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PADEKA

Dékojame visiems vadovams, kurie jkvépé parasyti $ig knyga.
Sutikome jus jvairiuose miestuose, skirtingose jmonése ir au-
ditorijose. Daugelis diskusijy su jumis, kiekviena i$ tikstanciy
valandy, kurias praleidome kartu, tapo $ios knygos forma ir
turiniu. Jis, mieli vadovai ir kiti profesionalai, kuriuvos mums
teko garbé ugdyti, vesti jums strategines sesijas ar atlikti tyri-
mus jisy jmonése, esate $ios knygos bendraautoriai.



[VADAS

Sioje knygoje pateikéme atsakymus j dazniausiai vadovy
uzduodamus klausimus apie vadovavimg ir lyderiavima.
Atsakymai yra pagristi ne tik praktinémis misy jzZvalgomis,
taciau ir vadovy patirtimi. Mokymuose, konferencijose, asme-
ninése sesijose kalbinome gamybos, finansy, prekybos, tech-
nologijy ir kity sri¢iy vadovus. Dar daugiau - atsakymus pa-
grindéme tyrimais, atliktais Lietuvoje veikianciose jmonése.
Siekiame, kad skaitytojas Sioje knygoje rasty kiek jmanoma
praktiskesnius atsakymus, kaip elgtis siekiant sukurti puikius
santykius su kolegomis darbe ir uztikrinti gerus komandos
veiklos rezultatus.

Si knyga nezada padéti jveikti visus sunkumus vadovau-
jant. Toks yra vadovy darbas - jie visada turi rapintis, kaip
pasiekti geriausius rezultatus uztikrinant veiksmingiausia
komandos jsitraukima ir savijautg. Akivaizdu, tokia uzduotis
nelengva ir netrumpalaiké, o budy tam jgyvendinti kiekvie-
nas vadovas imsis kitokiy. Taciau knygoje tuos baidus apiben-
drinome ir i$skyréme, miisy manymu, geriausias praktikas,
kuriy nauda neabejojame. Jomis taip pat neabejojo daugelis
vadovy.

Tikime, kad praktiski ir ai$kas patarimai padés rasti ge-
riausius budus, tinkancius jums ir jisy komandai. Be misy
patarimy, rasite ir daug klausimy, kuriuos rekomenduojame
uzduoti sau ir komandoms.

Knyga néra vien tik nurodymai kaip tai padaryti, todél
skatiname ieskoti savy budy laikantis ¢ia pateikty jzvalgy.



IVADAS

Vadovai turi augti nuolat, todél jie neturéty jsikibti jsigaléju-
siy praktiky. Geriausiai sekasi tiems, kurie nenuilsdami sau
kelia klausimus, kaip tobuléti, ir skiria energijos ieskoti atsa-
kymy.

Pastaryjy mety vadovy kompetencijy tyrimai (taikant
360 laipsniy metoda, kai vadovg jvertina visy lygmeny kartu
dirbantys kolegos) parodé, kad 8 i$ 10 silpniausiy vadovy jgu-
dziy yra i§ vadovy darbo su sau pavaldziais zmonémis srities,
o tarp 10 stipriausiy jgiidziy, deja, néra né vieno, tiesiogiai su-
sijusio su darbu su komandos nariais (OVC Consulting, 2015-2016).
Remdamiesi $iy tyrimy rezultatais, parengéme ir knygos pa-
baigoje pateikiame klausimyng greitam jsivertinimui. Prie$
pradédami skaityti jsivertinkite, kaip $ioje srityje sekasi jums

(1 priedas).

Kam si knyga skirta?

Visy grandziy vadovams, kurie siekia augti ir iesko atsaky-
my j ripimus vadybos bei lyderiavimo klausimus. Zinoma,
augantys vadovai — plati sgvoka, taciau ragydami galvojome
apie vadovus, kurie komandy lyderiais tapo neseniai ir ieSko
biidy sutvirtéti - jgyti kolegy pagarbg ir pasitikéjima. Sis lei-
dinys bus jdomus tiems, kurie anksc¢iau buvo kokiy nors sric¢iy
specialistai, taciau dél savo gebéjimy greitai tapo vadovais ir
dabar dar mokosi vadovauti. Jis padés ir vadovams, jau tu-
rintiems patirties, taciau ieSkantiems naujy poziiriy ar bady
savo veiklai. Knyga pasitarnaus ir bisimiems vadovams -
tikintiems savo galimybémis ir kryptingai siekiantiems tokios
karjeros.
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Kaip $ig knygq skaityti?

Ji - atsakymy j vadovy uzduodamus klausimus rinkinys,
todél galima pradeéti skaityti nuo jums aktualaus skyriaus.
Perziurékite turinj, ir, tikime, i$ karto rasite ne vieng jdo-
my patarimg. Maziau patyrusiems vadovams buty pravartu
skaityti nuo pradziy. Aprasomus dalykus galite aptarti su ko-
manda. Bty gera praktika ¢ia pateiktus principus apgalvoti
su kolegomis ir nuspresti, kaip norétumeéte juos taikyti savo
padalinyje.

Cia aprasomus dalykus palyginkite su savo patirtimi arba
kity, labiau patyrusiy, vadovy praktika ir ieskokite tinka-
miausiy sprendimy. Kai kas, ka ¢ia pateikiame, gali priesta-
rauti jisy dabartiniam pozitriui, taciau tikimés, kad priesta-
ravimai skatins aktyviau ieskoti tiesos.

Knyga sudaro keli skyriai, kuriuose aptariame vadovy
vaidmens kiirimg, jvairy bendravima su kolegomis, jskaitant
pastaryjy ugdyma ar sudétingy situacijy su jais sprendimg.
Taip pat patariame, kaip galite gerinti padalinio veikla, ska-
tinti augti komanda ir save.

Vartojamos squokos

Vadovy komandos narius, darbuotojus dazniausiai vadina-
me kolegomis. Sgvoka vadovas yra bendro pobudzio ir apima
bet kurig vadovy grandj. Aprasydami vadovus ir kai kuriuos
atvejus dél patogumo vartojame vyriskaja gimine.



VADOVO TAPATYBE
IR VAIDMUO

Siame skyriuje aptariame, kaip geriau
pazinti save ir artimiausia darbo aplinka.
Praktiniai patarimai padés eiti tinkama
linkme, kad kuo grei¢iau sukurtumete rei-
kiamus rysius ir nesuklystumete vertindami
situacijas, kurioms reikalinga jusy lyderyste.

Kaip islaikyti derama atstumg
su kolegomis?

Nauji ir maziau patyre vadovai lauzo galvas, kaip su kolego-
mis i8laikyti gerus santykius ir kartu rasti deramg atstuma
tarp saves ir jy. Sis klausimas svarbus, nes ,gerai nustatytas
atstumas yra svarbus tiek vadovo savijautai, tiek kity darbuo-
tojy motyvacijai. Vadovai turi laikytis tam tikro atstumo, kad
esant reikalui galéty skirti uzduotis ar pareikalauti siekti tiks-
ly. Kita vertus, to nejmanoma padaryti kokybiskai, jei vado-
vas nepazjsta savo komandos Zzmoniy. Vadovas turi noréti ir
mokeéti bendrauti, taip pat buti atviras bei nuosirdus.

Kaip rodo darbuotojy jsitraukimo tyrimai, Lietuvos orga-
nizacijose bendravima su vadovais pakankamai atviru laiko
53 proc. vadovy ir 41 proc. nevadovaujanciy kolegy. Kaip ma-
tote, yra kur tobuléti, taciau tarp vadovy jvardijamo ,drau-
giskumo® ir veiklai batino ,,dalykiskumo® svarbu sgmoningai
islaikyti pusiausvyra.
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Nekeista, kad klausimas, ,,kokiu atstumu® bendrauti su ko-
legomis, labai daznai kyla tiems vadovams, kurie padaré karje-
ra savoje komandoje. Anksciau visi po darbo kartg per savaite
ar dvi lankési kitapus gatvés esanc¢iame restorane ir kalbédavo
jvairiomis asmeninémis temomis. Dabar situacija jau kito-
kia - vadovas jaucia, kad santykiai darbe pasikeité. Komanda
nezino, kaip priimti buvusj kolega, o pastarasis bando rasti
sau naujg vieta tarp kity. Jis lyg ir toks pats, koks buvo, taciau
ne visai — dabar nebe taip lengva kalbétis ar draugiskai ,,nars-
tyti“ kitus kolegas. Kaip elgtis — tegu komanda eina vakarie-
niauti viena? Ar vadovui prisijungti prie jos tik kartkartémis?
Ateiti kiekvieng kartg ir i$ susitikimo iSeiti anksciau?

Augantys vadovai daro klaidingg prielaida: jeigu bisiu
meégstamas, tai biisiu geras vadovas. Vadovai nesamoningai
bando patikti ir jtikti komandai. Jie mano, kad tokia strategi-
ja uztikrins komandos pagarba ir pasitikéjima, taciau kartais
gaunamas atvirkscias efektas — vadovas bijo skirti darbus ir
vengia kritikuoti.

Kartg ugdéme vieng jauna vadovy, kuris pakeité ilgus me-
tus dirbusj garbaus amziaus lyderj. Komanda buvo labai pri-
siriSusi prie ankstesnio vadovo ir neskubéjo pasitikéti naujuo-
ju. Bandymai patikti jaunajam vadovui baigési tuo, kad jam
tapo sunku pareikalauti kolegy gerinti veikla. Jis ilgai vengé
deleguoti uzduotis, konstruktyviai kritikuoti ir bijojo prasyti
atlikti batinus darbus. Mané, kad bet koks grieztesnis poel-
gis padétj blogins — komanda jj laikys ,,blogu® vadovu ir ne-
priims. Prireiké keliy ugdymo sesijy, kol jis suprato, jog buti
geru vadovu nereiskia privalomai patikti komandai siauraja
prasme. I$ 1éto mokési sakyti ,,ne®, deleguoti vis sudétingesnes
funkcijas ir esant reikalui i$sakyti bating kritika.



VADOVO TAPATYBE IR VAIDMUO

Panagiai atsitinka ir vadovams, ateinantiems vadovauti is
kity jmoniy. Jeigu jie neturi reikiamos patirties, jie skuba pa-
tikti zmonéms tikédamiesi jy palankumo. Gerai supranta, kad
daro klaida, taciau kito pasirinkimo nemato. Jie galvoja: turiu
parodyti jiems savo kompetencijg, sukurti su jais gerg rysj, tu-
riu biti mégstamas ir gerbiamas, bet ir blaskosi: jeigu pernelyg
su jais suartésiu, uzlips ant galvos. Pasakyta grubokai, taciau
vadovai nesirenka Zodziy ir privaciuose pokalbiuose $neka
atvirai. Jie supranta, kad artima draugysté darbe uzkirs kelig
objektyviam darbuotojy veiklos vertinimui, jos efektyvumo
reikalavimui, delegavimui ir kitoms svarbioms funkcijoms.

Praleiskite Siek tiek laiko kartu, net jeigu tai
patinka ne visiems

Stebint santykiy jmonése tendencijas, galima teigti, kad $iuo-
laikinése organizacijose dél vadovavimo kultiros pokyciy
santykiai tarp vadovy ir darbuotojy darosi bic¢iuliskesni ir
partneri$kesni. Nors Zzmonéms patinka atskirti darbo santy-
kius ir santykius gyvenime, taciau i$ tikryjy $is skirtumas ne
toks didelis.

Vienas budy, kaip vadovai galéty saugiai kurti gerus san-
tykius darbe, tai bendrauti didesne grupe. Tam padeda jvai-
rios progos pabiiti su komanda neformalioje aplinkoje. Toks
bendravimas leis naujam vadovui pamatyti platesnj paveiksla
ir kartu sudarys patogesnes salygas kurti tinkamg atstuma
tarp komandos ir saves. Bendruose susitikimuose galite pro-
porcingai paskirstyti démesj skirtingoms kolegy grupeléms,
be to, bendri susitikimai maziau jpareigoja kaip susibairimas
mazesnémis grupelémis.
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Bet kai pasiilau susirinkti ir kg nors nuveikti, sutinka toli
grazu ne visi, — sako vadovai. Nesitikékite, kad j dazasvydzio se-
sijg, Zygj baidarémis ar naujg restorang eis visi kolegos. Vadovai
daznai uzsigauna ir visko prisigalvoja, kai vienas ar kitas at-
sisako dalyvauti tokiame susibtrime. Net jei susirinks ne visi,
taciau dalyvavusiems bus smagu, grize jie pasakos jspadzius ir
jtrauks tuos, kurie dél jvairiy priezas¢iy negaléjo ar nenoréjo
dalyvauti. Vadovo reikalas yra pasialyti, pakviesti ir jgyvendin-
ti proga, jeigu dalyvauja bent pusé Zmoniy. Kai kuriems nepa-
tinka susitikimai po darbo ir tokj pasirinkimg galima gerbti. Jie
gali turéti kity reikaly arba jiems tokios iniciatyvos gali pabosti.

Draugaukite su visa komanda ir neisskirkite favority

Kartg viena vadové pasakojo apie mégstamus ir nemégstamus
kolegas. Ji saké, kad darbe turi favoritus, su kuriais bendrau-
ja daugiau, tad nataralu, kad jy idéjomis pasitiki labiau. Kiti
kolegos reaguoja jautriai, ir tai suprantama. Nemalonu buti
»antraeiliam®.

Vadovams labai svarbu bendrauti su komanda nei$ski-
riant favority. Vadovas gali pagirti puikiai dirbantj ar kriti-
kuoti atsiliekantj, taciau turéty aiSkiai nerodyti simpatijos ir
antipatijos. Su vienais darbuotojais leidZiantis laikg po darbo,
o kity j ta kompanija nekvieciantis vadovas gali greitai tapti
nemeégstamas. Nejaukiai jausis net vadovo mégstami zmoneés,
nes matys, kad kiti darbuotojai juos laiko vadovo numyleéti-
niais. I§vyke su komanda j renginj, pasikalbékite ir ka nors
nuveikite su visais kolegomis ar grupelémis. Jeigu tai vaka-
riené kartu $venciant dar vieno sékmingo projekto pabaiga,
parodykite démesj visiems.



VADOVO TAPATYBE IR VAIDMUO

Vadas prie miisy taip ir nebuvo prisédes reiskia, kad kita
kartg turésite kurti stipresnj rysj. Jums gali atrodyti, kad
zmonés ir taip geba savimi pasiraipinti, ta¢iau kalbama ne apie
ripestj, bet apie démesio parodyma, ir tai turite daryti pats.
Net jeigu darbuotojai yra gana savarankiski ir manote, kad
jasy démesio nereikia — klystate. Jie patys gali apie tai nezinoti
ir kai jiems jusy reikeés, turésite dirbti papildomai - jrodinéti,
kad komanda i$ tiesy rapi. Ypac tai aktualu vadovams, kurie
dirba su nutolusia komanda.

Biikite neutraliis

Galbat kartais pirmadienio ryte gerdami kavg su kolegomis
kalbatés, kaip praleidote savaitgalj. Pateikite kuo maziau as-
meniniy detaliy, kurias buaty galima interpretuoti. Galbut
patyréte smagy nuotykj, sakykim, vazinédamasis dvira¢iu?
Galite papasakoti apie vieng ar kitg aplankytg renginj, atos-
togy jspudzius. Tie, kurie tiki, kad vadovas turi bati $im-
tu procenty atviras, $ig mintj turbit norés uzgincyti, taciau
patariame laikytis tokio principo — vadovai neturéty placiai
pasakoti apie save kontroversisky detaliy, nes gali sukurti ne-
tinkama jspudj. Vadovai yra labiau matomi ir aptarinéjami,
todél dazniau vertinami remiantis jvairiais stereotipais. Jeigu
kolegos virtuvéléje aptaria pramoginiuose zurnaluose apra-
Somus garsius zmones, vadovui deréty komentary neteikti.
Jis gali likti neutralus ar kartu pajuokauti. Nesakykite nuo-
moneés apie Zzmonéms jautrius dalykus, nebent jisy nuomoné
dera su priimtinomis moralés normomis ir komandos verty-
bémis.
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Atstumas socialiniuose tinkluose

Vienas vadovas saké, kad kolegy jis nekviecia j socialinj tin-
klg ir atsisako jy kvietimy - esg tai yra asmeniné erdve, taip
pat jautri interpretacijoms. Kitas vadovas kalbéjo atvirksciai:
Visada atsakau | kvietimus draugauti socialiniame tinkle ir
pats tokius issiunciu kolegoms. Pasak jo, taip geriau susipazjsta
su kolegomis. Galbut vadovams, kurie dalyvauja socialiniuose
tinkluose ir ritpinasi vie$aja nuomone apie save, labiau tikty
dalytis kokiais nors profesiniais ar dalykiniais jrasais, o ne as-
meninio pobudzio informacija. Jeigu kontaktuose yra kolegy,
parodykite deramg démesj, ypac jei jie atsiuncia savo kiirybos
ar kitokig vertingg Zinute.

Néra numatyto tikslaus atstumo tarp vadovo
ir komandos

Yra tik faktas, kad darbuotojy pasitikéjimui vadovais yra svar-
bus pastaryjy prieinamumas. Kaip rodo darbuotojy jsitrau-
kimo ir motyvacijos tyrimai Lietuvos organizacijose, vadovy,
ypa¢ aukstesniyjy grandziy, prieinamuma teigiamai vertina
56 proc., penktadalis sako priesingai. Tad ir musy pateikti pa-
vyzdziai bus nevienodai vertinami skirtingy jmoniy kultary.
Vienose organizacijose atstumo tarp vadovo ir darbuotojo
néra, kitose $ie atstumai yra milziniski. Vadova labiau jsivaiz-
duojame kaip smalsy, bet nejkyry Zzmogy, kuris reikalui esant
gali buti Zmoniskas, paprastas, taciau turi gebéti kalbéti tiesiai
ir mokeéti uzduoti reikalingus klausimus, kurie skatinty kole-
gy atsakomybe ir atskaitomybe.

Neislaikydami reikiamo atstumo galite sukurti prielaidas
apie jus susidaryti kitokj jspiidj negu norétuméte. Kolegos ti-
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késis draugisko jusy pozitrio tada, kai reikés spresti sunkes-
nes darbo santykiy problemas. Lygiai taip pat galite uzsigauti
labiau, jeigu jus kritikuos ypac artimi kolegos. Kai santykiai
»sudyla®, visy lukesciai keiciasi. Kolegos gali tikétis jasy at-
laidumo ar i§skirtinio démesio, kai norésite kritikuoti ar pa-
reikalauti veiklos efektyvumo. Lygiai taip pat artimy kolegy
atlaidumo tikeésités jus.

Darbe vadovas tam tikra prasme yra vieniS$as Zmogus.
Su kolegomis jis gali gvildenti darbo turinio problemas, ta¢iau
nevie$ina savo asmeniniy i$gyvenimy, nors darbuotojai tai
daro laisviau. Atskleistais vadovo i§gyvenimais ir asmeniniais
ripesciais véliau gali bati pasinaudota, galbit nesgmoningai.
Zmonés viska interpretuoja, daznai netinkamai apibendrina ir
meégsta kalbéti ypac apie vadovus, nes juos nesagmoningai sieja
su galia, taigi kalbos apie vadovy elgesj, jy gyvenimo uzkulisius
yra daznos. Natiralu, kad, siekdami sumazinti $ig atskirtj, va-
dovai sukuria artimesnius santykius su kolegomis negu deréty.

Emocinis prisiriS§imas neabejotinai darys jtaka vadovo
sprendimams dél vieno ar kito Zmogaus gerovés ar karjeros.
Vienas sudétingiausiy vadovy darby - darbuotojy atleidimas.
Vadovai $ig temg daznai nagrinéja ugdymo sesijose. Visada
buina vienas pasikartojantis aspektas. Dazniausiai vadovai ap-
taria tas situacijas, kai reikia atleisti bi¢iulius, ne tik kolegas.
Kg as jam pasakysiu? Kaip jis j mane Zitirés? AS sugadinsiu san-
tykius. Jau biina vélu priminti, kad santykiy kaip laikrodzio
atgal neatsuksi. Net ir tokiais sunkiais atvejais reikia mokytis
atskirti kolegiskuma nuo draugiskumo ir i$saugoti santykius
su atleidziamuoju.

Vadovas turi daug motyvaciniy jrankiy. Kurdamas ypac
Siltus santykius, rizikuoja sprendimus priimti vadovauda-
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masis simpatija ir antipatija. Zinoma, veiklos rodikliai pa-
deda neprarasti krypties, taciau ¢ia gali veikti vadinamasis
halo efektas. Mums simpatiskus zmones laikome kompeten-
tingesniais, o darbe tai gali buti klaida. Viena motyvaciniy
priemoniy - vadovo elgesio pavyzdziai, kurie turéty jkvépti,
nustatyti tam tikra standarta. Vadovas ,draugelis® vargiai ga-
lés pateikti tokiy pavyzdziy, nes i$ jo bus tikimasi ,,draugelio®
elgesio. Pavyzdziui, per jmonés vakarélius jis gali bati ragina-
mas elgtis taip, kaip vadovui nedera.

Nors vadovas yra vaidmuo, uz $io vaidmens yra Zmogus.
Vadovai klausia: Kokiam man biti? Atsakome - Zmoniskam —
saziningam su savimi ir teisingam su kitais. Nieko blogo, jeigu
kartais su kolegomis pasilinksminsite ar pasikalbésite ne tik
darbo temomis. Taciau aiskus riby tarp draugysteés ir vadova-
vimo i$laikymas yra puiki prielaida sveikai komandos aplin-
kai. Turite mokéti parodyti reikluma ir tvirtuma tada, kai to
reikia, nebijodami sugadinti santykiy. Net jeigu tuo metu ko-
legos skaudziau reaguos j jasy ,ne“ ar ,reikia“ taciau, gerai
argumentave, islaikysite baiting atstuma.

APIBENDRINIMAS: vadovai turi islaikyti derama atstu-
ma tarp saves ir kolegy. Jis reikalingas tam, kad vadovai
galéty vykdyti savo funkcijas, kurios ne visada patiks ko-
mandai. Pernelyg draugiskam vadovui, kuris siekia patikti
zmonéms, gali bati sunku reikalauti efektyvios ju veiklos.
Nesivadovaukite simpatijomis ir antipatijomis, daZniau
bendraukite buriu, rodykite démesij visiems ir nustatykite
jums geriausiai tinkantj atstuma tarp saves ir komandos.
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Kaip elgtis su darbuotojais, kurie anksciau
buvo vadovo kolegos?

Esame sutike vadovy, kurie, paskirti vadovauti, jau kitg ryta
labai pasikeité — pasitempé ir Siek tiek perlenké lazdg nurodi-
nédami. Matéme vadovy, kurie nekeité nieko - isliko biciulis-
ki ir vis delsé imtis vadovui priklausanciy darby, pavyzdziui,
vertinti zmoniy veiklos. Lyg ir norisi, kad santykiai nesikeisty,
taciau tikrové juos keicia. Tarp jusy atsiranda galios asimetri-
ja — anksciau negaléje (ir nejaute poreikio) reikalauti veiklos
rezultato i$ kolegy, tai daryti Siandien privalote.

Paskyrimq aptarkite su kolegomis

Kuo grei¢iau jsisgmoninkite, kad tapote komandos vadovu ir
jusy gyvenimas darbe keisis. Vadovo veikloje yra privalomy
veiksmy, kuriy nedaréte nebidami vadovai, sakykim, nerei-
kéjo teikti kolegoms grjztamojo rysio, ugdyti jy ar atleisti i$
darbo. Jeigu manote, kad ta tikrové, kurioje dirbote, jums ta-
pus vadovu, nesikeis, tuomet tikétina, dar nesate pasirenges
tapti lyderiu.

Skubeékite paklausti savo vadovo, ko i$ jusy tikisi - jis gali
bati ir greic¢iausiai bus geriausias pataréjas bei mentorius pir-
maisiais ménesiais. I§ karto susitikite su komanda ir viska
atvirai aptarkite. Gali bati, kad norésite pasakyti, kad niekas
nesikeis, taciau i$ tikryjy keisis daug kas — netrukus skirstysi-
te darbus, kartu spresite problemas, nustatysite tikslus ir rei-
kalausite juos vykdyti ir galbat tai darysite kitaip, negu buvo
daroma anksciau. Galite atskleisti savo nerimga, tac¢iau nesiku-
klinkite ir nesizeminkite: Kg padarysi, mane paskyré vadovu,
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teks dirbti. Matydami savimi abejojantj vadova darbuotojai
taip pat abejos jo kandidatura. I prigimties nesu vadovas, bet
kazkas turi tai daryti - blogiausia, kg gali pasakyti vadovas.

Aiskiai aptarkite zaidimo taisykles

Tai gyvybiskai batinas dalykas. Su komanda atskirame ap-
tarime numatykite, kaip kartu dirbsite. Kaip elgsités jvairio-
mis aplinkybémis, kaip pasiskirstysite atsakomybe, atliksi-
te veiklos kontrole ir ugdysite kolegas. Taip pat kiekvienas
pasakykite, kaip Siuos susitarimus vertinate. Pavyzdziui,
sutarkite, kad nuo $iol maziau reikés pildyti darbo ataskai-
ty, taciau veiklg placiau aptarsite gyvai. Kitoks darbo budas
$iai komandai nejprastas, ir nuogastaujate, kaip seksis, todél
klauskite: Kaip jiis tai priimate, kg galvojate? Kg reikia keis-
ti¢ Kaip norétuméte, kad?... Kaip matote, jtraukiate koman-
da - ji turi padéti ieskoti bendry susitarimy. Negalvokite jy
vienas ir ,,nenuleiskite® komandai. Jie taip pat jaucia pokytj,
nori suprasti naujas zZaidimo taisykles, dalyvauti jas kuriant.
Komanda, pajutusi, kad vadovas ja pasitiki, greiciau pasiti-
kés ir juo. Be to, susitarimai, padaryti su komanda, visiems
priimtinesni.

Nejrodinékite, kas ¢ia yra vadovas

Didelé pagunda - tapus vadovu jrodinéti, kad i$ tiesy nusipel-
néte $iy pareigy. Lyg jaustuméte, kad turite kolegoms pasitei-
sinti. Gali bati, kurj laika erzins kolegy juokeliai apie jus - to
nei$vengsite. Nors to nelinkime, taciau gali bati komandoje
zmogus, taip pat tikéjesis Sios vietos. Su juo santykiai kurj
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laika gali bati jtempti. Nerodykite savo vertés neetiskais ba-
dais - prisiimdami sau per daug garbés uz sprendimus ar ro-
dydami visiems, koks esate darbstus, nes, tarkim, dirbate iki
vélumos. Nesiyskite kolegoms vidurnaktj parasyty elektroni-
niy laisky, norédami parodyti, koks esate atsakingas. Uzuot
juokingai rodes savo verte, imKkités darby kartu su komanda.
Jie jau Zino, kas tapo skyriaus vadovu, ir nereikia kiekviena
dieng jrodinéti, kad jus $ios vietos nusipelnéte. Elkités taip,
lyg Sitaip ir turéjo buti. Prasykite griZtamojo rysio ir pasi-
kliaukite komandos patarimais kartu priimant sprendimus ir
pozityviai skatinant juos vykdyti. Su priesiskiau nusiteikusiu
darbuotoju susitikite atskirai, pasakykite savo nuomone, pa-
rodykite jo situacijos supratima, bukite atviras ir nusiteikite
bendradarbiauti nepamir§damas daugiausia démesio skirti
kitiems komandos nariams.

APIBENDRINIMAS: tapus vadovu, pasikei¢ia ne tik juasuy,
bet ir komandos situacija. Nejrodinékite savo vertés ir nesi-
jauskite kaltas, kad tapote vadovu. Kuo grei¢iau susitarkite
su komanda, kaip kartu dirbsite, ko vieni i$ kity tikités.

Kaip reikalauti drausmeés ir rezultaty
nesugadinant santykiy?

Vadovai, kurie kelia §j klausima, greiciausiai jau pavélavo ir
suktiré nepageidaujamus draugystés rysius darbe arba iki $iol
nedrjsta imtis kai kuriy vadovui priklausanciy veikly. Gali
bati, kad saugodamiesi galimos neigiamos kolegy reakcijos
pernelyg ,atleido vadeles® - pameté susitelkimg j veiklg ir at-
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laidziai vertina klaidas ar bendrg neveikluma arba laukia, ,,kol
kolega pats susipras“. Zmonés patys paprastai nesusipranta ir
blogos praktikos tik labiau jsigali, jeigu j tai laiku nejsikisa
vadovas. Nors ankstesniuose skyriuose aptaréme daugystés
darbe pavojus ir budus, $iame skyriuje akcentuosime, kg da-
ryti, jeigu dél per daug draugisky vadovo ir kolegy santykiy
prastéja veiklos rezultatai.

Vadovai privalo pasiekti rezultatus

Néra specialiy techniky, kurios padéty vadovams pakeisti
santykiy kryptj ir slap¢ia padaryti taip, kad darbuotojai buty
drausmingi. Gali tekti to pareikalauti tiesiogiai kartu rizikuo-
jant paaukoti ankstesnius santykius. Pastaruoju metu paste-
béjau, kad tavo veiklos rezultatai suprastéjo, nes per mazai jg
aptardavome. Noriu pasikalbéti su tavimi, kaip gali jg pagerin-
ti. Suprantu, tau gali biiti nesmagu, nes iki Siol sutaréme gerai.
Noriu islaikyti gerus misy santykius, taciau negaliu biiti nedé-
mesingas tavo veiklai. Kg apie tai galvoji?

Vadovai daro klaidingg prielaida, kad, pareikalave gerin-
ti kolegos veiklg, sugadins su juo santykius. Zinoma, vadovai
turi bati démesingi ir Zinoti darbuotojy poreikius, ta¢iau kar-
tu reikia stebéti jy veikla ir skatinti jg gerinti.

Darbas yra vieta, kur svarbu ne tik gerai praleisti laika, bet
ir §j bei ta padaryti. Blogai, kai vadovai, uzuot pateike aiskius
reikalavimus gerinti veikla, kalba aptakiai - ,,gerai baty®, ,,jei-
gu galétum®, ,reikéty labiau pasistengti“ ir pan. Bukite tiests
ir kartu teisingi: Tavo rezultatai pastaruoju metu pablogéjo
20 proc., tad dabar susitarkime, kaip gerinsi veiklg.
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Zmoniski santykiai ir orientacija j veiklg —
suderinami dalykai

Pagalvokite apie Zmones, kuriuos gerbiate ir kurie padaré jums
teigiamg jtaka. Tikriausiai galite pasakyti, jog jie sugebéjo su
jumis iSlaikyti partneriska, $iltg ir pasitikéjimu grjsta rysj, ta-
¢iau tuo pat metu jkvépé siekti daugiau nemanipuliuvodami
ar perdétai nespausdami. Tokj pozitrj ir siilome vadovams -
bati Zzmoniskam, dragsiam ir kai reikia - reikliam, atviram ir
tiesiam.

Kaip geri mokytojai, kurie jums padaré teigiama jtaka,
pareikalaudavo rezultato? Pasakykite kolegai, kad vertina-
te santykius su juo, bet ai$kiai papragykite: Noriu, kad miisy
santykiai netrukdyty veiklai. Jie neturi biiti pranasesni uz kity
kolegy, kurie vykdo nustatytus veiklos tikslus.

Geri vadovai turi buti reiklas, taciau privalo pasitlyti jy
galioje esancia pagalba: Kuo galiu padéti? Ko tau gali prireik-
ti, kad pagerintum veiklos rodiklius? Reikia padéti ne tik mo-
kiniui - naujokui $iame darbe, bet ir patyrusiems kolegoms,
jiems pagalba bus kitokia. Su pastaraja pagalba vadovams
sekasi kiek sunkiau, nes jy teikiama parama, kad sektysi
darbas, teigiamai vertina 73 proc. naujoky ir tik 54 proc. dir-
banciy 2-3 metus. Ne visa pagalba yra pagalba, net jeigu ji
atrodo kaip geranoriskas siekis padéti tam tikroje situacijoje.
Pasakymas Eik, ten viskas parasyta, pasiskaityk tvarkg néra
pagalba, tik atsikratymas Zmogumi, kuris kazko nesupranta.
Kartais reikia daugiau démesio, negu keli bendro pobudzio
patarimai.

Gali bati, kad su kolega teks susitarti, kaip bendrausite
darbe ir uz jo riby. Tai svarbu tada, kai jis yra senas draugas,
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su kuriuo bendraujate, pavyzdziui, Seimomis. Toks susitari-
mas turi buti daromas jisy iniciatyva. Paaiskinkite, dél ko tai
svarbu, ir paklauskite, kg apie tai mano jis. Pasitlykite ben-
dravimo budus: Noriu pasiiilyti, kad susirinkime tu taip pat
jsitrauktum j diskusijg. Noriu paprasyti, kad projektus baig-
tum taip pat laiku, kaip ir tavo kolegos.

Butinai parodykite komandai, kad i§ savo draugy reika-
laujate to paties kaip ir i§ kity darbuotojy. Sakykim, jeigu i
projekto aptarimg artimas kolega numoja ranka ir leidzia sau
véluoti, tuoj pat parodykite nepritarimg tokiam elgesiui. Gali
tekti prie visy pasakyti pastabg ar jj paskubinti. Bukite nuo-
seklas, venkite ilygy, dviguby standarty ir nedarykite nieko
apsimestinai. Parodykite, kad darbe labiausiai vertinate atsa-
komybe siekiant tiksly, o uz jo riby visi galite rinktis kitus
prioritetus.

APIBENDRINIMAS: bukite drasis ir teisingi — susitarkite
su draugais, kad i$ ju reikalausite to paties kaip ir i$ kity
kolegu. Parodykite komandai, kad bi¢iulius laikote tokiais
pat lygiaverciais kolegomis kaip ir kitus. Elkites taip, kad
kiti suprasty: jums svarbu tiek santykiai su komanda, tiek
jos veiklos rezultatai.
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Kaip surasti aukso vidurj tarp ,kieto”
ir ,minksto“ vadovavimo?

Tiek gyvenime, tiek darbe pacius jvairiausius dalykus dazniau-
siai skirstome pagal dvi spalvas - juoda arba baltg. Bic¢iuliai
sutikti gatvéje klausia: Na, kaip sekasi? Mes atsakome: Gerai.
Arba: Blogai. Jvykius skirstome j laimingus ir nesékmin-
gus. Apie zmones sakome, kad vieni kvaili, o kiti - protingi.
Apie org - ,geras”“ arba ,blogas“. Vadovai taip pat blaskosi ir
klausia: Biti , kietam® ar ,,minkstam“? O kokia turéty biiti tiksli
proporcija tarp Siy poZiuriy?

Reikia suprasti, kad vienu atveju jie kalba apie ,,zmoniy va-
dova“ - ta, kuris rodo jausmus, biina atlaidus ir suprantantis.
Kitu atveju galvoje turi ,kietos rankos vadova“ - reikly, griez-
tg, kartais autokratg.

Originalig vadovy klausimo formuluote pakeitéme. Jie
paprastai klausia: Koks vadovavimo stilius geresnis — ,minks-
tas“ ar ,kietas“? Toks skirstymas j priesingus polius i$ es-
meés yra klaidingas. Geri vadovai taiko abu $iuos stilius ir
iesko geriausio jy balanso. Vadovavimas yra siekis surasti
geriausig $iy vektoriy derinj konkreciomis aplinkybémis,
todél reikéty klausti, ne kurj stiliy pasirinkti, bet kaip juos
suderinti.

Siame skyriuje kalbésime tik apie vadovo elgesj su kolego-
mis, o ne su i$orés partneriais. Siuo atveju elgesys gali skirtis,
nes agresyvesneése aplinkose, pavyzdziui, dirbdamas su jmo-
nés skolininkais ar piktybiskai véluojanciais tiekéjais, vadovas
bus grieztas ir tvirtas. Tai gali buti nei$vengiama ten, kur vy-
rauja savitos kultiirinés nuostatos ir savotiskai pateisinamas
tiek balso pakélimas, tiek kitoks astresnis elgesys.
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Almanta Jakstaité-Vinkuviené yra OVC Consulting
partneré ir darbuotojy jsitraukimo sprendimy organizacijose
konsultante. Pastaraisiais metais dirba su organizacijomis ir
vadovais, ieskanciais ,rakto® Zmoniy motyvacijai ir
rezultatyvioms pastangoms darbe didinti; koordinuoja pagal
tarptauting metodika atliekamus Sios srities tyrimus.

Si knyga pretenduoja tapti vadovy ,,stalo knyga.
Kartq perskaicius, jq galima atsiversti kaskart,
iskilus konkrecioms situacijoms, kurioms spresti
reikalinga pagalba. Kartu 5i knyga yra Lietuvos
vadovy, Sios knygos ,, bendraautoriy, aktualijy
rinkinys, kuris jtraukia pavyzdziais bei tyrimy
rezultatais.

Kiekviena knygoje aptariama tema gausiai
iliustruota klausimais, kurie skatina sustoti ir

apgalvoti savo praktikg. Taip autoriai atskleidzia
pagrinding knygos idéjq — dalindamiesi praktine-
mis jZvalgomis skatina uzmegzti rysj su savimi,
kitais ir islikti atviriems jvairioms patirtims.

Milda Autukaitée

Swedbank personalo tarnybos vadové

Tomas Misiukonis yra OVC Consulting kompanijos
partneris ir konsultantas. Savo darbinéje praktikoje jis
individualiai konsultuoja vadovus, veda ugdymo ir lyderystés
mokymus. Tomas taip pat yra knygy ,,Koucingo praktika
vadovams®, ,Koucingo technikos® autorius, knygy ,,Démesio
grupé” ir ,Boso valanda“ bendraautoris.

Jei Siq knygq bitciau perskaites pries 20 mety,
kai pradeéjau vadovo karjerg, daug klaidy ir
nemaloniy situacijy turbiit biciaw isvenges,
geriau supratgs savo ir kity baimes bei
galimybes.

Si knyga — tarsi geras mentorius, kuris
padeda supyasti, jog visi esame Zmonés su
SAV0_jausmais, jprociais, nuostatomis, o
vadovaujant bitina kalbétis ir girdeti, net
tik klausytis. Puiki knyga visiems vadovams,
kurie nori tobuléti ir dyjsta sau pripazinti,

kad augti dar yra kur,

Skirmantas Maciukas

Circle K viceprezidentas, vykdantysis
direktorius
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