaldiniais - jie turi logiskai paaiskinti poky¢iy poreikj, galimybes
ir grésmes. Taip pat svarbus grjztamojo rysio teikimas ir priémimas, pasak
Bjerlov ir Docherty (2006). Tai produktyvi kolektyviné refleksija, padedanti
ugdyti tarpusavio supratimg apie tai, kaip poky¢iy dalyviai supranta patei-
kiamas uzduotis ir kaip jas gali atlikti esamame kontekste. Apibendrinant
tyrimo rezultatus galima teigti, kad didelis darbo kruvis inovacijy diegimo
procese tenka VG vadovams, kurie tampa tiesioginiais poky¢iy katalizato-
riais organizuojant sklandy pavaldiniy ugdymosi process, padedantj jiems
prisitaikyti prie transformacijy. De Klerk (2019) taip pat pripazjsta, kad va-
dovy saviugda vyksta prisiimant atsakomybe jsiklausyti j pavaldiniy poziarj
deél poky¢iy ir tapti emocijy laidininkais, siekiant sumazinti pasipries§inimo
intensyvuma. Tyrimo duomenys taip pat koreliuoja su moksliniais tyrimais
(Gieever ir Smollan, 2015; Bansal, 2017; Mattar, 2020), patvirtinanciais, kad
neskaidrus bendravimas poky¢iy metu sukuria emociskai nepalankig ir ne-
efektyvig atmosfera darbo vietoje.

VG vadovy saviugda socialinio-emocinio aspekto poziiiriu sutampa su
tvaraus rysio karimu. Darbuotojy jsitraukimas, anot mokslininky (Bhard-
waj ir kt., 2021), yra neatsiejama korporacijos sékmés dalis, kadangi padeda
jgyvendinti vadovybés iniciatyvas ir lemia veiklos rezultatus. Castillo ir kt.
(2018) tyrimai rodo, kad skirtingi organizaciniy poky¢iy etapai jprastai pa-
blogina santykius su vadovu ir bendradarbiais, todél, kaip ir atskleidzia at-
likto tyrimo rezultatai, samoningos VG vadovy pastangos yra bitinos ne tik
pavaldiniy pasiprieSinimui neutralizuoti ir motyvuoti veiklai, bet ir emoci-
niams santykiams su pavaldiniais plétoti, bendradarbiavimui stiprinti. Tyri-
mai patvirtina, kad gebéjimas reflektuoti ir kurti dialogg su pavaldiniais gali
paskatinti abipusj supratimg ir paskatg veikti (Breidensjoé ir Huzzard, 2006;
Raelin, 2012). Taip pat glaudis santykiai uztikrina pavaldiniy palaikymg ir
jsipareigojimg organizaciniy pokyciy metu (Bansal, 2017).

Siekiant efektyvaus bendradarbiavimo grupés lygmeniu, isryskéja ak-
tyvaus individualaus darbo su savimi poreikis per asmeniniy psichodina-
miniy procesy pazinimg ir samoningg savireguliacija. Autoriai (De Klerk,
2019; Maxwell, 2019) teigia, kad vadovai turi ugdyti gebéjima suvokti savyje
kylancias emocijas, atpazinti jy poveikj sau ir aplinkai siekdami islaikyti ra-
mybe ir susikaupima. Priesingai, Bjerlév ir Docherty (2006) pabrézia, kad
stresas kyla dél varginanciy pastangy suprasti, kg skirtingi darbo aplinkos
atstovai galvoja, kaip vertina ir kokig pirmenybe teikia tarpusavio bendra-
darbiavimui, todél individuali refleksija negali sumazinti kylancio dvipras-
miskumo - tam reikia saveikos. Atsizvelge j tai, kad tritksta aiskumo ar nuo-
seklumo dél tokiy veiksniy kaip vertybés, tikslai, ketinimai, istekliai, ribos



ir disponavimo sritys, jgaliojimai ir diskretiSkumas, mokslininkai nurodo,
kad asmens supratimas apie darbo veiklos dizaing ir organizacija priklauso
nuo galimybiy palyginti savo individualy suvokimg ir patirtj su kity asmeny
suvokimu ir patirtimi (Bjerlov ir Docherty, 2006, p. 94).

Trecia, VG vadovy saviugda kaip pusiausvyros paieska pokyciy chaose
atsiskleidZia per samoningas pastangas transformuoti asmeninius lukes¢ius
isskiriant darbo prioritetus ir pasirenkant asmening pozicija veikti esant po-
kyc¢iams. Tyrimo rezultatai suponuoja idéja, kad VG vadovams padeda gebé-
jimas atskirti darbg nuo asmeniniy nuostaty ar vertybiy. Tyrimai rodo, kad
daugiausia i$sukiy kyla tada, kai poky¢ius skatina iSorinés jégos, tac¢iau orga-
nizacija yra priversta reaguoti, pavyzdziui, esant politiniy veikéjy ir rezimy
pokyciams, atsirandantiems po rinkimy (Breidensjo ir Huzzard, 2006). Au-
toriai (Goleman, 2008; Maxwell, 2019) sutinka, kad tokiais atvejais politinio
samoningumo ugdymas, skirtingy interesy derinimas ir mokymasis prisitai-
kyti yra esminés vadovo savybés patiriant skirtinga valdzios santykj poky¢iy
procese. Taip pat $io tyrimo duomenys atskleidzia, kad, norinti islaikyti vi-
dines jégas ir motyvacija dirbti, VG vadovams batina ne tik jsisgmoninti as-
meninés galios ribas ir orientuotis j realias galimybes veikti neapibréztumo
salygomis, bet ir reguliuoti emocinj atsaka, protingai paskirstyti asmeniniy
zmogiskyjy resursy panaudojima ir asmeninj poilsj.

Bandura (1977, 1997), vystydamas asmeninio efektyvumo'®* teorija,
kaip varomajg veiksmingo elgesio jéga isskyreé tiksly nustatyma ir tikétino
rezultato numatymg. Jai budinga kognityviné jtaka sau'® per zoding savi-
taiga'* naudojant pozityvias nuostatas'®’, — tai tampa reiksmingu saviugdos
metodu motyvacijos, energingumo ir pasitikéjimo savimi palaikymui (Ban-
dura, 2009). Zmogaus jsitikinimai ir situacijos vertinimas lemia jo gebéjima
susidoroti su galimomis situacijomis ir sékmingai atlikti net sudétingas uz-
duotis, kuriy jis niekada anksciau neatliko (Bandura, 1977, 1997; Zimmer-
man, 1995). Kiti tyréjai taip pat pabrézia pozityvaus psichologinio kapitalo's®
svarbag, taip pat optimizmo ir vilties (Luthans ir Youssef, 2007; Luthans, Avey,
Avolio ir Peterson, 2010; Luthans ir Youssef-Morgan, 2017). Pazymétina,
kad optimistinis poziaris siekiant organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo yra
gana salygiskas resursas valdant dinamiskus iSorinius procesus. Sio tyrimo
metu paaiskéjo, kad VG vadovai samoningai kélési sau tikslus ir objektyviai
jsivertindavo, kokias profesines ar dalykines kompetencijas jiems reikéty
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tobulinti norint tinkamiau atlikti pareigas, taciau jy efektyvuma ribojo as-
meninés ambicijos ir vertybinés nuostatos, kurios ne visada sutapdavo su
organizacijos ar kity suinteresuotyjy $aliy lakesciais dél pokyc¢iy. Tyrimais
nustatyta, kad per dideli tikslai ir auksti aplinkos reikalavimai vykstant orga-
nizaciniams pokyc¢iams skatina emocinj nusivylima, socialinj atsitraukimga,
mazai efektyvy darbg ir rizikg perdegti profesine prasme (Demerouti ir kt.,
2001; Gaspar ir Hayden, 2017; Mattar, 2020). Ta pati problema paaiskéjo ir
$iame tyrime, kadangi tyrimo dalyviai sunaudojo daug vidiniy resursy ir pri-
triko pastangy siekti tobuly rezultaty ir nuolatinés procesy kontrolés, o tai
kartais menkai veiké organizacijos pokyciy kontekste. Kadangi VG vadovai
néra pagrindiniai sprendimy priémeéjai (Hiatt, 2006) ir negali pasirinkti stra-
teginiy organizacijos tiksly, $io tyrimo i$vados atskleidzia realistinj pozitrj
saviugda objektyviai suvokiant neapibréztumo ir i§$tukiy konteksta (Giever
ir Smollan, 2015; Bansal, 2017; Castillo ir kt., 2018). Dél to VG vadovai sg-
moningai jsivertino ir pripazino savo profesiniy kompetencijy ir sprendimy
priémimo galios ribas ir keité asmenines nuostatas, dél to atsisakyta tam tikry
ambicijy ir démesys sutelktas j tas prioritetines darbo sritis, kurios geriausiai
atitiko jy pareigas ir jgaliojimus, taip pat skatino jy kompetencijy tobulinimg.
Individualiy tiksly siekimas atsizvelgiant j mokymosi darbe perspektyvas
uztikrina asmeninj efektyvumg, na§umg ir motyvacija (Luthans ir kt., 2007).
Vadinasi, tyrimo duomenys papildo asmeninio efektyvumo teorija tuo, kad
VG vadovy saviugda organizaciniy pokyc¢iy kontekste sietina ne tik su tiksly
formavimu ir ryztingumu veikti, bet ir akcentuoja asmeninés galios riby jsi-
samoninimo svarbg. Taip skiriamos sgmoningos pastangos koncentruotis ne
j iSkilusius apribojimus ar problemas, kurias sunku i$spresti ar pakeisti, bet
nukreipiant démesio energija j tuos dalykus, kuriuos jmanoma valdyti, t. y.
pozityvius situacijy aspektus arba alternatyviy galimybiy paieska.

Saviugda, anot Pfeifer ir Peake (2012), yra saves tyrinéjimas, skatinan-
tis Zmogy tobulinti turimus jgiidZius esamoje situacijoje arba paruosiantis
ji biisimoms situacijoms. Sio tyrimo duomenys papildo atsparumo'® teorija
zvelgiant i§ individo perspektyvos. Linnenluecke (2017) tyrimas apibrézia
atsparumg kaip darbuotojy stiprybiy ugdyma individualiu lygmeniu, taciau
daugiausia démesio skiriama platesniam kontekstui atsparuma siejant su
organizacijos patikimumu'” ir gebéjimu tinkamai reaguoti i iSorines grés-
mes, taip pat adaptyviu verslo modeliy ar veiklos principy pritaikymu, ku-
rie sumazinty tiekimo grandiniy pazeidZiamuma ir sutrikimus. Sio tyrimo
rezultatai empiri$kai pagrindzia ir iSplecia mokslines Zinias apie atsparumo
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ugdyma ir skatina praktinj saviugdos pritaikomuma organizacijos pokyc¢iy
valdymo kontekste atsizvelgiant j darbuotojo perspektyva. VG vadovai sten-
giasi i§sikelti realius ir pasiekiamus tikslus, sutelkti démesj i valdomus situ-
acijos aspektus, skirti sgmoningas pastangas atsiriboti nuo darbo vietos per
pertraukas ir vakaro poilsio metu uzsiimti malonia sau veikla. Tai papildo
rezultatus apie darbuotojy atsparuma organizaciniy pokyciy metu, nurody-
tus kitose mokslinése studijose, kuriose i$ryskéjo i§$ukiai dél susikalbéjimo
ir sprendimy priémimo galios stokos, darbo kravio, taip pat akcentuoti ver-
tybiniai konfliktai, sunkumai atsistatyti po darbo, o atsparumo didinimas
susietas ne tik su savarankiska saviugda, bet ir su iSorés istekliais - mento-
ryste ar personalo parama (Crane, 2021).

Tyrimo iSvados taip pat praplecia karybiskumo teorija — démesys
sutelktas j samoningumo ugdymg sprendziant nestandartines situacijas
lanksciais budais. VG vadovy transformuojanti jzvalga, kad visi Zmonés
yra skirtingi, tampa paskata i$ esmés keisti pozitrj j darbuotojy prigimtj ir
karybiskais sprendimais ieskoti naujy tarpasmeninio bendravimo modeliy
ugdant emocines ir socialines kompetencijas. Tai butina esant nejprastoms
ir probleminéms profesinéms situacijoms, kai justi stiprus kitoniskumo as-
pektas, susijes su skirtingomis darbuotojy demografinémis ir psichologi-
némis savybémis. Tyrimai rodo, kad organizacijos poky¢iy produktyvuma
uztikrina humanistinis pozitris j darbuotojus kaip j asmenybe, o ne j visu-
ma. Robinson (2011), tyrinéjes karybiskuma, apeliuoja j samoningg vadovy
kognityvinj pokyt]j industrinéje aplinkoje, organizacijas skatinant suvokti ne
kaip masinas, o kaip darbuotojus, kuriy vertybés, jausmai, nuomoné, mo-
tyvacija ir biografija yra individuali. VG vadovy patirtis, susijusi su jvairove
organizaciniuose pokyciuose, paskatino kvestionuoti esamg tikrove ir s3-
monés vystymasi j pasaulézitrg integruojant naujas reikimes. Zmogus turi
galimybe atkurti tikrove, todél saviugda apima minciy koregavimg ir psi-
chiniy bloky pasalinima (Neale ir kt., 2011; Robinson, 2011). Tyrimo metu
paaiskéjo, kad karybiskumas kaip saviugdos priemoné pasireiskia atviro ir
lankstaus mastymo naujoms idéjoms ugdymu, kuris aktyvuojamas atliekant
savianalize ir reflektuojant nejprastg patirtj, kvestionuojant esamas nuosta-
tas ir transformuojant likescius, kurie nepadeda efektyviai veikti organiza-
ciniy poky¢iy metu. Mokslininkai taip pat i$skiria sgmoningumo didinima
per savirefleksija suaugusiyjy saviugdoje, kadangi tai padeda suprasti nauja
patirt]j ir plésti zinias apie socialinius santykius, didina savimoneg ir skati-
na kryptingas strategijas, skirtas naujiems socialiniams vaidmenims i$pil-
dyti siekiant sékmingo saves realizavimo (Hase ir Kenyon, 2000; Ozmon ir
Craver, 2007; Zuzeviciuté ir Tereseviciené, 2007; Dattner ir Hogan, 2011;



Brookfield, 2012). Tyrimo duomenys atskleidzia, kad karybinis mastymas
tampa svarbia priemone lanksciai veikti nejprastose situacijose numatant
skirtingus ateities scenarijus, priklausomai nuo aplinkos dinamikos ir noro
elgtis kitaip nei buvo i$mokta anksciau. Tai patvirtina Edmondson, Boyer ir
Artis (2012) tyrimai, vertinantys karybiskuma kaip originaly mastyma, kai
siekiama i§spresti problema, dél kurios saviugda uzsiimantys asmenys turi
atsisakyti jprasty mokymosi ir mastymo jprociy, taciau taip jiems suteikia-
ma galimybé mastyti savarankiskai. Atlikto tyrimo rezultatai iliustruoja VG
vadovy saviugdos svarba jungiant divergentinj ir konvergentinj mastyma,
kuris padéty generuoti daugybe elgesio idéjy jvairiomis kryptimis ir priim-
ti sprendimus, kurie bty tinkamiausi dirbant su skirtingais organizacijos
darbuotojais. Tai papildo tyrimy (Guilford, 1968; Kehily, 2004; Vveinhar-
dt ir Bocyté Garbaciauskiené, 2008; Strazdas ir Jancoras, 2011; Csikszen-
tmihalyi, 2013) i$vadas apie kiirybinio mastymo galig kaip j nestereotipine,
greitg orientacija | problemines situacijas ieskant sprendimy nestandartinése
situacijose. VG vadovy saviugdos patirtis rodo efektyvuma darbo aplinko-
je, kai integruojamas suvokimas, kad pasaulis néra idealus, ir ieSkoma bady
prie jo prisitaikyti orientuojantis j darbuotojy galimybes, o ne j apribojimus.
Tai papildo mokslinius tyrimus (Lindberg, Bohman ir Hultén, 2017), susie-
jancius karybiskuma su verslumo mastysenos orientavimu j galimybiy iden-
tifikavimg. Tyrimo duomenys taip pat koreliuoja su tyrimais (Myszkowski,
Storme, Davila ir Lubart, 2015; Nguyen, 2019), kuriuose kiarybiskumas verti-
namas kaip konfliktiniy situacijy sprendimo ir darbo aplinkos harmonizavi-
mo jrankis pasitelkiant kairybiska mastyma ir bendravimo jgadziy ugdyma.

Sis tyrimas pabrézia individualaus rysio plétros svarbg atsizvelgiant j
zmoniy jvairove, todél gauti rezultatai taip pat prisideda prie emocinio inte-
lekto ugdymo teorijos vystymo, ypatinga démesj skiriant empatijos ugdymui.
Emocinio intelekto ugdymas yra neatsiejamas nuo lankstaus ir karybingo
gebéjimo prisitaikyti prie skirtingy darbuotojo savybiy ir temperamento,
poreikiy, motyvacijos ir interesy reguliuojant emocijas ir kei¢iant bendra-
vimo strategijas. Be i§vystytos savimonés ir emocinés savikontrolés, pasak
Goleman ir kt. (2013), tvariai lyderystei reikia socialinio sgmoningumo kaip
gebéjimo jsijausti j kito Zmogaus jausmus, noro suprasti jo mastymo pers-
pektyva vertinant individualy kontekstg ir aktyviai domeétis jo rapesciais.
Tyrimo duomenys atskleidzia, kad empatijos ugdymas ir démesys Zmoniy
stiprybéms padeda integruoti darbuotojy jvairovés, apribojimy ir netobulu-
mo suvokimg j kasdien¢ darbo praktika kaip saviugdos ir asmenybés bran-
dos salyga. Socialinio rysio svarba aptariama ir kituose tyrimuose (Curry,
2003; Lysova ir kt., 2015) pabréziant empatija pavaldiniy patir¢iai, jautry



démesj jy poreikiams ir fasilitacijg kaip esminius poky¢iy elementus, kurie
silpnina pasiprie§inima pereinamaisiais laikotarpiais. Brené (2012), nagriné-
jusi pazeidziamumo savoka, rekomenduoja vadovams susilaikyti nuo dar-
buotojy kritikos, kadangi tai Zemina Zmogaus orumg ir i$ to kylancia géda,
o tai tampa atsiribojimo nuo poreikio prisidéti prie bendro siektino indélio
ir rapinimosi kitais priezastj. Vietoj to mokslininké sitilo ugdyti darbuoto-
ju karybiskumo jgadzius ir empatija, taip pat pateikti aiSky griztamajj rysj
apie jy stiprigsias puses ir augimo galimybes (Brené, 2012). Tyrimai (Tidikis,
2003; Sadler-Smith ir Shefy, 2004; Kahneman ir Klein, 2009) nurodo intuici-
ja kaip netikeéty ir staigia jZvalga ar mintj be racionalaus proto jsikisimo, arba
zinojima, kuris per jausma sujungia prota su kiinu. Gauti rezultatai atitinka
tyrimus (Robinson, 2011; Raami, 2015), kuriuose vienas i§ svarbiy saviugdos
tiksly yra i$laisvinti asmenines kiirybines galias kryptingai ir sgmoningai to-
buléjant. Tai, anot minéty mokslininky, padeda rasti palankius problemy
sprendimus profesiniuose issukiuose.

Apibendrinant galima teigti, kad $is tyrimas suteikia ziniy apie suaugu-
siy asmeny saviugda kaip mokymosi visg gyvenimg procesa, atskleidziantj
VG vadovy saviugda i$ holistinés perspektyvos. Pagal Miller (2019), j Zmogy
ziturima kaip i vientisg butybe, atspindincig visumg ir ry$j su savimi ir aplin-
ka. Holistinis ugdymas yra susijes su zmogaus patirties rysiais ir sutampa su
integruotu pozitriu j mokymasi, daugiausia démesio skiriant gilaus proto ir
kiino rysio, linijinio mastymo ir intuityviy pazinimo bady, Zmogaus ir ben-
druomenés, asmeniniam ir tarpasmeniniam saves ugdymui. Sio tyrimo is-
vados iSryskina, kad VG vadovy saviugda yra suprantama fiziniu, psichiniu,
socialiniu ir vertybiniu lygmenimis. Pazymima, kad savirefleksija ir sgmo-
ningumo ugdymas tampa itin svarbia VG vadovy saviugdos proceso dalimi,
skatinancia adekvaciau vertinti pokyciy konteksta, transformuoti vertybi-
nius lakescius ir to pagrindu priimti sgmoningai pasirinktus sprendimus.



Monografija yra tarpdalykiné ir papildo edukologijos, psichologijos ir
vadybos mokslo sritis. Tyrimo rezultatai labiausiai prisideda vystant suaugu-
siyjy ugdymo teorija, akcentuojant saviugda kaip svarbig mokymosi visa gy-
venimg konceptg. Sio tyrimo i$vados tampa tolesniy tyrimy apie suaugusiy
asmeny saviugda pagrindu. Teorinio tyrimo pagrindu yra sukurtas koncep-
tualusis VG vadovy saviugdos organizaciniame pokyciy kontekste teorinis
modelis, kuris atskleidzia visuminj ugdymosi galimybiy paveikslg per mikro
(individo), mezo (grupés) ir makro (organizacinj) lygmenis atsizvelgiant j
organizacinius, socialinius, emocinius ir dvasinius suaugusiyjy tobuléjimo
aspektus. Pateiktas modelis gali buti pritaikytas ateities tyrimuose anali-
zuojant skirtingy tyrimo dalyviy patirtj ir kontekstus. Be to, tyrimo teoriné
verté iSryskéja pleciant vadybos mokslo zinias apie organizaciniy pokyciy
konteksta, taip pat organizacine psichologija, ir sukuria reik§mingg indélj j
poky¢iy valdymo teorijos plétra.

Atliktas tyrimas praplété ir praturtino zinias ir prakting kokybiniy ty-
rimy vystymo patirtj, kadangi i$samiai aprasyti interpretacinés fenomenolo-
ginés analizés kaip reik§mingos socialiniy moksliniy tyrimy metodologijos
teoriniai ir praktiniai panaudojimo aspektai, kurie gali pagelbéti mokslinin-
kams jy ateities tyrimuose.

Empiriniame tyrime pateikti turtingi duomenys apie autentiska VG
vadovy iSgyventa patirtj organizaciniy pokyciy metu, prisotintg unikaliy
saviugdos praktiky, susijusiy su vidinés pusiausvyros islaikymu ir vidiniy
jégu norint jveikti diskomfortg keliantj konteksta jgijimu. Tyrimas taip pat
iSryskina esminius tiriamo fenomeno i$$tkius ir suteikia gaires, kokiy zi-
niy, praktiniy mokymuy ar pagalbos reikia darbuotojams organizacijoje ir uz
jos riby. Sio tyrimo i$vados suteikia praktiniy Ziniy auksciausio ir vidutinio
lygio vadovams, personalo specialistams ir organizacijy vadovams. Pateikti
duomenys taip pat naudingi pokyciy valdymo specialistams, verslo konsul-
tantams ir psichologams, taip pat kitiems suaugusiy asmeny $vietimo speci-
alistams ir akademikams.



1. Organizaciniy pokyc¢iy kontekstas yra reik§minga VG vadovy saviug-
dos aplinka, kadangi patiriami i§$tkiai ir apribojimai skatina asmeni-
nius pokycius per transformuojantj mokymasi, kuris tampa ne tik jran-
kiu produktyviai veikti ir padéti sau sudétingomis permainy salygomis,
bet ir yra pagrindas saves pazinimui ir sgmoningumo ugdymui, o tai
brandina Zzmogy kaip asmenybe ir stiprina jo dvasia.

2. VG vadovy idgyventa saviugdos patirtis organizaciniy poky¢iy metu
atsiskleidzia per tris asmeninio ir profesinio tobuléjimo aspektus: pro-
fesinio tapatumo virsma, socialinés jvairovés patyrima ir pusiausvyros
paieska poky¢iy chaose.

1) Profesinio tapatumo virsmas kaip VG vadovy saviugdos patirtis
apima saves kaip vadovo ir specialisto identiteto formavimg ir
savivertés kvestionavima, naujy kompetencijy ugdyma siekiant
i$pildyti naujg atsakomybe ir savirealizacijos motyvy jsisgmonini-
ma, taip pat pastangas iSreiksti save jprasminant veikla.

2) VG vadovy saviugda per socialinés jvairovés patyrimg vyksta su-
vokiant darbuotojy skirtingumg ir pazjstant zmogiskosios pri-
gimties ypatumus, taip pat dedant samoningas pastangas ieskoti
individualiy bendravimo ir bendradarbiavimo budy, kai ugdomi
socialiniai ir komunikaciniai jgtidziai lanksc¢iai veikti skirtinguose
demografiniuose ir psichologiniuose socialiniuose kontekstuose,
taip pat siekiama efektyviy rezultaty.

3) VG vadovy saviugda kaip pusiausvyros paieska pokyciy chaose at-
siskleidzia per sgmoningas pastangas transformuoti asmeninius
lakescius:

a. pasirenkant prioriteting pozicija organizaciniy poky¢iy kon-
tekste;

b. jsisgmoninant asmeninés galios ribas ir orientuojantis j gali-
mybes veikti neapibréztumo salygomis;

c. ripinimasi savimi reguliuojant emocinj atsaka;

d. paskirstant asmeninius zmogiskuosius resursus ir sgmoningai
planuojant poilsj, siekiant islaikyti vidinj atsparumg ir moty-
vacija dirbti.

3. VG vadovy saviugdos patirtj vykstant organizaciniams pokyc¢iams ska-
tina trys pagrindiniai jy rapesciai: profesinio tapatumo virsmas, sieti-
nas su profesinio augimo poreikiu; socialinés jvairovés patyrimas sie-
tinas su darnos ir tvarkos kolektyve poreikiu; o pusiausvyros paieskos



poky¢iy chaose sietinos su vidinés harmonijos poreikiu. Sie poreikiai
iSryskeéja skirtingais veiklos lygmenimis:

1) profesinio augimo poreikis — per rezultatyvumg ir is$ukiy jveikim
tobulinant ekspertinio Zinojimo ir vadovavimo jgadzius (organi-
zacijos lygmeniu);

2) darnos ir tvarkos kolektyve poreikis — per mokymasi kurti rysj ir
uztikrinti emocinj sauguma darbuotojams tobulinant psichosoci-
alinius jgdzius (grupés lygmeniu);

3) vidinés harmonijos poreikis — per autenti$ka ir tvarig profesine sa-
virealizacija lavinant intuicijos jgadzius ir rapinantis sveikos dar-
bo aplinkos palaikymu, kad bty pajaustas asmeninis pasitenkini-
mas atliekama veikla (individo lygmeniu).

4. Organizaciniy poky¢iy aplinka apima $iuos iSorinius isSitkius: patiriant
veiklos strategijos, struktiiros ir (arba) uzimamos pozicijos turinio po-
kyc¢ius; suvokiant skirtingus pokycio dalyviy tikslus ir laviruojant ne-
skaidrioje komunikacijoje; patiriant darbuotojy pasipriesinimag nepa-
laikancioje organizacinéje darbo aplinkoje. VG vadovy vidiniai issitkiai
apima, pirmiausia, stresg veikti ir priimti rizikingus sprendimus neapi-
bréztumo salygomis, o véliau - visapusiska pervargima dél per didelio
darbo kravio, greitai negaunamy pokycio rezultaty, taip pat patiriamy
socialiniy ir vertybiniy konflikty bendraujant su destruktyvios elgse-
nos Zzmonemis.

5. Reik$mingiausios VG vadovy transformuojancios jzvalgos organizaci-
niy poky¢iy metu apima zmoniy kitoniskumo ir skirtingumo suvoki-
ma atsizvelgiant j tris pagrindinius Zmogiskosios prigimties aspektus:
a) Zmonés yra riboti; b) Zmonés nemégsta pokyciy; c) biina blogy Zmoniy.
Atitinkamai, VG vadovy saviugda $iame kontekste apima sagmoninga
asmeniniy nuostaty keitimg ir pastangas priimti zmones tokius kokie
jie yra neturint intencijos jy keisti. Zmogiskosios prigimties jsisgmoni-
nimas padeda transformuoti asmeninius ltkescius dél kity ir sutaupyti
vidinius resursus — nukreipiant démesj j naujy elgsenos modeliy ugdy-
ma ir alternatyviy pagalbos $altiniy paieska, taip pat siekiant realizuoti
organizaciniy poky¢iy tikslus.

6. Pagrindinis VG vadovy resursas vykstant organizaciniams pokyciams
yra stiprus ir suderintas fizinis, psichinis ir dvasinis kanas, todél sa-
viugda apima zmogaus atsakomybe ir pastangas ripintis savo sveikata.
Be to, VG vadovy profesinj perdegima ir norg iseiti i§ darbo labiausiai
skatina socialiniai ir vertybiniai konfliktai, ir, atitinkamai, tai, kad ne-
pasiekiama teigiamy rezultaty ilgalaikiy organizaciniy poky¢iy laiko-



tarpiu. Todél VG vadovy saviugda susijusi su asmeniniy ir profesiniy
vertybiy issigryninimu, taip pat sgmoningais pasirinkimais siekiant jga-
linti save ateities veikloje, palaikyti pusiausvyra tarp vidiniy poreikiy ir
iSoriniy lukesciy.

. VG vadovy i$gyventg patirtj ir saviugdos procesg organizaciniy poky-
¢iy kontekste palengvina $ie iSoriniai resursai: a) emocinis palaikymas
i§ artimiausios aplinkos ($eimos, draugy, kolegy, vadovy); b) teikiama
profesionali pagalba ir zZinios (mentoriai, psichologai, lektoriai, ugdo-
mojo vadovavimo ekspertai).

. Didziausia VG vadovy saviugdos patirties verté organizaciniy pokyciy
metu atsiskleidZia per: 1) reik§mingos profesinés patirties jgijimg ir sa-
virealizacija; 2) pasitikéjimo savimi jgavima; 3) emocinj pasitenkinima
patiriant ir mokantis naujy dalyky; 4) geresnj saves pazinimg suvokiant
teigiamas savo savybes ir koreguotinus trikumus; 5) profesiniy likes-
¢iy ir vertybiy iSsigryninimg.
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Ausra Kolbergyté

Vidurinés grandies
VADOVU SAVIUGDA
organizaciniy pokyc¢iy kontekste

Monografijos santrauka

Aktualumas. Darbo organizavimas ir vadovavimas organizaciniy
pokyc¢iy metu néra lengvas procesas ir jam reikia jgyvendintojy ir dalyviy
asmeniniy pastangy norint suprasti jvairius vidinius ir i§orinius konteksto
issukiy aspektus. Tyréjai patvirtina, kad auksc¢iausio lygmens vadovybé, igy-
vendindama paslaugy plétros strategijas, daznai susiduria su stipriu darbuo-
tojy pasiprieS§inimu pokyc¢iams (Ulaga ir Loveland, 2014). Tarpkultariniai
susijungimai ir naujy jmoniy jsigijimai'”! taip pat gali sukelti daug neigiamy
jausmy ir emocijy tarp iSgyvenusiy sandorio dalyviy (Bansal, 2017). Moksli-
niuose tyrimuose (Troisi, Fenza, Grimaldi ir Loia, 2021), kuriuose analizuo-
jami psichologiniai veiksniai, atspindintys darbuotojy pasipriesinima per-
einant prie skaitmeniniy technologijy, i$skiriamas nepasitikéjimas savimi
ir baimé naudotis naujomis darbo priemonémis ir metodais, kurie trukdo
visiskai priimti pasikeitusios darbo aplinkos issiikius, sukelia jtampa darbe ir
sumazina pasitenkinimg darbu (Irawanto, Novianti ir Roz, 2021), todél ska-
tina atotrikj tarp darbuotojy ir vadovy (Carranza, Garcia ir Sanchez, 2020).

Akcentuojama, kad darbo salygos, kurioms reikia didelés atsakomy-
bés, sukelianc¢ios emocine ir psichine jtampg, skatina VG vadovy saviugda,
kuri tampa esminiu pagalbos sau ir kitiems jrankiu (Gerwing, 2016; Jalagat,
2017). Jprastai vadovams yra keliami auksti reikalavimai, atitinkantys idea-
lius vadybos ir lyderystés standartus, tac¢iau vadovo vaidmuo retai kada ana-
lizuojamas humanistiniu pozitriu pabréziant, kad ,,kiekvienas vadovas pir-
miausia yra darbuotojas® (Hiatt, 2006, p. 89). Esant intensyviai psichologinei
jtampai vadovas tampa pagalbiniu instrumentu, padedanciu atkurti sveika
darbo aplinka, iSgydyti emocijas ir pereiti prie pokyciy konteksto (De Klerk,
2019). Todél svarbu suvokti, kad organizacinés permainos veikia asmenybés
motyvacijos, savirealizacijos ir tapatybés suvokimo aspektus (Marcia, 2010).

Organizacijos poky¢iai susije su diskomforto kontekstu, kuris yra buti-
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nas augimui (Janik, 2005). Todél $io tyrimo naujumas atsiskleidzia per siekj
pamatyti ir jvertinti organizaciniy pokyc¢iy aplinka kaip svarbig paskatg as-
meniniam ir profesiniam augimui akcentuojant ne tiek vadyba, bet daugiau
démesio skiriant psichologiniams ir edukaciniams VG vadovy iSgyventos
patirties aspektams. Siame darbe suaugusiy asmeny saviugda remiasi suvo-
kimu, kad visi Zmonés turi galimybe keistis ir lavintis siekiant trumpalai-
kiy tiksly arba visg gyvenimg trunkancio asmenybés vystymosi. Mokslinéje
literataroje saviugda apibréziama kaip pagalba sau jgyvendinti konkrecias
gyvenimo uzduotis, spresti problemas ir gerinti kasdienio gyvenimo kokybe
(McAuliffe, Hargreaves, Winter ir Chadwick, 2009). Saviugda taip pat uzti-
krina profesinj tobuléjimg siekiant prisitaikyti prie nuolat kintancios darbo
rinkos (Teresevi¢iené, Kaminskiené, Zydiiﬁnaité ir Gedpviliené, 2012), ka-
dangi asmenys linke geriau atlikti darbus, reikalaujancius auksto lygio pro-
blemy sprendimo gebéjimy, karybiskumo ir gebéjimo valdyti asmeninius
poky¢ius (Guglielmino, 1978).

Problema. Transformuojanc¢io mokymosi autoriai (Taylor, 1998; Me-
zirow, 2000; Bulajeva, 2007) pripazjsta, kad suaugusiyjy mokymasis yra visa
gyvenimg trunkantis procesas, ta¢iau nuodugniausi iSgyvenimai ir atradimai
apie save, aplinka ir gyvenimg formuojasi kritiniais momentais, kai jvyksta
reik$émingy pokyc¢iy profesiniame ar asmeniniame gyvenime. Todél VG va-
dovams dél darbo perkrovos organizaciniy pokyc¢iy kontekste gresia didelis
perdegimo pavojus ir jiems reikia rasti budy kaip ne tik kaip palengvinti po-
kytj pavaldiniams, bet ir kaip palaikyti save sunkiais etapais. Sis tyrimas pa-
gristas pozitriu, kad kiekvienas Zmogus pirmiausia yra darbuotojas, o tik po
to vadovas, todél vadovy saviugdos fenomeng reikia analizuoti ir i§ Zmogaus
perspektyvos, kad buty islaikyta pusiausvyra tarp organizaciniy poky¢iy ir
asmeninio augimo. Moksliniuose tyrimuose (Bansal, 2017; De Klerk, 2019;
Mattar, 2020) pabréziama, kad didesnio masto struktariniai poky¢iai stipriai
veikia visus darbuotojus ir gali tapti traumuojanciais iSgyvenimais, kai palie-
¢ia fizinj ir psichologinj sauguma, santykiy raiska ir kitas emocines proble-
mas. Poky¢iai kiekvienam Zmogui turi unikalig prasme, kadangi daro jtaka
nusistovéjusiai dabarties buisenai ir kasdienybei, taip pat sveikatai, esamam
komforto lygiui ir finansinei padéciai, santykiams, pasitenkinimui darbu,
$eiminei padéciai ir daugeliui kity veiksniy, lemianciy jy asmenines situa-
cijas (Hiatt, 2006, p. 46). Pasak Linnenluecke (2017), organizacijos gali su-
kurti psichologinj kapitala per ugdymo procesus, kurie pagerina darbuotojy
gebéjimus susidoroti su pokyciais, sunkumais ar rizika, ta¢iau vis dar islieka
poreikis tirti atsparumo ugdymo strategijas verslo ir vadybos kontekste. Taip
pat pastebéta, kad asmeninio atsparumo tyrimai dazniausiai yra orientuoti j



darbuotojy ugdymga apskritai, o vadovy vaidmuo aptariamas dazniausiai tik
i$ lyderystés ar fasilitatoriaus vaidmens perspektyvos vystant psichologinés
paramos ir tinkamo grjZtamojo rysio teikimo jgtidziy tobulinima (Demero-
uti, Bakker, Nachreiner ir Schaufeli, 2001; Caves, 2018). Atsizvelgus j tai, ba-
tini moksliniai tyrimai, analizuojantys VG vadovy, o ne tiesiog darbuotojy
iSgyventg patirtj ir saviugdg bandant stiprinti asmeninius resursus ir padéti
sau siekiant organizacijos strateginiy pokyc¢iy tiksly jgyvendinimo. Anali-
zuojant literatiirg pastebéta, kad triksta tyrimy, kuriuose atskleidziama, kas
i$ tikryjy vyksta VG vadovy profesiniame kelyje, kas labiausiai jiems rapi,
su kokiais pagrindiniais i§$ukiais jie susiduria ir kaip save ugdo siekdami
sau padeéti islikti produktyviems, turéti motyvacijos dirbti ir laviruoti pro-
bleminiuose sprendimuose bendraujant su pavaldiniais, kolegomis ir su savo
aukstesniais vadovais. Be to, atkreiptinas démesys j tai, kad esama tyrimy
apie organizacijos auksciausio lygmens vadovy lyderyste ir saviugda valdant
pokycius (Caves, 2018; Abernethy, Anderson, Nair ir Jiang, 2021; Bhardwaj,
Mishra ir Jain, 2021), taciau tritksta tyrimy apie VG vadovy, kurie néra pa-
grindiniai sprendimy priéméjai (Hiatt, 2006), bet yra tarpininkai, koordi-
nuojantys strategines iniciatyvas ir darbuotojy veikla transformacijy metu,
saviugda (De Klerk, 2019). Taigi, svarbu atsakyti j probleminius klausimus:
kas apima organizaciniy poky¢iy konteksta; su kokiais ripesciais ar i$$tkiais
susiduria VG vadovai skatindami savo asmenineg ir profesing saviugda, pa-
dedancia sumazinti diskomfortg ir islaikyti produktyvumg organizaciniy
pokyc¢iy metu?

Tyrimo tikslas ir uzdaviniai. Tyrimo tikslas - atskleisti VG vadovy
saviugdos fenomeng organizacijos pokyc¢iy kontekste. Tyrimo uzdaviniai:

1. I$analizuoti VG vadovy saviugdos kontekstg ir prielaidas vykstant or-
ganizaciniams pokyc¢iams jvairiais profesinés veiklos lygmenimis ir ug-
dymosi aspektais.

2. Atskleisti VG vadovy isgyventg patirtj ir saviugdos kaip transformuo-
jancio mokymosi pobiuidj organizaciniy pokyciy metu.

Tyrimo metodai. Teorinis tyrimas yra pagrijstas teorijy sintezés ir kon-
ceptualaus modelio deriniu (Jaakkola, 2020). Teorijos sintezés tyrime siekia-
ma konceptualios integracijos tarp keliy teorijy ar literatros srauty ir sia-
lomas naujas arba patobulintas koncepcijos ar reiskinio vaizdas nauju biadu
susiejant anksc¢iau nesusijusius ar nesuderinamus karinius. Pagrindiniai teo-
rinio tyrimo klausimai yra: koks yra VG vadovy saviugdos kontekstas, kokie
VG vadovy tikslai ir saviugdos kryptys organizaciniy poky¢iy metu? Tyri-
mui buvo pasirinkti $esi teoriniai pozitriai i§ vadybos, psichologijos ir edu-
kologijos sri¢iy (Hiatt, Kotter, Kiibler-Ross, Goleman, Mezirow ir Marcia).



Atliekant empirinj tyrimg taikyta kokybiné metodologiné prieiga su in-
terpretacine fenomenologine analize pagal Smith, Flower ir Larkin (2009),
kadangi siekta suprasti, kaip Zmogus suvokia ir interpretuoja savo pasau-
lj kurdamas reik$mes patiriamo reiskinio kontekste per savirefleksijg. Kaip
duomeny rinkimo metodas naudoti pusiau struktiiruoti giluminiai interviu.
VG vadovai (n = 10) tyrime dalyvavo savanoriskai (amzius 35-55 m., vie-
Sasis-privatus sektorius, patyre struktarinius, strateginius, technologinius
ir / ar kultarinius organizacinius pokycius).

Tyrimo reik§mé. Monografija yra tarpdalykineé ir papildo edukologi-
jos, psichologijos ir vadybos mokslo sritis. Teorinio tyrimo pagrindu yra su-
kurtas konceptualusis VG vadovy saviugdos organizaciniame poky¢iy kon-
tekste teorinis modelis, kuris leidZia atskleisti visuminj ugdymosi galimybiy
paveiksla per mikro (individualy), mezo (grupinj) ir makro (organizacinj)
lygmenis, taip pat atsizvelgti j organizacinius, socialinius, emocinius ir dva-
sinius suaugusiyjy tobuléjimo aspektus. Empirinis tyrimas pateikia turtin-
gus duomenis apie autentiska VG vadovy iSgyventa patirtj organizaciniy
poky¢iy metu, prisotintag unikaliy saviugdos praktiky kaip islaikyti vidinj
balansg ir jgyti vidiniy jégy norint jveikti diskomforta keliantj kontekstg (1
paveikslas). Tyrimas taip pat iSryskina esminius i§$tkius tiriamo fenomeno
kontekste ir suteikia gaires apie tai, kokiy ziniy, praktiniy mokymuy ar pagal-
bos reikia darbuotojams organizacijoje ir uz jos riby.

Darbo struktiira. Pirmajame skyriuje yra pateikta teoriné VG vado-
vy saviugdos analizé trimatéje organizacijos, grupés ir individo lygmeny
perspektyvoje. Antrajame skyriuje aprasyta empirinio tyrimo metodologi-
né prieiga atskleidziant tyrimo strategijos esme, taikytus metodus ir deta-
lig tirlamojo proceso eiga ir logika, taip pat tyrimo dalyviy charakteristikas.
Trecioje dalyje pateikiami empirinio tyrimo rezultatai ir interpretacija apie
VG vadovy isgyventa saviugdos patirtj. Ketvirta dalis apima bendrg moks-
line diskusija: sujungti teorinio ir empirinio tyrimo rezultatai, jie gretinami
su kity autoriy mintimis, pateikiami moksliniy tyrimy atradimai. Penktoje
dalyje yra aptarta teoriné ir praktiné tyrimo reikimeé. Sestoji dalis atspindi
tyrimo iSvadas, o kitose dalyse pateikiamas literattros sarasas, priedai ir at-
likto tyrimo santraukos.

Reik$miniai Zodziai: vidurinés grandies vadovy saviugda, profesinis to-
buléjimas, asmeninis augimas, transformuojantis mokymasis, organizaciniy
pokyciy valdymas, vadovy atsparumas, tvari darbo aplinka, besimokanti or-
ganizacija, kokybinis tyrimas, interpretaciné fenomenologiné analizé.



Vidurinés grandies
VADOVU SAVIUGDA
organizaciniy poky¢iy
kontekste

1) Didesnés atsakomybés jsisamoninimas: ,Viskas jau tavo“

2) Konkurencingumo profesiniame lauke didinimas: ,,Galiu pakonkuruoti“

PROFESINIO 3) Vadovavimo normy konstravimas: ,,Miisy darbe svarbu pasitikéjimas“

TAPATUMO 4) Ekspertinio iSmanymo siekis: , Noréciau biti Ziniy turéjusi iki molekulés“
VIRSMAS

5) Komunikaciniy jgudziy lavinimas: ,, Turi jtikinti“, bet ,Stengiesi klausyti“

6) Savo kompetencijos kvestionavimas: , Jrodyti, kad as moku“
7) Veiklos jprasminimas kuriant verte: , Jauciuosi reikalingas“
Zmonés yra riboti

1) Skirtingos Zmoniy prigimties suvokimas:

Zmonés nemégsta pokyci
»Jis yra kitoks nei as“ gsta pokyciy

Egzistuoja blogi Zmonés

SOCIALINES 2) Pastangos suprasti kitus: ,,Dél ko mes nesusikalbam?“

IVAIROVES 3) Darbuotojy skirtingumo priémimas: ,, Prieiti individualiai®
PATYRIMAS

4) Orientacija j darbuotojy gebé&jimus: ,,ISnaudoti stiprigsias puses“

Su pavaldiniais
5) Mokymasis nubrézti santykio ribas:

. . Su kolegomis
»Visiems geras nebiisi“ g

Su tiesioginiu vadovu

(T 1) Samoninga vertybiniy liikes¢iy transformacija: ,,Ir to, ir to negali turéti“
(- 2) Darbo ir asmeniskumo atskyrimas: ,,Biznis toks“

Galios riby kity
sprendimams ar elgesiui
suvokimas

3) Galios riby jsisamoninimas ir alternatyvy

PUSIAUSVYROS
PAIESKA paieska: ,Ka a$ galiu?“
POKYCIY
CHAOSE

Vadovo prieinamumo ir
laiko riby suvokimas
Mentaliniy resursy ir
kokybés riby suvokimas

[t 4) Blogiausio scenarijaus apmastymas: ,,Turiu rankas ir kojas“

5) Psichoemocinis patirties reflektavimas ir reagavimo reguliacija:
»Darydavau pauzes“

| 6) Samoningas atsitraukimas nuo darbo ir poilsio planavimas:
»ISeini i$ rezimo“

1 paveikslas. VG vadovy saviugdos patyrimas organizaciniy poky¢iy kontekste



1. Organizaciniy pokyc¢iy kontekstas yra reik§minga VG vadovy saviug-
dos aplinka, kadangi patiriami i§$tkiai ir apribojimai skatina asmeni-
nius pokycius per transformuojantj mokymasi, kuris tampa ne tik jran-
kiu produktyviai veikti ir padéti sau sudétingomis permainy salygomis,
bet ir yra pagrindas saves pazinimui ir sgmoningumo ugdymui, o tai
brandina Zzmogy kaip asmenybe ir stiprina jo dvasia.

2. VG vadovy idgyventa saviugdos patirtis organizaciniy poky¢iy metu
atsiskleidzia per tris asmeninio ir profesinio tobuléjimo aspektus: pro-
fesinio tapatumo virsma, socialinés jvairovés patyrima ir pusiausvyros
paieska poky¢iy chaose.

1) Profesinio tapatumo virsmas kaip VG vadovy saviugdos patirtis
apima saves kaip vadovo ir specialisto identiteto formavimg ir
savivertés kvestionavima, naujy kompetencijy ugdyma siekiant
i$pildyti naujg atsakomybe ir savirealizacijos motyvy jsisgmonini-
ma, taip pat pastangas iSreiksti save jprasminant veikla.

2) VG vadovy saviugda per socialinés jvairovés patyrimg vyksta su-
vokiant darbuotojy skirtingumg ir pazjstant zmogiskosios pri-
gimties ypatumus, taip pat dedant samoningas pastangas ieskoti
individualiy bendravimo ir bendradarbiavimo budy, kai ugdomi
socialiniai ir komunikaciniai jgtidziai lanksc¢iai veikti skirtinguose
demografiniuose ir psichologiniuose socialiniuose kontekstuose,
taip pat siekiama efektyviy rezultaty.

3) VG vadovy saviugda kaip pusiausvyros paieska pokyciy chaose at-
siskleidzia per sgmoningas pastangas transformuoti asmeninius
lakescius:

a. pasirenkant prioriteting pozicija organizaciniy poky¢iy kon-
tekste;

b. jsisgmoninant asmeninés galios ribas ir orientuojantis j gali-
mybes veikti neapibréztumo salygomis;

c. ripinimasi savimi reguliuojant emocinj atsaka;

d. paskirstant asmeninius zmogiskuosius resursus ir sgmoningai
planuojant poilsj, siekiant islaikyti vidinj atsparumg ir moty-
vacija dirbti.

3. VG vadovy saviugdos patirtj vykstant organizaciniams pokyc¢iams ska-
tina trys pagrindiniai jy rapesciai: profesinio tapatumo virsmas, sieti-
nas su profesinio augimo poreikiu; socialinés jvairovés patyrimas sie-
tinas su darnos ir tvarkos kolektyve poreikiu; o pusiausvyros paieskos



poky¢iy chaose sietinos su vidinés harmonijos poreikiu. Sie poreikiai
iSryskeéja skirtingais veiklos lygmenimis:

1) profesinio augimo poreikis — per rezultatyvumg ir is$ukiy jveikim
tobulinant ekspertinio Zinojimo ir vadovavimo jgadzius (organi-
zacijos lygmeniu);

2) darnos ir tvarkos kolektyve poreikis — per mokymasi kurti rysj ir
uztikrinti emocinj sauguma darbuotojams tobulinant psichosoci-
alinius jgdzius (grupés lygmeniu);

3) vidinés harmonijos poreikis — per autenti$ka ir tvarig profesine sa-
virealizacija lavinant intuicijos jgadzius ir rapinantis sveikos dar-
bo aplinkos palaikymu, kad bty pajaustas asmeninis pasitenkini-
mas atliekama veikla (individo lygmeniu).

4. Organizaciniy poky¢iy aplinka apima $iuos iSorinius isSitkius: patiriant
veiklos strategijos, struktiiros ir (arba) uzimamos pozicijos turinio po-
kyc¢ius; suvokiant skirtingus pokycio dalyviy tikslus ir laviruojant ne-
skaidrioje komunikacijoje; patiriant darbuotojy pasipriesinimag nepa-
laikancioje organizacinéje darbo aplinkoje. VG vadovy vidiniai issitkiai
apima, pirmiausia, stresg veikti ir priimti rizikingus sprendimus neapi-
bréztumo salygomis, o véliau - visapusiska pervargima dél per didelio
darbo kravio, greitai negaunamy pokycio rezultaty, taip pat patiriamy
socialiniy ir vertybiniy konflikty bendraujant su destruktyvios elgse-
nos Zzmonemis.

5. Reik$mingiausios VG vadovy transformuojancios jzvalgos organizaci-
niy poky¢iy metu apima zmoniy kitoniskumo ir skirtingumo suvoki-
ma atsizvelgiant j tris pagrindinius Zmogiskosios prigimties aspektus:
a) Zmonés yra riboti; b) Zmonés nemégsta pokyciy; c) biina blogy Zmoniy.
Atitinkamai, VG vadovy saviugda $iame kontekste apima sagmoninga
asmeniniy nuostaty keitimg ir pastangas priimti zmones tokius kokie
jie yra neturint intencijos jy keisti. Zmogiskosios prigimties jsisgmoni-
nimas padeda transformuoti asmeninius ltkescius dél kity ir sutaupyti
vidinius resursus — nukreipiant démesj j naujy elgsenos modeliy ugdy-
ma ir alternatyviy pagalbos $altiniy paieska, taip pat siekiant realizuoti
organizaciniy poky¢iy tikslus.

6. Pagrindinis VG vadovy resursas vykstant organizaciniams pokyciams
yra stiprus ir suderintas fizinis, psichinis ir dvasinis kanas, todél sa-
viugda apima zmogaus atsakomybe ir pastangas ripintis savo sveikata.
Be to, VG vadovy profesinj perdegima ir norg iseiti i§ darbo labiausiai
skatina socialiniai ir vertybiniai konfliktai, ir, atitinkamai, tai, kad ne-
pasiekiama teigiamy rezultaty ilgalaikiy organizaciniy poky¢iy laiko-



tarpiu. Todél VG vadovy saviugda susijusi su asmeniniy ir profesiniy
vertybiy issigryninimu, taip pat sgmoningais pasirinkimais siekiant jga-
linti save ateities veikloje, palaikyti pusiausvyra tarp vidiniy poreikiy ir
iSoriniy lukesciy.

. VG vadovy i$gyventg patirtj ir saviugdos procesg organizaciniy poky-
¢iy kontekste palengvina $ie iSoriniai resursai: a) emocinis palaikymas
i§ artimiausios aplinkos ($eimos, draugy, kolegy, vadovy); b) teikiama
profesionali pagalba ir zZinios (mentoriai, psichologai, lektoriai, ugdo-
mojo vadovavimo ekspertai).

. Didziausia VG vadovy saviugdos patirties verté organizaciniy pokyciy
metu atsiskleidZia per: 1) reik§mingos profesinés patirties jgijimg ir sa-
virealizacija; 2) pasitikéjimo savimi jgavima; 3) emocinj pasitenkinima
patiriant ir mokantis naujy dalyky; 4) geresnj saves pazinimg suvokiant
teigiamas savo savybes ir koreguotinus trikumus; 5) profesiniy likes-
¢iy ir vertybiy iSsigryninimg.



Ausra Kolbergyte
THE SELF-DEVELOPMENT OF MIDDLE-LEVEL MANAGERS
IN THE CONTEXT OF ORGANIZATIONAL CHANGE
Monograph summary

The relevance of the study. Organizing and leading work during orga-
nizational change is not an easy process and requires the personal efforts of
implementers and participants to understand various internal and external
aspects of the challenges in a given context. Researchers confirm that top-le-
vel management, when implementing service development strategies, often
faces strong employee resistance to change (Ulaga and Loveland, 2014).
Cross-cultural mergers and acquisitions of new firms can also generate a
range of negative feelings and emotions among the surviving transaction
participants (Bansal, 2017). Scientific research (Troisi, Fenza, Grimaldi and
Loia, 2021) analyzing the psychological factors that reflect the resistance of
employees to the transition to digital technologies distinguishes self-doubt
and fear of using new work tools and methods, which prevent them from
fully accepting the challenges of the changed work environment. These fac-
tors cause tension at work and reduce job satisfaction (Irawanto, Novian-
ti and Roz, 2021), thus promoting a gap between employees and managers
(Carranza, Garcia and Sanchez, 2020).

It is noted that working conditions require high responsibility, cause
emotional and mental stress, and promote the self-development of mid-
dle-level'”” managers, which becomes an essential tool for helping themsel-
ves and others (Gerwing, 2016; Jalagat, 2017). Managers are usually held to
high standards of ideal management and leadership, but the manager’s role
is rarely analyzed from a humanistic perspective, noting that “every manager
is first and foremost an employee” (Hiatt, 2006, p. 89). In the case of high
psychological stress, the manager becomes a supporting instrument to help
restore a healthy work environment, heal emotions and move on in the con-
text of change (De Klerk, 2019). Therefore, it is important to realize that or-
ganizational changes affect aspects of personality motivation, self-realization
and identity perception (Marcia, 2010).

Organizational change embodies the context of discomfort that is ne-
cessary for growth (Janik, 2005). Therefore, the novelty of this research is

172 “Middle-level” is abbreviated as “ML” in this text.



revealed through the aspiration to see and evaluate the environment of orga-
nizational changes as an important incentive for personal and professional
growth, not so much emphasizing management, but paying more attention
to the psychological and educational aspects of the experience of ML mana-
gers. In this work, adult self-development is based on the understanding that
all people have the opportunity to change and progress, whether in terms of
short-term goals or lifelong personal development. In the scientific literatu-
re, self-development is defined as helping oneself to accomplish specific life
tasks, solve problems, and improve the quality of daily life (McAuliffe, Har-
greaves, Winter and Chadwick, 2009). Self-development also ensures profes-
sional growth in order to adapt to the ever-changing labor market (Teresevi-
¢iené, Kaminskiené, Zydiiﬁnaité and Gedpviliené, 2012), because individuals
tend to perform better in jobs that require a high level of problem-solving
abilities, creativity and the ability to manage personal changes (Guglielmino,
1978).

The scientific problem. Authors of transformative learning (Taylor,
1998; Mezirow, 2000; Bulajeva, 2007) recognize that adult learning is a li-
felong process, but the most profound experiences and discoveries about
oneself and one’s environment and life are formed at critical moments when
significant changes occur in professional or personal life. Therefore, ML
managers are at high risk of burnout due to work overload in the context
of organizational changes, and they need to find ways not only to facilitate
change for subordinates, but also to support themselves during difficult sta-
ges. This research is based on the point of view that every person is first an
employee and only then a manager, so the phenomenon of self-development
of ML managers needs to be analyzed from a human perspective to main-
tain a balance between organizational change and personal growth. Research
studies (Bansal, 2017; De Klerk, 2019, Mattar, 2020) emphasize that larger
scale structural changes inextricably affect all employees and can become
traumatic experiences when they affect aspects of physical and psychologi-
cal security, the expression of relationships and other emotional problems.
Change has a unique meaning for each person because it affects their current
status and routine, including health, comfort level and financial situation, re-
lationships, job satisfaction, marital status and many other factors that deter-
mine their personal situation (Hiatt, 2006, p. 46). According to Linnenluecke
(2017), organizations can create psychological capital through educational
processes that improve employees’ abilities to cope with change, difficulties
or risks, but there is still a need to explore resilience education strategies in
a business and management context. It has also been observed that research



on personal resilience is usually focused on the development of employe-
es in general, and the role of managers is usually discussed only from the
perspective of leadership or the role of a facilitator in the development of
psychological support and the improvement of the skills of providing appro-
priate feedback (Demerouti, Bakker, Nachreiner and Schaufeli, 2001; Caves,
2018). Taking this into account, research is needed that analyzes the lived
experiences and self-development of ML managers, not just employees, in
order to strengthen personal resources and help them to help themselves
in achieving the goals of the organization’s strategic change. Analyzing the
literature, it was observed that there is a lack of research that reveals what
actually happens in the professional paths of ML managers, what concerns
them the most, what the main challenges that they face are, and how they de-
velop themselves in order to help themselves remain productive, motivated,
and maneuverable in solving problems in relation to subordinates, collea-
gues and their superior managers. In addition, it is noteworthy that there is
research on the leadership and self-development of top organizational ma-
nagers in the coordination of change (Caves, 2018; Abernethy, Anderson,
Nair and Jiang, 2021; Bhardwaj, Mishra and Jain, 2021), but there is a lack
of research on the self-development of ML managers, who are not the main
decision-makers (Hiatt, 2006) but are mediators who coordinate strategic
initiatives and employee activities during transformations (De Klerk, 2019).
Thus, it is important to answer the following problematic questions: What
constitutes the context of organizational change? What concerns or chal-
lenges do ML managers face in promoting their personal and professional
self-development, helping to reduce discomfort and maintain productivity
during organizational change?

The aim and objectives of the research. The aim of this study is to re-
veal the phenomenon of self-development of ML managers in the context of
organizational change. The research objectives are:

1. To analyze the context and assumptions of the self-development of ML
managers during organizational change at various levels of professional
activity and aspects of self-education.

2. To reveal the lived experiences and self-development of ML managers
as a form of transformative learning during organizational change.
The research methods. This theoretical study is based on a combina-

tion of theory synthesis and the conceptual model (Jaakkola, 2020). Theory
synthesis research seeks conceptual integration between multiple theories or
streams of literature and offers a new or improved view of a concept or phe-
nomenon by linking previously unrelated or incompatible works in a new



way. The main question of this theoretical research is: What are the context,
goals and directions of the self-development of ML managers during organi-
zational changes? Six theoretical approaches from the fields of management,
psychology and education (Hiatt, Kotter, Kiibler-Ross, Goleman, Mezirow
and Marcia) were selected for the study.

A qualitative methodological approach with interpretative phenome-
nological analysis according to Smith, Flower and Larkin (2009) was applied
to the empirical study, as it aims to understand how a person perceives and
interprets their world, creating meanings in the context of the experienced
phenomenon through self-reflection. Semi-structured in-depth interviews
were used as a data collection method. ML managers (n = 10) participated in
the study voluntarily (age 35-55, public-private sector, experienced structu-
ral, strategic, technological and/or cultural organizational change).

The significance of the study. This monograph is interdisciplinary and
complements the fields of education, psychology and management scien-
ce. Based on the theoretical research, a conceptual theoretical model of the
self-development of ML managers in the organizational context of changes
has been created, which reveals the overall picture of educational opportu-
nities at the micro (individual), meso (group) and macro (organizational)
levels and takes into account the organizational, social, emotional and spi-
ritual aspects of adult development. The empirical study provides rich data
on the authentic experience of ML managers during organizational changes,
saturated with unique self-development practices to maintain internal ba-
lance and gain the inner strength to overcome discomforting contexts (Figu-
re 1). The research also highlights essential challenges in the context of the
studied phenomenon and provides guidelines for what kind of knowledge,
practical training or support is needed for employees inside and outside the
organization.



SELF-DEVELOPMENT of
middle-level MANAGERS
in the context of
organizational change

(= 1) Awareness of greater responsibility: "It's all yours"
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(" 3) Construction of leadership norms: "Trust is important in our job"

PROFESSIONAL |l 4) Pursuit of expert knowledge: "I would like to have knowledge down to
IDENTITY the molecule”
TRANSFORMATION || 5) Development of communication skills: "You have to convince", but "Try

to listen"
[T 6) Questioning one's own competence: "To prove that I can"

T 7) Making sense of activities by creating value: "I feel needed"”

]
e People are limited i
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[T 4) Rethinking the worst case scenario: "I have arms and legs"

| 5) Psychoemotional reflection of experience and response regulation:
"I used to take breaks"

T 6) Conscious withdrawal from work and planning rest: "You exit the mode"

Figure 1. The self-development and lived experience of ML managers in the context
of organizational change

The structure of the monograph. The first chapter presents a theore-
tical analysis of the self-development of ML managers in the three-dimen-
sional perspective of the organization, group and individual levels. The se-
cond chapter describes the methodological approach of the empirical study,
revealing the essence of the research strategy, the applied methods and the



detailed course and logic of the research process, including the characteris-
tics of the research participants. The third chapter presents the results of an
empirical study and an interpretation of the self-development experience of
ML managers. The fourth chapter includes a general scientific discussion,
combining the results of theoretical and empirical research and juxtaposing
them with other authors’ thoughts and scientific research findings. The fifth
chapter discusses the theoretical and practical significance of the research.
The sixth chapter reflects the conclusions of the study, and the remaining
parts contain the list of references, appendices and summaries of the rese-
arch conducted.

Keywords: self-development of middle managers, professional develop-
ment, personal growth, transformative learning, management of organizati-
onal changes, resilience of managers, sustainable work environment, learning
organization, qualitative research, interpretative phenomenological analysis.

1. The context of organizational change is a significant environment for
the self-development of ML managers because the challenges and limi-
tations experienced encourage personal changes through transformati-
ve learning. This becomes not only a tool to act productively and help
oneself in difficult conditions of change, but is also a basis for self-kno-
wledge and the development of awareness, which matures a person as a
personality and strengthens their spirit.

2. The self-development experience of ML managers during organizatio-
nal change is revealed through three aspects of personal and professio-
nal development: the transformation of professional identity, the expe-
rience of social diversity and balancing in the chaos of change.

1) The transformation of professional identity as a self-development
experience of ML managers includes the formation of the identity
of oneself as a manager and a specialist and the questioning of
self-worth, the development of new competencies in order to ful-
fill new responsibilities, the awareness of motives for self-realizati-
on, and efforts to express oneself by giving meaning to activities.

2) The self-development of ML managers through the experience
of social diversity takes place by realizing the diversity of emplo-
yees, getting to know the peculiarities of human nature, making
conscious efforts to find individual ways of communication and
cooperation, and developing social and communication skills to



act flexibly in different demographic and psychological social con-
texts in order to achieve an effective result.

3) The self-development of ML managers as a method of achieving
balance in the chaos of change is revealed through conscious efforts
to transform personal expectations:

a. choosing a priority position in the context of organizational
change;

b. realizing the limits of personal power and focusing on the
possibilities of acting in conditions of uncertainty;

c. self-care by regulating the emotional response;

d. allocating personal human resources and consciously plan-
ning rest in order to maintain internal resilience and moti-
vation to work.

3. The self-development experience of ML managers during organizatio-
nal change is motivated by three of their main concerns: the transfor-
mation of professional identity is associated with the need for profes-
sional growth; the experience of social diversity is associated with the
need for cohesion and order in the work team; and balancing in the
chaos of change is associated with the need for internal harmony. These
needs emerge at different levels of activity:

1) The need for professional growth — through performance and
overcoming challenges, as well as by improving expert knowledge
and leadership skills (at the organizational level);

2) The need for harmony and order in the work team - through le-
arning to create communication and ensure emotional safety for
employees, improving psychosocial skills (at the group level);

3) The need for inner harmony - through authentic and sustainable
professional self-realization, developing intuition skills and caring
for the maintenance of a healthy work environment so that there is
personal satisfaction in the activities performed (individual level).

4. The environment of organizational change includes the following exter-
nal challenges: experiencing changes in the operational strategy, struc-
ture and/or content of the position held; understanding the different
goals of the participants of the change and maneuvering in opaque
communication; and experiencing employee resistance in an un-
supportive organizational work environment. The internal challenges of
ML managers include, first of all, the stress of acting and making risky
decisions in conditions of uncertainty. They also involve comprehensi-
ve exhaustion due to excessive workload, the results of change that are



not quickly obtained, and the social and value conflicts experienced
when communicating with people with destructive behavior.

5. The most significant transformative insights of ML managers during
organizational change include the awareness of people’s otherness and
difference, taking into account the three main aspects of human natu-
re: a) people are limited; b) people do not like change; and c) there are
bad people. Accordingly, the self-development of ML managers in this
context includes a conscious change of personal attitudes and efforts to
accept people as they are without the intention of changing them. The
awareness of human nature helps to transform personal expectations
towards others and save internal resources, directing attention to the
development of new behavioral models and the search for alternative
sources of help in order to realize the goals of organizational changes.

6. The main resource of ML managers during organizational change is a
strong and balanced physical, mental and spiritual body, so self-deve-
lopment includes human responsibility and efforts to take care of one’s
health. In addition, the professional burnout and the desire to quit of
ML managers are mostly motivated by social and value conflicts and,
accordingly, the failure to achieve positive results during the period of
long-term organizational change. Therefore, the self-development of
ML managers is related to the refinement of personal and professional
values and conscious choices in order to empower themselves in future
activities and maintain a balance between internal needs and external
expectations.

7. The experience and self-development process of ML managers in the
context of organizational change is facilitated by the following exter-
nal resources: a) emotional support from the immediate environment
(family, friends, colleagues, superior managers); and b) professional
help and knowledge (mentors, psychologists, lecturers, educational le-
adership experts).

8. The greatest value of the self-development experience of ML managers
during organizational change is manifested through: 1) the acquisition
of significant professional experience and self-realization; 2) gaining
self-confidence; 3) emotional satisfaction from experiencing and lear-
ning new things; 4) better self-knowledge, realizing one’s positive qua-
lities and shortcomings that can be corrected; and 5) the clarification of
professional expectations and values.



Vidurinés grandies VADOVUY SAVIUGDA organizaciniy pokyciy kontekste

PRIEDAI

1 priedas. Pradinis interviu klausimy $ablonas

INTRO - Padékoti. Perk- - Kartais kvaili klausimai. Nebijoti pauziy.
lausti, jei kas - Nuklydimas nuo temos. Sugrazinimas.
neaisku. - Nauda paciam zmogui - patirties re-

- Pokalbj jrasinésiu. fleksija ir jprasminimas
Vesiu uzrasus
eigoje.
- Nepatogus klausi-
mai — ,,ne” teisé
BENDRA Apie asmenj: Lytis
INFORMACIJA Amzius
Apie organizacija: | Darbuotojy skaicius:
Sektorius: vieSasis ar privatus
Veiklos sritis:
Apie pareigybe: Ar dar dirba ten? Kiek laiko dirbo organi-
zacijoje?
Pareigybés pavadinimas:
Kiek turite tiesioginiy pavaldiniy?
Ar turite vieng ar daugiau vadovy (kiek lyg-
meny iki auksciausio vadovo)?
Bendras vadovavimo staZas:

POKYCIU KON- | Kokio pobiidzio poky¢iai vyko organizacijoje?

TEKSTAS Priezastis. ISoriniai ar vidiniai? Planuoti ar netikéti?

Trukmé. Kiek laiko truko? Ar dar vyksta? Prie$ kiek laiko patirtis?
Apimtis. Pokytis visos organizacijos mastu ar vieno konkretaus
padalinio? Koks jasy vaidmuo buvo tame pokytyje? Kiek resursy
procentiskai uzémeé poky¢iy jgyvendinimas (i§ 100 proc.)?

APLINKYBES Su kokiais i$oriniais ar vidiniais i§$akiais susidaréte?

(issukiai) Kaip manote, ar yra kokiy nors is$ukiy, kuriuos patiria batent VG

vadovai organizaciniy poky¢iy metu? Prasau pateikti pavyzdziy.
- Kas padéjo laviruoti organizacijos hierarchinéje strukttroje?
- Kaip pavyko islaikyti balansg tarp lyderystés ir vadybos (ino-
vacijy diegimo ir esamos tvarkos palaikymo)?
- Kaip sugebéjote naviguoti tarp vadovybés sprendimy / sumany-
my ir pavaldiniy poreikiy derinimo?
PATYRIMAS Kokius iSgyvenimus ir jausmus teko patirti pokyciy metu?

Patyrimo metafora jausmui apibadinti. Su kuo jums asocijuojasi
pokyciai apskritai?

Stereotipai apie vadovus: privalo bati stiprus, negali parodyti emo-
cijy, silpnumo. Ka apie tai galvojate?




VIRSMO TASKAI

(saviugdos paska-
tos: jzvalgos ir ver-
tybinés dilemos)

Kaip kito nuostatos, pasaulézZiiira, vertybés ir prioritetai?

Ar poky¢iy pike teko patirti netikéty ,aha“ momenty ar jZzvalgy apie
save, kitus, aplinka ar gyvenima apskritai? Kokiy?

Ar teko susidurti su kokiomis nors vidinémis prie§taromis ar verty-
binémis dilemomis? Kokiomis?

Ar buvo momenty, kai jautéte, kad tai, kg turite daryti, priestarauja
Jasy vidui? Ka dél to daréte?

Kaip keitési Jasy lukesciai, motyvacija ar tikslai proceso metu?

Ar eigoje buvo kile kokiy nors egzistenciniy klausimy (kas a$ esu,
kg a$ ¢ia darau, kur as$ einu, vardan ko tiek kenciu, kokia viso to
prasmé)?

Ar kuria nors linkme pakito ateities prioritetai? Kaip tai lémé jusy
ateities elgesj, pasirinkimus, sprendimus?

SAVIUGDA

(samoningas keiti-
masis, mokymasis,
ir savipagalba)

Kokias vidines permainas ar mokymasi paskatino $ios aplinky-
bés?

Kokias savybes, jprocius atradote, kuriy anksc¢iau nepastebéjote
(teigiamas ir / ar neigiamas)? Ka dél to daréte?

Ko turéjote daryti daugiau?

Ko turéjote daryti maziau?

Ar teko ko nors mokytis naujai? Prasau papasakoti.

Kontrolé. Ar buvo i$$tkiy, kurie nepriklausé nuo jasy valios ar gali-
os? Kaip tai patyréte? Kokios pastangos padéjo jums tai iSgyventi?
Perdegimas. Kokiy priemoniy émétés, kad pagelbétuméte sau pa-
siekti tikslus, taciau neperdegtuméte?

Motyvacija. Kas jums padéjo islaikyti motyvacija darbui?

SAVIUGDOS
REIKSME (augi-
mo rezultatas)

Kaip pasikeité jusy asmenybé patirty poky¢iy ir saviugdos déka?
Teigiama prasmeé. Kas suteiké daugiausiai prasmeés $ioje patirtyje?
Uz ka esate dékingas?

Itaka identitetui. Kokia jtaka $i patirtis padaré jusy profesinio iden-
titeto formavimui? Ar poky¢iy metu jautétés jprasminantys save?
Kaip keitési profesinis kelias?

Ka patartumeéte kitiems, kurie yra pateke j panasy profesinj etapa?




KVIETIMAS DALY VAUTI TYRIME

Laba diena,
Esu Mykolo Romerio universiteto mokslo darbuotoja ir $iuo metu atlieku
tyrima tema ,VADOVU SAVIUGDA ORGANIZACINIU POKYCIU KON-
TEKSTE: transformuojancio ugdymosi patirtys ir sgymoningas asmeninis bei
profesinis augimas®.
Siuo metu jeskau tyrimo dalyviy, kurie sutikty pasidalinti savo patirtimi
interviu metu. Atrankos kriterijai*:

1) Vidurinés grandies vadovai(-és).

2) Turéjimas 5 ar daugiau tiesiogiai atskaitingus pavaldinius.

3) Darbuotojy skaic¢ius organizacijoje: apie 250 ir daugiau.

4) Tiesioginio ar netiesioginio dalyvavimo patirtis jgyvendinant zenk-

lius poky¢ius organizacijoje.
5) Patirti organizaciniai poky¢iai prisidéjo prie asmeninio ir profesinio
augimo.

*Pastaba: Sie kriterijai gali atspindéti ir praeities patirtj (pokyciai vyko ank-
stesnéje darbovietéje).
Interviu metu pateikti duomenys bus koduojami taip, kad asmens tapatybés
ar organizacijos pavadinimo nebus galimybés identifikuoti. Konfidencial-
umas yra garantuojamas.
Jeigu Jus atitinkate anksc¢iau aprasytas salygas ir buty jdomu prisidéti prie
moksliniy Ziniy plétros, prasau apie savo sprendimg informuoti iki birzelio
18 d. Atsiysiu daugiau informacijos, sutikima dalyvauti tyrime ir sutarsime
dél interviu laiko ir bado (nuotoliniu biidu ar gyvai).
Jeigu negalite dalyvauti tyrime, bii¢iau nuosirdziai dékinga, jeigu galetuméte
pasidalinti savo kolegy kontaktais, kurie galbat galéty ir noréty sudalyvauti.

Iki malonaus bendradarbiavimo,

Dr. Ausra Kolbergyté

Mokymosi visg gyvenima laboratorijos mokslo darbuotoja
El p.: auskol@mruni.eu

Tel.: 8 670 84742

Mykolo Romerio universitetas
Ateities g. 20, Vilnius | LT08303

mruni.eu
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3 priedas. Atvejo profilio iStraukos pavyzdys naudojant programa ,,Mind
Master“

Orientacija j strategijos TIKSLY aiSky suvokima ir tarpiniy rezultaty jsivertinima:
_ *,,Man asmeniskai labiausiai padeda... aiskios vizijos matymas.”; , turéti reguliarius...
apsitarimus ir su savo vadovu, ir su kolegomis, ir su sau pavaldZiais darbuotojais: kur mes
Jjudam ir kiek mes pajudéjom, ir kaip dar galim pajudéti?“
Savisvieta D jimasi iniu tobuléji »noriu tobuléti kaip
_ Mentalinis | psichologine I Zmogus®; ika <...> apie Z limyby beji
lygmuo tematika: , Labai isSinkius“
patinka i Poreikis paZinti save: ,Vardan saves, vardan geresnio saves
kognityvine suvokimo*
psichologija‘; , tai
~ % irgi PLECIA - Pastangos paZinti kitus / suprasti kity elgesj: , geriau suvokti
AKIRAT], tai pletia T W kitus, dél ko taip kiti zmonés elgiasi, dél ko mes nesusikalbam,
suvokima ir nerandam bendry salycio tasky...“
nebatinai tiesiai tai Pastangos suprasti Zmoniy neigiamas emocijas: , Pas vaika
yra susije su mano, prasidéjo <...> pykcio priepuoliai. <...> Pradéjau labai daug
kaip vadovo, T literattros skaityti, kaip su tuo dirbti; , tu kitaip pradedi bendrauti
darbu® su vaiku, bet ta nattiraliai ramybé Siek tiek persikelia ir j darba,
tada ir darbe viska kitaip tu stengiesi Zitiréti.“
Saviugda i; Emocinis Streso darbui mazinimas nukreipiant démesj j kitus i$$ukius: ,randi... nusiraminima vien
[~ — paciame procese... SKAITYME*; ,, pats procesas kaip mokymasis padéjo viduje atrasti ramybés®;
lygmuo »papildomas isstkis, nukreiptas visiskai.. atitrikstant nuo REALYBES ir nuo dabarties“

L Mokymasis pagrjsti poky¢io kastus vadovybei: , 0 kam ty resursy reikia, o tai kiek ty
resursy reikia..?; ,reikéjo argumenty, dél ko tie papildomi resursai yra reikalingi“

is jtikinti dart jus dalyvauti pokytyje: , parduoti ta mintj, kad visgi reikia

Iigyvendint.“
Pastangos balansuoti tarp resursy ir greicio: ,Kartais reikia skaiciy Zzmonéms <...>, ar
* jie realiai suvokia... apimtis darby’; , kiek jiis resursy i§ savo padalinio duosit, kad

maksimaliai galétumém gerai padaryti?“; , reikia laiko, kol iSgirsta Zmonés“

Atkaklumo vystymas: , nepavyksta i$ pirmo, antro, is trecio karto, tai reikia tokio

Fizinis/ ATKAKLUMO*
dvbinis/
- .
Socialinis i Mokymasis susiderinti tarpusavio liikes¢ius su pavaldiniais: "turiu jiems lkiau Siek
lygmuo tiek sudélioti, kaip jie visgi turi nueiti... Nes a$ matau vienaip, o Zmogus mato kitaip."

Pavaldiniy mokymas planuoti veiklas ilgalaikéje perspektyvoje: , Nauji Zmonés nelabai
" supranta, ka su ta laisve daryti... <...> Turiu jiems smulkiau Siek tiek sudélioti, kaip jie visgi
turi nueiti...“

k is skirti daugiau d io pavaldini »Jjiems reikia atskiry meet‘y po kelis

kartus j savaite®; , turiu surasti <...> kompromisa ir balansa, <...> kiek to démesio i$ manes

mano zmonéms reikia“

Orientacija j darbuotojy paskatinimus, o ne trakumy $alinima: , labiau kreipti  ta

pozityvigja puse, o ne j negatyvia, <...> dirbti per skatinamaja puse“
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4 priedas. Atskiro atvejo analizés pradinis $ablonas

ISKYLANCIU TEMU PLETOJIMAS

Iskylancios temos | Originali transkripcija: Aprasomieji komentarai
[DALYVIS]
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5 priedas. IFA duomeny analizés Zingsniy atmintiné

INTERPRETACINES FENOMENOLOGINES ANALIZES ZINGSNIAI'7

1. Pakar- = Perklausyti audio jrasa (démesys balsui: tonacija, tempas) ir tik tada
totinis skaityti transkripcija.
duomeny |=> Dalyvis tampa analizés centru.
skaitymas | = Uzra$uose uzfiksuoti pirmajj jspudj, mintis, idéjas, galimus rysius, kilu-
(read- sius interviu metu (laikinai tai suskliausti — bracket off).
ing and = Tikslas yra pereiti nuo asmens informacijos prie duomeny (kad buty
re-reading) sumazintas vidinis triuk$mas ir likty tik duomenys).
= Pakartotinis skaitymas leidZia suprasti, kaip atskiros dalys sudaro pasa-
kojimo visumg (déliojasi interviu strukttra).
= Pasizyméti interviu vietas, kuriose yra turtingiausi ir detaliausi duome-
nys.
= Pasizymeéti prieStaras ar paradoksalius teiginius.
2. Pradiniy = Tyréjo uzradai, pirminiai pastebéjimai, komentarai.
pastebé- = Siekiama ne tik rezultato, bet ir jsitraukti i procesa skaitant teksta.
jimyrasdy- | = Tikslas - paaiskinti ir detalizuoti teksta.
mas (initial | = Dekonstrukcija: i§skirstyti teksta j reik§minius vienetus.
noting) = Dekontekstualizacija: pabrézia konteksto svarba visumoje, padeda
nustatyti tarpusavio rysius tarp patirciy.
= Komentary tipai (atvaizdavimo budai):

1) aprasomieji: semantinis turinys (reik§més ir prasmeés, reik$miniai
zodziai ar frazés) (normal text);

2) lingvistiniai: kalbos ypatumai (italic);

3) konceptualiis: abstrak¢iy savoky identifikavimas naudojant klausiamaja
formg (underlined arba bold).

= Analizuojant turinj démesys kreipiamas j du pagrindinius dalykus:

1) ripesciai (kas?): pagrindiniai susiripinimg keliantys objektai, kas rapi
dalyviams, kas jiems svarbu (santykiai, procesai, laikas ir vietos, jvykiai
ir patirtis, vertybés ir principai, vaidmenys ir identitetas);

2) prasmeé (kaip ir kodél?): kokia prasme suteikia rapimiems dalykams,
kaip jie tai vertina, kodél tai jiems rapi, ka tai jiems reigkia?

= Analitinis dialogas tarp tyréjo ir dalyvio:
1) klausiant, kg kiekvienas zodis, frazé, sakinys reiskia;
2) apibadinimai, asociacijos, prielaidos, akronimai (kalbos sutrumpini-
mai), saviti i$sireiskimai, emocinés reakcijos;
3) panaSumai ir skirtumai, pasikartojimai, pabrézimai, priestaravimai.
= Kalbos analizé:
- jvardziy vartojimas, pauzés, juokas, funkciniai kalbos aspektai,
kartojimas, tonas, sklandumo laipsnis (ai$kumas ar dvejojimas),
metaforos.

173 Sudaryta autorés remiantis Smith ir kt. (2009, p. 82-107).
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Uiy

3. Iskylan¢iy |= Tikslas - sumazinti detaliy apimtj, nors kompleksiskumas vis dar islieka.
temy plé- = Dirbama nebe su interviu transkripcija, o su tyréjo uzrasais.
tojimas = Pirminiai tarpusavio rys$iai, jungtys ir modeliai tarp uzrasy ir komen-
(developing tary.
emergent = Fokusavimasis j vietinio lygmens temas siejant jas su atskiromis teksto
themes) atkarpomis.
= Tema - tai glaustas ir turiningas teiginys.
= Vienos dalies psichologiné esmé, turinti pakankamai detaliy, taciau
gana abstrakti konceptualizuoti (dalies esminé reik§mé svarbi visumai).
= ISreiSkiama dalyvio fraze arba tyréjo teiginiu (sinergija tarp apragymo ir
interpretacijos).
4. Rysiy = Tikslas - suteikti temoms struktiirg jtraukiant jdomiausius ir svarbiau-
paies- sius patirties aspektus.
ka tarp = Grafinis temy struktiros iliustravimas naudojant lentele, diagrama ar
iSkylanciy temy Zemeélapj (kartografavimas).
temy = Ne visos anksciau i$skirtos temos privalo patekti j bendra zemélapj (da-
(searching lis bus atmesta).
for connec- | = Temy jtraukimas priklauso nuo tyrimo klausimo ir apimties.
tions across | = Temy reik§mingumo apsvarstymas i§ naujo griztant j transkripcija.
emergent = Temy i§déstymas chronologine tvarka, kad buty lengviau suskirstyti i
themes) grupes / klasterius.

Opozicines temas palikti nuo$alyje ar skirtinguose Zemélapio poliuose.
Susieti temas su transkripcijy iStraukomis.
Temy sujungimo budai:

1) abstrakcija — aukstesnio lygmens apibendrinandiy temy (super-ordi-
nate) ir pogrupiy (subsumption) formulavimas sujungiant smulkesnes
temas / potemes;

2) poliarizacija — opoziciniy rysiy tarp temy karimas akcentuojant pana-
$umus ir skirtumus, bendruma ir individualuma, pozityvius ir negaty-
vius aspektus;

3) kontekstualizacija - temos, apibréziancios patirties konteksta ar pasa-
kojimo elementus. Tai laiko, kulttros ar kritiniy gyvenimo jvykiy ar
patirties fakty iSdéstymas, padedantis jréminti bendrg supratimg apie
interviu, suteikiantis jam forma;

4) daznumas (numeration) - pasikartojan¢iy temy daznis, indikuojantis
ju svarba kontekste;

5) funkcija (function).

5. Peréjimas

prie kito
atvejo
(moving
to the next
case)

Uy

Kiekviena kitg atvejj priimti individualiai ir analizuoti naujai.

Kiek jmanoma atsiriboti nuo Zinojimo analizuojant ankstesnius atvejus
(interviu).

Leisti i$kilti naujoms temoms.
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Sablony
tarp atvejy
apZvalga
(looking for
patterns
across cas-
es)

LJudu

Kokie rysiai tarp atskiry atvejy?

Kaip tema i$ vieno atvejo gali padéti suprasti kit atvejj?

Kurios temos yra stipriausios?

Temy pavadinimy perzitra ir koregavimas.

Analizé pakeliama j teori$kesnj lygmenj, nes atskiros temos ir apiben-
drinancios temos gali iliustruoti aukstesnio lygmens savokas, platesnes
koncepcijas, reik§mingesnes savybes.
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6 priedas. Tyréjos refleksijy iStraukos pavyzdys po interviu ir prie§ duo-

meny analize

SU GINTU (vaizdo jrasas, 1:04, 8 lapai)

Po interviu [2021.06.14]:

Po transkripcijos [2021.09.22]:

Pagrindiniai i$$akiai su ,,dedov¢ina“ - ilgai dirbandi-
ais vadovais, kurie prie$inasi poky¢iams, bijo naujo-
viy, nenori prarasti darbo vietos, trukdo kity zmoniy
iniciatyvoms, kartais prisiima kity originalias idéjas
sau, naudojasi jaunais.

Ko i$moko: lankstumo dirbant su Zmonémis. Aha
momentas: kad visi Zzmonés yra skirtingi ir néra vie-
no budo prieiti prie kiekvieno; reikia stengtis atliepti
pavaldiniy poreikius; skirti démesio.

Didziausia nauda i$ poky¢iy: atsakomybé ir
autonomija gilintis j specifine sritj, priimti sava-
rankiskai sprendimus — auga profesionalumas. Be to,
darbas su Zmonémis, komandoje labai daug priside-
da prie augimo.

Atsipalaidavimo forma: sportas, mokymasis; vertini-
mas laisvalaikio labiau, kai turi tiek mazai, atsiranda
daugiau turiningumo.

Siaip tai saky¢iau, kad kaip pirmas blynas, tai tikrai
néra prisviles, buvo paminéti dalykai, kurie anksc¢iau
buvo mano paremti tik prielaidomis.

1§ kitos pusés, kol kas dar nesijauciu saugi, ar tyrimo
instrumentas yra teisingai parengtas, ar pakankamai
gerai sugebéjau i$klausti interviu metu. Gal trako

gylio?

Darbo kravio problema: auk$ciausi vadovai siekia
tik pelno, o kokiu badu tai pasiekiama, nesigilinama.
Kokybeés uztikrinimo klausimai ir kiti techniniai
darbai priklauso Zemesnés grandies vadovams, nes
jie geriausiai tai supranta. Taciau $alia tiesioginiy
pareigy atlikimo, kokybés palaikymas uzima labai
daug laiko. Plius administracinis darbas teikiant
ataskaitas vadovui.

Susidaré jspudis, kad darbuotojy kuravimas $iame
procese yra ne prioritetinis darbas (maksimaliai
15 proc.).

Pati atkreipiau démesj, kad man sunku klausti jau-
trius klausimus, susijusius su Zmogaus emocijomis,
patirtais i$gyvenimais.

Pagrindiné problema - kolegos, nenorintys poky¢iy.
Sunkumai santykiuose. Konkurenciné kova plius
baimé poky¢iy, nes nenorime ieiti i§ komforto
zonos. Poreikis uZginti kitus ir rasti palaikymo sau,
pastangos uztikrinti sukurti psichologinj komforta
poky¢iy metu. Intrigos su kolegomis atimdavo laika
kontaktui su tiesioginiais pavaldiniais.

Kiano kalba: kai klausiu sudétingesniy, gilesniy ar
nelabai patogiy klausimy, jau¢iamas dalyvio nerimas
per ranky gestikuliavima, kasymasi, burnos uzs-
idengima, muistymasi, ieskant patogesnés pozicijos.

Daug vadovy atranda naujy bendravimo ypatumy.

Man neaiski riba, kur Zzmogus pasakoja apie vadovo
pozicijos laikotarpj, ir kur kalbama specifiskai apie
poky¢ius.

Pagrindiniai i§$tkiai vis tik apie intrigas kolegy.

Didziausia reik§mé yra profesiné patirtis, tobulé-
jimas, vidinis sustipréjimas jveikus i$$ukius ir pasit-
ikéjimas savimi, kad esi ir busi paklausesnis rinkoje
dél sio sunkaus laikotarpio patyrimo, i$gyvenimo.
Plius sprendimy priémimas ir profesinés patirties/
Ziniy su darbuotojais pasidalinimas.
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SU NOJUMI (tiesiogiai + garso jrasas, 20 lapy)

Po interviu [2021.06.21]:

Po transkripcijos [2021.12.12]:

Kaip gerai jauciausi po interviu! Man atrodo, kad
mums pavyko paliesti daug teminiy dalyky! Jsiv-
aizduoji, imu interviu ir net turiu abejoniy, kad
interviu nepavyks paliesti svarbiausiy teminiy as-
pekty:)

AS supratau, kad pasakojant apie organizaciniy
poky¢iy konteksta, visiems interviu dalyviams,
pirmiausiai, reikia suteikti erdveés pristatyti savo
nuopelnus. Nors as ir nelabai suprantu dauguma
specifiniy dalyky kalbant apie poky¢iy turinj, taciau
reikia tiesiog leisti jiems keleta minuciy pasigirti. Ir
tai galima suprasti: tiek daug darbo jdéta, ir tikiu,
kad tikrai ne visi buvo tinkamai jvertinti. Be to, $itas
momentas skatina sukurti glaudesnj rysj su pasne-
kovu, uzsimezga artumas, pasitikéjimas vienas kitu.
Nuopelny i$klausymas parodo, kad a$ pasnekova
gerbiu, vertinu, man jis ir jo patirtis yra labai svarbi.

Kalbant apie pagrindinius i§$akius - velgi do-
minuoja zmoniy, santykiy tema. Pasipriesinimas
pokyc¢iams yra esminis trukdis jgyvendinti naujas
idéjas. Taip pat vél kyla klausimai: i$ kur yra tokie
Zmonés? Kodel jie tokie yra? Ateina suvokimas,

kad visokiy Zmoniy yra, visi yra skirtingi. Tai nu-
traukia vidinius apmastymus i$ serijos: ,,Kg a§ darau
blogai?*. Taip tiesiog yra. Priémimo momentas.

Pagrindiné nauda patirto sunkaus periodo - stipry-
bé ir didesnis pasitikéjimas savimi, kad tu tai pada-
rei. Sékmés elementas. Klausimas, ar bus tarp tyrimo
dalyviy, kurie pripazins kad jiems kazkas nepavyko?

Sio interviu metu i$aiskéjo daug niuansy, kurie
siejami butent su vieSuoju sektoriumi: politiniai
zaidimai, vaidyba, mokéjimas uzmerkti kazkur
akis, maziau reikalauti i§ saves kokybés, lygybés
pamynimas, negali buti atviras, saziningas, vieSujy
pirkimy tema.

Dar vienas dalykas, ka pastebéjau i$ keleto inter-
viu: vadovai tampa vadovai butent tais sunkiais
momentais, kada reikalingi poky¢iai - tai jiems yra
penkiagubi poky¢iai: nauja pozicija, atsakomybés,
pavaldiniai, nauji projektai, daug naujy rysiy ir pan.

Man tik dabar jstrigo tema, kad poky¢iai yra
glaudziai susije su reputacija: jg jgyti arba prarasti.
Nes pokyc¢iai daroma jtemptomis sglygomis, niekada
neaisku, kas gausis, be to, yra vadovybés spaudimas
igyvendinti poky¢ius kuo greiciau ir tokiu badu
nukencia kokybé. Auksciausiai vadovybei rapi gre-
itis, o vadovams riipi kokybé, nes jis supranta, kad
bet kokiy poky¢iy diegimas lieka jo atsakomybei —
jiems véliau teks su tuo dirbti, tai priziareéti, spresti
kazkokias problemas, jeigu jy iskils...

Stipriai jau¢iamas pasitenkinimas profesine karjera:
paskyrimas vadovauti organizaciniams pokyc¢iams,

t. y. didesnés atsakomybés suteikimas buvo kaip zen-
klas, kad karjera garantuota. Nepriklausomai nuo
to, kad tave ,,paki$o, kad davé ,nejgyvendinamag®
projekta — ta karjeros euforija buvo variklis priimti
poky¢ius ir juose nuolankiai dalyvauti. Jau¢iamas
paklausumas darbo rinkoje (pripazinimas, jvertini-
mas, garbé, buvimas reikalingu).
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SU REGINA (vaizdo jrasas, 12 lapy)

Po interviu [2021.07.02]:

Po transkripcijos [2021.11.10]:

Labiausiai gelbsti kity Zzmoniy pazinimas ir gebe-
jimas prie jy prieiti taikant ne kazkokias profesines,
o asmenines kompetencijas.

Ta pati tema apie kai kuriuos vadovus, kurie priesi-
nasi poky¢iams dél: tingéjimo, nenoro prisiimti
atsakomybés, nenoro keisti jprastos tvarkos. Moky-
masis paleisti to, ko negali kontroliuoti. Daryti tik
tai, ka gali.

Didelé reik§mé turéjimo pagalbos ir palaikymo i§
$alies: kolegos, psichologas, kouceris, mentorius.

Kai kazkada kazkas nepavyko, buvo didelé duobe,
taciau su psichologo pagalba buvo suvokta, jog sita
nesékmeé néra susijusi su asmens profesine nekom-
petencija, kad su ja viskas yra gerai — tiesiog kartais
kai kurie dalykai nepavyksta. Buvo daug savigrauzos,
bet transformuojantis suvokimas islaisvino, at-
palaidavo nuo kontrolés.

Poky¢iy metu kojg ki$o asmeninés nuostatos tam
tikry pavaldiniy atzvilgiu, pykstant dél veiklos ko-
mentary, bet véliau atéjo suvokimas, kad jos nuos-
tatos zmogaus atzvilgiu trukdé isgirsti komentaro
turinj, kuris buvo teisingas. Uz tai ji buvo dékinga.

Labiausiai uzsifiksavusi tema, kad reikédavo rasti
individualiy priéjimy prie poky¢iy dalyviy, siekiant
pokyciy progreso.

Taip pat sékme garantuoja saves pasitikéjimo, tikeé-
jimo savo vidiniu Zinojimu, intuicija apie poky¢iy
proceso niuansus ir laikytis savo asies, linijos, nepa-
siduoda iSoriniam spaudimui, kuris dazniau sukelia
klaidingus rezultatus, neigiamas pasekmes.

I8 kitos puseés, organizaciniy poky¢iy metu paliecia-
mas profesinés savivertés klausimas - kiek a$ galiu,
ka a§ galiu, ar a§ galiu? Tai kritiniuose momentuose,
kai bana sunku, vis tik jau¢iamas asmeninis profe-
sionalumas, pasitikéjimas savo profesine kompe-
tencija veikti, daryti, jgyvendinti.

SU SIMONU (tiesiogiai + garso jrasas, 12 lapy)

Po interviu [2021.06.23]:

Po transkripcijos [2022.03.11]:

Vél turéjau labai aktyvy pasnekova, todél buvo gana
sunku iSklausti jvairesniy dalyky, nes sunku jsiterpti.
Labai susalau nuo kondicionieriy... Buvau pasneko-
vo darbo patalpose. Nors $iaip mane priémé labai
svetingai.

Kg atradau? Veél ta pati tema! Kad atsirado suvok-
imas, jog visi yra skirtingi - pagal talentus, netgi
ly¢iy skirtumus.

Taip pat vélgi pokyciai prasidéjo su restruktirizacija
ir naujomis pareigomis. Reikéjo susipazinti ne tik su
darbo sritimi, bet ir pazinti darbuotojus.

Organizacinis pokytis kaip profesinés karjeros kili-
mas, savo kompetencijos tobulinimas. KitoniSkumo
sociume pazinimas. Nauja galimybé pazinti dar-
buotojus ir atrasti naujus badus veikti, dirbti kartu,
keic¢iant save ar panaudojant naujus vadybinius
sprendimus. Didelis démesys saves atskleidimui
pradzioje ir pazinimui darbuotojy, kuriais galima
pasitikeéti ir i$ kuriy galima sudaryti pastovig darbo
komanda sudétingoms uzduotims atlikti. Reiklumas
sau ir kitiems. Mokymasis i$transliuoti savo lakesci-
us darbuotojams taip, kad jie tave isgirsty.

SU BRIGITA (vaizdo jrasas, 10 lapy)
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Po interviu [2021.07.12]:

Po transkripcijos [2021.10.08]:

Man toks jausmas, kad visiems apklaustiems vado-
vams poky¢iai i§ esmés patinka, jie yra gana lank-
stas, jiems jdomas i$$ukiai, augimas. Tikriausiai, tie
vadovai, kuriems patirti poky¢iai kélé itin nema-
lonias reakcijas, rezultatus, net nenoréty dalyvauti
mano tyrime ir apie tai kalbéti.

Tyrimo dalyvés pagrindinis i$$ukis buvo naujy
zmoniy prisijaukinimas, pasitikéjimo jgijimas kaip
nauja vadove. ] apkalbas nekreipdavo démesio,
priimdavo jas kaip savaime suprantamas. Buvo
jau¢iamas didzZiulis pasitikéjimas savimi. I§ dabartin-
io tasko ziarint suprato, kad tuo metu jos atzvilgiu
buvo patirtas mobingas, patycios, noras pakenkti,
vieSai pazeminti - ji sugebéjo nubrézti ribg garsiai
parodydama, kad toks elgesys néra tinkamas ir
priimtinas. Drasa labai svarbi poky¢iui ir bendravi-
mas su vadovu kaip su sau lygiu.

Ryskéja temos:

1)  prisitaikymas prie skirtingy Zmoniy;

2)  batinybeé jrodyti savo kompetencija
(galiu - negaliu; uZzsitarnauti pasitiké-
jima);

3)  kova tarp vadovy, kuris departamentas
geriau dirba;

4)  sunkumas atleisti darbuotojus;

5)  angly kalbos mokymasis;

6) mobingas;

7)  ,pavaik$¢iojimas po purvyna®

8)  ,turiu tokj kozirj dabar - patirtj*;

9) ,nesupratau, kaip galima j vieng vietg
surinkti tiek daug kenkian¢iy Zmoniy';

10) ,reikia bati biskj pankui
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7 priedas. Pradinis duomeny analizés teminis Zemélapis

Vadovy saviugda [nr._vardas]

Bendra info

Pokyciy kontekstas l

l Salutinés aplinkybés (is$akiai) ]

| ISgyvenimai

l Virsmo taskai ]

| Saviugdos badai l

Patirties reik§mé ir prasmé l




Priedai

8 priedas. Atskiry atvejy kertiniai aspektai po duomeny analizés

ATSKIRUY ATVE]JU KERTINIAI ASPEKTAI
Dalyvis Kertinés Galimos temos
savokos / Tema'”* (visuminis i$gyventos patirties paveikslo pavadinimas)
GINTAS |e  Ribotumas e Poliariskumo / dualizmo / skirtingumo suvokimas
e  Skirtingumas e  Bendradarbiavimas poliariskume
. Dualumas . Tapsmas vadovu kaip pokytis
e Poliariskumas e  Saviugda per toksiskos aplinkos pazinima
e Ivairové e  Ribotumy Zmonése suvokimas
e  Priémimas e Profesinio naudingumo atskleidimas
e  Konfrontacija e  Potencialo vystymas poliariSkume
° Pasipriesinimas o Laisvé veikti
° Konkurencija ° Lyderysté apribojimuose
e  Paklausumas e Autonomija keisti priesiskume
o Pasiprie$inimo jveikimas
e Autonomijos ribotumuose valdymas
e Iniciatyva apribojimuose
. Tolerancija pasipriesinimui
o Sansas jrodyti lyderyste
e Perzengti konkurencija
e Nepasiduoti ribotumuose
e Apeiti ribotumus
e  Laviravimas skirtingume
e  Stiprybés ar krypties islaikymas konfrontacijoje
e Socialinio dualumo jveika (managing social duality)
e Saviugda kaip skirtingumo priémimas
e I§vairuoti jvairovéje pokyc¢iy metu (navigating diversity
in change)
BRIGITA | e  Skirtybés e  Saviugda skirtingume
e  Priémimas e  Saviugda dél profesionalumo
e  Ribos e Pokytis ribotumuose
e  Lukesciai e Evoliucija tarp Senojo ir Naujojo A$
e Susitaikymas e Saviugda lukes¢iy transformacija
° Pokytis kitame A
TAURAS | e  Konkurencing- e Lukes¢iy transformacija pokytyje
umas ° Profesionalumo didinimas per mokymasi
e Profesionalumas e Orientacija  galimybes ir Zzmoniy stiprybes
e  Skirtingumas

174 2021.10.08 Po ketvirtojo pagal Smith ir kt. (2009) duomeny analizés etapo man kilo poreikis sudaryti atskirg
kiekvieno atvejo analizés profilj, kuris atskleidzia tyrimo dalyvio istorija, papasakota interviu metu. AS tai dariau tam
tikra chronologine tvarka pagal aptartas arba iskilusias temas. Padarius tai, man reikéjo poros dieny pertraukos, kad
galéciau apmastyti gautus duomenis. Tiesa pasakius, nors informacijos buvo labai daug, man atrode¢, kad triksta gylio,
kazkokio aukstesnés prasmés ar konceptualizavimo. Pauzeé nuo analizés davé laiko atsitraukti nuo duomeny ir j visum-
inj interviu paveikslg pazitréti i§ aukStesnés perspektyvos: man kilo poreikis padaryti ,,minciy liety* ir, per daug neanal-
izuojant ir nekritikuojant saves, iSrasyti temas, kurios atspindi holistinj interviu paveiksla, i$skirti tik 1-3 pagrindines
vyraujancias temas, kurios atskleidzia esmg, sukabina smulkesnes temas, potemes, atsiranda tarsi kertiné savoka ar
tema, apie kurig kalba Grindziamosios teorijos atstovai. Nes $iaip tai baity toks kaip ir atpasakojimas, o mano tikslas
yra ,,nerti” | duomenis ir i§ jy ,,i$nerti suradus nuodugnesng pasakojimo prasme / esme, pamatyti pacius svarbiausius,
esminius jungiamuosius taskus, kuriuos noréjo samoningai ar nesamoningai atskleisti kiekvienas tyrimo dalyvis. D¢l to
a§ sura§iau pirmas j galva Sovusias idéjas, kurios vienaip ar kitaip apipina tas savokas. Si uzduotis man padés palyginti
esminius taskus tarp visy atvejy po kiekvieno interviu analizés.
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REGINA |e  Profesionalumas e Individualaus rysio karimas: ,,masazuoti atskirai
e Asmeniskumas kiekvieng; ,,profesionalas pirmiausia yra Zmogus*®
e  Intuicija e  Savo profesionalumo kvestionavimas: ,,atrodo, kad as
nieko nemoku*
e Galimybiy ribotumuose paieskos: ,,ieskoti to kampo,
kad veikty“
e  Issukiai kaip ugdymosi pagrindas: ,,kancia pasibaigs
kazkokia verte®
e Pusiausvyra tarp galiu ir negaliu
e Vadovy neveiklumo apéjimas: ,kai jie ¢ia uzauge ir
patys nemate ty praktiky“
e Abejonés jveikimas: ,,kam ¢ia to reikia?“
e Tarp roziniy akiniy ir $oko susidiirus su realybe: orga-
nizaciniy pokyc¢iy kontekstas
e Pokyc¢io saviugda per asmeninés galios ribotumo su-
vokima: ,,keiciu tai, kg galiu pakeisti“
NOJUS e Identitetas e Organizaciniai poky¢iai kaip galimybé jtvirtinti pro-
e Atsakomybé fesinj identitetg
e  Karjera e Pusiausvyra tarp skirtingy interesy lukes¢iy organi-
e  Konkurencing- zaciniame kontekste
umas e Organizaciniai i$§ukiai kaip estafeté isbandyti save
e Paaukstinimas e Paaukstinimas organizaciniy poky¢iy kontekste kaip
e Pasitikéjimas $ansas jrodyti profesionalumag
savimi e Pastangos jprasminti savo darbg organizaciniy poky¢iy
kontekste
e  Laviravimas interesy ir lukes¢iy jvairovéje
DONATA | ¢ Mokymasis ° Saviugda kaip pusiausvyra tarp strategijos / vizijos ir
e  Kauryba realybés
e  Strategija e Saviugda kaip pastangos laviruoti tarp skirtingy
e  Jtaka lakesciy
MILDA e Vertybés e Pusiausvyra siekiant i$vengti profesinio perdegimo
° Pazeminimas o Kova uz profesiniy vertybiy jgyvendinima
. I$ Seimininko j komandos narj
e Pokyciai nejmanomi be geros sveikatos
SI- e Profesionalumas e Profesionalumo siekis Ziniose, darbo standartuose ir
MONAS |e  Skirtingumas komandoje
e  Statusas e  Laikino profesinio klaidy ir neuztikrintumo etapo
e  Komanda tolerancija
e Palaikymas e Gebéjimy vadyba
e  Standartai
JULIUS e Atsakomybésribos | ¢  Tarp laisvés kurti ir atsakomybés apribojimy

Laisvé veikti




Priedai

AGNETA

Samoningumas
Pasirinkimas
Ekspertiskumas
Lankstumas
Neutralumas
Savirealizacija
Rapestis savimi
Vertybés

Ribos

Seima

Samoningi pasirinkimai: tarp tobulai i$pildytos savire-
alizacijos iki balanso asmeninése vertybése
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PasiraSydamas(-a) $ig forma, a$ sutinku dalyvauti moksliniame tyrime ,VA-
DOVUY SAVIUGDA ORGANIZACINIY POKYCIY KONTEKSTE: transformuo-
jancio ugdymosi patirtys ir sgmoningas asmeninis bei profesinis augimas®

Tyrimg atlieka dr. Ausra Kolbergyté, Mykolo Romerio universite-
to mokslo darbuotoja, remiantis podoktorantiiros stazuotés projektu Nr.
09.3.3-LMT-K-712-19-0217 .

Tyrimo tikslas - atskleisti vadovy saviugdos kaip transformuojancio ugdymosi
fenomeng organizaciniy pokyciy kontekste.

Empiriniai duomenys renkami pusiau struktiiruoto interviu metu. Klausimai
apima patirty organizaciniy poky¢iy konteksta, i$$tukiy patyrima, saviugdos paska-
tas, pobudj ir rezultatus. Interviu trukmé apie 1,5 val.

Ag$ patvirtinu, kad atitinku $iuos tyrimo dalyviy atrankos kriterijus*:

1) Vidurinés grandies vadovai(-és).

2) Turéjimas 5 ar daugiau tiesiogiai atskaitingus pavaldinius.

3) Darbuotojy skaicius organizacijoje: apie 250 ir daugiau.

4) Tiesioginio ar netiesioginio dalyvavimo patirtis jgyvendinant Zenklius po-
ky¢ius organizacijoje.

5) Patirti organizaciniai poky¢iai prisidéjo prie asmeninio ir profesinio augi-
mo.

*Pastaba: Sie kriterijai gali atspindéti ir praeities patirtj (poky¢iai vyko anks-
tesnéje darbovietéje).

A$ suprantu, kad interviu bus jradinéjamas, o jo metu pateikti duomenys - ko-
duojami taip, kad asmens tapatybés ar organizacijos pavadinimo nebus galimybés
identifikuoti.

Esu informuotas(-a), kad interviu metu gauti duomenys bus panaudoti $io
mokslinio tyrimo rezultaty sklaidoje: publikuojant mokslinius straipsnius ir mono-
grafija, mokslinése konferencijose ar kituose renginiuose. Pateikta informacija ne-
bus perduota kitiems tyréjams, nesusijusiems su $iuo projektu. Asmens duomenys
bus saugojami tyrimo tikslais iki 10 mety, o véliau bus i$trinti.

Ag patvirtinu, kad man buvo suteikta informacija apie tyrimo tikslg ir kitus jo
vykdymo aspektus. A$ taip pat suprantu, kad turiu teise atsisakyti dalyvauti tyrime.

TYRIME DALYVAUTI SUTINKU. Sutinku, kad mano asmens duomenys
jskaitant sutikima dalyvauti tyrime baty pateikti atsakingoms institucijoms moks-
linio tyrimo rezultaty sklaidoje, jei bus reikalinga. Sis sutikimas apima asmens duo-
menis ir informacija, kuri yra susijusi tik su $io projekto vykdymu.

(Vardas ir pavardé)
(Parasas ir data)
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10 priedas. Kvietimo tekstas tyrimo dalyviams audituoti interviu
analizés rezultatus

KVIETIMO TEKSTAS TYRIMO DALYVIAMS AUDITUOTI INTERVIU ANALIZES
REZULTATUS

(Interviu transkripcijos ir interviu profilio teminio Zemélapio pristatymas)

Laba diena, (tyrimo dalyvio vardas),

Darkart dékoju, kad sutikote dalyvauti mano tyrime. Pastarasias de$imt dieny daug dirbau
su Jusy interviu: tikiuosi, labai ausys ar Zandai nekaito? :)

Gal buty Jums jdomu: dalijuosi interviu transkripcija ir preliminariu temy Zemélapiu. Tai
néra galutiné versija: interviu i$traukos skirtingose temose gali kartotis (ne visos jos ¢ia
matyti), temy formuluotés keisis, o rengiant bendra visy interviu paveikslg dar daug kas
susijungs, susitrauks ar kitaip koreguosis.

Jeigu kilty kokiy nors klausimy, pastaby ar absoliu¢iy priestary, — prasau parasyti, kad
apgalvociau i$ naujo, perzvelgciau ir, jei reikia, pakoreguociau.

PS. Primenu, kad kiekvieno tyrimo dalyvio vardas ir kiti asmenj ar organizacija identifi-
kuojantys duomenys yra / bus pakoreguoti siekiant islaikyti anonimiskuma.

Kol kas tiek.

Geriausi linkéjimai,

Ausra



Vidurinés grandies
VADOVU SAVIUGDA
organizaciniy poky¢iy
kontekste

PROFESINIO
TAPATUMO
VIRSMAS

SOCIALINES
IVAIROVES
PATYRIMAS

PUSIAUSVYROS
PAIESKA
POKYCIY
CHAOSE

| 3) Galios riby jsisamoninimas ir alternatyvy

1) Didesnés atsakomybés jsisamoninimas: ,,Viskas jau tavo“

2) Konkurencingumo profesiniame lauke didinimas: ,,Galiu pakonkuruoti“
3) Vadovavimo normy konstravimas: ,, Miisy darbe svarbu pasitikéjimas“

4) Ekspertinio iSmanymo siekis: ,, Noréciau biiti Ziniy turéjusi iki molekulés“
5) Komunikaciniy jgtdziy lavinimas: ,, Turi jtikinti“, bet ,,Stengiesi klausyti“
6) Savo kompetencijos kvestionavimas: ,, Jrodyti, kad as$ moku“

7) Veiklos jprasminimas kuriant verte: ,,Jauciuosi reikalingas“

Zmonés yra riboti
1) Skirtingos Zmoniy prigimties suvokimas: . ) ) ..
. N . Zmonés nemégsta pokyciy
»Jis yra kitoks nei as“
Egzistuoja blogi Zmonés
2) Pastangos suprasti kitus: ,,Dél ko mes nesusikalbam?“
3) Darbuotojy skirtingumo priémimas: ,, Prieiti individualiai®
4) Orientacija i darbuotojy gebéjimus: ,, ISnaudoti stiprigsias puses*
Su pavaldiniais
5) Mokymasis nubrézti santykio ribas:
»Visiems geras nebiusi“
T e Su tiesioginiu vadovu

Su kolegomis

(" 1) Samoninga vertybiniy likes¢iy transformacija: ,,Ir to, ir to negali turéti“

- 2) Darbo ir asmeni$kumo atskyrimas: , Biznis toks“

Galios riby kity
sprendimams ar elgesiui
suvokimas

e IS Vadovo prieinamumo ir
paieska: ,Ka a$ galiu? laiko riby suvokimas
Mentaliniy resursy ir
kokybés riby suvokimas

4) Blogiausio scenarijaus apmastymas: ,,Turiu rankas ir kojas“

|l 5) Psichoemocinis patirties reflektavimas ir reagavimo reguliacija:

»Darydavau pauzes“

| 6) Samoningas atsitraukimas nuo darbo ir poilsio planavimas:

»ISeini i$ rezimo“
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