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ANOTACIJA

Sparciai kintancioje verslo aplinkoje i§ vadovy reikalaujama ne tik sutarto rezultato ar uztikrinti veiklos kontrole, bet ir aktyviai
ugdyti darbuotojus, siekiant didinti jy savarankiSkuma kasdienése situacijose, skatinti jsitraukimg ir atsakomybe sprendZiant organi-
zacijos problemas. Ta¢iau organizacijy valdymo kontekste ugdomojo vadovavimo samprata, bruozai ir taikymo metodai skiriasi. Or-
ganizacijose stokojama aiskiy ugdomojo vadovavimo veiksmingumo vertinimo Kriterijy, metodai taikomi atsizvelgiant j aplinkybes,
o ugdomojo vadovavimo savoka darbuotojai ir vadovai interpretuoja skirtingai, atsizvelgdami j organizacija, jos veiklos sritis ir kon-
krecius atvejus. Moksliné problema: kokie vertinimo kriterijai gali buiti taikomi ugdomojo vadovavimo stiliaus analizei? Straipsnyje
pateikta literatliros analiz¢, aptarti ugdomojo vadovavimo teoriniai aspektai ir vertinimo kriterijai, akcentuojant terminy painiava:
ugdomojo vadovavimo, koucingo, mentorystés ir kity panasiy sagvoky. Teorinés jzvalgos praktiskai pritaikytos atliktame empiriniame
tyrime, kuris jgyvendintas vienoje Lietuvoje veikian¢ioje jmonéje, kartu integruojant 70:20:10 mokymosi modelj. Tyrimo rezultatai
atskleidé, kad ugdomojo vadovavimo stilius organizacijoje taikomas fragmentiskai, darbuotojai ir vadovai skirtingai supranta jo
esme ir taikymo btidus. Vadovai linke pervertinti savo ugdymo gebéjimus, o darbuotojai dazniausiai nejaucia, kad vadovai biity suin-
teresuoti jy ugdymu ir juos tame palaikyty. Straipsnyje sifilomos priemonés, kurios leisty sistemingai stiprinti ugdomojo vadovavimo
procesa, uztikrinti darbuotojy jtraukimg ir vertinti ugdymo veiksminguma organizacijoje.

RAKTINIAI ZODZIAL ugdomasis vadovavimas, koucingas, mentorysté, vadovavimo stilius, darbuotojy ugdymas, vertinimas.

ABSTRACT

In a rapidly changing business environment, leaders are required not only to deliver agreed results and ensure operational control,
but also to actively develop employees by strengthening their autonomy in everyday situations, increasing engagement, and fostering
responsibility in solving organisational challenges. However, in the context of organisational management, the concept, features and
application methods of leadership coaching differ. Organisations lack clear criteria for evaluating the effectiveness of leadership
coaching, its application remains inconsistent, and the understanding of the concept among managers and employees is often contra-
dictory. The scientific problem: what evaluation criteria can be used to analyse the educational leadership style? This article presents
a literature analysis, discussing the theoretical aspects and evaluation criteria of leadership coaching, while emphasising termino-
logical overlaps between leadership coaching, coaching, mentoring, and related approaches. Theoretical insights are applied in an
empirical study conducted in a Lithuanian enterprise, integrating the 70:20:10 learning model. The findings revealed that leadership
coaching is applied only fragmentarily: managers tend to overestimate their developmental abilities, while employees often do not
perceive consistent support or clear developmental processes. The article proposes measures to systematically strengthen leadership
coaching, ensure employee involvement, and evaluate the effectiveness of developmental practices in organisations.
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Ivadas

Siandienio verslo pasaulio aplinka yra nuolat ir greitai kintanti. Darbo rinkoje susiduriame su naujomis
technologijomis (dirbtinio intelekto jrankiai), naujy kompetencijy poreikiu bei persikvalifikavimo iniciaty-
vomis (nuolatinis tobuléjimas ir aktyvus mokymasis), sparciai augancia konkurencija (veiklos veiksmingu-
mo ir iStekliy suvaldymas, sprendimy priémimo greitis). Vadovai ir darbuotojai turi biiti pasirenge nuolati-
niams pokyciams: gebéti mokytis, kelti kvalifikacija, prisitaikyti prie organizacijos augimo, besikeic¢ianciy
rinkos ar kvalifikacijos poreikiy. Ugdymo veikla daznai suvokiama kaip ziniy ir jgiidziy jgijimas, taciau
praktikoje nepakankamai akcentuojama kompetencijy taikymo ir jy asmeninio bei profesinio jprasminimo
svarba. Ugdymo procese vis dar dominuoja poziiiris, kad svarbiausia yra ,,kazko iSmokti*, o ne tai, kaip
jgytos Zinios ir geb¢jimai virsta prasmingais veiksmais realiose situacijose. Vien turéti ziniy, gebéjimy ar
net iSlavinty jgiidZiy neuztenka, jei vadovas ar darbuotojas to nepritaiko realiose situacijose, nesupranta jy
svarbos, nejtraukia jy i komandos darba, lyderyste, sprendimy priémima. Gebéjimas ugdyti Siuo aspektu
tampa vis svarbesniu organizacijos valdymo kontekste: jj privalo suprasti ir jvaldyti kiekvienas vadovo po-
zicijg uzimantis asmuo. Kad vadovas gebéty ugdyti savo komanda, jam biitinos specifinés zinios ir jgudziai,
nes reikia uztikrinti, kad darbuotojai ne tik jvykdyty uzduotis, bet ir tapty savarankiskesni, labiau motyvuoti,
pasiruos¢ priimti sudétingus sprendimus (biitina kontrolés ir pasitikéjimo pusiausvyra). Vadovavimo stiliy
vertinimas — ne nauja tyrimy kryptis, bet dél savo daugiasluoksniskumo §i tema aktuali (Petrulis, 2020).
Analizuojant mokslinés literatiros $altinius susiduriama su ugdomojo vadovavimo savokos interpretavimo
jvairiapusiskumu ir kompleksisSkumu (Kutkaitis, Petrulis, 2012). Remiantis Valstybinés lietuviy kalbos ko-
misijos apibrézimu, $i sgvoka neretai tapatinama su mentoryste ar koucingo praktika, lavyba, nes Siy vado-
vavimo metody tikslas — darbuotojo tobuléjimas, uztikrinant griztamajj rysj, suteikiant galimybe mokytis ir
nuolat tobuléti. Remiantis kity tyréjy moksliniais darbais, ugdomasis vadovavimas apima platesnj reiskinj
nei tradiciniai mentorysc¢iy ar kouc¢ingo metodai. Sampratos kompleksiskuma pagrindzia analogisky bruozy
ir metody taikymas bei dalinis persipynimas su kitais vadovavimo stiliais (Petrulis, Verkulevicitute-Kriukie-
né, Razma, 2012).

Tyrimai rodo, kad ugdomasis vadovavimas tebéra besivystanti ir itin dinamiska veiklos sritis, todél gali-
ma sutikti su teiginiu, kad savoka organizacijy valdymo kontekste iki galo neapibrézta (Barkauskas, 2020).
Ugdomasis vadovavimas akademinéje bendruomenéje analizuojamas vertinant kouc¢ingo metodo taikymo
mokytojy profesingje veikloje galimybes (Rudzinskiené, 2013), zmoniy ir su jais susijusiy pokyc¢iy valdy-
mo (Yukl, 2013; Grant, 2014; Boyatzis, Smith, Van Oosten, Grant, 2019) kontekstuose. Pateikti ugdomojo
vadovavimo apibréztj ne taip paprasta, nes teorijy, apibrézianciy vadovavimo stilius, yra nemazai, deja, né
viena nesitlo kurio nors vieno tinkamiausio stiliaus. Vadovavimo stiliai apibendrintai skirstomi j grupes:
tradiciniai, Siuolaikiniai, vadovavimo stiliai, atsizvelgiant j vadovy elgesj, situaciniai vadovavimo mode-
liai. Mokslingje literatiiroje, remiantis A. Dobrinevskaja, A. Valatkaite (2016), pateikta nemazai skirtingy
pozitiriy | vadovavimo stilius, pritariama, kad vieningos vadovavimo stiliy klasifikacijos iki Siol néra. Tai
indikuoja, kad vadovas gali savo veikloje taikyti tam tikrus ugdomojo vadovavimo bruozus ar metodus to
net nesuvokdamas ar priskirdamas juos kitam vadovavimo stiliui. Ar galbiit sgmoningai ieskoti ir bandyti
praktikuoti §iam vadovavimo stiliui biidingus metodus, nes to reikalauja atstovaujama organizacija ar rinkos
tendencijos. Vadovavimo stiliy, tokiy kaip ugdomasis vadovavimas, vertinimo kriterijy ir taikomy metody
iSskyrimas ar praplétimas gali prisidéti prie kity autoriy darby turinio praplétimo galimybiy ir suteikti nau-
jumo atliekant tolesnj tyrima jmoniy grupés valdymo kontekste (angl. ~olding). Temos iStirtumas Siuo klau-
simu gana ribotas. Formuluojama moksliné problema: kokie vertinimo kriterijai gali buti taikomi ugdomojo
vadovavimo stiliaus analizei?

Straipsnio objektas —ugdomasis vadovavimo stilius.

Straipsnio tikslas — iSanalizavus ugdomojo vadovavimo stiliaus teorinius aspektus bei suformavus
ugdomojo vadovavimo stiliaus vertinimo kriterijus pateikti rekomendacijas organizacijai.

Tyrimo metodai. Mokslinés literatiiros analiz¢, apibendrinimas, sintezé taikyti analizuojant ugdomojo
vadovavimo sampratg ir nustatant ugdomojo vadovavimo bruozus bei metodus. Atliktas kiekybinis (anketa-
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1 pav. Atlikus literatiiros analiz¢ nustatyti ugdomojo vadovavimo terminai ir jy tarpusavio rysiai

vimas internetu) ir kokybinis tyrimas (pusiau struktiiruotas interviu), siekiant surinkti duomenis ugdomojo
vadovavimo stiliaus bruozy organizacijoje vertinimo analizei. Lyginamoji analizé — palyginti skirtingy auto-
riy ugdomojo vadovavimo stiliaus apibrézimus ir identifikuojamus bruozus su gautais rezultatais, palyginti
organizacijos darbuotojy ir auksciausio lygio komandos vadovy tarpusavio rezultatus. Duomeny grupavimas
ir sintezé taikomi grafiSkai pateikiant tyrimo rezultatus bei apibendrinant gautus teorinius ir empirinius rezul-
tatus, formuluojant iSvadas bei rekomendacijas.

1. Ugdomojo vadovavimo stiliaus samprata

Ugdomojo vadovavimo stiliaus sampratos analizé leis jsivertinti, kaip skirtingas ugdomojo vadovavimo
stiliaus supratimas ir vertinimo bruozy bei taikomy metody jvairové gali daryti jtakg jo veiksmingumui
organizacijose. Remiantis Valstybine lietuviy kalbos komisija (VLKK), terminas koucingas vertintas kaip
galimas vartoti, tarp galimy lietuvisky atitikmeny minimas ugdomasis vadovavimas, konsultuojamasis ug-
dymas, lavyba. Minéti apibrézimai ir terminai nebiitinai apima visas ugdomojo vadovavimo dimensijas, nes
akademinéje bendruomengje Sis terminas suprantamas placiau nei tradiciniai mokymo, mentorystés ar kou-
¢ingo metodai. Remiantis keliy autoriy bendra studija (RaiSiené ir kt. 2014), dauguma koucingo specialisty
su Valstybinés kalbos komisijos pasitilytais variantais nesutinka. Ugdomojo vadovavimo terminas kritikuo-
tas dél to, kad koucingo specialistas nevadovauja, o kuria lygiavertj, pagarba ir pasitikéjimu grista rysj su
klientu. Kouc¢ingo praktikai su vadovaujan¢iomis pozicijomis paprastai tiesiogiai nesusij¢, veikiau atsto-
vauja psichologijos, Svietimo, personalo valdymo ar socialiniy paslaugy sritims. Todél sitilomas ugdomojo
vadovavimo terminas ne tik netikslus, bet ir klaidinantis, nes suponuoja hierarchinj santykj, kuris prieStarauja
koucingo principams. Analizuojant mokslinés literattiros $altinius (1 pav.), su ugdomuoju vadovavimu per-
sipina koucingo, mentorystés, ugdomojo konsultavimo arba konsultuojamojo ugdymo, asmeninio ugdymo ir
lavybos savokos. Retesnés literattiroje ugdanciojo vadovo analogijos — biitent lavyba ir asmeninis ugdymas.
Tuo tarpu ugdantysis konsultavimas arba konsultuojamasis ugdymas vartojama ribotai — dazniau paslaugos
teikimo ar proceso kontekstuose.

Ugdomojo vadovavimo, koucingo ir mentorystés terminai vartojami pakaitomis, ypac jei teorinéje infor-
macijoje ar praktingje veikloje truksta gilios vadybinés analizés: sisteminio vadybinio pozitrio, struktiiruoto
mastymo, konceptualaus terminy atskyrimo, nes jie kreipia j bendrg tikslg — padéti Zmogui ar organizacijai
vystytis. Vertinant ugdomajj vadovavimg kaip vadovavimo stiliy, nustatant jo bruozus ir taikymo metodus,
bitina ne tik vadybiniy terminy analizé, bet ir pats vadovavimo, lyderystés sampratos kontekstas. Vadova-
vimo stilius apibrézianéiy, isplétoty teorijy yra nemazai (Simanskiené, Petrulis, 2014), jie pradéti sisteminti
ir grupuoti (pavyzdziui, moderniis: charizmatinis, transformacinis, tarnaujantysis, autentiskas; pazinimo, tai
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1 lentele. Mokslinés literatiiros autoriy skirstymas j grupes pagal jy poziiiriy dél ugdomojo vadovavimo, koucingo,
mentorystés ir konsultavimo panasumus bei skirtumus

Literatuiros
Grupé Salt.lvlf“! Autoriai Grupés bruozas
skaicius
grupéje
B. Jatkauskiené, E. Jatkauskas, A. Jovarauskaité | Autoriai, koucingg pabréziantys kaip sa-
(2008), C. Lawton-Smith (2007), J. Starr (2009), | virefleksijos procesa, akcentuoja procesa,
L. Nelson, C. J. Cushion, P. Potrac, R. Groom nukreipta j saves pazinima, vidiniy iStekliy
A grupé 9 (2012), T. Misiukonis (2015), J. Melnikova aktyvavima, sprendimy ieSkoma tiesiogiai
(2015), J. Bird, S. Gornall (2016), Tarptautiné nenurodinéjant
koucingo federacija (2021), J. Passmore,
H. Brown, Z. Csigas (2017)
B. M. Bass (2000), S. Neale, L. Spencer-Arnell, | Autoriai, ugdomaji vadovavima siejan-
L. Wilson (2008), Babrauskiené (2012), G. Yukl | tys su koucingu ir lyderystés filosofija,
B grupé 10 (2013), G. Yukl, R. Mahsud, S. Hassan, G. Prus- | ugdomajj vadovavimg laiko ne technika,
sia (2013), D. R, Kozlow (2014), A. Nawaz, o lyderystes filosofija. Vadovas ne vado-
I. U. Khan (2016), I. Bendinskaite, O. Riklikien¢ | vauja, o ugdo
(2016), Z. Plioplaité (2019), A. Bortnikas (2018)
R. F. Russell, A. G. Stone (2002), L. L. Reed, | Kouc¢ingo ir mentorystés diferenciaci-
D. Vidaver-Cohen, S. R. Colwell (2011), jos bei integracijos Salininkai aiskiai
C grupé 8 L. Spencer (2011), R. Pauliené (2012), skiria kouc¢inga, mentoryste ir ugdomaji
P. G. Northouse (2016), A. M. Juozaitis vadovavimg bei suvokia jy sinergijg orga-
(2012), T. Misiukonis (2012, 2013) nizaciniame kontekste
M. Downey (2008), A. Zidoniené (2009), Konsultuojamojo ugdymo Salininkai,
A. Dromantaite (2021), V. Kolbergytés, akcentuojantys individualy tobuléjima,
. V. Indrasienés (2012), V. Lukostiniené (2023) | konsultavimo procesg analizuoja ugdymo
D grupe 5 L
kontekste ir apibrézia kaip partneryste
grista procesa, kur skatinamas asmens
savarankiskumas ir atsakomybé
D. E. Melchar, S. M. Bosco (2010), T. Mer- Tarnaujanciosios lyderystés ir vertybémis
tel, C. Brill (2015), R. Jit, C. S. Sharma, gristo ugdymo Salininkai, koucingg ir
E grupé 3 M. Kawatra (2016) ugdomajj vadovavima mato kaip moraling
lyderyste, grindziama pasitikéjimu, pagalba ir
darbuotojy jgalinimu
A. Kutkaitis, A. Petrulis (2012), Praktika analizuojantys Lietuvos autoriai,
L. Simanskiené, A. Petrulis (2014), atkreipdami démesj j terminy persidengi-
A. G. RaiSien¢, R. Vanagas, B. Zuromskaite, mus, panasumus ir skirtumus, kritikuoja
F grupe 6 A. Stasiukynas, A. Dromantaité, A. P. Girys, | esamus netikslumus ir sitilo adaptyvius
R. Tamositnaité, M. Bileisis, (2014), ugdomojo vadovavimo praktiky taikymo
D. B. Ross, R. Matterson, J. Exposito (2014), | modelius
A. BaleZentis, A. Dromantaité, Z. Urboniené
(2016), P. Zvirgzdas (2016)

yra kognityvinis, pagristas lyderystés mastymo modeliais) XX a. pradzioje. Siuolaikinés organizacijos verti-
na lankstuma, o ne griezta metodologija, tad praktinis ugdomojo vadovavimo stiliaus taikymas kiekvienoje
jmongje gali turéti skirtingy ypatybiy (savybés, elgesio principai, poziiiris) ir taikymo metody (praktinés

technikos, struktiiros).

Tad apibendrinant galima teigti, kad mokslin¢je /iteratiiroje ugdomojo vadovavimo savoka daznai persi-

pina su koucingo, mentorystés, ugdomojo konsultavimo ir kitomis panasaus pobiidzio sgvokomis, taciau jy
taikymo turinys ir kontekstai skirtingi. Atlikta skirtingy autoriy analizé svarbi, siekiant aiSkiau suprasti ug-
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domojo vadovavimo, kaip savokos, vieta Siuolaikinéje vadybos terminijoje, nustatyti jos taikymo ypatumus
ir ribas, pagristi pasirinkto termino vartojimo tinkamumg moksliniame tyrime.

Analizuojant ugdomojo vadovavimo teoring samprata, tyrimy autorius galima skirstyti j grupes (1 len-
telé) pagal jy ugdomojo vadovavimo, koucingo, mentorystés ir konsultavimo terminy aiskinimo panaSumus
bei skirtumus. Pateikti kiekvieng grupe sudarantys autoriai bei pagrista, kuo jy nuomonés artimos ir kodeél
galimas arba negalimas tam tikras tapatinimas su ugdomuoju vadovavimo stiliumi, kuo gali skirtis praktinis
taikymas.

Ugdomojo vadovavimo stiliaus tyrimy laukas rodo rysky sampraty persidengimg ir metodologiniy riby
neapibréztuma, kuris ypac isryskéja Lietuvoje, kur Sie modeliai dar tik jsitvirtina. Tokia painiava lemia
ne tik teorinius i§stkius, bet ir praktinio taikymo sunkumus organizacijose. Remiantis 2000-2023 metais
publikuoty Saltiniy mokslinés literattiros analize, galima teigti, kad ugdomojo vadovavimo samprata per $§j
laikotarpj tapo nuoseklesné ir kompleksiSkesné, jai vis labiau integruojantis su koucingu (kaip pagrindine
savoka), mentoryste ir ugdomuoju konsultavimu. Pradzioje dominavo teorinis neapibréztumas ir terminolo-
giné painiava, ypac Lietuvos kontekste, kur Sios praktikos dar tik jsitvirtina. Laikui bégant, tyréjai vis aiskiau
émeé Sias sgvokas skirti: koucingas imtas suvokti kaip individualizuotas, j savirefleksijg orientuotas pokalbis,
mentoryste — kaip patirties perdavimo ir ilgalaikio palaikymo santykis, o ugdomasis vadovavimas — kaip va-
dovavimo stilius, kur vadovas tampa darbuotojo augimo partneriu. Nors visomis trimis formomis siekiama
ugdyti ir jgalinti Zmogy, jos skiriasi laiko trukmés, santykio pobiidzio ir struktiiriSkumo aspektais. Tyréjai
vis labiau linke Siuos metodus integruoti j vieninga ugdymo strategija, kurioje koucingas tampa pagrindine
darbuotojy jgalinimo priemone, mentorysté — vertingu ziniy perdavimo biidu, o ugdomasis vadovavimas —
ilgalaike lyderystés filosofija. Svarby vaidmenj jgauna ir su kou¢ingu daznai tapatinamas ugdomasis kon-
sultavimas, ypa¢ organizacinio ir profesinio tobul¢jimo aspektais. Galima teigti, kad per pastaruosius du
desimtmecius ugdomasis vadovavimas i$sivysté j brandy, holistinj darbuotojo tobulinimo metoda, grindzia-
ma partneryste, pasitikéjimu ir refleksija, o koucingas tapo universaliu jvairias ugdymo formas susiejanciu
pagrindu. Veiksmingo ugdymo siekianti jmoné privalo apsibrézti ugdomojo vadovavimo stiliaus vertinimo
kriterijus, iSgryninti taikomus metodus ir jvardyti tai kaip prioritetinj vadovavimo stiliy. Vienas ryskiausiy
veiksmingumg nusakan¢iy poZymiy — organizacijoje uztikrinamas vienodas ugdymo sgvoky supratimas ir
metody taikymo nuoseklumas.

Literattiros Saltiniy apzvalga atskleidé, kad ugdomasis vadovavimas — tai SiuolaikiSkas, partneryste grjs-
tas vadovavimo stilius, kurio esmé — darbuotojo profesinio ir asmeninio augimo skatinimas, atsakomybés
ugdymas ir vidinio potencialo atskleidimas pasitelkus dialoga bei refleksijg. Organizacijoje nesant aiskiy
savoky, metody ar kriterijy, investicijos / pastangos organizuoti ugdyma gali buti neveiksmingos, nes ug-
dymui skirti iStekliai gali nepateisinti keliamy darbdavio lukes¢iy. Vadovas turéty veikti ne kaip kontrolés
vykdytojas, o kaip savarankiskuma skatinantis palydovas, moderatorius, koucingo, mentorystés ir ugdomojo
konsultavimo metodais padedantis darbuotojui paciam priimti sprendimus, bresti bei prisidéti prie organiza-
cijos tiksly jgyvendinimo. Sis stilius orientuotas j ilgalaikj santykj, grjiztamajj rysj, pasitikéjimg ir nuolatinj
mokymasi, todél yra ne tik vadybos priemoné, bet ir vertybiné lyderystés nuostata puoseléti organizacing
kulttirg ir skatinti darbuotojy jsitraukimg. Organizacijoje §j vadovavimo stiliy vertinant skirtingai, darbuoto-
jai ir vadovai gali nepasiekti keliamy ugdymo ir darbdavio tiksly.

2. Ugdomojo vadovavimo bruozai, taikymo metodai

Remiantis iSsamia mokslings literatiiros analize, galima skirti Siuos ugdomojo vadovavimo bruozus, ku-
rie tiksliausiai atskleidzia jo teorinj pagrinda bei praktinio taikymo subtilybes: santykio pobiuidis (pagristas
partneryste ir pasitikéjimu), vadovo vaidmuo (kaip moderatoriaus ir palydovo), tiksly orientacija (ilgalaikis
asmens ir organizacijos augimas), komunikacijos pobiidis (dialogas, refleksija), metodo pobiidis (netaikan-
tis tiesioginiy nurodymy, derinantis kou¢ingo ir mentorystés principus), kompetencijy ugdymas (kritinio
mastymo, emocinio intelekto stiprinimas) ir organizacinés aplinkos specifika (mokymuisi atvira ir inovatyvi
kultiira). Papildomai galima jtraukti ir formalumo lygj (nuo neformalaus iki struktiiruoto), veikimo modelj
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(individualus arba komandinio pobtidzio) bei procesy brandos lygj (aiSkiai struktiiruotas ar spontaniskas
procesas), nes Sie aspektai padeda aiskiau skirti ir praktiskai jvertinti ugdomojo vadovavimo jgyvendinimo
budus bei specifikg jvairiose organizacinése situacijose.

Ivardyti bruozai leidzia lengviau juos pritaikyti atliekant empirinj tyrima bei ugdomojo vadovavimo ver-
tinimg praktinése organizacijos situacijose. Prie§ atlickant empirinj tyrimg ypa¢ svarbu buvo aiskiai atskirti
ugdomojo vadovavimo bruozus nuo jo taikymo metodikos, siekiant tiksliai strukttiruoti analize ir pasirinkti
tinkamus vertinimo kriterijus. Bruozai atskleidzia paties stiliaus esme¢ — vadovo, santykiy pobudj, verty-
binius principus, o metodika nusako konkrecias praktikas ir priemones, taikomas $iuos bruozus isreiSkus
praktiskai bei realizavus vadovo elgesyje. Minétas atskyrimas leidzia atskirai jvertinti tiek deklaruojama
vadovavimo stiliy, tiek realiai vykdoma praktika, iSryskinant galimus jy tarpusavio neatitikimus. Be to, tai
uztikrina tikslesnj tyrimo instrumenty sudaryma bei gilesne rezultaty interpretacija, nustatant organizacinés
kultiiros brandumg ugdymo aspektu.

Ugdomojo vadovavimo taikymo metodai pasizZymi ne tik turinio, bet ir formos jvairove, kuri priklauso
nuo organizacinio konteksto, vadovo kompetencijy bei darbuotojy brandos lygio. Sio vadovavimo stiliaus
metodai apima struktiiruotas ir lankscias intervencijas, nukreiptas j darbuotojo potencialo atskleidima. Sie-
kiant sistemiskai apibtidinti taikymo metodus, sitiloma juos analizuoti Siais aspektais: metodo tipas (indivi-
dualus ar grupinis), strukttra (formalus ar neformalus), taikymo daznumas (reguliarus, epizodinis ar situa-
cinis), priemonés (kou¢ingo pokalbiai, refleksijos sesijos, griztamojo rysio ciklai, veiklos analizés), tiksly
formavimo ir formulavimo btidas (i§ apacios kylantis ar vadovo inicijuotas), griztamojo rysio forma, techni-
kos (klausimy uzdavimas, vizualizacijos, tiksly formulavimas ir kt.), taikomy praktiky integracija (koucin-
gas, mentorysté, ugdomasis konsultavimas), proceso dinamika (vientisas, ciklinis ar nuolat besikeiCiantis),
technologijy jtraukimas (gyvas bendravimas ar nuotolinis koucingas, skaitmeninés refleksijos platformos).
Tokia struktira leidzia ne tik jvertinti vadovavimo veiksminguma, bet ir sudaryti lanksty, bet kryptinga ug-
dymo strateginj plang, pritaikomg jvairiuose sektoriuose.

Apibendrinant galima teigti, kad ugdomojo vadovavimo taikymo metodai turi bti aiskios strukttros,
bet vadovo kompetencijos ir gebéjimas turimg informacijg pritaikyti esamoms aplinkybéms gali suteikti
lankstumo, atsizvelgiant j darbuotojo, skyriaus, organizacijos brandos lygj. Metodai, tokie kaip struktiiruotas
pokalbis, griztamasis rysys, savirefleksijos skatinimas ar bendras tiksly formulavimas, yra neatsiejami nuo
pasitikéjimu grjsto santykio ir vidinés motyvacijos skatinimo. Jie leidzia darbuotojui ne tik spresti profesines
uzduotis, bet ir augti asmeniskai, o organizacijai — kurti mokymuisi palankig kultiirg. Tinkamas metody pasi-
rinkimas ir taikymas didina ugdomojo vadovavimo veiksminguma, leidzia vadovui veikti kaip moderatoriui,
o darbuotojui — tapti aktyviu savo raidos proceso dalyviu.

3. Ugdomojo vadovavimo vertinimo organizacijoje tyrimo metodika,
taikant 70:20:10 mokymosi modelj

Tyrimo instrumentas. Atliekant empirinj tyrima taikytas kiekybinis (anketavimas internetu naudojant
klausimyna) ir kokybinis (pusiau struktiiruotas interviu) tyrimo metodai, kaip vienas kitg papildantys ir leidzian-
tys surinkti bei jvertinti duomenis apie ugdomajj vadovavimg i$ dviejy perspektyvy — darbuotojo ir vadovo: i$
darbuotojo — nustatyti, kaip darbuotojai vertina vadovy taikomus ugdomojo vadovavimo metodus ir jy poveik]j,
bei papildyti kokybinj tyrima palyginamuoju aspektu. Vadovo perspektyva — pusiau struktiiruotas interviu auks-
Ciausiosios ir vidurinés grandies vadovams. Tai vienas veiksmingiausiy zodinés informacijos rinkimo metody,
uzdavinéjant respondentams klausimus ir jdémiai klausantis jy atsakymy. Siekiant suZinoti nuomones tiriamu
klausimu, vartojami respondentams jprasti terminai, neprimetant jiems jokiy iSankstiniy schemy dél ugdomojo
vadovavimo stiliy. Siekiant sumazinti grupés poveikj ir iSryskinti individualiag nuomone dél ugdomojo vadova-
vimo, be to, uztikrinti respondenty anonimiskuma, taikyta kodavimo sistema. Kiekybinio ir kokybinio tyrimo
klausimynai formuoti priskiriant identifikuotus ugdomojo vadovavimo bruozus ir taikomus metodus ugdomojo
vadovavimo dimensijoms, kad biity galima palyginti $iy tyrimy jzvalgas tarpusavyje atlieckant duomeny kore-
liacing analize¢. Straipsnyje analizuojami atsirandantys rySiai ir jy reikSmingumas vertinant identifikuota pro-
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bleming situacija. Apibendrinant duomenis ir rengiant rekomendacijas, taikytas 70:20:10 mokymosi modelis
(Jennings, 2013). Sis modelis nesistemiskai taikomas tiriamoje organizacijoje, todél ji papildant gautomis tyrimo
izvalgomis gali biiti suformuotos ne tik teoriskai, bet ir praktiskai naudingos rekomendacijos. Sio modelio kiiré-
jais laikomi M. McCall’as, M. Lombardo ir R. Morrison’as (1988), kurie sieké suprasti, kaip vadovai jgyja kriti-
niy jgiidziy ir patir¢iy, kurios biitinos vadovaujant. Autoriy atliekamy tyrimy procese buvo nustatyta, kad didzioji
dalis mokymosi ir tobuléjimo vyksta neformalioje aplinkoje, tai buvo naujas poziiiris | mokymasi darbo vietoje,
kur tuo metu dominavo formalaus mokymosi praktikos. Modelis sulauké susidoméjimo ir buvo pritaikytas ne
tik vadovy ugdymui, bet ir visai profesinio tobuléjimo sriciai. Tinkamai pritaikytas modelis padéjo suprasti, kad
darbuotojy mokymasis yra daugialypis procesas, reikalaujantis praktinio darbo, socialiniy rysiy ir formalaus
mokymosi integracijos. Siame mokymosi modelyje didZiausia verté priskiriama mokymuisi, kuris vyksta aréiau-
siai darbinio konteksto — kai ugdymas yra integruotas su darbu. S. Scott’as, O. Ferguson’as (2014), patobulino
ir i8plétojo 70:20:10 modelj, pritaikydami jj Siuolaikinéms organizacijoms, atsizvelgdami j kintancius darbo ir
mokymosi aplinkos poreikius. Taigi, duomeny palyginimas su §iuo modeliu gali padéti jvertinti ugdomojo va-
dovavimo bruozy veiksminguma, vadovy pasirengima biiti ugdanciaisiais vadovais. Ugdomasis vadovavimas,
susietas su 70:20:10 modelio taikymo gairémis, gali biiti s€kmingas organizacijos veiksnys, nes skatina darbuo-
tojus mokytis darbo vietoje, palaiko socialinius rysius ir kuria palankia mokymosi kultiirg (2 lentelé).

2 lentelé. Ugdomojo vadovavimo poveikis, siekiant sékmingai taikyti 70:20:10 modelj

70:20:10 modelio

e Ugdomojo vadovavimo veiklos pagal 70:20:10 modelio proporcijas

Ugdomaji vadovavimg taikantis vadovas kreipia i mokymasi pasitelkiant patirtj ir
savarankiska problemy sprendimg teikdamas paramg (Grant, 2017; Ladyshewsky, 2010).
Ugdantysis vadovas skatina darbuotojy savarankiskuma ir atsakomybe per realias darbo
patirtis. Jis daznai uzduoda atviruosius klausimus, kurie vercia darbuotojus apmastyti savo
sprendimus, rengti veiksmy planus ir savarankiskai spresti problemas. Taip sudaroma mo-
kymosi darbe galimybé, pavyzdziui, skiriant naujas uzduotis arba skatinant dalyvauti pro-
jektuose. Sudaromos praktinio mokymosi salygos, skatinama savirefleksija

Patirtinis mokymasis
(70 %)

D. S DeRue, J. D. Nahrgang’o, J. R. Hollenbeck’o, K. Workman’o (2012) tyrimai atskleidé,
kad vadovai, skatinantys grjztamajj ry$j ir sprendimy priémimo jgiidziy tobulinima,
taikydami ugdomajj vadovavimg, padeda darbuotojams augti ir jsitraukti j darbo procesa.
Tai ypac aktualu taikant 70:20:10 modelj, kai 20 % mokymosi skiriama socialiniam moky-
muisi. Vadovas, taikantis ugdomajj vadovavima, skatina socialinj mokymasi organizacijoje
per mentorysciy, koucingo susitikimus ir puoseléjant bendradarbiavimo kulttirg. Ugdan-
tysis vadovas gali biiti darbuotojy mentorius arba skirti mentorius, kurie padeda dalintis
ziniomis, patirtimi ir uztikrina grjztamajj rysj. Koucingo sesijos skatina darbuotojus ieskoti
atsakymy ir ugdytis savo jgiidZius, o mentorystés programa palaiko mokymasi i$ labiau
patyrusiy kolegy. Ugdomasis vadovavimas prisideda prie palaikané¢ios aplinkos kiirimo,
kurioje skatinamas darbuotojy bendradarbiavimas ir mokymasis vieniems i$ kity

Socialinis mokymasis
(20 %)

Ugdantysis vadovas, nors ir orientuodamasis j neformaly mokymasi, gali efektyviai nau-
dotis formaliojo mokymosi programomis (Scott, Ferguson, 2014). Jis padeda darbuotojams
pasirinkti tinkamus mokymus ir programas, derindamas juos su individualiais darbuotojy
tobuléjimo tikslais ir siekiais. Po formaliy mokymy ugdantysis vadovas gali organizuoti
koucingo sesijas, kurios padeda darbuotojams praktiskai pritaikyti naujas jgytas zinias. Taip
ugdomasis vadovavimas uztikrina, kad formalusis mokymasis biity ne izoliuotas jvykis, bet
tapty platesnio mokymosi proceso dalimi

Formalus mokymasis
(10 %)

Tyrimas atliktas 2025 mety sausio — vasario ménesiais. Apklausoje dalyvavo statybos sektoriaus jmonéje
dirbantys 60 administracijos darbuotojy ir 14 aukSc¢iausiosios ir vidurinés grandies vadovy, kurie tiesio-
giai dalyvauja ugdymo procese, imonés veikloje ir gamybos projektuose. Respondentams pasiekti naudotos
vidinés jmonés sistemos ir tiesioginis kontaktas. 32 kiekybinio ir 34 kokybinio tyrimo klausimai pateikti
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Vadovavime stilial ir vadowy
Organizacijos kultOra vgdymo kompetencijos

Organizacijos tikslai gdyma jrankiai ir metodai

Ugdomojo vadovavimo

Organizacijos struktora veiksmingumui jtakg Psichologinis saugumas

darantys veiksniai

Organizacijos sistemos ir procesai Organizacijos komunikacijos kanalai

Darbuotojy jsitraukimas ir motyvacija l&oriniai veiksniai

2 pav. Ugdomojo vadovavimo veiksmingumui poveikj darantys veiksniai

anketoje ir pusiau struktliruotame interviu respondentams, grupuojant juos pagal priskirtas ugdomojo vado-
vavimo dimensijas. Atlikus tyrimg ir analizuojant duomenis aptariamos 4-rios pagrindinés atsakymy grupés,
kurios apima tyrimo tiksle jvardytas ugdomojo vadovavimo dimensijas (kartu su bruozais ir metodais):

1 grupé: ugdomojo vadovavimo samprata;

2 grupé: taikomi ugdomojo vadovavimo metodai,

3 grupé: issukiai taikant ugdomajj vadovavima,

4 grupé: ugdomojo vadovavimo poveikis komandai ir asmeniniams rezultatams.

4. Tyrimo rezultatai

Organizacijoje ugdomojo vadovavimo stilius, jo bruozai ir metodai sistemiSkai apibrézti ar tirti nie-
kada nebuvo. Ugdymo veiksmingumas daugiausiai vertinamas ugdymo proceso etapais, taikant formalig
duomeny ir rodikliy sistemg. Vertinimo apraiSkoms galime priskirti mikroklimato tyrimus, vidinés ugdymo
sistemos dalyviy rodiklius ir tendencijas. Kadangi ugdymo procesas organizacijoje planuojamas ir vyksta
6-Siais lygiais nuo auksciausios vadovybes iki darbuotojo, jo bruozai ir taikymo metodai gali skirtis ir pri-
klausyti nuo organizacinés strukturos, vadovo ar darbuotojo darbo stazo, turimy kompetencijy, santykio. I§
proceso lygiy ir apraSymo galima pastebéti, kad dalis taikomy metody atitiko 70:20:10 mokymosi modelio
dimensijas. Ugdymo procesas organizacijoje skirstomas j tris etapus — poreikio identifikavimo, kalibracijos
ir planavimo, jgyvendinimo bei pasiekty rezultaty vertinimo. Procese aiskiai galime identifikuoti darbuotojo,
vadovo ir uz ugdymo procesus atsakingy asmeny bendradarbiavimo seka bei salyCio taskus. ISanalizavus
organizacijos konteksta ir ugdymo procesa, galima teigti, kad ugdomojo vadovavimo taikymg lemia vadovy
turimos kompetencijos ir esama organizacijos ugdymo sistema (misrus ugdymas). Tai reiskia, kad skirtingas
vadovy ugdomojo vadovavimo stiliy suvokimas ir taikymas gali neigiamai veikti ugdymo organizacijoje
ka (2 pav.).

Straipsnyje pateikta atlikto tyrimo reikSmingy jzvalgy pavyzdziy (visg tyrimg sudaro 32 kiekybinio ir 34
kokybinio tyrimy klausimy aprasai bei analize).

Apibendrinant pirmos grupés ,,Ugdomojo vadovavimo samprata“ (3 pav.) tyrimo klausimus vadovy kon-
tekste formuojasi nuomoné, kad vadovas veikia kaip darbuotojo savarankiskuma, kiirybiskuma, tiksly jgy-
vendinima, laikantis koucingo principy ir praktiskai dalijantis patarimais, skatinanti organizacijos priemong¢.
Ugdomasis vadovavimas grindziamas darbuotojo asmeniniu ir profesiniu augimu, kompetencijy tobulinimu
ir atsakomybés pasidalijimu, o pats procesas orientuotas j darbuotojo pasitenkinimg darbu ir nuolatinj tobu-
l&jima, siekiant jmonés tiksly.
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Vadovas padeda man suprasti, kaip ugdymo procesas veikia mano tiksly jgyvendinima Domiuosi ugdymo procesu ir iniciatyvomis organizacijoje

Visiskai sutinku f 15.7% Visidkai sutinku 23.1%

Sutinku f 37.3% sutinku 53.8%

Sunku pasakyti f 35.3% Sunku pasakyti 17.3%

Nesutinku fill 5.9% Nesutinku [ 3.8%

Visiskai nesutinku [l 5.9% Visiékai nesutinku f 1.9%
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3 pav. Atlikto empirinio tyrimo rezultaty pirmoje grupéje pavyzdziai

Mano vadovas savo pavyzdZziu demonstrucja ugdomojo vadovavimeo vertybes Mano vadovas suteikia konstruktyvy griztamajj rysj apie mano ugdymo progresg
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4 pav. Atlikto empirinio tyrimo rezultaty antroje grup¢je pavyzdziai

Atsakymai, kiekybiniame tyrime patenkantys j vertinimo skale sunku pasakyti, nesutinku ar visiskai ne-
sutinku, indikuoja pilkaja zona, kurioje gali buiti papildomo laiko iStekliy trikumo apraisky, siekiant paais-
kinti ugdymo proceso rysj su darbuotojy tiksly jgyvendinimu, pasitelkiant praktiniy pavyzdziy ar individu-
alias diskusijas. DidZioji dalis darbuotojy ugdymo procesais aktyviai domisi, tac¢iau tyrimo duomenys rodo,
kad dalis jy galéty buti daugiau informuojami apie galimybes ir pac¢ig ugdymo bei organizacijos tiksly sgsaja.
Vadovai ugdomaji vadovavima supranta skirtingai — kaip priemone, kaip bendravima ,,koucingo stiliumi*,
kuris padéty darbuotojui augti tiek asmeniniu, tiek profesiniu aspektu ir jj motyvuoty. Dauguma vadovy
i8skyré darbuotojo asmenybés ir kompetencijy augimo svarba, ugdomajj vadovavima, bendradarbiavima
bei koucingo principy taikyma. Skiriasi vadovo vaidmens intensyvumas (aktyvus vs. pasyvus: vieni mato
vadova kaip aktyvy procesy organizatoriy, kiti ji apibrézia labiau kaip stebétoja ar konsultantg), santykio
asmenis$kumo lygis (profesinis ar asmeninis rySys) ir orientacija j rezultatg ar procesg, kai kurie vadovai mini
iSorinius veiksnius (pvz., i§likimg rinkoje). Galima jzvelgti realiy veiksmy ir bendrai orientuoty filosofiniy
principy prieSingybes.

Antros grupés ,,Taikomi ugdomojo vadovavimo metodai* rezultatai indikavo, kad truksta apibréztumo
dél centralizuotos ugdymo metodikos ir aiSkaus atsakomybiy pasiskirstymo jmoniy grupés mastu. Analizuo-
jant rezultatus, kurie susij¢ su vadovo elgesiu ir ugdomojo vadovavimo standartus atitinkanciais sprendimais
(4 pav.), akivaizdus respondenty nuomoniy issiskirstymas. Taigi didelé tikimybé, kad néra grjztamojo rysio
i§ savy darbuotojy. Griztamajj rysi i§ vadovo ugdymo aspektu teigiamai vertino 54 % darbuotojy; 33 %
darbuotojy tai buvo sunku jvertint; 13 % jvertino neigiamai. Vadovai griztamajj rysj teikia pasitelkdami
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5 pav. Atlikto empirinio tyrimo rezultaty trecioje grupéje pavyzdziai

individualius pokalbius, veiklos vertinimo formas (tiek rastu, tiek zodziu), o informacija renka ne tik tiesio-
giai stebédami darbuotojo veiklg, bet ir remdamiesi kolegy atsiliepimais ar mokymy organizatoriy vertini-
mais.

Rezultatai atskleidzia individualias vadovo pastangas, jam taikant bendravimo ,,akis j akj“, griztamojo
rySio metodikas ar rodant asmeninj pavyzdj kasdienéje darbuotojo veikloje. Nors vadovai gana daznai lei-
dzia darbuotojams eksperimentuoti siekiant rezultaty ir noriai dalijasi asmeninémis patirtimis bei iSmokto-
mis pamokomis, tik pusé (50 %) darbuotojy vadovus ivertino kaip sekting pavyzdj ir tik 50 % sutiko, kad
vadovas ugdo jy socialines emocines kompetencijas.

Trecios grupés ,.I8Stukiai taikant ugdomajj vadovavima‘ rezultatai atskleide, kad motyvacijai ir suintere-
suotumui poveikj daro tai, kad trecdalis darbuotojy, vertindami ugdymo proceso aiSkuma, pasirinko atsaky-
ma sunku pasakyti (28 %), 6 % mano, kad procesas neaiskus (5 pav.). Vadovai patvirtino, kad tenka rodyti
ugdymo kryptj, skatinti darbuotojy saviieska ir juos motyvuoti, bet motyvacija ilgainiui sunku islaikyti.
Rezultatai atskleidé, kad vadovai ir darbuotojai bendrauja atvirai. Vadovai geba palaikyti teigiamg atmosfera
jams nerodant noro tobuléti, apima apatija, nesuvokiama mokymosi nauda, tai vadovams kelia nusivylima,
dvejoniy del pasirinkto metodo tinkamumo ar net bejégiskumo jausma. Be to, kai kurie vadovai nusivilia, jy
pastangy perduoti Zinias nejvertinus ar ty ziniy nepanaudojus.

Jy i8stkiai apima ugdymo proceso administravimg ir prioritety nustatyma bendrame veiklos kontekste.
Neigiamy emocijy gali kelti neaiskis tikslai, organizacijos struktury ar tre¢iyjy Saliy sukelti trikdziai, apsun-
kinantys mokymy programy jgyvendinima. Vertinant §ig grupe, pagrindiniai vadovui kile i§Stikiai — ilgalaikis
darbuotojy motyvacijos iSlaikymas, iStekliy paskirstymas tarp talentingy darbuotojy ir ty, kuriems reikia
pagalbos, laiko trukumas, organizacijos ir darbuotojo individualiy tiksly suderinamumas.

Ketvirtos grupés ,,Ugdomojo vadovavimo poveikis komandai ir asmeniniams rezultatams® rezultatai
atskleide, kad 55 % darbuotojy jaucia, kad vadovas pripazjsta jy ugdymosi pasiekimus ir skatina siekti dau-
giau; 35 % respondenty jvardijo, kad sunku pasakyti; 10 % nesutiko su $iuo teiginiu (6 pav.). Pripazinimas
yra svarbus motyvacinis aspektas, todél reikéty skatinti vadovus labiau jsitraukti j darbuotojy pasiekimy
pripazinimg. Vadovo démesys, skiriamas kompetencijoms tobulinti, motyvuoja 55 % respondenty; 33 %
pasirinko atsakyma sunku pasakyti; like 12 % su §iuo teiginiu nesutinka.

Darbuotojy ugdymo procesas vadovus motyvuoja: matydami darbuotojy augima ir tobuléjima jie jauciasi
naudingi, svarbils ir vertingi. Dalijimasis ziniomis ir praktinis jy panaudojimas suteikia asmeninj pasitenki-
nima, o teigiami ugdomuyjy rezultatai (darbuotojy dékingumas, sékmingi pokyciai) skatina tai testi. Ugdymo
procesas ir pac¢ius vadovus skatina tobuléti, ieskoti atsakymy j jiems kylanc¢ius klausimus. Kai kurie vadovai
pripazjsta, kad jy motyvacija lemia poreikis susipazinti su naujovémis, Zinoti naujausias tendencijas, siekiant
valdyti situacijg ir neatsilikti nuo rinkos pokyc¢iy. Vadovai ir darbuotojai kartu pabrézia ugdymo proceso to-
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Vadovas pripaZista mano ugdymosi pasiekimus ir skatina siekti daugiau Vadovo démesys, skiriamas mano kompetencijoms tobulinti, mane motyvuoja
isiskai suti 19.6%
Visigkai sutinku 231% visikai sutinku
Sutinku 34.6% Sutinku )- 35.3%
Sunku pasakyti 34.6% Sunku pasakyti )— 33.3%
Nesutinku 5.8% Nesutinku )- 11.8%
Visiskai nesutinku f 1.9% Visiskai nesutinku (0.0%
© 2 40 & 80 100 0 0 40 60 80 100
Procentai (%) Procentai (%)

6 pav. Atlikto empirinio tyrimo rezultaty ketvirtoje grupéje pavyzdziai

bulinimo poreikj, orientuojantis j atsakomybiy aiSkuma, planavimg ir testinumg. Sitiloma daugiau démesio
skirti individualiam bendravimui (,,akis i akj“), tiksliai apsibréziant ugdymo tikslus ir bendradarbiaujant su
kitais vadovais. Kartu su jais aptarti kompetencijy sritis ir metinj mokymy cikliSkumg. Ugdant darbuotojus
vadovai siiilo daugiau démesio skirti mokymams gyvai su praktiniais uzsiémimais, skatinti apsikeitimg pa-
tirtimi ir skirtingy sri¢iy specialisty diskusijas. Butina skatinti koucingo ir savirefleksijos praktikas, kurios
padéty tiek vadovams, tiek darbuotojams suprasti savo stipriasias ir silpngsias puses. Be to, vadovai turéty
periodiskai aptarti ugdymo tiksly jgyvendinimo rezultatus ir problematika, komandose dalinantis patirtimi,
skatindami darbuotojy jsitraukima. Vadovo pastangos teigiamai veikia darbuotojy ugdyma, juos motyvuoja,
taip tobuléja tiek darbuotojai, tiek pats vadovas. Biitina stiprinti darbuotojy ir vadovo tarpusavio santykius
bei jmonés veikloje taikyti metodikas, kurios leisty greiciau vienas kitg paZzinti, gerinty tarpusavio komuni-
kacijg ir uztikrinty grjztamajj ry$j. Vadovai akcentuoja ir savo asmeninj augima, daug dirba individualiai,
todeél biity naudinga ir efektyvu dalintis praktikomis ir Ziniomis su kitais vadovais, tai daryti sistemiskai ir i$
anksto suplanavus.

Remiantis tyrimo rezultatais, galima teigti, kad organizacijoje ugdomojo vadovavimo suvokimas ir taiky-
mas respondenty vertinamas panasiai, taigi yra veiksmingas: didzioji dalis teiginiy pasiskirsté ties teigiamo-
mis reikSmémis (~70 % darbuotojy teiginiams pritaré; ~20 % atsaké sunku pasakyti; 10 % esama situacija
yra nepatenkinti). 30 % darbuotojy, kurie patenka tarp sunku pasakyti arba yra nepatenkinti esama situacija,
gali buti traktuojami kaip veiksmingumo gerinimo potencialas ir rodyti suvokimo skirtinguma bei pritaiko-
mumag organizacijoje. Kiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultatai atskleid¢, kad ugdomojo vadovavimo sam-
prata vadovy ir darbuotojy poziiiriais i$ dalies skiriasi: darbuotojai dazniau pastebi tam tikry bruozy ir me-
tody raiska, o vadovai juos taiko pasirinktinai, atsizvelgdami | situacija. Todél taikant duomeny koreliacing
palyginamajg analiz¢ iSryskéja skirtumy (sisteminiy trikumy), kurie veikia tiek ugdymo, tiek organizacijos
rezultatus. Tai pagrindZzia ginamajj teiginj, kad esant nevienodam ugdomojo vadovavimo stiliaus vertinimui
organizacijoje, darbuotojai ir vadovai gali nepasiekti darbdavio keliamy ugdymo tiksly. Tai rodo racionaly
nuomoniy pasiskirstymg organizacijoje ir sveika vadovy bei darbuotojy santykiy atmosfera. Vadovy atsaky-
mai kiekybiniam tyrimui suteiké gylio ir jzvalgy pagristi ar atmesti tam tikrus aspektus ar nuomones. Atsi-
zvelgiant j kiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultatus bei vertinant jy koreliacija su 70:20:10 mokymosi mo-
deliu, pastebima, kad jmonéje démesio proporcijos darbuotojy ir vadovy atzvilgiu islieka analogiskos Siam
modeliui. Pagrindinis démesys skiriamas patirtiniams ir praktiniams darbuotojy mokymams darbo vietoje.
Esant galimybiy, vadovai savarankiskai iesko darbuotojams palankiy komandiniy patir¢iy arba nukreipia
juos kaupti ziniy socializuojantis. Formalus mokymas atlieka nezymy vaidmenj ir taikomas tik renkantis i$
organizacijoje suplanuoty bendry iniciatyvy arba vadovo paskaty, kurios ne visada biina planinés, bet norint
darbuotojui suteikti zZiniy, kuriy néra organizacijos viduje.
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5. Ugdomojo vadovavimo tobulinimo organizacijoje rekomendacijos

Ivertinus organizacijos ugdymo praktika 70:20:10 modelio kontekste (7 pav.), nustatyta, kad darbo vie-
toje dominuoja neformalus ir patirtinis mokymasis (apie 70 %); socialinis mokymasis sudaro apie 20 %,
o formalusis mokymas — tik apie 10 %. Tai rodo, kad organizacija atitinka $io modelio proporcijas, taciau
triksta kryptingo iy veikly organizavimo ir nuoseklaus darbuotojy jtraukimo. Tyrimo pagrindu pateiktos re-
komendacijos (3 lentel¢) organizacijai siekia spresti iSrySkéjusias problemas: plétoti tarpdisciplininj bendra-
darbiavima, organizuojant skyriy mainus ir bendras veiklas; sukurti mentorystés programa, skatinancia ziniy
perdavima ir darbuotojy savarankiskuma; diegti vadovy vykdoma ugdymo praktikos stebéjima. Organizuoti
mokymus gyvai universaliomis temomis, gerinant komunikacija tarp skyriy ugdymo klausimais. Parengti
aiskia ugdomojo vadovavimo metodika, kuri leisty vadovams nuosekliai taikyti ugdymo praktikas. Nustatyti
ugdymo veiksmingumo vertinimo kriterijus ir nuolat stebéti daroma pazanga.

3 lentelé. Rekomendacijy jgyvendinimo veiksmy planas

Rekomendacija

Veiksmuy planas

Tarpdisciplininés
veiklos

Seséliavimo programa. Kickvieno skyriaus vadovai viena diena praleidzia stebédami kita
skyriy ir dalyvauja jo veikloje. Po Seséliavimo pateikiami griztamojo ryS$io dokumentai su
pasitilymais, kaip efektyviau bendradarbiauti.

Skyriy mainy dienos. Kartg per pusmetj darbuotojai i$ skirtingy skyriy dirba kitame skyriuje
(pvz., pardavimy atstovas dirba su projekty valdymo komanda). Tai skatina bendradarbiavimg ir
lemia visos organizacijos veiklos supratimag

Mentorystés
tinklo kiirimas

Platformos diegimas. Sukurti viding platforma, kur darbuotojai galéty pasirinkti mentorius,
atsizvelgiant | jy patirtj, kompetencijas ar sritis.

Mentorystés klubai. Organizuoti ménesinius susitikimus, kur mentorystés dalyviai aptarty
iSmoktas pamokas ir pasidalinty sékmés istorijomis.

Mokymai. Organizuoti mokymus mentoriams ir mokiniams informuojant juos apie mentorystés
procesus

Tarpusavio
veiklos stebéjimai

Vadovu stebéjimo sesijos. Vadovai stebi kolegy susirinkimus ar komandos ugdymo sesijas. Tada
reflektuojama: vyksta pokalbiai, aptariant, kas buvo veiksminga ir kg blity galima patobulinti.
Pasidalijimas geraja praktika. Karta per pusmetj rengti seminarus, kur vadovai pristatyty
geriausias ugdomojo vadovavimo strategijas ir realius jy taikymo atvejus

Asmenybés testy sistema. Atrinkti tinkama metodika ir partnerius, jgyvendinti darbuotojy
testavima, organizuoti testy rezultaty interpretavimo sesijas vadovams.

karjeros keliai

Asmenybés testy | Individualiy ugdymeo plany rengimas. Remiantis testy rezultatais, parengti individualius ug-
integracija dymo planus, orientuotus i darbuotojy stiprigsias ir silpnasias puses.
Asmenybés testy sesijos. Organizuoti komandos asmenybés testy pratybas, po kuriy galima bty
diskutuoti, kaip skirtingos asmenybés galéty prisidéti didinant komandinio darbo efektyvuma
Mokymai. Apmokyti darbuotojus, kaip taikyti savirefleksijos technikas.
. . Reguliariis uZsiémimai. Kartg per pusmetj organizuoti savirefleksijos dirbtuves / sesijas, kur
Savirefleksijos . . . .
dirbtuvés darbuotojai analizuoty savo ugdymo tikslus ir pazanga. . o .
Virtualiis savirefleksijos jrankiai. Programeélé, kuri priminty darbuotojams reguliariai anali-
zuoti tikslus ir pasiekimus
Mokymuy ciklai. Sukurti ir kartg per ménesj rengti trumpy (15-20 min.) specialiy jgudziy la-
Mikrougdymo vinimo mokymy cikla, jtraukiant savanorius (vidinius lektorius).
modelis Vaizdo kursai. Sukurti ir reguliariai pildyti 10—15 minuciy trukmés mokymosi vaizdo jrasy
biblioteka, prieinama visiems darbuotojams
Vertinimy rezultatai. Karjeros pokalbius jtraukti j darbuotojo veiklos vertinima, vadovams ir
Dinaminiai darbuotojams aptariant veiklos sri¢iy keitimo galimybe, pvz., projekty vadovo peréjimo j verslo

plétros skyriy.
Talenty valdymo sistema. Sukurti vidine talenty valdymo sistema, kad darbuotojai galéty
dométis naujomis pozicijomis ar veiklos sritimis
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somo vertintojo
griztamasis rysys

Rekomendacija Veiksmuy planas
GrijZtamojo rySio sistema. Sukurti aiskig grjztamojo rysio sistema, kuri apimty vertinimo
kriterijus, procesus ir Sablonus; skirti kvalifikuotus vertintojus (vidinius arba iSorinius), kurie
galéty objektyviai vertinti vadovy veikla. Individualios sesijos. Organizuoti individualias sesi-
Nepriklau- jas vadovams, kuriose biity pateikiami vertinimo rezultatai, iSrySkinamos stiprybés ir tobulinti-

nos sritys

Tobuléjimo planai. Kiekvienam vadovui parengti individualy tobuléjimo plang, orientuotg |
koucingo ir kompetencijos ugdyma

ISorinis koucingas. Kviesti profesionalius koucerius, kurie periodiskai stebéty vadovy darbg ir
pateikty jzvalgy

Vadovo jvaizdzio

Komunikacijos strategija. Parengti vadovo portreto vizijg ir komunikacijos strategija.
Viesieji renginiai ir veiklos. Organizuoti dalijimosi patirtimi renginius organizacijos viduje ir
su iSoriniais partneriais, pvz., universitetuose, konferencijose ar profesiniuose tinkluose. Ska-

jos kalibracija

stiprinimas tinti vadovus dalyvauti mokymo institucijy ir profesinés bendruomenés veiklose.
Vadovy kompetencijos demonstravimas. Kurti trumpus vaizdo siuzetus, kur vadovai
demonstruoty savo geriausias praktikas ir dalytysi patirtimi
Kalibracijos sistema. Parengti diskusijy plang ir kalibracijos metodika.

Vertybiy strategi- | Diskusiju forumai. Organizuoti diskusijas, kur darbuotojai ir vadovai aptarty jmonés vertybes,

ju raiska kasdienéje veikloje.
Apdovanojimai. [steigti metinius vertybiy apdovanojimus darbuotojams

Ugdymo tiekéjy
atranka

Atrankos kriterijai. Parengti aiskius tickéjy atrankos kriterijus.

Paslaugy testavimas. Atrinkti 2—-3 potencialius tiekéjus, kurie surengty bandomuosius mo-
kymus. Dalyviai pateikty savo vertinimus, pagal kuriuos biity pasirenkamas tinkamiausias
tiekéjas.

Partnerystés stiprinimas. Skatinti ilgalaikj bendradarbiavima su pasirinktais tickéjais, j
mokymo programy turinio kiirimg jtraukiant ir darbuotojus

Igyvendinus Sias rekomendacijas, galima nustatyti aiskius ugdomojo vadovavimo veiksmingumo ma-

tavimo kriterijus, kuriy stebésena ir periodinis (pavyzdziui, kasmetinis) vertinimas leisty nuosekliai stebéti
pazangg ir jvertinti, ar ugdomojo vadovavimo rezultatai organizacijoje geréja, eliminuoti galima painiava dél
ugdomojo vadovavimo sampratos, bruozy ir taikomy metody interpretavimo.

Auksta A
@
Realizuota o
Verté ° 20 oc
Socialinis mokymasis

ol 00
.99

Zema

Taskiniai, lokalas sprendimai
Mokymasis, atskirai nuo darbo

Nuolatinis tobuléjimas
Mokymasis, integruotas su darbu

7 pav. Rekomendacijy paskirstymas pagal 70:20:10 mokymosi modelio veiksmingumo vertinimo kriterijus
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Tyrimas atskleidé, kad tiek darbuotojams, tiek vadovams triiksta aiskios metodologinés bazés ir praktiniy
nuoseklaus ugdomojo vadovavimo stiliaus taikymo jgidziy, butina aiskiau apibrézti sagvokas. Ugdomasis
vadovavimas turi nei§naudoto potencialo rezerva. Siekiant uztikrinti tvary ugdomojo vadovavimo jgyvendi-
nima, biitina ugdyti vadovy kompetencijas, skatinti organizacinj mokymosi kultiros vystymasi ir uztikrinti
nuolatinj ugdymo veiksmingumo vertinima.

ISvados

ISanalizavus ugdomojo vadovavimo stiliaus teorinius aspektus bei atlikus empirinj tyrima pagal sufor-
muotus ugdomojo vadovavimo stiliaus vertinimo kriterijus nustatyta, kad ugdomojo vadovavimo savoka
akademinéje ir praktingje erdvéje interpretuojama nevienareikSmiskai. Ji daznai tapatinama su koucingu,
mentoryste ar ugdomuoju konsultavimu, tuo tarpu i$skirtiné ugdomojo vadovavimo verté slypi nuosekliame
darbuotojo ugdymo procese, kuris pagrijstas partneryste, griztamuoju rysiu, jgalinimu ir ilgalaikiu darbuotojo
augimu tiek asmeniniu, tiek profesiniu lygmenimis. Nors kai kurie autoriai kritikuoja ugdomojo vadovavimo
terming dél jo hierarchinio valdymo struktiiros, tyrimas pagrindé, kad organizaciniame kontekste jis gali
buti veiksmingai taikomas kaip vadovavimo stilius, skatinantis darbuotojus savarankiskai tobuléti, taikant
dialoga, palaikymg ir tiksly iSgryninima. ISskirti pagrindiniai ugdomojo vadovavimo stiliaus bruozai: ben-
dradarbiavimas, pasitikéjimas, nuolatinis mokymasis, orientacija j asmeninj ir profesinj darbuotojo augima.

Tarp taikomy metody tyrime paminéti koucingo pokalbiai, mentoryste, veiklos refleksijos, atvirieji klau-
simai, grjztamasis rysys. Be to, pagristas 70:20:10 mokymosi modelio, kaip ugdomojo vadovavimo integra-
lumo kasdienéje veikloje vertinimo priemongs, taikymas tyrime. Empirinio tyrimo rezultatai atskleidé¢, kad
ugdomasis vadovavimas organizacijoje taikomas fragmentiskai, dazniausiai ne kaip sisteminga praktika, o
kaip pavieniai vadovy veiksmai. Kiekybinio tyrimo duomenimis, apie 70 % darbuotojy pastebi ugdomojo
vadovavimo bruozus, taciau apie 20 % respondenty neturi dél to aiSkios nuomonés, o 10 % — pasyvis. Taigi
organizacija turi ugdomojo vadovavimo veiksmingumo didinimo potenciala, tik triiksta nuoseklumo ir ben-
dros metodikos. Vadovai ugdomajj vadovavima supranta per asmening patirtj ir dazniausiai intuityviai ren-
kasi ugdymo metodus. Kai kurie vadovai vis dar linke laikytis tradicinio kontrole pagristo vadovavimo, kuris
riboja ugdomojo vadovavimo sklaida. Pastebéta, kad vadovai ir darbuotojai nevienodai suvokia ugdymo
proceso svarbg — darbuotojai labiau linke vertinti prakting nauda, tuo tarpu vadovai akcentuoja bendresnius
organizacinius tikslus.
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THE ASSESSMENT OF LEADERSHIP COACHING STYLE
IN AN ORGANISATION
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Summary

The article analyses the concept, characteristics and evaluation criteria of leadership coaching in the
context of organisational management. In a modern and dynamic business environment, the role of leaders
extends beyond control and performance monitoring towards developing employees’ autonomy, engage-
ment, and responsibility in daily work situations. The research addresses the scientific problem of the absen-
ce of clear and consistent criteria for assessing leadership coaching, and its effectiveness in organisations.
The theoretical analysis revealed some terminological ambiguity and a conceptual overlap between leaders-
hip coaching, coaching, mentoring, and developmental consulting. While these concepts share the common
goal of fostering human potential, their application methods and organisational contexts differ, making it
essential to define clear evaluation dimensions. The empirical research was carried out in an enterprise in
the Lithuanian construction sector, using both quantitative methods (online survey) and qualitative methods
(semi-structured interview). The study involved 60 administrative employees and 14 managers. The research
tool was structured around the identified dimensions of leadership coaching, and incorporated the 70:20:10
learning model to evaluate how learning and development practices are integrated into daily operations. The
results revealed that leadership coaching is applied in a fragmentary and inconsistent way: managers tend
to overestimate their developmental competencies, whereas employees often lack clear guidance, consistent
feedback, and continuous learning processes. Despite this, most respondents recognise the importance of de-
velopmental leadership, and associate it with personal growth, collaboration and improved performance. The
study highlights several challenges affecting leadership coaching, such as time constraints, unclear goals,
insufficient methodological clarity, and differences in the perception of the importance of learning between
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managers and employees. Based on the findings, the article proposes practical recommendations to improve
the development of leadership in organisations: establishing a unified coaching methodology, strengthening
cross-departmental collaboration, promoting mentoring networks, developing self-reflection practices, and
implementing clear evaluation criteria for developmental effectiveness.

In conclusion, the research confirms that the consistent application of leadership coaching enhances
employee engagement, the learning culture, and organisational sustainability. To achieve this, organisations
must invest in leadership competencies, align development initiatives with business strategy, and institutio-
nalise leadership coaching as a long-term managerial philosophy.

KEY WORDS: leadership coaching, coaching, mentoring, leadership style, employee development, eva-
luation.
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