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Leidinio jvadas

Siame leidinyje pateikti straipsniai — tai jvadas j adaptyvia lyderyste ir pagrin-
diniy jos priemoniy bei idéjy apzvalga. Sis savadas néra baigtinis, tadiau kruop$¢iai
atrinkta medziaga puikiai atspindi pastaryjy mety leidiniy esme.

Adaptyvios lyderystes ir tradicinés lyderystés sampratos skiriasi keliais svar-
biais aspektais. Mes lyderyste suvokiame kaip Zmogaus elgesj, o ne pat] zmogy.
Manome, kad lyderysté gali ir turi biiti biidinga bet kokias pareigas bendrovéje ar
uz jos riby einan¢iam zmogui — nepriklausomai nuo pareigy ar atliekamy funkeijy,
nepriklausomai nuo to, esate tévas ar vaikas, virSininkas ar pavaldinys, jis turi-
te galimybe taikyti lyderystes principus. Ir galimybé juos taikyti suteikiama kas-
dien — prie Seimos piety stalo, darbe ar klasé¢je, ar net visuomeniniame gyvenime.
Svarbiausia — visus lyderystei bitinus jgiidzius jmanoma iSugdyti (vieninteliai ne-
pritariantys Siam teiginiui, kiek pastebé&jau, yra tie, kurie mano turintys ,,$i3 igimta
dovang®). Lyderystés galima iSmokti.

Galiausiai mes manome, kad lyderysté yra sunkus ir pavojingas darbas. Biitent
todel jus (ir as) lyderystés imamés tik tada, kai tai biitina. UZ lyderystés taikyma
Zmoneés baudZiami. Jiems prieSinasi tie, kurie mano, kad lyderysté gali jiems kelti
pavojy. Ir (visiSkai teisingai) pavojus labai daznai yra neatsiejama adaptyviy poky-
¢iy dalis. Lyderysté yra sudétingas dalykas, nes problemos, kurioms spresti biitina
lyderysté, néra tokios, kur pakanka greito, lengvo, neskausmingo eksperty ar jta-
kingy asmeny atsakymo.

Jau jrodyta, kad Sios adaptyvios lyderystés idéjos yra naudingos tokiems Zmo-
néms kaip jis — tiems, kurie aistringai siekia poky¢iy ir pazangos, kurie stengiasi
organizacijomis ir kultiromis visame pasaulyje. Tie 1§ misy, kurie prisid¢jo sklei-
dziant adaptyvios lyderystés idéjas Lietuvoje, tikisi, kad Sioje Salyje jos bus taip pat
naudingos.

Gyvename sudétingu laikotarpiu, kuriam biidingi nuolatiniai spartiis poky¢iai ir
milziniSka nezinomybé¢. Tokiomis aplinkybémis zmonés, sprendziantys sudétingas
problemas, turi biti pasiryze¢ susidurti su pavojais, eksperimentuoti, jzengti | nepa-
Zjstamg erdve ir elgtis naujai bei galbiit nepatogiai. Ne tik a$ vienas tikiuosi — tikisi
visi, kurie prisidéjo prie Sio leidinio straipsniy vertimo ir publikavimo, kad suZinoj¢
apie Sias idé¢jas ir pradéje jas taikyti, jums labiausiai riipimose srityse pasieksite
daugiau nei anksciau.

Man pasiseke, kad dirbau su dr. Ronald‘u Heifetz‘u ir miisy kolegomis Har-
vardo KenedZio mokykloje (Harvard Kennedy School) bei Ed‘u O‘Malley ir jo
kolegomis Kanzaso lyderystés centre (Kansas Leadership Center) ir daugiau kaip
tris deSimtmecius praleidau tirdamas, déstydamas, mokydamasis pats ir konsultuo-
damas kitus adaptyvios lyderystés klausimais.




Pasinaudosiu viena pagrindiniy $io leidinio fraziy — kovodamas su i$Sukiais as-
meniniame ir profesiniame gyvenime ir bandydamas taikyti adaptyvios lyderystés
principus kartais netgi nusileisdavau i§ balkono j Sokiy aikstele. Tuomet mintys vi-
sada tapdavo aiSkesnés. Lyderysté yra sudétinga ir rizikinga. Vis délto mane jkveépe
ir toliau dirbti paskatino tokie Zmonés kaip jiis — Zmonés, atsidave tikslui sumazinti
atotriikj tarp dabartinés padéties ir savo siekiy visy Zmoniy, organizacijy ir ben-
druomeniy, kuriose jie gyvena, dirba ir linksminasi, atzvilgiu.

Rasydamas §j ivada tikiuosi, kad jums §i medziaga bus naudinga, kad remsités
Sia informacija ir straipsniuose pateikiamas idéjas plétosite ir pritaikysite spresdami
problemas, su kuriomis susiduriate savo aplinkoje ir Lietuvoje, ir kad jis patys, taip
pat ir a§ bei mano kolegos galésime pasimokyti i$ $ios patirties.

Pirmyn.

Marty Linsky
Niujorkas
2016 m. spalio 12 d.




Redaktoriaus zodis

Su adaptyvios lyderystés teorija susidiiriau 2001 metais studijy KembridZze,
Masacusetse metu. Nuostata, jog lyderysté yra elgesys, o ne uZimamos pareigos
hierarchingje struktiiroje, stipriai trikdé. Juk ankstesnés patirtys skatino deleguoti
atsakomybe ,tikram lyderiui®. ,, Tvirtai rankai‘, kuri pajégty iSspresti visas svarbias
problemas. Zinojau ir nemazai pavyzdziy, kai uZ iniciatyva, ypa¢ pasibaigusia ne-
s¢kme, baudziama. Tad kodél turime imtis lyderystés?

Nuolatos tenka ieskoti atsakymo j §] klausimg — siekiant pokyciy darbe, akade-
minéje veikloje ar tiesiog gyvenimiSkose situacijose. Visi turésime savus ir daznai
skirtingus atsakymus. Man vienas i§ svarbiy adaptyvios lyderystés teorijos ir prak-
tikos tiksly — adaptyvios kultliros organizacijose kiirimas. Valstybings, verslo ar
visuomenings organizacijos, kuriose jvardijamos sunkios temos, dalijamasi bendra
atsakomybe uz jy tikslus, skatinami nepriklausomi sprendimai, vystoma lyderystés
bei nuolatinis mokymosi procesas, islieka ir klesti sudétingoje, nuolat besikeician-
gioje aplinkoje. Sio rinkinio straipsniai pristato adaptyvios lyderystés teorijos esme
bei analitinius jrankius, reikalingus grupiy dinamikai suprasti. Tokia lyderysté ska-
tina geriau jsiklausyti | savo vidinius lyderystés veiklos motyvus, formuoja kritinj
mastyma, o taip pat ragina iSgirsti kity argumentus bei nuomones, telkiant partne-

Nuosirdi padéka Harvardo Kenedzio mokyklos déstytojams Marty Linsky, Ro-
nald Heifetz, Hugh O‘Doherty, o taip pat Kanzaso lyderystés centro vadovui Ed
O‘Malley bei Mary Tolar uz jy perteiktas profesines zinias bei asmeninj adaptyvios
lyderystés teorijos Lietuvoje plétojimo palaikyma. Straipsnius vertusi Ausra Valan-
tiniene tiksliai ir profesionaliai perteike Sios teorijos niuansus bei sgvokas. Didelis
acill Zymiam menininkui, niujorkie¢iui Rimvydui (Ray) Bartkui uz jo puikig asocia-
tyvig iliustracija knygos virSeliui, o Harvardo Business Review grupés asocijuotam
direktoriui Jon Shipley uz supratimg bei palankiy leidybiniy salygy suderinima.

Didelé atsakomybé ir jkvépimas veikti kartu su adaptyvios lyderystés koman-
da — Tarptautiniy santykiy ir politiniy moksly instituto vadovais prof. dr. Ramiinu
Vilpisausku bei doc. dr. Margarita Seselgyte, doc. dr. Inga Vinogradnaite, Giedre
Birzyte, Egle Dauniene, Giedriumi Duseviciumi, leva Giedraityte bei Giedre Le-
¢inskiene. Jy déka lyderystés teorija ir praktika tampa déstoma disciplina ir jJdomiu
gyvenimo eksperimentu jj pasirinkusiems.

Noriu nuoSirdziai padékoti dr. Jauniui Gumbiui uz jo nuolatinj démesj ir vertin-
gas jzvalgas adaptyviai lyderystei, o taip pat paramg i§leidZiant §j straipsniy rinkinj.

Rytis Paulauskas
Ambasadorius
Vilnius, 2017 birzelis
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kompiuteriy tinklais tam skirtuose terminaluose ty jstaigy patalpose.




2 skyrius
Teorija, kuria grindZiama praktika

Nuo 1994 m. ADAPTYVIOS lyderystés tema buvo plétojama ir tyrinéjama
ne tik knygose ,,.Lyderysté be lengvy atsakymy* (angl. Leadership With-out Easy
Answers) ir ,,Lyderystés balansavimas ties riba“ (angl. Leadership on the Line),
bet ir kituose leidiniuose.! Sioje naujoje srityje sparéiai gauséjanti literatiira apima
ir misy kolegy darbus: Sharon Daloz Parks knyga ,,Lyderystés gali biiti moko-
ma‘ (angl. Leadership Can Be Taught) ir Dean Williams knyga ,, Tikroji lyderysté*
(angl. Real Leadership).* Kitose knygose adaptyvios lyderystés pagrindai taikomi
sprendziant problemas konkreCiame profesiniame kontekste. Tai Richard Foster
ir Sarah Kaplan ,,Kiirybiné destrukcija® (angl. Creative Destruction) bei Donald
L. Laurie ,,Tikras lyderiy darbas (angl. The Real Work of Leaders) darbai, patei-
kiantys id¢jy dideléms jmonéms, Gary De Carolis ,,Vaizdas 1§ balkono* (angl. 4
View from the Balcony), apibiidinantis priezitiros principus, Stacie Goffin ir Valora
Washington ,,Pasirenges ar ne* (angl. Ready or Not) — aiSkinantis ankstyvojoje vai-
kystéje igyto i$silavinimo svarba, Shifra Bronznick, Didi Goldenhar ir Marty Lins-
ky ,,UZtikrinant vienodas salygas* (angl. Leveling the Playing Field) — pasakojantis
apie motery vaidmenj zydy jmonése ir Kevin Ford ,,BaznycCios transformavimas:
géris didybés vardan® (angl. Transforming Church: Bringing Out the Good to Get
to Great) — kalbantis apie i$8tukius, su kuriais susiduria Amerikos bazny¢ios.?

Sis darbas gimeé i§ pastangy praktiskai perprasti santykj tarp lyderystés, pri-
taikymo, sistemy ir pokycio. Jo Saknys gliidi ir mokslinése pastangose paaiskinti
Zmoniy gyvenimo evoliucijg ir visos Zmonijos evoliucijg nuo pat zemés atsiradimo
iki misy laiky.

Beveik 4 mln. mety miisy protéviai gyveno nedidelése gentyse, kurios klai-
dziojo ieSkodamos maisto. Jy medzioklés jrankiai, medZiojimo ir judéjimo strate-
gija darési vis sudétingesné, taip pat tobuléjo fiziniai gebéjimai ir evoliucijos eigo-
je plétési jy spektras. Remiantis tuo, kg antropologai ir psichologai jvardijo kaip
misy geb¢jimg jsisavinti senoliy iSmintj, pirmyksciai zmonés formavo kulttiras
su tvariomis normomis, reikalaujanc¢iomis minimaliy valdZios pastangy jas igy-

1.Ronald A. Heifetz, Leadership Without Easy Answers (Cambridge, MA: Belknap Press of Harvard University Press, 1994);
ir Ronald A. Heifetz and Marty Linsky, Leadership on the Line: Staying Alive Through the Dangers of Leading (Boston:
Harvard Business School Press, 2002).

2. Sharon Daloz Parks, Leadership Can Be Taught (Boston: Harvard Business School Press, 2005); ir Dean Williams, Real
Leadership (San Francisco: Berrett-Koehler, 2005).

3.Richard Foster ir Sarah Kaplan, Creative Destruction: Why Companies That Are Built to Last Underperform the Market—
and How to Successfully Transform Them (New York: Doubleday Business, 2001); Donald L. Laurie, The Real Work of
Leaders (Cambridge, MA: Perseus, 2000); Gary De Carolis, 4 View from the Balcony (Dallas: Brown Books, 2005); Stacie
Goffin ir Valora Washington, Ready or Not (New York: Teachers College Press, 2007); Shifra Bronznick, Didi Goldenhar
ir Marty Linsky, Leveling the Playing Field (New York: Advancing Women Profession-als and the Jewish Community,
2008); ir Kevin G. Ford, Transforming Church: Bringing Out the Good to Get to Great (Colorado Springs, CO: David C.
Cook, 2008).
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vendinant. Kultliros normos Zmonijai suteike iSskirtines galimybes prisitaikyti ir
keistis, kai visai neseniai, prie§ mazdaug 12 tukst. mety, Zmoneés iSmoko sukulti-
rinti augalus ir prisijaukinti gyviinus, o jy naujas geb¢jimas saugoti maistg sudare
palankias salygas kurti tvarias gyvenvietes bei lémé jy atsiradima. Kartu gyvenant
dideliam Zmoniy skaiciui, atsirado nauji poreikiai valdyti dideles organizacijas ir
bendruomenes.

Rasytinés istorijos eigoje augant ir jvair¢jant politinés ir komercinés veiklos
mastui, valdymui, strategijai ir koordinavimui, miisy protéviai ir toliau bandydavo
praktinj $iy procesy valdyma, iskaitant ir procesus miisy gyvenimuose — tai, kg mes
vadiname adaptyvia lyderyste.

Adaptyvi lyderysté — tai praktinis zmoniy mobilizavimas siekiant sudétingy pro-
blemy sprendimo ir klestéjimo. Klestéjimo savoka yra perimta i§ evoliucinés biolo-
gijos, kuri iSskiria tris s¢kmingos adaptacijos pozymius: 1) iSsaugoma DNR, kuri
yra biitina tolesniam raSies i$likimui, 2) atmetama (i§ naujo nustatoma arba pertvar-
koma) DNR, kuri nebeatitinka esamy riisies poreikiy, 3) sukuriamos DNR kom-
binacijos, kurios suteikia rusiai galimybe suklestéti nauju budu ir sudétingesnéje
aplinkoje. Sékminga adaptacija leidZia gyvybés sistemai i§ savo istorijos pasisemti
tai, kas geriausia ir taikyti tai ateityje. Kg tai pagal analogija reiSkia adaptyviai ly-
derystei?

* Adaptyvi lyderysté konkreciai siejama su pokyciu, kuris suteikia gebéjimq kles-
teti. Nauja aplinka ir naujos svajoneés reikalauja naujy strategijy ir gebéjimy, taip
pat lyderiy jiems mobilizuoti. Kaip ir evoliucijos eigoje, Sie nauji lyderystés de-
riniai ir variacijos padeda organizacijoms sudétingomis aplinkybémis klestéti, o
ne i$nykti, regresuoti ar susitraukti. Lyderysté tokiu atveju susiduria su normaty-
viniais vertes, tikslo ir proceso klausimais. Ka klestéjimas reisSkia organizacijoms,
veikian¢ioms konkreciame kontekste?

Biologijoje klestéjimas reiskia dauginimasi. Bet versle klestéjimo pavyzdziai yra
trumpalaikis ir ilgalaikis akcininky turto vertés padidéjimas, iSskirtinis klienty
aptarnavimas, auksta darbuotojy moral¢, teigiamas socialinis poveikis ir poveikis
aplinkai. Todé¢l siekiant adaptyvios sékmeés organizacijos kontekste biitina lyde-
ryste, galinti suderinti daugybés akcininky prioritetus ir apibrézti klestéjima bei
Ji realizuoti.

Sékmingi adaptyviis pokyciai yra grindziami praeitimi, jos neatsisakoma. Vyks-
tant biologinei adaptacijai, faktinis DNR kiekis, kuris kei€iasi, yra labai menkas,
nors DNR poky¢iai ir gali smarkiai iSplésti riisies gebéjima suklestéti. Daugiau
nei 98 proc. miisy dabartinés DNR atitinka Simpanzés DNR — pakako, kad pasi-
keisty maziau nei 2 proc. misy protéviy genetinio kodo ir zmonés jgavo i$skirtinj

VW —

Zmones ] procesa, kurio metu nustatoma, kas i8 jy organizacijos paveldo yra svar-
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biausia ir turi biiti i§saugota, ir ko galima atsisakyti. Todel sékminga adaptacija
yra kartu ir konservatyvi, ir progresyvi. Jose geriausiai panaudojama anksciau
lgyta iSmintis ir praktinés Zinios. Efektyviausia lyderyste jtvirtina vertybiy, kom-
petencijy ir strateginés orientacijos pokytj, kuris turi islikti organizacijoje.

* Organizaciné adaptacija vyksta eksperimentuojant. Biologijoje lytiné reproduk-
cija — tai eksperimentas, kurio metu esant dideliam nesékmiy rodikliui sparciai
randasi atmainos. Tre¢dalis visy néStumy baigiasi savaiminiu persileidimu, pa-
prastai per pirmas savaites po pastojimo, nes embriono genetinis nukrypimas yra
pernelyg didelis, kad vaisius i§gyventy. Organizacijose procesas atrodo panasiai.
Pasaulio farmacijos milZinai turi biiti pasiruo$¢ nesékmeés atveju netekti pinigy,
kad iSrasty dar vieng pelng neSantj vaistg. Siekiantiems jnesti adaptyviy pokyciy
reikalinga eksperimentiné mastysena. Jie turi iSmokti improvizuoti darbo eigoje,
laiméti laiko ir rasti iStekliy kitam eksperimenty etapui.

* Adaptacija remiasi jvairove. Evoliucingje biologijoje gamta, kuri atlieka fondo
valdytojo vaidmenj, jvairina rizikg. Kiekvienas gyvybés uzmezgimas yra varian-
tas, naujas eksperimentas, gimdantis organizma, kuris turi kitokiy geb¢jimy nei
likusioji populiacijos dalis. Jvairindama geny fonda, gamta reik§mingai padidina
tikimybe, kad kai kurie rusies nariai turés gebéjima iSgyventi kintancioje eko-
sistemoje. PrieSingai, klonavimas — nejprastas reprodukcijos mechanizmas — yra
nepaprastai veiksmingas uztikrinant didelj dauginimosi rodiklj, taciau variacijos
laipsnis yra kur kas maZesnis nei lytinés reprodukcijos atveju. Todél tikimybe, kad
klonavimo biidu bus sukurtos naujovés, leidZiancios daryti atradimus ir klestéti
naujoje aplinkoje, yra gerokai maZesné. Evoliucijos paslaptis slypi variacijoje,
kuri organizacine prasme galéty biiti vadinama paskirstytu arba kolektyviniu in-
telektu. Atitinkamai ekonominéje politikoje adaptyvi lyderysteé turéty biiti orien-
tuota ] ekonomikos jvairinimg, kad Zmonés biity maziau priklausomi nuo vienos
jmones ar pramonés Sakos. Organizacijoje adaptyvi lyderysté padéty sukurti kul-
tiira, kurioje biity vertinama pazitiry jvairové ir kuri maziau remtysi centralizuotu
planavimu ir keleto auks$¢iausiy vadovy genialumu, nes tokiu atveju adaptyvios
s¢kmes tikimybé mazeja. Tai ypac pasakytina apie pasaulines jmones, vykdancias
veiklg daugelyje vietos mikroaplinky.

* Nauja adaptacija reikSmingai pakeicia, is naujo nustato ir pertvarko dalj seno-
sios DNR. Susidirus su adaptyviais i$Stkiais lyderysté analogisSkai atnesa nuosto-
liy. Mokymasis daznai yra skausmingas. Vieno individo inovacijos gali versti kita
individa jaustis nekompetentingu, iSduotu ar nereik§mingu. Nedaugeliui patinka
toks ,,persitvarkymas®. Tod¢l lyderystei reikia diagnostinio geb¢jimo atpaZinti
tuos nuostolius ir nuspéjamas gynybines reakcijos tendencijas, kurios veikia indi-
vidualiame ir sisteminiame lygmenyse. Taip pat butinos Zinios, kaip $ias tenden-
cijas neutralizuoti.

* Adaptacijai reikia laiko. Dauguma biologiniy adaptacijy, kurios labai padi-
dina rusies pajéguma suklestéti, trunka tukstancius, net milijonus mety. Per
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tam tikra laikotarpi jvykes progresas yra radikalus, taciau ilgalaikéje pers-
pektyvoje jis vyksta palaipsniui. Atrodo, kad viskas veikia taip — esamos po-
puliacijos atstovas turi adaptyvy gebéjima savo laikmeciu iSdristi perzeng-
ti savo rusiai jprastos ekologinés niSos ribas ir priartéti prie galimybiy ribos,
kurig gali toleruoti jis pats ir jo atZalos. PavyzdZiui, paprastas Zmogus persi-
kelia j vésesng ar aukStesn¢ vietove ir supranta, kad gali ten gyventi. Tokiu
budu jis ,,paragina“ aplinka selektyviai paspausti ateities kartas ir palankuma
parodyti tiems jo atZzaly variantams, kurie naujoje aplinkoje pasirodo esan-
tys stipresni. Bégant laikui taip sutelkiami nauji gebéjimai prisitaikyti; pa-
likuonys jau gyvena ne ties savo pajégumy riba, o jy diapazono viduryje.
Adaptuojantis be kita ko pasikeicia Silumg sulaikanciy riebaly ir Sildanciy kapi-
liary pasiskirstymas. Evoliucijos procesas tesiasi, kadangi kai kurios jy atZalos
ir toliau bando savo pajégumy ribas. Nors organizaciné ir politiné adaptacija
palyginti atrodo zaibiska, Siais atvejais taip pat reikia laiko naujoms normoms
ir procesams konsoliduoti. Todél adaptyviai lyderystei yra biitinas atkaklumas.
ReikSmingas pokytis yra laikui bégant laipsniskai vykstanciy eksperimenty re-
zultatas. Kulttros keiCiasi létai. Praktikuojantys Sios formos lyderyste turi likti
zaidime, net ir jkarsciui sliigstant.

Trumpuoju laikotarpiu lyderystés esme sudaro Zmoniy telkimas siekiant iSspresti
Cia pat kylancias adaptacines problemas. Bégant laikui, Sios ir kitos pastangos
formuoti kultiirg padeda sukurti adaptacinius organizacijos pajégumus ir paska-
tina procesus, generuojanc¢ius naujas normas, kurios sudaro salygas organizacijai

VW —

realijos, galimybés ir spaudima pasirenges pasiiilyti pasaulis.
Neveikiancios sistemos iliuzija

Egzistuoja mitas, kuris nuslopina daugelj iniciatyvy keisti(s) — tai mitas, kad
organizacija turi keistis, nes ji neveikia. Tikrovéje bet kuri socialiné sistema
(iskaitant organizacija, valstybg ar Seimg) yra tokia, kokia ja nori matyti tg sis-
temg sudarantys individai (bent jau tie individai ir grupelés, kurie turi didZiau-
sig poveikj). Sia prasme apskritai subalansuota sistema veikia puikiai, net jeigu
tam tikrais aspektais kai kuriems nariams ir stebétojams i$ Salies ir gali atrodyti
»hefunkcionali, ir net jeigu ateityje jai gali grésti pavojus. Kaip miisy kolega
Jeffas Lawrence’as apgailestaudamas pastebi, ,,Néra tokio dalyko kaip ,,nefunk-
cionali“ organizacija, nes kiekviena organizacija yra puikiai sustyguota tam, kad
pasiekty dabartiniy rezultaty.*

Neé vienas, pamégines jvardyti ar pasalinti organizacijos nefunkcionaluma, ne-
bus populiarus. Pakankamam svarbiy zmoniy skaiCiui §i situacija patinka buitent
tokia, kokia ji yra, kad ir kas apie tai bty sakoma, nes prieSingu atveju ji bty
kitokia.
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Tarkime, kad jiis nusprendZziate nuolat pabrézti esama atotriikj tarp jmonés de-
klaruojamo skaidrumo ir realybés, kurioje dauguma Zmoniy organizacijoje griez-
tai kontroliuoja informacijos srautg. Vargu ar jums atlygins ar padékos uz tai, kad
nustatéte §j neatitikima, ypac tie, kuriems yra naudinga kontroliuoti informacija.
Akivaizdu, kad sistema kaip visuma yra apsisprendusi gyvuoti su Siuo atotriikiu
tarp palaikomos vertés ir dabartinés realybés (faktinés vertés). Dominuojanciai
koalicijai panaikinti §j atotriikj biity skausmingiau nei gyventi su juo.

Si idéja yra svarbi savo poveikiu problemos sprendimo biidams. Gédinga tai
ar ne, kai pasekmés yra nenuspéjamos ir gali buiti nuostolingos pagrindinéms Sa-
lims, organizacija renkasi esamg situacija, o ne bando ka nors nauja. Atsizvelgus
] tai, galima rinktis skirtingas atotriikio panaikinimo strategijas. Suvokus, kad tai,
kas mums atrodo nefunkcionalu, o kitiems, esantiems toje sistemoje, tai funkci-
onuoja, démesys nukreipiamas | tai, kaip sutelkti ir iSlaikyti Zmones rizikos lai-
kotarpiu, kuris daznai yra siejamas su adaptyviu poky¢iu, o ne j méginimus juos
itikinti savo motyvo teisingumu.

Stai pavyzdys. Mes bendradarbiavome su stambia JAV pelno nesiekianéia or-
ganizacija, kuri susidiiré su didele darbuotojy kaita. | ja dirbti ateina jauni talen-
tingi Zmonés, padirba keleta mety ir iSeina dirbti kitur toje pacioje srityje. Beveik
visi organizacijoje pavirSutiniSkai pritaria minciai, kad dél didelés darbuotojy
kaitos turimo talento neuztenka norint uZztikrinti, kad ateityje organizacija turés
pakankamai stiprius, kvalifikuotus ir patyrusius auksStesnio lygmens vadovus.
Vyko gausios viesos diskusijos dél darbuotojy iSsaugojimo. Buvo sudarytos dar-
bo grupés darbuotojy iSsaugojimo klausimui spresti. Atsirado naujos skatinimo
programos. Ta¢iau nedaug kas pasikeité. Kodél? Vidurinio ir aukStesnio lygmens
vadovai nenori, kad gabus jaunimas organizacijoje uzsilikty ilgesniam laikui,
minty jiems ant kulny ir skatinty juos tobuléti arba pasitraukti, arba imty abejoti
organizacijos pasirinkta veiklos kryptimi ir tikslu, ir juos keisty. Organizacija yra
tokia, nes to nori vadovaujantys asmenys ir jmongs senbuviai. Jie grgzydami ran-
kas renkasi pasaulj, kuriame niekad nesibaigia kadry nutekéjimas.

Amerikos automobiliy pramoné¢ tikriausiai yra pats dramatiSkiausias ypac ge-
rai funkcionuojanciy ir itin sudétingy organizacijy, ,,puikiai sustyguoty tam, kad
pasiekty dabartiniy rezultaty“, pavyzdys, nes ji galvotrik¢iais puolé adaptyvaus
spaudimo link, nors dél to buvo perspé¢jama ne vieng deSimtmet] nuo pirmyjy
naftos kriziy 20 a. 8-0jo deSimtmecio pabaigoje iki didéjancio susiriipinimo pa-
sauliniu at$ilimu 20 a. 9-ajame ir 10-ajame deSimtmeciuose. Adaptacijos nesé-
kmes, kurios ypac¢ iSry$kéjo 2008 m. pabaigoje, dabar galima diagnozuoti tik
esant placiam daugelio suinteresuotyjy Saliy — nuo valdyby, vykdomyjy, viduri-
niosios grandies vadovy, profesiniy sajungy nariy iki pardavéjy ir jy organizacijy,
didelés investuotojy grupés ir milijony pirkéjy, kurie yra linke rinktis didelius ir
galingus automobilius, sunkvezimius ir visureigius, nes jie yra ,,gerokai kietesni‘
nei vienatiriai — jsigal€jusiy interesy pasiskirstymui.
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Kaip atskirti technines problemas
nuo adaptaciniy iSSakiy

DaZzniausia lyderystés nesékmés prieZastis yra ta, kad adaptacinés problemos
yra prilyginamos techninéms. Koks skirtumas? Techninés problemos gali biiti la-
bai sudétingos ir nepaprastai svarbios (pvz., yda turincio Sirdies voztuvo pakeiti-
mas atliekant Sirdies operacija), bet joms iSspresti yra sprendimai, kuriuos igyven-
dinti galima pasitelkiant turimg prakting patirtj. Jas galima iSspresti pasitelkiant
autoritetingg kompetencija, turimas organizacijos struktiiras, proceduras ir veiki-
isitikinimus, jprocius ir lojaluma. Progreso vardan reikia Zengti toliau nei autorite-
tinga kompetencija, mobilizuoti atradimus, atsikratyti tam tikry jsiSaknijusiy vei-
kimo biidy, susitaikyti su nuostoliais ir kurti naujus pajégumus vél suklesteti. 2-1
pav., kuris buvo adaptuotas i§ ,,Lyderyste be lengvy atsakymy* (angl. Leadership
Without Easy Answers), iSskiriami tam tikri skirtumai tarp techniniy problemy ir

SV W —
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didZigja T ar A4 raide. Dauguma problemy yra misrios, jose persipina ir techniniai, ir
su adaptacija susije elementai.

Stai pavyzdys i§ asmeninio gyvenimo. Tuo metu, kai yra raSomas $is darbas,
devyniasdesimt penkeriy Mar¢io motina Ruth yra geros sveikatos. Ji neturi né vie-
no zilo plauko (nors ji pasviesino kelias sruogeles, kad kiti Zinoty, jog jos nattrali
plauky spalva yra juoda). Ji gyvena viena ir vis dar vairuoja automobilj, net ir tam-
siu paros metu. Kai Martis atvyksta i§ Niujorko, kur jis gyvena, | Kembridza Ma-
saciusetse déstyti Harvardo KenedZio mokykloje, Ruth daznai nuvaZiuoja nuo savo
namy iki greta esanéio Cestnathilo (angl. Chestnut Hill) su juo papietauti.

2-1 pav. Kaip atskirti technines problemas nuo adaptaciniy

Problemos tipas Pr(.)b_ler.n(‘)s Sprendimas Veiklos vieta
apibiidinimas
Techniné Aiski Aiski Valdzia
Techniné ir o Reikalingas ‘Vald.zm .
.. Aiski . 1r suinteresuotosios
adaptaciné mokymasis "
Salys
Adaptaciné Relkahng?s Relkalmggs VSumteresuotosms
mokymasis mokymasis Salys
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Pries kurj laikg Martis pastebé&jo, kad kaskart jai atvykus kartu papietauti ant jos
automobilio rasdavosi vis nauji jbrézimai. Vienas poziiiris i §j klausimg biity toks —
automobilj reikéty nuvaryti j servisa kébulo remontui. Sia prasme $ioje situacijoje
egzistuoja techninis aspektas — jbréZimus galima pasSalinti panaudojant serviso tu-
rima autoritetingg kompetencijg. Taciau zvelgiant giliau, matyti ir adaptacinis 188u-
kis. Ruth yra vienintel¢ i§ jos bendraamziy, kuri vis dar vairuoja automobilj net ir
tamsiu paros metu. Jai, gyvenanciai vienai, o ne senjory namuose ir vis dar galinciai
daugiau ar maZiau paciai pasirtipinti savimi, tai kelia nenusakomg pasididZiavima
(ir suteikia patogumo). Kad liautysi vairavusi, net jeigu tik tamsiu paros metu, jai
reikéty akimirksniu prisitaikyti, adaptuotis prie situacijos. Techniné dalis yra ta, kad
jai tekty mokeéti uz taksi paslaugas, praSyti draugy ja nuvezti, kur jai reikia, ir pan.
Adaptacing dalis slypi netektyje, kuri yra susijusi su Siuo pokyc€iu — istorija, kurig ji
pasakoja apie savo esme, biitent tai, kad ji yra vienintele i§ jos paZjstamy, sulaukusi
devyniasdeSimt penkeriy mety ir vis dar vairuojanti tamsiu paros metu, netekty
svarbios dalies. Tai iSpléSty dalj jos Sirdies ir atimty svarbiausig jos, kaip nepriklau-
somos moters, tapatybés elementa. ISsprendus §j klausima tik kaip techning proble-
mg bty sutaisytas automobilis (nors tik laikinai, nes kelionés | servisg tikétinai vis
daznéty), taciau likty nepaliestas gilesnis adaptacinis Sio klausimo aspektas — kaip
pertvarkyti tapatybe ir rasti budy klestéti esant naujiems apribojimams.

Korporacijy pasaulyje matéme adaptaciniy problemy, kurios turi svarbiy tech-
niniy aspekty, kai imonés susijungia arba vykdo svarbius jsigijimus. ISkyla didelés
techninés problemos, pvz., IT sistemy ir biury sujungimas. Tac¢iau grésme sékmei
kelia butent adaptaciniai elementai. Kiekvienas 1§ pirmiau buvusiy nepriklausomy
subjekty privalo atsisakyti tam tikry savo kultirinés DNR elementy, brangiy ipro-
¢y, darby ir vertybiy, kad sukurty bendra imong ir sudaryty salygas naujajam da-
riniui i§gyventi ir suklestéti. Musy paprase padéti susitvarkyti su Siuo fenomenu
tarptautingje finansiniy paslaugy imonéje, kurioje po susijungimo praéjus keliems
metams kiekvienos buvusios jmongs ,,likuciai* vis dar dirba jiems jprastu biudu,
trukdydami bendradarbiauti, aptarnauti tarptautinius klientus, ir neleisdami uzti-
krinti rentabilumg. Kai tik jie priartéja prie svarbiy poky¢€iy, atspindin€iy jmonés
vienovg, ta puseé, kuri jaucia, kad netenka kazko brangaus, sékmingai tam pasi-
prieSina. Sandoris yra gana aiskus: jis mums leidZiate i§saugoti visg miisy DNR, o
mes leidZiame jums iSsaugoti juisiske. Jiems pavyko sujungti tik kai kurias bazines
technologijas ir komunikacijos sistemas, kurios palengvino gyvenima visiems, ne-
keliant grésmeés branginamoms vertybéms arba veikimo biidams. PanaSaus kliento
atveju didelé JAV inZinerijos imoné funkcionuoja franSizés pagrindu. Visi jos pa-
daliniai, dauguma kuriy buvo jsigyti, o ne pacios sukurti, veikia pagal savo meto-
dus, nors pagrindiné jmonés produkty serija buvo standartizuota, o autonomija, kuri
praeityje Siems mazesniems padaliniams buvo veiksminga ir, jy paciy nuomone,
atspindi jy esme, neleidzia jiems konkuruoti kainy atzvilgiu, ateityje sudarant dide-
lés apimties sutartis.
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Mes taip pat stebéjome, kaip tas pats anksciau itin pelningy isskirtiniy pas-
laugy standartizavimas paveiké profesionaliy paslaugy pasaulio segmentus (kaip
antai advokaty kontoras), kuriuose santykiy kiirimas buvo orientacing vertybé ir
pagrinding strategija ir kuriuose konkurencija, visy pirma grindZiama kaina, reiskia
kankinantj persitvarkymg i§ vidaus. Vis délto, kol anksciau santykiais gristos pro-
fesijos sprendzia adaptacines dalies jy darbo standartizavimo problemas, daugelyje
imoniy, sukurty pagal produkto pardavimy modelj ir mastysena, vyksta atvirkstinis
procesas.

Vis vienod¢janciame globalizuotame treciojo tikstantmecio pasaulyje, kuria-
me taip sparciai kuriamos inovacijos, turéti atitinkamu metu tik geriausig produk-
ta néra tvarus planas. Taigi, kaip ir vienas i§ musy klienty — pirmaujanti pasauliné
technologiniy produkty jmoné — Sios imonés stengiasi prisitaikyti pereidamos i$
sandoriais pagristos aplinkos, kurioje parduodami produktai, prie santykiais pa-
gristos aplinkos, kurioje sprendimai sitilomi remiantis pasitikéjimu ir abipusiu
supratimu.

Poreikis transformuotis kelia susiripinimg daugeliui jmoniy — nuo profesiona-
liy paslaugy teikéjy iki draudimo ir skaitmeninés jrangos bendroviy. Plétodamos
produkty linija, pasitelkdamos gabius pardavéjus ir taikydamos puikias rinkodaros
strategijas, $ios jmonés uzsitikrino didelg sékme. Jos dabar ima suprasti, kad tiek
tarpusavio santykiuose organizacijos viduje, tiek bendraujant su klientais reikia
daugiau asmeniniy, o ne techniniy jgtidZiy. Darbuotojai, kurie buvo apmokyti ir
s¢kmingai dirbo pardavimy srityje, pagal savo patirt]j ar jgiidZius néra pasirenge pa-
siekti sekmés, kai pagrindinis svertas augimui yra santykiy kiirimas ir reakcija. Sé-
kmingy Zmoniy, jpus¢jusiy karjera, praSoma atsiriboti nuo turimy ziniy, kaip dirbti
s¢kmingai, ir surizikavus perzengti savo kompetencijos ribas méginant adaptyviai
reaguoti | naujus poreikius klienty aplinkoje.

Panasiai kaip Marcio ir jo motinos atveju, sistemos, organizacijos, Seimos ir
dalies atnesanciy ir netekti. Ruth i§ esmés né kiek nesiskiria nuo ty paveldéty ele-
menty, kurie liko po susijungimo suformuotoje imongje ir kurie nenori atsisakyti
savo iSskirtinumo.
siai negalime nieko padaryti, kad ir kaip besistengtuméme. Vezuvijus iSsiverzia.
Bet net kai turime pajégumy reaguoti s€ékmingai, mes neretai nepasinaudojame
galimybe, lygiai kaip nutiko ir Amerikos automobiliy pramong¢je per pastaruosius
deSimtmecius.

Jums yra Zzinomas posakis ,,Zmonés priesinasi poky¢iams®. I§ tiesy jis ne vi-
sikai teisingas. Zmonés néra kvaili. Jiems patinka poky¢iai, kai jie Zino, kad tai
geras dalykas. Niekas negrazina laimingo loterijos bilieto. Zmonés priesinasi ne
paciam pokyciui, bet netekciai. Kai pokytis yra susijes su tikra arba galima netek-
timi, Zmonés laikosi jsikibe to, kg turi, ir prieSinasi pokyc¢iams. Mes teigiame, kad
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bendras veiksnys, salygojantis adaptacijos nes¢ékmeg, yra pasiprieSinimas netekciai.
Todé¢l raktas j lyderyste yra diagnostinis geb¢jimas nustatyti kintancioje situacijoje
gresianciy netek¢iy pobiidj — nuo gyvenimo ir ty, kuriuos mylime, iki darbo, gero-
vés, statuso, svarbumo, bendruomeniskumo, lojalumo, tapatumo ir kompetencijos.
Adaptyvi lyderysté beveik visuomet reikalauja jvertinti netektis, jas suvaldyti, pa-
skirstyti ir nurodyti konteksta, kuris skatina zmones, iSgyvenancius netektj, persi-
kelti | naujg aplinka.

Adaptacija yra kartu ir i§saugojimo, ir netekties procesas. Nors poky¢iy saly-
gojama netektis yra sunkioji dalis, adaptacinio pokycio esmé slypi ne pokytyje.
Klausimas yra ne tik ,,Kg reikia paaukoti i§ to, kas mums svarbu, kad iSgyventu-
me ir ateityje suklestétume?, bet ir ,,Kurie elementai i§ to, kas mums svarbu, yra
esminiai ir turi biti i§saugoti ateiciai, nes prieSingu atveju mes neteksime svarbiy
vertybiy, pagrindiniy kompetencijy ir savo identiteto?** Kaip ir gamtoje, sekminga
adaptacija leidzia organizacijai ar bendruomenei pasilikti atei¢iai geriausig tradici-
Ju, tapatybeés ir istorijos dalj.

Kokius klausimus apie adaptacinius pokycius ir su jais susijusig netektj beuz-
duotumeéte, atsakyti j juos sunku, nes tam reikalingas nelengvas pasirinkimas, kom-
promisas bei neapibréztumas toliau eksperimentuojant ir mokantis i§ klaidy. Tai
sunkus darbas ne tik tod¢l, kad jis sudétingas intelektiniu poZiiiriu, bet ir todél, kad
jis meta i880k] individy ir organizacijy investicijoms j santykius, kompetencijg ir
tapatuma. Reikia keisti istorijas, kurias jie pasakojo sau ir visam pasauliui, apie tai,
kuo jie tiki, kg remia ir kam atstovauja.

Padéti individams, organizacijoms ir bendruomenéms spresti Siuos sudétingus
klausimus, atskirti esming ir i§saugoting DNR nuo DNR, kurios reikia atsisakyti,
ir taikyti naujas idéjas formuojant organizacijos geb¢jimus prisitaikyti ir suklestéti
kintancioje aplinkoje ir yra adaptyvios lyderystés darbas.

Kaip atskirti lyderyste nuo valdzZios

Adaptyvi lyderysté i§ esmés skiriasi nuo iSties gerai atliekamo darbo. Ji skiriasi
nuo autoritetingos kompetencijos ir nuo auksty pareigy politinéje arba organiza-
cin¢je hierarchijoje. Taip pat ji skiriasi nuo milZiniS8kos neformalios galios, pasi-
reiSkiancios kaip patikimumas, pasitiké¢jimas, pagarba, Zavéjimasis ir moralinis
autoritetas. Kaip neabejotinai matyti, daugelis Zmoniy eina pareigas aukStesniame
lygmenyje, nors savo organizacijy neveda link sunkaus, bet reikalingo adaptacinio
poky¢io link. Kiti, turintys reikSmingg formalig valdzig ar jos neturintys, bet remia-
mi didelés jais susizavejusios ,,sekeéjy* grupés, taip pat daznai nesugeba sutelkti Siy
sekéjy spresti sudétingiausias problemas. Siekdami apsaugoti ir padidinti turima
neformalig valdzia, jie neretai pataikauja savo bendruomenei, mazindami brangias
korekcijas, kuriy sekéjai turés imtis, ir rodydami pirStu i ,.kitus, kurie privalo keistis
ar biiti pakeisti, ir neigia, kad atpildo diena ateis ir j3 atidélioja.
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Zmongs seniai painioja lyderystés ir valdZios, galios bei jtakos sgvokas. Mano-
me, kad labai naudinga lyderyste laikyti praktika, veikla, kuria kai kurie Zmonés
uzsiima dalj laiko. Lyderyst¢ suprantame kaip Zodj, kuris Zymi veiksma, o ne darba.
Valdzia, galia ir jtaka yra svarbios priemongs, bet jos neapibrézia lyderystés. Taip
yra todel, kad valdzios, galios ir jtakos iStekliai gali buti naudojami visais tikslais
ir visoms uzduotims, kurios neturi nieko bendra su lyderyste arba yra menkai su ja
susijusios, kaip antai atlikti operacijg arba valdyti organizacija, kuri ilgai ir s¢kmin-
gai veikia stabilioje rinkoje.

Galios ir jtaka, kylancios i§ formalios ir neformalios valdzios, turi tg pacia ba-
zine struktiirg. Socialiné sutartis yra identiska: A Salis suteikia B Saliai jgaliojimus
mainais uz paslaugas. Kartais $i sutartis jforminama pareigine instrukcija arba jga-
liojimu, kuriuo jsteigiama darbo grupe, organizacijos padalinys, vyriausybiné jstai-
ga ar organizacijos misija. Kartais sutartis lieka aiSkiai neapibréZta, nes ji sudaroma
su charizmatiskais autoritetais ir jy bendruomene arba su pavaldiniais ir to paties
lygmens kolegomis, kurie gali demonstruoti skirtingg pasitikéjima, pagarbg ir susi-
Zavejima jumis, ir suteikia jums pagrindinj galios $altinj — jy démesj. Vis délto visi
valdzia gristi santykiai, tiek formalts, tiek neformaliis, regis, atitinka tg pacia ba-
zing apibréZties tendencija: galia, patikéta mainais uz paslauga — ,,AS pasikliaunu,
kad tu jgyvendinsi tikslus, kurie man yra svarbiis®.

Tuomet valdzig suteikia vienas ar daugiau Zmoniy remiantis prielaida, kad jis
padarysite tai, ko jiems reikia: centralizuotai ir greitai pateiksite organizacijai pro-
blemy sprendimus. Zmonés jums suteikia valdZig arba savanoriskai jus seka, nes
tikisi, kad suteiksite paslauga, tapsite nugalétoju, atstovu, ekspertu, veikéju, kuris
gali pateikti sprendimus tame kontekste, kuriame jie suvokia situacijg. Ir jeigu gy-
venimas pateikia iSskirtinai techniniy problemy, Zmonés gauna tai, ko jiems reikia,
Iprasta tvarka kreipdamiesi | valdzios institucijas dél problemy sprendimo.

Pazvelkime atidZiau | valdZios ir adaptyvios lyderystés skirtumus. Organiza-
cijos gyvenime jiisy jgaliotojai (jgaliojimus suteikiantys asmenys) yra virSininkai,
kolegos, pavaldiniai, net organizacijai nepriklausantys asmenys, kaip antai klientai
ar uzsakovai ir, galimai, Ziniasklaida. Jgaliotojas yra bet kuris asmuo, skiriantis
jums démesj ir parama, kad jiis atliktuméte savo darbg ir pateiktuméte problemy
sprendimus.

Atlikdamas bet kurj vaidmenj — generalinio direktoriaus, gydytojo ar konsultan-
to — jus turite konkrecius jgaliojimus (Zr. 2-2 pav.), kurie kyla i$ jgaliotojy likesciy
ir apibrézia, ko 1§ jusy tikimasi. Kol jiis darysite tai, ko i§ jisy tikimasi, jlsy jga-
liotojai liks patenkinti. Jeigu atliekate tai, kg turite padaryti is tiesy gerai, jums bus
dosniai atlyginta: atlyginimo pakélimu, premija, svarbesnémis pareigomis, apdova-
nojimu, jspudingesniu titulu ar geresne darbo vieta.

Vienas i§ labiausiai gundanciy organizacijos apdovanojimy uz tai, kad darote
tiksliai tai, ko jai reikia — demonstruojate meistriSkuma vykdant kity asmeny nu-
rodymus — yra ,,lyderio* vardas. Kadangi jus, kaip ir dauguma Zmoniy, siekiate
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Sio vardo, jo suteikimas yra puikus biidas jus iSlaikyti biitent ten, kur organizaci-
jai reikia — jusy jgaliojimy diapazono viduryje ir toli nuo adaptyvios lyderystés
darby.

Prie§ dvideSimt mety, Ronas Harvarde dést¢ vykdomaja programa vyresnie-
siems JAV kariuomenés pareiglinams. Praéjus SeSioms savaitéms nuo programos
pradzios, oro pajégy pulkininkas jzengé i auditorija, kurioje vyko seminaras, nu-
simines. Ronas jo paklausé: ,,Kas nutiko?* Pulkininkas atsaké: ,,Kai prie§ daugelj
mety mane paskyré karininku, man pasake, kad a§ esu lyderis. Dabar a$ suvokiu,
kad buvau valdZios atstovas, bet nesu tikras, ar i§vis émiausi lyderystés.* Kita sa-
vaite jis atéjo 1 ta pacig auditorija apmastes $ig jam nerimg kelian¢ia mintj, bet
atrodé energingai. ,,Dabar a§ matau lyderystés galimybes, kuriy niekad nejzvelgiau
anksciau.*

2-2 pav. Formali ir neformali valdZia

Perzengus §ig linijg pradedama
nepateisinti likesciy ir rizikuojama

Formali ir neformali
valdzia

Perzengus jgaliojimy ribg, pereinama
1 lyderystés teritorija

Pavadindama jus lyderiu, jisy organizacija jums atsilygina uz tai, kad padaréte
tai, ko pageidavo jusy jgaliotojai. Pateisinti jgaliotojy likescius, zinoma, svarbu.
Medicinoje gydytojai ir slaugés kasdien gelbsti gyvybes pateisindami pacienty, ku-
rie jiems patikéjo suteikti patikimas paslaugas, viltis. Taciau meistriSkai atliktas
darbas paprastai neturi nieko bendra su pagalba savo organizacijai jveikiant adapta-
cinius i$Stikius. Kad galétuméte balansuoti ant 2-2 pav. pavaizduoto apskritimo ri-
bos, siekdami jums labai riipimo tikslo, turite turéti noro ir jgiidziy. Adaptyvi lyde-
kai kuriems tokiems lukes¢iams, sugebé¢jimas atrasti biidg nuvilti Zmones visiskai
ju neiS$stumiant uz ribos. Tam reikia geb&jimo suvaldyti pasiprieSinima, kurj jus
neiSvengiamai iSprovokuosite. Kai imsités adaptyvios lyderystés, jusy jgaliotojai,
suprantama, stengsis jus sulaikyti. Jie jus pasamd¢, balsavo uz jus arba jgaliojo at-
likti konkrec€ig uzduotj, o dabar jiis uzsiimate kitkuo, tai reiskia, kad jus atsisakote
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sutikti su nekintancia padétimi, keliate klausima, kuris laikomas tabu, jvardijate
prieStaravimus tarp to, kg zmoneés deklaruoja esant jiems vertinga, ir to, kg jie is
tiesy vertina. Jis gasdinate Zmones. Jiems gali kilti noras jumis atsikratyti ir rasti
kita zmogy, kuris darys tai, ko jie nori.

Isivaizduokite, pavyzdziui, Sirdies chirurga, sakantj pacientams, kad jis atsisa-
kys atlikti operacija, jeigu pacientai neatliks savo darbo dalies: po operacijos mes
rukyti, kasdien reguliariai mankStinsis ir maitinsis sveikai. Be to, sieckdamas uZti-
krinti, kad reikalavimai bus jvykdyti, chirurgas primygtinai reikalauja, kad pacientai
50 proc. viso savo turto pervesty i tre¢iojo asmens valdomg salyginio deponavimo
saskaita SeSiems ménesiams. Tikétina, kad dauguma pacienty susiras kitg chirurga,
kuris atliks operacijg ir nekels tokiy reikalavimy. O Sirdies chirurgas, kuris nor¢jo
savo pacientus sutelkti adaptaciniam darbui, neteks savo pacienty.

Nieko stebetino, kad kasdieniniame organizacijos gyvenime pastebime mazai
adaptyvios lyderystés apraisky. Adaptyvi lyderysté yra pavojinga. Zodis lyderis
(angl. leader) yra kiles 1§ indoeuropietiS$kos Saknies /eit, reiSkiancios véliavnesj,
kuris nesdavo véliava | kova zygiuojancios kariuomenés priesakyje ir paprastai zii-
davo per pirma prieso ataka. Si auka jspédavo likusia kariuomene apie vieta, kurio-
je lauké pavojus.

Pavojai slypi poreikyje mesti i88ukj formalig ir neformalig valdzig suteikianciy
asmeny likes¢iams. Vis délto, neretai lyderystes i8Sukiai yra susij¢ su konflikty
valdymu aplinkoje, kurioje jgaliotojai suteiké valdzig. Pavyzdziui, kai jgaliojimus
suteikia kelios skirtingos ar i§ dalies sutampancios frakcijos, aplinkos elementai,
kuriuos politikai sukuria tam, kad laiméty rinkimus, kartais ne tik vienas kitam
prieStarauja, bet ir yra nesuderinami. Kartais tai gali buti pasakytina ir apie jus.
Jeigu jus buvote arba dabar esate viduriniosios grandies vadovas, tikriausiai teko
pasijausti jspraustam tarp pavaldiniy likes¢iy, kad jiis juos apsaugosite ir uZtarsite,
ir aukStesnés grandies vadovy likes¢iy, kad jus kontroliuosite darbo uzmokescio
sgnaudas, i8laidas ir mety pabaigoje mokamas premijas arba net atleisite kai ku-
riuos pavaldinius. Kaip vienam i§ tévy jums galbit teko atsidurti tarp savo sutuok-
tinio (-és) ar partnerio (-és) ir vaiky arba, dar blogiau, tarp savo sutuoktinio (-&s) ar
partnerio (-€s) ir savo paties (pacios) motinos!

Vieng miisy drauge dizaino studijos vykdomojo vadovo pareigoms neseniai pa-
samdé¢ didel¢ tinklo dizaino jmoné. Ja vadovy komanda j darbg priémé norédama
jauny ir talentingy tinklo dizaineriy grupéje uztikrinti discipling, profesionalumg ir
imonés orientavimg. Taciau tinklo dizaineriai, kuriy pasitikéjimo jai reikéjo, kad
ivykdyty uzduotj, jos atéjima i jimong vertino kaip galimybe aukStesniuose imonés
valdymo lygmenyse jgyti uztaréja. Ji negal¢jo patenkinti abiejy grupiy nory. Tuo-
met kilo klausimas, kuriuos i§ ty, kas jai suteiké valdzia, ji turi nuvilti ir kaip tai
padaryti laipsnisSkai, jiems priimtinu tempu? Sékmei ir i§gyvenimui lemiami tapo
laikas ir veiksmy seka. PavyzdZiui, yra lengviau 1§ pat pradziy vykdyti vyresniyjy

VW —
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Tapatinti lyderyste su valdzia yra senas ir suprantamas jprotis. Mes visi nori-
me tikéti, kad lyderiais galime tapti vien tik labai gerai atlikdami darba, kurio i§
misy yra tikimasi. Taciau labai svarbu atskirti lyderystés veiksmus nuo valdzios
veiksmy. Imdamiesi adaptyvios lyderystés ir perZengdami autoritetingo valdymo
ribas jis rizikuojate ir sakote Zmonéms, k3 jie turéty, o ne ka noréty iSgirsti, taciau
jus galite padéti organizacijai, bendruomenei ar visuomenei progresuoti priimant

Kas jus bebiituméte: Salies ar jmonés prezidentas, ligoninés administratorius,
teisiy gynimo organizacijos vadovas ar paprasciausiai (papras¢iausiai?) vienas i$
tévy, jusy funkcijos atliekant valdzios vaidmen;j i§ esmés yra tokios pacios. Jus
tampate atsakingas uz Siuos tris pagrindinius dalykus: 1) vadovavima, 2) apsauga
ir 3) tvarka. Kitaip tariant, i$ jusy tikimasi, kad iSaiskinsite vaidmenis ir pasitlysite
vizija (vadovavimas), uztikrinsite, kad grupe, organizacija ar visuomené biity ne-
pazeidZziama ir galéty atlaikyti iSorines grésmes (apsauga), ir iSlaikysite stabiluma
(tvarka). Kadangi norint iSspresti adaptacijos problemas, reikia jzengti | nepaZzjs-
tamg erdve ir sutrikdyti pusiausvyra, $i veikla pati savaime yra neaiski, rizikinga
ir organizacijai, ir individui, tod¢l neretai ji biina pavojinga ir dezorientuojanti (Zr.
2-3 pav.).

2-3 pav. Lyderysté valdZzios poZiiiriu

UZduotis Techniné Adaptaciné
q el Nustatyti adaptacine problema;
. Apibrézti problema uStaly aptactiic pre 2
Vadovavimas | . e . suformuluoti pagrindinius
ir pateikti jos sprendimag . .
klausimus ir problemas
Saugoti nuo iSorini ey )
Apsauga ueot 4 Atskleisti iSorines grésmes
grésmiy
Tvarka
Keisti esamy vaidmeny
. . Orientuoti Zzmones | orientacija; prieSintis Zmoniy
Orientavimas . . . S . . .
esamus vaidmenis orientavimui  naujus vaidmenis
pernelyg greitai
. . Atskleisti konfliktg arba leisti
Konfliktas Atkurti tvarka . C ey i3
jam paciam isaiskeéti
Mesti normoms i$$iikj arba
Normos ISsaugoti normas leisti,
kad tai padaryty kiti
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Susigyventi su disbalansu

Imdamiesi adaptyvios lyderystés, jiis turite padéti Zmonéms iSgyventi neramy
laikotarpj, kol jie atsirinks, kas yra svarbu, o ko galima atsisakyti, ir eksperimentuos
ieskodami iskilusiy adaptaciniy problemy sprendimy. Sis disbalansas gali paskatin-
ti bet kg, pradedant konfliktu, nusivylimu ir panika, ir baigiant painiava, dezorienta-
cija ir baime netekti brangiy dalyky. Ne uz tai jums yra mokama ir neabejotinai ne
to tikimasi, kai jus telkiate Zmones spresti techning problema, kuri yra priskiriama
ju kompetencijai arba reikalauja patirties, kuri yra lengvai prieinama. Tod¢l, tai-
kant adaptyvig lyderyste, reikia aiSkiy jgudZziy ir jzvalgy, padésianciy susitvarkyti
su Siuo energijos siikuriu. Jus turite gebéti padaryti du dalykus: 1) toje aplinkoje
valdyti pats save ir 2) padéti zmonéms pakesti patiriama diskomfortg. Jums reikia
susigyventi su disbalansu.

Priimti realybe, kurioje adaptaciniai procesai atnesa stresa, reiSkia pajusti kito
skausma, kuris ateina su giliais poky¢iais. Stresas gali ateiti su poky¢iu, taciau Zvel-
giant i§ strateginés perspektyvos Zzmoniy trikdymas yra ne pokyc€io esme ar tiks-
las, bet pasekmeé. Tikslas — progresas sprendziant sudétingg kolektyving problema.
Vairuojant automobilj, variklyje i$siskiria nattiralus Salutinis produktas — Siluma,
kurig reikia suvaldyti ir iSlaikyti produktyvios temperatiiros intervale. Automobilj
jus vairuojate ne tam, kad gautumeéte Silumg (nebent norite susilti ziema), o tam,
kad nuvaziuotumeéte j tam tikrg vietg. Taciau daznai jums tenka stebéti temperatiiros
matuoklj ir jsitikinti, kad variklio ausinimo sistemos veikia tinkamai.

Kolektyvinis ir individualus disbalansas yra jusy pastangy pritraukti démesj i
sudétingy klausimy sprendima ir paskatinti didesng Zmoniy atsakomybe, nei nusta-
tyta normomis ir pareigybinése instrukcijose, 3alutinis produktas. Zinoma, organi-
zacijoms ir individams patinka buti komforto zonoje. ISkeldami sudétinga klausi-
mg arba giliai isiSaknijusj vertybiy konflikta, jiis i§stumiate zmones i$ jy komforto
zonos ir jplieskiate liepsng. Tai sudétinga. Jus turite nuolat manipuliuoti liepsna,
kad pamatytuméte, kokij karstj sistema gali pakelti. Jusy tikslas turéty biiti iSlaikyti
temperatiirg vadinamojoje produktyvioje disbalanso zonoje (PDZ) — kar$¢io, kuris
sukeliamas jums jsikiSus, turi pakakti, kad pritrauktuméte démesj ir paskatintume-
te judéti, bet jo turi buti ne perdaug, kad organizacija (ar jos dalis) neislékty 1 ora
(zr. 2-4 pav.).

Tai kaip greitpuodis — nustacius per Zzema temperatiirg ir slégj, néra jokios ga-
limybés sudedamasias dalis paversti geru patiekalu. Nustacius per didelg tempera-
tura ir slégj, dangtis neatlaikys, o jusy patiekalo sudedamosios dalys istiks po visa
kambarj. Naudinga jsivaizduoti, kad savo rankg laikote ant termostato ir atidZiai
kontroliuojate karstj ir slégj. Si uzduotis daug lengvesné, kai organizacijoje esate
ne eilinis, o aukStesnes pareigas einantis darbuotojas. I$ valdzioje esan¢iy zmoniy
tikimasi, kad jie laikys rankg ant termostato (nors paprastai tikimasi, kad tempera-
tiirg jie sumazins, o ne pakels).
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Atidziai iSnagrinékite 2-4 paveiksléli. Techninés problemos linija atspindi dis-
balanso poky¢ius, kai organizacija sprendzZia techning problema. Adaptacinés pro-
blemos linija rodo disbalanso poky¢ius, kai organizacija sprendZia adaptacing pro-
blema. Horizontali juosta Zymi produktyvig disbalanso zona. Zemiau PDZ ribos
Zmongs jauciasi patogiai ir yra patenkinti. AukS¢iau PDZ ribos disbalansas yra toks
didelis ir viskas taip jkaitg, kad jtampa organizacijoje pasiekia nejmanomas auks-
tumas. Produktyvioje zonoje streso lygis yra pakankamai aukStas, kad biity galima
mobilizuoti zmones sutelkti démesj | problema, kurios jie mieliau iSvengty, ir ja
nagrinéti. BriikkSniné darbo vengimo linija rodo, kaip sumazéja disbalansas, kai or-
ganizacija vengia spresti sudétingus klausimus.

Dar kartg pazvelkite j techninés problemos linijg. Norint parodyti, kaip keic¢iasi
disbalansas esant techninei problemai, tarkime, kad beslidinédami jiis susilauzéte
koja. Tuo momentu disbalansas pasiekia kulminacijg ir yra praktiSkai nepakencia-
mas. Jus gulite sniege, $alate ir kenciate baisy skausma, o Zmonés ¢iuozia pro salj.
Tuomet pasirodo maloniis patruliai su neStuvais, antklode ir uzuojauta, net viskio
taurele, jeigu tik norite. Disbalansas sumazé¢ja iki labiau pakenciamo lygio. Jis gali
vel padidéti, kol laukiate gydytojo reanimacijos palatoje, ir véliau, kai reikia iSkesti
kelis ménesius skausmingos reabilitacijos. Bet apskritai jis sumaz¢ja ir, jums pa-
sveikus, 1§ viso pranyksta.

2-4 pav. Produktyvi disbalanso zona

)
g Toleravimo riba
QT D ;fms“"-‘,"*" B O™
2 L AP Al | Produktyvi
2 VARV AY, \ & 1.
\ / \ A J disbalanso zona
_ ._"::;Lb.l_;; e L .‘-_J!'_ v R — .
\ Pokyg¢io\ribine verte
\ |y SO
\\m i k“"'—u . .
—) Darbo \ | Adaptaciné
vengimas \
o g \ problema
Techniné \_
problema T
Laikas

Saltinis: Adaptuota 1§ Ronald A. Heifetz ir Donald L. Laurie, ,,Mobilizuojant
adaptyvy darbg: daugiau nei vizija pagrijsta lyderyste (angl. Mobilizing Adaptive
Work: Beyond Visionary Leadership), paskelbta ,,.Lyderio poky¢iy vadovas* (angl.
The Leader s Change Handbook), redaktoriai Jay A. Conger, Gretchen M. Spreitzer
ir Edward E. Lawler III (San Francisco: Jossey-Bass, 1998).
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Adaptacinés problemos atveju disbalanso tendencija visiSkai kitokia. IS pra-
dziy disbalansas yra mazas. Jus nustatote adaptacing problema, kurig, jisy many-
mu, jmon¢ turi spresti, bet dauguma aplinkiniy jos nemato arba mato, bet nenori
jos spresti. Jus turite padidinti karstj iki tokio lygio, kad diskomfortas, kurj patir-
tuméte ignoruodami problema, tapty toks pat arba didesnis nei diskomfortas, ku-
ris kilty dél nemaloniy problemos ignoravimo pasekmiy. Kitaip tariant, jus turite
grupe atvesti | PDZ.

Pradéjus spresti adaptacing problema, netrukus linijiSkumas gerokai sumazeé-
ja. Stipré¢jant jlisy intervencijai, disbalanso intensyvumas didé¢ja ir mazéja. Kar-
tais atrodys, kad kaskart paecidami du zingsnius j priekj, jiis Zengiate vieng Zingsnj
atgal. Akivaizdu, kad jums reikia apsiSarvuoti kantrybe ir biiti atkakliam, kad
galétuméte vadovauti adaptyviam pokyciui. Jus taip pat turite numatyti ir neu-
tralizuoti taktika, kurios Zmonés imsis, kad sumazinty karsc¢io lygj iki komforta-
bilesnio. Sis vengimas dirbti gali pasireiksti skirtingai, pvz., sukuriamas naujas
komitetas, neturintis jgaliojimy, arba surandamas atpirkimo oZys. PrieSingai nei
techninés problemos atveju, néra aiSkaus linijinio kelio adaptacinés problemos
sprendimui. Jums reikia plano, bet taip pat ir galimybés nuo jo nukrypti kilus
naujiems klausimams, pasikeitus salygoms ir pasireiSkus naujoms pasipriesini-
mo formoms. Kartg iSlaisvine energija, skirtag adaptacinei problemai spresti, jis
negalésite kontroliuoti rezultaty. Tod¢l adaptacinés problemos linijos pabaigoje
yra kelios galimos i§davos. Siam darbui reikia lankstumo ir atvirumo net ir api-
bréZiant tai, kas buty laikoma sékmingu rezultatu. Kelias yra vingiuotas ir, ka-
dangi ieskant adaptacinés problemos sprendimo visada tenka paskirstyti kai ku-
riuos nuostolius, nors ir tarnaujant svarbiam tikslui, su tuo susijusioje sisteminéje
dinamikoje, poky¢iy politikoje i8kils daug nenusp¢jamy elementy. Adaptacinio
sprendimo paieSkos kelias kiek primins kamanés skrydj, todél kartais jausites
tarsi judétumete netgi ne ta kryptimi. O sprendimas gali biti visiSkai kitoks, nei
jus 18 pradziy jsivaizdavote.

Stebéti, aiSkinti, jsikiSti

Adaptyvi lyderysté — tai kartotinis procesas, apimantis tris pagrindines vei-
klas: 1) jus supanciy jvykiy ir tendencijy steb&jima; 2) to, ka pastebé&jote, aiski-
nimg (keliy hipoteziy apie tai, kas i$ tiesy vyksta, formulavimg) ir 3) intervencijy
planavima remiantis steb¢jimo rezultatais ir jy iSaiSkinima siekiant spresti nusta-
tyta adaptacine problema. Kiekviena i§ Siy veikly remiasi ankstesnémis veiklo-
mis, o pats procesas apskritai yra kartotinis — jiis ne kartg tobulinate savo paste-
béjimus, aiSkinimus ir intervencijas (Zr. 2-5 pav.). Atidziau pazvelkite i kiekvieng
18 iy veikly.
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Stebéjimas

Marcio zmona Lynn turi meninj i$silavinimg. Kai ji atsiveda (tiksliau, atsitem-
pia) vyra ] muziejy ir jie apzilirinéja paveiksla ant sienos, Martis mato apie 25 proc.
to, kg jZvelgia Lynn. Ji ragina jj prieiti arciau prie Sedevro, parodo kelis elementus
ir, jeigu jai pasiseka, jis pamato iki 50 proc. jos jzvalgy.

Priklausomai nuo ankstesnés patirties ir unikalios perspektyvos, du Zmonés,
stebintys tg patj jvykj ar situacija, mato skirtingus dalykus. Stebé¢jimas yra labai
subjektyvi veikla. Taciau adaptyvios lyderystés tikslas yra pasiekti, kad stebéjimas
vykty kuo objektyviau. Veiksmingas biidas tai padaryti — ,,palikti Sokiy aikstele ir
pakilti | balkong®.

2-5 pav. Adaptyvios lyderystés procesas

Stebéjimas AiSkinimas

IsikiSimas

Tai leidzia jums atsitraukti, stebéti per atstumg save ir kitus veikloje, ir jzvelgti
1vykiy tendencijas, kurias sunku pastebéti, jeigu esate jstriggs pirmame aukSte.

Billas Russellas, profesionalaus krepSinio Slovés muziejaus narys, krepSinio
zvaigzde, o véliau ir Bostono ,,Celtics* komandos treneris jy sékmingiausiy ¢empio-
naty laikotarpiu 6-0jo deSimtmecio pabaigoje ir 7-ajame deSimtmetyje parasé knyga
,Antras véjas: kategoriSko vyro memuarai‘“ (angl. Second Wind: The Memoirs of an
Opinionated Man), kurioje apra$e, kaip jis sugeb&jo matyti visg aikStele, tendencijas
ir rySius tarp visy deSimties zaidéjy, jskaitant ir patj save, numatyti jy biisimg buvimo
vietg ir nuspresti, kur toliau mesti ar atsidengti.* Jis laiméjo du NBA ¢empionatus kaip
zaidziantis treneris, o gebéjimas biiti zaidime ir kartu uz jo riby buvo nejkainojamas.

Pirmas svarbus Zingsnis yra surinkti visus turimus duomenis, kurie leisty pama-
tyti, surasti ir atrasti. Nelengva stebéti tai, kas vyksta. Sunku iSlaikyti objektyvuma,
kai esi jpuséjes darbg organizacijoje. Kyla nesibaigiantys klausimai: ,,Kas su kuo
kalba? Kas kam atsako? Kokios yra sgjungos ir rySiai uz organizacinés struktiiros

4.Bill Russell ir Taylor Branch, Second Wind: The Memoirs of an Opinion-ated Man (New York: Random House, 1979).
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riby? Kaip atsirado problema, su kuria susidiréme? Kokie yra skirtingi pozitriai |
ja? Kokios yra su problema susijusios elgesio tendencijos, kurios néra matomos, kol
nepradedi jy ieSkoti? Kaip organizacijos kultiira ir strukttra veikia Zmoniy elgesj?*

Dirbdami su klientais mes daznai paprasome, kad kas nors susitikimo ar semi-
naro metu atlikty ,,stebétojo balkone® vaidmenj. Sio asmens uzduotis yra sédéti
kabineto gale, uZsiraSinéti kas vyksta, ir apibendrinti jvairias dalyviy pastabas ir
elges]. Stebétina, kiek daug yjmanoma pamatyti atsitraukus j Song ir tiesiog stebint ir
fiksuojant veiksma. Paprastai mes papraSome ,,stebétojo balkone* i§ pradziy papa-
sakoti grupei, ka pamaté, konstatuoti tik faktus be jokiy interpretacijy, tarsi grupé
ziurety futbolo rungtyniy vaizdo jrasg be komentatoriaus pastaby.

Interpretacija

skleide savo steb¢jimy prasme, rizikuojate iSprovokuoti skirtingai situacijg inter-
pretuojanciy Zzmoniy jtiizi. Jie norés, kad jiis laikytumétés jy ,tiesos“. Pavyzdziui,
tarkime, kad jis ir jiisy kolega vadovas susirinkimo metu pasteb¢jote tg patj — kaz-
kas nuolat pertraukinéja tyliai kalbanéia vienintele afroamerikiete grupés nare. Sig
situacija jus aiskinate taip, kad grupé ignoruoja jos poziiirio j aptariamas uzduotis
esme, ir grupei tai lengvai pavysta, nes grupes iSankstiné nuomoné menkina moters
reiSkiamos pozicijos patikimuma. Taciau jiisy kolega mano, kad tai jos kalbéjimo
manieros pasekmé. Esant Siems priestaringiems aiskinimams, jiisy kolega pasiiilo
jai nusamdyti jgiidziy tobulinimo instruktoriy, o jis teigiate, kad grupé turi susi-
koncentruoti i jos pozitrj darbo klausimais, kad ir kokie sudétingi jie biity, ir galbiit
inicijuoti konsultacijas dél kultirinés jvairovés.

Kad ir kokia provokuojanti bty §i veikla, jis vis tiek turésite jg interpretuoti.
Jiisy smegenys sukurtos suteikti reikSme tam, kg matote, todél jos iesko tendencijy
informacijoje, kuri pereina per jusy pojucius. Dauguma interpretaciniy tendencijy
yra sukuriamos nesgmoningai ir zaibiskai, versdamos mus nedelsiant imtis veiks-
my nespéjus né saves paklausti ,,Ar as teisingai aiSkinu tai, kas vyksta? Kokios yra
alternatyvios hipotezés?* Adaptyvios lyderystés atveju pries puldami veikti turite
gerai apgalvoti, kaip jUs suprantate tai, ka matote.

Aiskinimo veikla gali biiti suprantama kaip gebéjimas skaityti tarp eiluciy. Id¢ja
yra ta, kad aiSkinimai turi biiti kuo tikslesni ir grindziami kuo platesnio spektro ju-
timine informacija. Be to, kg Zzmonés aiSkiai sako ir daro, turite stebéti kiino kalba
ir emocija, ir atkreipti démesj j tai, kas lieka nepasakyta. Uzduokite sau klausima:
»Kokioms pagrindinéms vertybéms ir lojalumui kyla grésmé?* ,,Kiek mane supan-
tys zmongés supranta esamg situacija kaip technine, o ne adaptacing problemg?*
Jeigu jums abejoniy nekelia jusy paties ir grupés pasirinkta interpretacija, galiausiai
jus ir jlisy organizacija tapsite samokslininkais ir pradésite vengti sudétingo darbo —
svarbesniy klausimy sprendimo.
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Todél net ir iSsamiausiai iSnagrinéta interpretacija tebus geras spéjimas. Jiis nie-
kada neturésite visy duomeny, kuriy reikia bendram vaizdui susidaryti. Ir niekas
néra toks protingas, kad galéty suformuluoti ir jvertinti visas galimas vienkartinio
steb¢jimo interpretacijas.

Taciau jeigu turite adaptyvios lyderystes jgudZiy, jus galite turéti daugiau negu
vieng bet kuriuo metu stebimos konkrecios situacijos interpretacija, net jeigu jos
viena kitai prieStarauja, kaip pirmiau pateiktame pavyzdyje, kai tyliai kalbanciai
moteriai buvo sunku biiti iSgirstai, o jusy ir kolegos interpretacijos nesutapo. Vienu
metu galvoje turéti kelias interpretacijas yra sudétinga, nes mes esame natiiraliai
linke visada ieskoti vieno , teisingo® atsakymo. Sis protinis subalansavimo veiksmas
reikalauja gebéjimo tuos pacius duomenis pamatyti i$ keliy skirtingy perspektyvy.

Interpretacija yra tik spé&jimas, nors kuo daugiau jiis praktikuosités, tuo geresni
bus sp¢jimai. Jiisy interpretacijos paviesSinimas pats savaime yra intervencija, kuri
daznai yra provokuojanti. Jeigu jis tai padarysite atsargiai eksperimento tvarka ir
tada stebésite (ir interpretuosite) reakcija, jums tai padés jvertinti, kiek priartéjote
prie tikslo.

Intervencija

K3 darysite toliau, kai jau iSaiSkinote stebéta problemos sprendimo dinamika?
Ar pasamdysite jgiidZiy tobulinimo ar kultiirinés jvairovés instruktoriy? O gal abu?
Ar jus tame susirinkime pateiksite savo aiSkinima, paméginsite tai padaryti ma-
zesnéje grupéje ar palauksite kito susirinkimo? Jusy kitas Zingsnis, intervencija
turéty atspindéti jusy hipotezg. Toki zingsnj (jus pats ir galbut kiti) turéty laikyti
eksperimentu ir jis turéty tarnauti bendram tikslui. Tinkamai suplanuotos interven-
cijos kuria konteksta. Jos susieja jusy interpretacija su uzsibréztu tikslu ar esama
uzduotimi, tod¢l Zmoneés gali suprasti, kad jlsy pozitris atitinka jy kolektyvines
pastangas. Jeigu aplinkiniai to aktualumo nejzvelgia, jie gali jus nuraSyti tarsi tas
klausimas bty jiisy ,,arkliukas* (,,Tai DZeko reikalas®). Intervencija yra gera tada,
kai atsizvelgiama | turimus organizacijos iSteklius. PavyzdZziui, tikriausiai jis ne-
sitilytuméte masines visa apimancios kultiirinés jvairovés arba jgiidziy tobulinimo
programos, jeigu biituméte kg tik 50 proc. sumazings premijas. Be to, planuodami
intervencija, turétuméte atsizvelgti | savo pozicija organizacijoje ir jiisy sekme le-
miancius veiksnius. Jiisy veiksmai gali skirtis, jeigu esate generalinis direktorius,
vienintelé moteris grupéje arba naujausias grupés narys. Galiausiai, planuodamas
intervencija, pagalvokite, kokie jlisy paties jgiidziai ir iStekliai. Kg jUs 1§ tiesy mo-
kate geriausiai? Kokie intervencijy biidai jums ne taip sekasi? Pavyzdziui, kai kurie
Zmongs geriau geba susirinkime valdyti deSimties Zmoniy grupg, bet jiems nesiseka
glaudus pokalbis akis j akj. Kuo daugiau jgudZiy turite savo arsenale, tuo didesnj
intervencijy spektra jus norésite ir galésite panaudoti, ir tuo labiau tikétina, kad jos
atne$ pageidaujamy rezultaty.
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Kartu planuokite ir intervencijas, kurios nepatenka i jisy komforto zong. Visi
turi savo veiksmy palete, kurios jie griebiasi spresdami problema. Zmonés pripran-
ta (ir gerai iSmoksta) jsikisti konkreciais, ribotais buidais. Jie tampa nuspéjamais.
Deja, nuspéjama tampa ir organizacija. Sis nuspéjamumas gali apriboti jiisy efekty-
vuma. Kiti Zmonés Zinos, ko 18 jiisy tikétis ir kaip tai nukreipti kita linkme. Pavyz-
dziui, jeigu jums gerai sekasi jtikinéti apeliuojant j emocijas, jie Zinos, kad noréda-
mi iSmusti jus 1§ véZiy jie turi i$likti ramds.

Kad jtvirtintumete geb¢jima planuoti intervencijas uz jiisy komforto zonos riby,
turite jgyti patirties. Taciau tai gyvybiSkai svarbus efektyvios lyderystés elementas.
Jis padés jums pritaikyti intervencijas kiekvienai unikaliai situacijai ir sumazinti
jusy veiksmy nuspéjamuma. Tokiu buidu kitiems bus sunkiau jus neutralizuoti.

Eksperimentuokite ir rizikuokite sumaniai

Kai sprendziate adaptacines problemas, akivaizdaus atsakymo j klausimg ,,Kas
Cia vyksta? néra. Méginimas apibrézti nagrin¢jama problema yra pats savaime
ginCytinas. Tokiam neaiSkumui suvaldyti reikia drasos, atkaklumo ir eksperimen-
tinés mastysenos: jiis méginate, stebite, kas bus, ir atitinkamai darote korekcijas.

Kai pradedate mastyti eksperimentiskai, jiis aktyviai jsipareigojate imtis jiisy
suplanuotos intervencijos, bet kartu neleidziate sau prie jos prisiristi. Todél praSo-
ve pro $alj, jus nesijauciate jsipareigoj¢ ja ginti. Tokia mastysena atveria jums ki-
tas nenumatytas galimybes. (Jums neabejotinai yra zinomos istorijos apie tai, kaip
Bendzaminas Franklinas ir Tomas Edisonas atsitiktinumo déka padaré didelius is-
radimus, nors turéjo visiskai kity tiksly.) Eksperimentinis mastymas taip pat leidzia
jums mokytis — jiis neatmetate galimybés, kad klystate. Galiausiai eksperimentiné
mastysena sudaro palankesnes salygas adaptyvios lyderystés procesui kartotis — jis
isikiSate vadovaudamasis savo situacijos interpretacija ir stebite, kas vyks toliau.
Savo eksperimento rezultatus jis panaudojate tolesniems veiksmams arba tarpi-
néms korekcijoms.

Vienu metu galvoje turéti nesuderinamas idéjas Siek tiek primena sprendimg
tuoktis. Taq akimirka, kai nusprendziate, kad tai tas zmogus, su kuriuo norite pra-
leisti likusj savo gyvenima, turite visiSkai susigyventi su $iuo pasirinkimu; turite
visa Sirdimi tikéti, kad tai teisingas sprendimas. Taciau jusy praktiskoji pusé taip pat
zino, kad kitokiomis aplinkybémis jiis butumeéte jsimyléjes kazka kitg. Tuomet kaip
tas iSrinktasis gali tapti tuo vieninteliu ,.tikruoju®? Jeigu sprendima tuoktis su kon-
kre¢iu asmeniu Siuo konkre¢iu momentu laikytuméte 51-49, o ne 90-10 klausimu,
jus niekada nezengtumeéte to zingsnio. Toks pats paradoksas yra ir su adaptyvios ly-
derystés intervencijomis. Jus turite atlikti eksperimentg budamas visiskai jsitikines
ir tikédamasis geriausio rezultato.

F. Skotas Ficdzeraldas kartg pasaké, kad ,,aukS¢iausio intelekto iSbandymas
yra gebéjimas vienu metu galvoje turéti dvi priestaringas idéjas ir vis tiek funk-
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cionuoti.”> Adaptyvios lyderystés atveju jus turite tikéti, kad tuo momentu, kai
imatés intervencijos, ji yra visiSkai teisingas dalykas. Taciau kartu jiis neturite
atmesti galimybes, kad labai klystate.

Vis délto adaptyvios lyderystés esm¢ sudaro valia ir jgiidziai. Efektyvios in-
tervencijos gali iSgyvenimo ir s€kmés tikimybe padidinti jusy naudai. Intervenci-
jos, kurios sekmés tikimybe (tarkime) yra vos 50-50, tikimybe galima padidinti iki
60—40, jeigu tik ja suplanuosite meistriskai. Sioje knygoje apraSytos priemongs ir
iStekliai jums padés to pasiekti.

Dalyvaukite ir protu, ir Sirdimi

Jeigu lyderysté apima ir valig, ir jglidzius, tuomet biitina zinoti, kaip veikia pro-
tas ir jausmai. JUs turite rodyti drasa Sirdimi, protu, dvasia ir visa savo esybe. O igii-
dziams ugdyti reikia naujy kompetencijy, nes protiniu darbu rengdami savo kiing
iSmoksite naujy diagnostiniy ir veikimo metody.

Apie 8ig 1d¢ja galite galvoti kaip apie keliy intelekto tipy (protinio, emocinio,
dvasinio ir fizinio) suderinima arba fiziniy centry (proto, Sirdies ir kiino) bendradar-
biavimg. Taciau pagrindiné samprata yra ta pati. Jis pats esate lyderystés igyven-
dinimo Saltinis.

Vienas i$skirtinis vadovavimo adaptaciniam pokyciui aspektas yra tas, kad jus
turite susieti Zzmoniy, kuriuos norite suburti, vertybes, isitikinimus ir nerimg. Tai
padaryti sunku, jeigu Sirdyje netapsite viso to dalimi. Lyderystés veiksmai reikalau-
ja ne tik pasitelkti visas savo esybés dalis, kad galétuméte pasinaudoti visais savo
paties valios, jgiidZiy ir iSminties iStekliais. Taciau norédami pasiekti sekmés, turite
tas savybes pasitelkti tam, kad Zmonés kuo labiau jsitraukty i procesa.

Lyderysté yra reikalinga, kai logika nepateikia atsakymo. Vadovauti adaptaci-
niam poky¢iui nereiSkia geriau argumentuoti arba uzkrauti Zmones gausesniais fak-
tais. Pavyzdziui, rikymas. Tarkime, kad jis turite rikantj draugg Ijang. Jeigu [janas
yra toks pat kaip ir dauguma riikaliy, jis puikiai Zino, kad $is jprotis kenkia jo svei-
katai. Daugiau informacinés medziagos apie tabako pavojy ir daugiau nuotrauky,
rodanciy, kaip atrodo, rikymo pazeisti plauciai, Sio jprocio nepakeis. Tai, kas jam
neleidZia atsikratyti Sio jprocio, yra jausmai. Kad paskatintuméte jj mesti §j jprotj,
turite suprasti ir iSnagrinéti, kas jj vercia rikyti, t. y. kas jam suteikia malonumo,
sumazina nerimg arba primena apie mylima tétj.

Tai pasakytina ir apie praktikuojamg lyderyste. Jiis stengiatés i§judinti Zmones,
kuriy nejtikino logika ir faktai. Jie mieliau renkasi dabarting padétj, o ne rizikuoja
veikti kitaip. Jie jstrigo Sioje situacijoje Sirdimi ir siela, o ne protu. Kad juos paska-
tintuméte, reikia iki jy ,,prisibelsti®. Jeigu problema sprendziate nejdédami Sirdies,
jus suprasite, kad beveik nejmanoma pajungti ir kitus.

5.7Zr. The Complete Newspeak Dictionary i§ George’o Orwello 1984, http://www.newspeakdictionary.com.
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Susieti veiksmus su tikslu

Neéra prasmés imtis lyderystés ir rizikuoti savo paties profesine sekme ir materi-
aline gerove, jeigu néra didesnio jus jtikinancio tikslo. Koks tai galéty biiti tikslas?
Kaip Zinoti, kad dél konkretaus tikslo verta rizikuoti ir vadovauti adaptaciniams
pokyciams jiisy organizacijoje? Ar jgyvendindamas §j tiksla pasieksite rezultaty,
kuriuos vertins jlisy organizacija? Tai sudétingi klausimai, j kuriuos galite atsakyti
tik jvardydamas savo paties vertybes.

Aiskiai apibrézti vertybes, kuriomis jis vadovaujatés savo gyvenime ir darbe,
ir nustatyti didesnius tikslus, kuriy igyvendinimo jis galétuméte imtis, yra drasu.
Jums tenka rinktis tarp konkuravimo ir teiséty tiksly, bei daug paaukoti dél vieno ar
keliy jy. Taip jus pareiskiate, uz ka jiis atiduotuméte gyvybe, ir tuo paciu — dél ko
jus norite gyventi.

Mes bendradarbiaujame su daugeliu Zmoniy 1§ valstybinio §vietimo sistemos.
Mokytojai, inspektoriai, tévai, mokykly direktoriai, centrinio biuro administratoriai
ir iSrinkti mokyklos komiteto nariai turi asmeniniy, profesiniy ir kartais ideologiniy
Isipareigojimy, kurie daznai trukdo kolektyvinéms pastangoms spresti adaptacines
problemas. Sudétingy pokalbiy ir sunkiy pasirinkimy jkarstyje jie daznai nukrypsta
nuo bendro tikslo — jaunimo Svietimo. Paprasti klausimai ,,Kaip $i nauja politika yra
susijusi su misy tikslu? Kaip ji padeda mums Sviesti vaikus?* gali padéti Zzmonéms
susitelkti ir atsisakyti dalies savo interesy.

Pavyzdziui, mokytojai gali atsisakyti autonomiskumo dalyvaudami vienas kito
pamokose ir padédami tobuléti. Jie gali rasti biidy i jauny studenty Svietimo procesa
Jtraukti tévus ir Seimas, net jeigu jie niekada nedalyvavo tévy dalyvavima skatinan-
¢iuose kursuose, o Svietimo sistema to beveik neskatina ir neteikia jiems pagalbos.

Imonés gyvenime tikslo sagvoka yra itin jtakinga. Vienas i$ musy klienty, sparciai
auganti rinkodaros imoné¢, atsidiiré kryzkeléje. Savo verslo srityje ji staiga pakilo
iki antros vietos. Taciau greitas augimas nebebuvo jmonei tinkamas ateities siekis.
Emeé kilti klausimai: kam augimas buvo naudingas? Ar tolesnis augimas yra jma-
nomas ir i§vis pageidaujamas? Kokia buvo tikétina tokio augimo prieZastis? Tarp
kiirybos darbuotojy ir pardavimo personalo kilo jtampa sprendZziant, kas nusipelné
pripazinimo uZz spar¢ig jmones plétra, taigi, ir kieno vertybémis bus vadovaujamasi
ateityje. Pasiekusi milziniSkos seékmés jmoné pameté kelig. AukSc¢iausiy vadovy
grup¢ inicijavo diskusija apie tiksla. Diskusija buvo nepatogi jiems visiems, bet
galiausiai padéjo i$siaiskinti, koks turi buti kitas jmonés gyvavimo etapas ir kokie
galéty biti jos nauji orientaciniai tikslai.

Nustatyti bendrg tikslag daznai yra sudétinga ir skausminga uzduotis, kadangi
siauresnius interesus tenka paaukoti visuotiniy interesy labui. Tai yra ir vertinga
koregavimo priemon¢. Priimant sudétingg sprendima ar Zvelgiant j miglotg sékmés
perspektyva — tai priminimas vienas kitam, kad tai, ka darote, nubréZzia gaires, su-
teikia jégy ir ijkvépimo.
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Zodynélis

Siame Zodynélyje pateiktas savokas suformulavo ir per dvidesimt penkerius
metus patobulino visy pirma Riley Sinder, Deanas Williamsas ir autoriai. Jos néra
baigtinés. Jos turéty biiti naudingos ir pasitarnauti kaip pirmos apibendrinancios
savokos, padésiancios giliau ir placiau suprasti lyderystés esme ir praktika.

veikti politiSkai — j mobilizavimo strategija itraukti kity Saliy lojaluma ir vertybes.
Tarkime, kad Zmonés veikia ne kaip individai, o formaliai arba neformaliai atsto-
vauja bendruomenés lojalumui, lukes¢iams ir spaudimui.

adaptacija (prisitaikymas) — sékminga adaptacija leidzia organizmui suklestéti
naujoje arba sudétingoje aplinkoje. Adaptacijos procesas yra kartu ir konserva-
tyvus, ir progresyvus, nes jis leidZia gyvajai sistemai atrinkti ir ateityje pritaikyti
geriausig savo tradicijy, identiteto ir istorijos dalj. Taip pat Zr. klesteéti.

adaptyvus gebéjimas — Zmoniy atsparumas ir sistemy pajégumas dalyvauti api-
bréziant ir sprendZiant problema, nepaisant pusiaukeléje patiriamo adaptacinio
spaudimo ir atsirandancio disbalanso.

adaptaciné problema — atotriikis tarp Zmoniy puoseléjamy vertybiy (kurios leidzia
klestéti) ir realybés, su kuria jos susiduria (esamas geb¢jimo realizuoti tas verty-
bes savo aplinkoje trikumas). Taip pat Zr. techniné problema.

adaptyvi kultiira — adaptyvi kultiira apima bent penkis praktikos aspektus: 1) vie-
Sai jvardijama tai, kas yra matoma ir Zinoma (,,drambliai kambaryje*), 2) dali-
jamasi atsakomybe uz organizacijos ateitj, 3) atlickamas nepriklausomas ver-
tinimas, 4) ugdomi lyderystés geb¢jimai ir 5) jtvirtinami svarstymai ir testinis
mokymasis.

adaptyvi lyderysté — adaptacinio darbo mobilizavimo veikla.

adaptacinis darbas — zmoniy iSlaikymas per ilga disbalanso laikotarpj, kurio metu
jie nustato kurig kulttirinés DNR dalj reikia i§saugoti, o kurios atsisakyti, ir i$-
randa arba atranda nauja kultiiring DNR, kuri jiems padés naujai suklestéti; t. y.,
mokymosi procesas, kuriame sistemai priklausantys Zmonés sékmingai adaptuo-
jasi. Taip pat Zr. techninis darbas.

sajungininkas — bendruomenés narys, pritariantis konkre¢iam klausimui.

protévis — ankstesnés kartos Seimos arba bendruomenés narys, formuojantis as-
mens identiteta.

nuzudymas — asmens, jkiinijjan¢io nuomong, kurig kita socialinés sistemos frakcija
desperatiskai nori nutildyti, nuzudymas arba neutralizavimas (nuzudant jo atlie-
kama vaidmenj).

démesys — labai svarbus lyderystés iSteklius. Kad vykty pazanga sprendZiant adap-
tacines problemas, lyderiai turi gebéti jtraukti zmones sunkiy klausimy sprendi-
mo procesg ilgalaikiu disbalanso laikotarpiu.
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valdZia — formali arba neformali galia sistemoje, kurig viena $alis suteikia kitai
mainais uz paslaugg. Pagrindinés valdZios paslaugos arba socialinés funkcijos
yra: 1) vadovavimas; 2) apsauga ir 3) tvarka. Taip pat Zr. formali valdZia ir ne-
formali valdZia.

diapazonas — gebéjimy spektras, kurio ribose asmuo jauciasi komfortabiliai ir turi
veiklai reikalingy jgtidZiy. Taip pat Zr. repertuaras.

jausmai — neprotiniai Zmogaus geb¢jimai: emocinis, dvasinis, instinktyvus ir kine-
tinis.

neSioti vandeni (dirbti uz kitg) — daryti uz kitus darba, kurj jie turéty atlikti patys.

auka — asmuo, kompetencija ar vaidmuo, kurio netenkama kaip adaptacinio poky-
¢io Salutinio produkto.

klasikiné klaida — laikyti adaptacing problemg technine.

patikétinis — asmuo, investuojantis i kito asmens sékme ir laime, o ne i jo poziiir]
ar darbotvarke.

drasus pokalbis — dialogas, skirtas iSspresti klausimg dél konkuruojanciy prioritety
ir jsitikinimy, kartu i§saugant santykius. Taip pat Zr. ,,dirigavimas‘ konfliktui.

»Sokiy aikstelé* — veiksmo vieta, kurioje atsiranda trintis, triukSmas, jtampa arba
sisteming¢ veikla. Galiausiai tai vieta, kurioje atliekamas darbas.

Sokti savo jgaliojimy paribyje — imtis veiksmy, kuriais priart¢jama prie formaliy
ar neformaliy jusy igaliojimy riby arba jos perzengiamos.

jprasti veiksmai — jprasta reakcija j pasikartojantj aksting. Zr. taip pat derinimas.

panaudoti save — samoningai valdyti savo vaidmenis, jgiidZius ir tapatybe.

disbalansas — pastovios biisenos nebuvimas, paprastai socialinéje sistemoje pasi-
reiSkiantis did¢jancia butinybe, auganciu konfliktu, disonansu ir jtampa, kuriuos
sukelia adaptacinés problemos.

tai, kas visiems matoma ir Zinoma (,,dramblys kambaryje*) — sudétingas klausi-
mas, apie kurj organizacijoje ar bendruomenéje visi zino, bet atvirai neaptarinéja.
Taip pat Zr. jvardyti tai, kas matoma ir Zinoma (,,dramblj kambaryje*).

dalyvauti ir protu, ir Sirdimi — susieti visus jisy bendram darbui telkiamy zmoniy
iSteklius. Taip pat lyderystés praktikai visiSkai atsiduoti paciam. Protas yra tai,
kas susij¢ su protiniais geb¢jimais, arba logika ir faktais; Sirdis arba jausmai yra
tai, kas susij¢ su emociniais gebéjimais, arba vertybémis, jsitikinimais, jprociais
ir reakcijos tendencijomis. Taip pat Zr. jausmai.

eksperimentiné mastysena — pozicija, remiantis kuria bet kuris poziiris | adap-
tacing problema yra laikomas ne sprendimu, o kartotinio hipotezés iSbandymo,
aplinkos steb¢jimo, mokymosi, koregavimo pusiaukel¢je ir (prireikus) alternaty-
vy i8bandymo pradzia.

frakcija — grupe, kuri 1) laikosi bendro pozitirio, suformuoto tradicijos, galios ry-
$iy, lojalumo ir interesy, ir 2) taiko savo pacios situacijos analizavimo taisykles
ir vidinés logikos sistema, pagal kurig grésmes, problemy terminai ir sprendimai
apibréziami taip, kad tai biity suprantama jos pacios nariams.
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frakcijos Zemélapis — diagrama, kurioje vaizduojamos su adaptacine problema su-
sijusios grupés ir kuri apima lojaluma, vertybes ir gresiancias netektis, kurios
kiekvieng frakcija iSlaiko jos pozicijoje.

atrasti savo balsa — atradimo, kaip geriausia save panaudoti kaip instrumentg efek-
tyviai sprendziant klausimus, tikslingai formuluoti ir pasakoti istorijas bei jkvépti
kitus, procesas.

formali valdzia — aiski galia, suteikta tam, kad biity patenkinti aiskis lukesciai dél
paslaugos, pvz., iSdéstyti pareiginéje instrukcijoje ar vykdomuosiuose jgalioji-
muose.

»pakilti j balkona* — pazvelgti per atstuma. Tai protinis veiksmas, kai ,,pasitrau-
kiama 18 Sokiy aikstelés®, veiklos siikurio siekiant stebéti ir susidaryti bendresnj
vaizda apie save ir didesng sistemg. LeidZia pamatyti tendencijas, kurios néra
matomos ,,ziiirint i§ apacios®. Taip pat Zr. stebéjimas.

grazinti darba — valdZios atstovo veiksmai prieSinantis spaudimui prisiimti atsa-
komybe uz problemy sprendimg vietoj kity asmeny, o vietoje to — mobilizuojant
pagrindiniy suinteresuotyjy Saliy atsakomybe uz savo adaptacinio darbo dalj.

sulaikanti aplinka — suderintos santykiy ar socialinés sistemos savybés, kurios tar-
nauja tam, kad Zmonés bendradarbiauty tarpusavyje nepaisant adaptacinio darbo
generuojamy skaldanciy jégy. Gali, pavyzdziui, apimti politinius ar meilés ry-
Sius; sutartas taisykles, procediiras ir normas; bendrus tikslus ir bendras vertybes;
tradicijas, kalbg ir ritualus; adaptacinio darbo iSmanyma; pasitikéjimg valdzia.
Sulaikanti aplinka suteikia grupei tapatumo ir uzkerta kelig konfliktui, chaosui ir
painiavai, kuri daZnai atsiranda kovojant su sudétinga problemiSka realybe. Taip
pat Zr. greitpuodis ir atsparumas.

nenukrypti nuo kurso — laikytis savo pozicijos visy pirma ne savigynos tikslais,
bet laukti tinkamo laiko ir imtis veiksmy arba pakartotiny veiksmy. Taip pat i§lik-
ti tvirtu, toleruoti karstj ir Zmoniy, kurie priesinasi problemos sprendimui, spau-
dima.

alkis — normalus Zmogaus poreikis, kurj kiekvienas asmuo siekia patenkinti. Toks
poreikis gali biiti: 1) galia ir kontrol¢, 2) patvirtinimas ir svarba, 3) intymumas ir
malonumas.

neveikiancios sistemos iliuzija — kiekviena Zmoniy grupé veikia taip, kad pasiekty
dabartinius rezultatus. Esama tikrové — tai numanomy ir aiskiy sistemg sudaran-
¢iy Zzmoniy (bent jau dominuojanciy suinteresuotyjy asmeny) sprendimy rezulta-
tas. Sia prasme né viena sistema néra neveikianti, nors pokyéiy procesai daznai
grindZiami idéja, kad organizacija yra neveiksni. Toks pozitris daugelio Zmoniy
akyse sumenkina sukaupta dabartinio sistemos veikimo biido funkcionaluma.

neformali valdZia — galia, numanomai suteikta tam, kad biity patenkinti aiskts
lukesciai deél paslaugos, pvz., atstovavimas tokioms kultirinéms normoms kaip
tarpusavio pagarba arba moralinés valdzios suteikimas, kad buty jgyvendinti ju-
déjimo siekiai.
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interpretacija (aiSkinimas) — nustatyti elgesio tendencijas, kurios padeda suprasti
situacija. Interpretacija — tai neapdoroty duomeny i$aiskinimo suprantama ir ais-
kia kalba procesas. Dauguma situacijy gali turéti ne vieng interpretacija.

intervencija — veiksmy seka arba konkretus veiksmas, jskaitant ty¢inj neveikima,
kuriuo siekiama progresa pritaikyti adaptacinéms problemoms spresti.

lyderysté turint valdZia — sutelkti Zzmones siekiant spresti adaptacing problema i$
valdZios perspektyvos. ValdZzia teikia iStekliy ir kuria kliti¢iy lyderystei.

lyderysté neturint valdZios — sutelkti Zmones adaptacinei problemai spresti iman-
tis veiksmy, kurie virSija formalius ir neformalius likescius, apibréziancius jga-
liojimy ribas, pvz., kelti netikétus klausimus aukstesnio nei vidurinés grandies
darbuotojams, mesti 188tkj savo bendruomenés likkes¢iams arba j pagalbg pasi-
telkti organizacijai nepriklausanc¢ius zmones. Valdzios nebuvimas taip pat sutei-
kia iStekliy ir apriboja galimybes.

puolimas veikti — tipinis elgesys anksciau laiko reaguojant j disbalansg jprastiné-
mis priemonés.

Zaibolaidis — asmuo, kuriam tenka i8kesti grupés pyktj ar nusivylima, daZnai isreis-
kiamg asmeniniu puolimu ir paprastai skirtag nukreipti démesj nuo susiripinimag
keliancio klausimo bei uzkrauti atsakomybe kam nors kitam.

susigyventi su disbalansu — laipsniskas Zmoniy nuraminimo procesas, kai i nepa-
togia neaiSkumo, netvarkos, konflikto, chaoso biiseng pereinama tokiu tempu ir
lygiu, koks jy nepribloskia, bet iSstumia i§ komforto zonos ir sutelkia adaptacinés
problemos sprendimui.

jvardyti tai, kas matoma ir Zinoma arba ,,dramblj kambaryje“ (angl. elephant
in the room) — problemos sprendimo veiksmas, kuris gali biiti esminis siekiant
pazangos adaptacinés problemos sprendime ir kuris buvo ignoruojamas siekiant
iSlaikyti pusiausvyra. Diskutuoti apie tai, kas yra nediskutuotina. Taip pat Zr.
»dramblys kambaryje*.

stebéjimas — svarbiy duomeny rinkimas atsiribojus, tarsi per atstuma, panaudojant
tam kuo daugiau Saltiniy. Taip pat zr. ,,pakilti ] balkong®.

opozicija — salys ar frakcijos, kurios jaucia grésme arba rizikuoja ko nors netekti,
jeigu jisy pozicija bus priimta.

wdirigavimas“ konfliktui — suplanuoti, kaip priversti Salis, susiduriancias su tar-
pusavio skirtumais, dirbti produktyviai, ir vadovauti procesui (nepainioti su saliy
nesutarimy sprendimu uz jas pacias). Taip pat zr. drasus pokalbis.

parinkti darbo tempa — nustatyti, kiek trikdziy socialiné sistema gali atlaikyti, ir
sudétingg problema iSskaidyti | mazesnius elementus, juos iSdéstyti tokia eilés
tvarka ir jgyvendinti tokiu tempu, koks yra Zmonéms priimtinas.

partneriai — bendradarbiaujantys individai ar frakcijos, jskaitant sgjungininkus ir
patikétinius. Taip pat Zr. sgjungininkas, patikétinis bei skirtuma tarp jy.

asmeninis lyderio darbas — suprasti save ir iSmokti valdytis, kad taptum efekty-
vesniy mobilizuojantis adaptaciniam darbui.
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greitpuodis — sulaikanti aplinka, kuri yra pakankamai tvirta, kad i§laikyty adaptaci-
niy procesy disbalansa. Taip pat zr. sulaikanti aplinka ir atsparumas.

produktyvi disbalanso zona — optimalus stresinis diapazonas, kuriame neatidé-
liotina problema sistemoje motyvuoja zmones jsitraukti j adaptacinj darba. Jeigu
lygis per Zemas, Zzmonés bus linke likti abejingi ir taikyti ta pacig darbo metodika,
bet jeigu jis per aukStas, Zmonés, tikétina, bus pribloksti ir gali pradéti panikuoti
arba imtis kraStutiniy priemoniy, kad iSvengty darbo, kaip antai atpirkimo ozio
suradimas arba nuzudymas. Taip pat zr. darbo vengimas.

progresas — naujo gebéjimo, kuris leidzia socialinei sistemai klestéti naujoje ir
sudétingoje aplinkoje, iSsiugdymas. Socialinio ir politinio mokymosi procesas,
kuris lemia grupés, bendruomenés, organizacijos, tautos ar pasaulio biiklés gere-
Jima. Taip pat Zr. klestéti.

tikslas — visasiejantis vadovavimo ir indélio jausmas, uztikrinantis prasmingg orga-
nizacinio ir politinio proceso priemoniy orientavima.

tikrovés iSbandymas — procesas, kurio metu palyginami duomenys ir interpretuo-
jama situacija, siekiant nustatyti, kuri interpretacija, arba kuri nauja konkuruo-
janciy interpretacijy sintez¢, uzfiksuoja daugiausiai informacijos ir geriausiai
paaiskina situacija.

reguliuoti karstj — didinti arba mazinti stresg sistemoje, siekiant iSlikti produkty-
vioje disbalanso zonoje.

repertuaras — gebéjimy spektras, kuriame individas jauc¢iasi komfortabiliai ir turi
lgtdziy. Taip pat Zr. diapazonas.

atsparumas — individy ir sulaikancios aplinkos gebéjimas tam tikra laika likti dis-
balanso biisenoje. Taip pat Zr. sulaikanti aplinka ir greitpuodis.

problemos branda — dominuojancios suinteresuotyjy Saliy koalicijos pasirengimas
spresti problema dél visose suinteresuotyjy Saliy grupése bendrai jauc¢iamos bii-
tinybes.

ritualas — simbolin¢ reik§Sme¢ turinti praktika, kuri padeda sukurti bendruomenis-
kumo jausma.

vaidmuo — socialinés sistemos liikesciai, kurie apibréZia, kokias paslaugas turi
teikti individai ar grupés.

Sventové — vieta ar priemongs, skirtos atgauti jégas.

jgaliojimy apimtis — paslaugos, kurias teikti asmenj jgalioja kiti asmenys, turintys
tam tikras teises.

socialiné sistema — bet kuris kolektyvinis darinys (nedidelé grupe, organizacija,
organizacijy tinklas, tauta ar visas pasaulis), susiduriantis su bendrais i$Siikiais,
kurie yra tarpusavyje susijuse, ir tod¢l pasizymintis interaktyvia dinamika ir sa-
vybémis.

tarp eiluciy slypinti prasmé — pagrindiné kieno nors pastabos reikSmé ar neiSsa-
kyta poteksté, daznai nustatoma pagal kiino kalba, tong, balso intensyvumg ir
pasirinkta kalba.
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matuoti temperatiira — jvertinti esama sistemos disbalanso lygi.

techniné problema — problema, kurig galima diagnozuoti ir i§spresti (paprastai —
per trumpa laiko tarpg) taikant jtvirtintas praktines Zinias ir procediiras. Techni-
nés problemos gali biiti sprendziamos pasitelkiant autoritetingg kompetencijg ir
iprastus procesus.

techninis darbas — problemos apibréZimas ir sprendimas, kuris padeda efektyviai
sutelkti, koordinuoti ir taikyti tuo momentu pakankamg kompetencija, procesus
ir kultlirines normas.

klestéti — atitikti auk$ciausias Zmoniy vertybes. Reikalauja adaptyviai reaguoti at-
skiriant, kas yra svarbu, o ko galima atsisakyti, ir taikyti naujus metodus, kad
socialine sistema galéty i$ praeities pasiimti ir ateityje pritaikyti tai, kas geriausia.

derinimas — individo asmening psichologija, iskaitant lojaluma, vertybes, pozitirj,
kurie suformavo jo pasaulézitirg ir tapatybe ir kurie verc¢ia individg sgmoningai ir
nesagmoningai, produktyviai ir neproduktyviai atsiliepti iSoriniam akstinui. Taip
pat Zr. jprasti veiksmai.

darbo vengimas — sagmoningos ir nesgmoningos socialinés sistemos tendencijos,
kuriomis nukreipiamas Zmoniy démesys arba perkeliama atsakomybe¢ kitiems
tais atvejais, kai susidiirus su adaptacine problema siekiama socialing pusiausvy-
rg atkurti progreso saskaita.
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Kai ekonomika atsigauna, j jprastas vézes negrijztama, todél reikalingas
kitoks lyderystés mechanizmas.

Lyderysté (nuolatinés) krizés metu

Leadership in a (Permanent) Crisis

Ronald Heifetz, Alexander Grashow ir Marty Linsky
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Sj leidinj draudZiama atgaminti bet kokia forma ar buidu, viesai skelbti, jskaitant
padaryma vieSai prieinamo kompiuteriy tinklais (internete), iSleisti ir versti,
platinti jo originalg ar kopijas parduodant, nuomojant, teikiant panaudai ar kitaip
perduodant nuosavybén.

Draudziama §j kiirinj, esantj vieSosiose bibliotekose, mokymo jstaigose,
muziejuose arba archyvuose, nekomerciniais moksliniy tyrimy ar asmeniniy
studijy tikslais padaryti viesai prieinamg kompiuteriy tinklais tam skirtuose

terminaluose ty jstaigy patalpose.
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Lyderysté (nuolatinés) krizés metu

Idéja glaustai
Ar laukiate, kada jusy organizacijoje viskas grj$ j jprastas vézes? Turiu nuliii-
dinti. Net jei dabartiné ekonomikos krizé baigesi, lyderiui reikés naujy jgidziy,
deranciy prie neatidéliotiniy sprendimy, didelés rizikos ir neuztikrintumo kupinos
aplinkos.
Jis turesite:
Skatinti adaptacija, padéti Zzmonéms sukurti ,,naujg elgesio modelj*, leisian-
t] organizacijai klestéti naujame pasaulyje, net jeigu jie ir toliau imsis tinka-
miausiy veiksmy dabartinei s€kmei uztikrinti.
Priimti disbalansg ir iSlaikyti Zzmones pakankamo diskomforto biikléje, kuri
paskatinty poky¢ius, taciau neskatinty kovoti, bégti ar tiesiog nuleisti rankas.
Skatinti lyderyste, visuose organizacijos lygmenyse suteikiant zmonéms ga-
limybe vadovauti eksperimentams, kurie padéty organizacijai prisitaikyti prie
kintanciy salygy.
Jis nejgyvendinsite lyderystés tiksly, jeigu aukosités ir ignoruosite savo porei-
kius.

Kai ekonomika atsigauna, i jprastas vézZes negriztama, todél reikia kitokio lyde-
rystés mechanizmo.

Lyderysté (nuolatinés) krizés metu
Ronald Heifetz, Alexander Grashow ir Marty Linsky

Labai palengvéty, jeigu dabarting ekonomikos krize laikytume tiesiog dar
vienu sunkiu laikotarpiu, kurj turime iSgyventi. Deja, net ir pasibaigus recesi-
jai, Siandienis tempas, didelé rizika ir neaiSkumas lieka norma. Ekonomika ne-
gali pastatyti uzkardos nuo intensyvéjancios pasaulinés konkurencijos, energeti-
kos apribojimy, klimato kaitos ir politinio nestabilumo. Staigi krizé (kurig mes
jveiksime pasitelkdami ekspertinius techninius politiky pakoregavimus) tiesiog
paruosia dirva ilgalaikei ar net nuolatinei krizei, kylanciai 1§ rimty ir nepazjstamy
problemy.

Pagalvokite apie Sirdies smiigj, kuris pakerta vidury nakties. Greitosios pagal-
bos tarnyba skubiai veza aukg j ligonine, kur traumy ir chirurgijos eksperty grupe,
vadovaudamasi nustatytomis procediiromis, nes kiirybinei improvizacijai beveik
néra laiko, stabilizuoja paciento bukle ir sutvarko Sirdies arterijas. Skubos nebeliko,
taciau iSlieka didele rizika keliancios, bet maziau opios problemos. Kaip atsigavu-
siam po operacijos pacientui iSvengti dar vieno Sirdies smiigio?

Kaip jis, iSgyvenes tokj sukrétima, prisitaikys prie naujos, nenusp€jamos realy-
bés ir vél dziaugsis gyvenimu? Krize toli grazu nesibaige.
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Kas jus bebiituméte: generalinis direktorius ar vadovas, vadovaujantis nepla-
nuotai jmonés iniciatyvai, besitgsiancios krizés metu lyderio uzduotis yra pavojin-
ga. Lyderyst¢ iStikus krizei jgyvendinama dviem aiSkiais etapais. Pirmas — skubios
pagalbos etapas, kai jusy uzduotis yra stabilizuoti padeét] ir laiméti laiko. Antras —
adaptacinis etapas, kai sprendZiate pagrindines krizés priezastis ir formuojate pajé-
gumus klestéti naujomis aplinkybémis. Adaptacinis etapas yra ypac keblus: Zzmo-
nés daro jums milziniska spaudima, kad reaguotuméte i jy nerimg su autoritetingu
uztikrintumu, net jeigu tai reikSty perdétai vertinti tai, ka Zinote, ir nepakankamai
jvertinti tai, ko neZinote. Jeigu jy papraSysite imtis biitiny, bet nepatogiy adaptyviy
poky¢iy jy elgesyje ar darbe, jie gali bandyti jus suzlugdyti. Kol Zmonés garsiai rei-
kalauja nurodymy, jums reikia pasirinkti tolesnj veiksmy plang, kuris yra visiSkai
neaiskus. Vienintelis garantuotas dalykas yra ateityje laukiantys vingiai ir posiikiai.

Visgi jus turite imtis lyderystés.

Ronald Heifetz (heifetz@cambridge-leadership.com), Alexander Grashow
(agrashow(@cambridge-leadership.com) ir Marty Linsky (marty@cambridge-
leadership.com) yra ,,Cambridge Leadership Associates partneriai ir knygos
»Adaptyvios lyderystés praktika“ (angl. The Practice of Adaptive Leadership)
(Harvard Business Press, 2009) bendraautoriai. Heifetz, Harvardo universiteto
John F. Kennedy valdymo koledZo VieSos lyderystés centro steigéjas, ir Linsky,
Kenedzio mokyklos fakulteto narys, yra straipsnio ,,Lyderiy i§gyvenimo vadovas*
(angl. Survival Guide for Leaders) (HBR June 2002) bendraautoriai.

ISlaukti ar ,,perkrauti*

Dabartinés ekonomikos krizés pavojus yra tas, kad vadovaujanciose pozicijose
esantys zmonés stengsis kriz¢ i§laukti. Jie mégins spresti problema trumpalaikémis
priemonémis: sugrieZtinta kontrole, visuotiniu sgnaudy mazinimu, restrukttrizavi-
mo planais. Jie imsis jiems zinomy jprasty veiksmy, kad sumazinty nusivylimag
ir i8sklaidyty savo ir kity Zmoniy baimes. Pirminis jy veiksmy mechanizmas bus
pagristas turima kompetencija ir naudojamas siekiant padéti organizacijoms iStverti
audra.

Tai suprantama. Valdzioje esantiesiems biidinga meéginti apsaugoti savo Zmo-
nes nuo iSoriniy grésmiy, kad visi galéty greitai grjzti prie jprastos veiklos. Taciau
Siais laikais net ir kompetentingiausia valdzia negalés pasitlyti tokios apsaugos.
Siuo metu niekas neturi kompetencijos, susijusios su gebéjimu prisitaikyti, kurio
atstovy, tiesg sakant, net ir niekas i§ musy, Sioje situacijoje nebuvo atsidiires. (Galy
gale zZinios, kuriomis rémémes praeityje, atvedé mus ten, kur esame.) Organiza-
cija, kuri priklauso tik nuo savo vyresniyjy vadovy sprendimy, rizikuoja patirti
nesékme.
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Si rizika didéja, jeigu padarome neteisingas i§vadas dél tikétino atsigavimo po
dabartinio ekonomikos nuosmukio. Daugelis Zmoniy iSgyvena Sirdies smigj, bet
dauguma pacienty, kuriems buvo operuota Sirdis, netrukus grizta prie jprasto gyve-
nimo biido: tik apie 20 proc. meta rikyti, sureguliuoja mitybg arba pradeda daugiau
mankstintis. I§ tiesy sumazinus tempg, sékmingas pradinis gydymas sukuria grjzi-
mo prie jprasto gyvenimo iliuzija. D¢l medicinos specialisty techninio meistrisku-
mo, kuris padeda i$spresti neatidélioting iSgyvenimo klausima, pacientai nuosekliai
paleidziami ,,nuo kabliuko®, kuris vercia juos keisti savo gyvenima ir uzsitikrinti
ilgalaikj klestéjimg. Didelé rizika ir netikrumas iSlieka, bet nusliiges skubumo po-
jutis neleidzia daugumai pacienty sutelkti démesj i poreikj prisitaikyti.

Zmongs, kurie praktikuoja vadinamaja ,,adaptyvig lyderyste®, §ios klaidos ne-
daro. Uzuot jsitais¢ patogiai, jie pasinaudoja tokiomis kaip $i akimirkos teikiamo-
mis galimybémis ir spaudZia organizacijos ,,perkrovimo* mygtuka. Jie pasinaudoja
dabarties neramumais tolesniems veiksmams planuoti ir durims } praeit] uzverti.
Siame procese jie kei¢ia pagrindines zaidimo taisykles, pertvarko organizacijos da-
lis ir 1§ naujo apibréZia, koks darbas turi biti atlickamas. Mes kalbame ne apie tokj
organizacijos sukrétimg, dél kurio viskas netenka prasmés. Adaptacijos procesas
yra tiek pat i§saugojimo procesas, kiek ir pertvarkos procesas. Tiksliniai konkrec¢iy
organizacijos DNR grandZiy pakeitimai atne§ dideliy pokyc¢iy. (Pagalvokite, kad
Zzmoniy ir Simpanziy DNR sutampa daugiau kaip 90 proc.)

Vis délto Zmonés patirs netektj. Kai kurios organizacijos dalys turés iSnykti, kai
kurios darbo vietos ir pazjstami darbo metodai bus panaikinti. Mégindami ugdyti
naujas kompetencijas, Zmonés daznai jaus géda dél savo nekompetencijos. Dauge-
lis turés 1§ naujo apsvarstyti lojalumo savo mentoriams ir kolegoms, kuriy mokymu
nebesivadovauja, klausima.

Siekiant sékmés jiisy jautrumas (empatija) bus tiek pat svarbus, kiek ir jisy stra-
teginiai sprendimai dé¢l organizacijos DNR elementy, kuriy reikia atsisakyti. Taip
yra todel, kad jums reikia kity Zmoniy pagalbos — ne jy aklo lojalumo sekant i§
paskos jusy parodytu keliu j ateit], bet jy entuziastingos pagalbos surandant tg ke-
lig. Jeigu jie yra pasirenge jums padéti, jiis privalote jiems suteikti galimybe veikti
nesibaigiancio neaiSkumo ir nekontroliuojamy pokyciy aplinkoje.

Siandienos lyderystés uZduotys

Siame kontekste lyderysté yra improvizacijos ir eksperimentavimo menas. Jgi-
dziai, kurie leido daugumai vadovy pakilti iki vadovaujancios pozicijos — analitinio
problemy sprendimo, patikimo sprendimy priémimo, aiSkios krypties nustatymo —
gali trukdyti sekmei. Nors Sie jgiidZiai dar kartais bus tinkami, adaptaciniame krizés
etape reikia taikyti nauja lyderystés praktika.

Skatinti adaptacija. Siandien vadovai susiduria su dviem besikertanéiais po-
reikiais. Jie privalo veikti, kad iSspresty Siy dieny problemas. Jie privalo adaptuoti
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tai, kas ir kaip turi biiti padaryta siekiant klestéjimo rytdienos pasaulyje. Jie priva-
lo kurti ,,nauja elgesio modelj* tobulindami savo Siandiening ,,geriausig praktika“.

Julie Gilbert yra jrodymas to, kad Sias dvilypes uzduotis gali ir i$ tiesy turéty
lgyvendinti tie, kurie nebuvo organizacijoje pasiek¢ aukSciausiy pozicijy. Kaip
mazmeninés prekybos jmonés ,,Best Buy* viceprezidenté, o véliau ir vyresnioji
viceprezidente laikotarpiu nuo 2000 m. iki 2009 m., jmonés negebé¢jime gauti
pelno 1§ aktyvesnio motery dalyvavimo j vyrus orientuotame vartotojams skirtos
elektronikos pasaulyje izvelgé artéjancia krize. Moterys jgijo vis didesng tiesio-
ging ir netiesioging jtaka priimant sprendimus dél pirkiniy. Bet norint pasinaudoti
Sia tendencija sumanaus rinkodaros plano nepakanka. Tam reikia pakeisti jmonés
orientacija.

Adaptyvi lyderysté praktikoje

Best Buy | Vyresnioji viceprezidenté padéjo jmonei prisitaikyti prie realybés,

t. y. kad vis daugiau motery priima sprendimus jsigyti vartotojams skirty elek-
tronikos prekiy.

Beth Israel Deaconess Medical Center | Naujasis generalinis direktorius
padéjo nefunkcionaliai organizacijai, suformuotai po nemalonaus dviejy Har-
vardo universiteto ligoniniy susijungimo, prisitaikyti prie Siy laiky sveikatos
Egon Zehnder International | Steigéjas skatino lyderyste, kuri padéjo vadovy
paieskos jmonei adaptuotis prie aplinkos, kurioje atsirado internetinés jdarbi-
nimo paslaugos ir vyko konkurenty PVAP.

Priversti jmong prisitaikyti prie aplinkos pokyc¢iy néra lengva. Reikia kovoti su
lojalumu jprastam elgesiui ir suprasti, kad jlsy troskimas pakeisti tokiag aplinka
pavercia jus puolimo taikiniu. Gilbert buvo jsitikinusi, kad uzZuot tiesiog pardavi-
néjus technologines prekes daugiausia vyriskai auditorijai, ,,Best Buy* tur¢jo paro-
dyti, kad vartotojams skirtos elektronikos prekés vis labiau integruojamos j Seimos
gyvenimg ir pritraukti moteris. Todél Gilbert émesi steigti nedideles parduotuves,
prekiaujancias namy kino sistemomis ir prie jy deranciais baldais bei aksesuarais.
Parduotuvése buvo jrengtos svetainiy ekspozicijos, kuriose buvo eksponuojamos
ne tik elektronikos prekés, bet ir laisvalaikio aplinka. Pardavéjai buvo iSmokyti
bendrauti su pirkéjomis, kurios kartu su vyrais ateina apzitiréti sistemas (kurias jie
anksc¢iau ignoruodavo).

Gilbert teigia, kad gindama $§j pozitrij ji susidiré su nemalonia vadovy kritika,
nes jy akimis, ,,Best Buy* parduoda technologines prekes, o ne patirtj. Ta¢iau pra-
déjus skirti démesj pirkéjoms, kai jos kartu su vyrais jzengdavo i parduotuve — akiy
kontaktas, pasisveikinimas, pasiteiravimas, kokie jos mégstamiausi filmai, ir jy de-
monstravimas per sistemas — neretai pora nusipirkdavo aukstesnés klasés preke, nei
1§ pradziy planavo. Gilbert teigimu, pory jsigyty prekiy grazinimo ir keitimo atvejy

44



sumazejo 60 proc., palyginti su laikotarpiu, kai prekes jsigydavo vyrai. Persvars-
¢ius tradicing praktika, ,,Best Buy* namy kino sistemy verslas suklest¢jo ir i$sipléte
nuo dviejy bandomyjy parduotuviy 2004 m. viduryje iki daugiau kaip 350 po pen-
keriy mety.

Ketindamas atsisakyti elgesio, kuris atrodyty netinka besikei¢ianciai aplinkai,
turite atskirti tai, kas svarbu, nuo to, ko reikia atsisakyti. Kas yra brangaus ir svar-
baus organizacijos tapatumui ir geb¢jimams, kg butina iSsaugoti? Ka reikia palikti
praeityje, kad bty galima judéti j priekj, net jeigu daugelis tai vertina?

Gilbert nor¢jo iSsaugoti stiprig ,,Best Buy* reagavimo j klienty poreikius kulti-
rg. Ta¢iau jmonés iSskirtinai vyriSka kulttira — ,,vyrai, parduodantys vyrams* — jai
atrod¢ kaip klititis kelyje 1 seékmg. Pavyzdziui, fraze ,,lektuvai pakilo* reiske, kad
auksciausieji vadovai vyrai isédo i imonés lektuva, ketindami aplankyti ,,Best Buy*
parduotuves. Skrydziy metu jie tur¢jo proga privaciai aptarti svarbius klausimus ir
sutvirtinti tarpusavio rys$ius. Po $iy kelioniy daznai biidavo praneSama apie svarbius
sprendimus.

Sulaukusi tokios grupés, besilankancios ,,Best Buy* namy kino sistemy par-
duotuvéje, skambucio dél motery pirkéjy, Gilbert jkalbéjo aukSciausios grandies
vadovus nebeleisti pakilti lektuvui, jeigu jame nebus nors vienos moters.

Formuojant organizacijos geb¢jima prisitaikyti ne visada yra aiSku, kuria lin-
kme viskas krypsta, todél protinga yra vengti dideliy ir i§samiy strateginiy plany.
Ver&iau atlikti kelis eksperimentus. Zinoma, daugelis jy nepavyks, o eigoje bus nuo-
lat daromos tarpinés korekcijos. Taciau vingiuotas kelias simbolizuos jlisy jmoneés
gebéjima atrasti geresnius produktus ir procesus. Stai i§trauka i§ technologijy pra-
mones veiklos plano: versija 2.0 yra aiskus patvirtinimas, kad ] rinkg patenkantys
produktai yra eksperimento rezultatas, prototipai, kurie kitame etape bus patobu-
linti.

»Best Buy* namy kino sistemy verslas buvo eksperimentas. Platesnio masto
eksperimentas jmonéje uzgime i§ Gilbert jsitikinimo, kad siekiant prisitaikyti prie
augancio motery pirkéjy skaiciaus, ,,Best Buy* turi keisti motery vaidmenj savo
organizacijoje. Imoné tradiciSkai lauké, kad aukSc¢iausieji vadovai vadovauty ir sii-
lyty naujoves. Bet kaip Gilbert mums paaiskino, iniciatyva (parduodant vartoto-
jams skirtg elektronikg) skirti démesj moterims, turéty kilti ,,i$ apacios®. Siekiant
pritraukti pirkéjas moteris, reikéjo suteikti galiy darbuotojoms visuose jmonés lyg-
menyse.

Taip susikiiré forumo grupés ,,WoLF (Women’s Leadership Forum) packs* (/iet.
Motery lyderystés forumo grupés), kuriose moterys nuo kasininkiy iki jmoniy va-
doviy susivienijo tam, kad viena kita paremty ir, remdamosi kolektyvine patirti-
mi, kurty naujoviSkus projektus. Nestandartiniu biidu méginant neutralizuoti ,,Best
Buy* tradicinei vyriSkai kultiirai kylancig grésme, du vyrai prisijungé prie dviejy
motery ir émési vadovauti kiekvienai grupei.
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Nenuleiskite akiy nuo termostato. Jeigu karscio per mazai, Zmonés nepriims
sudetingy sprendimy. Jeigu per daug — jie gali pradéti panikuoti.

Prie WoLF grupiy prisijungé daugiau kaip 30 000 darbuotojy. Imoné¢ teigia, kad
iniciatyva sustiprino didelj potencialg turin¢iy lyderiy pasiiila, lémé imongje darbo
ieSkanciy motery skaiciaus augimg ir pagerino finansinius rezultatus, nes sumaze-
jo motery darbuotojy kaita. Gilbert, kuri neseniai i$¢jo i§ ,,.Best Buy*, kad padéty
kitoms jmonéms kurti panaSias programas, suvoké dvilypi adaptyvios lyderystés
tikslg — spresti iSkilusig problema ir formuoti gebéjima prisitaikyti. Orientuodama
organizacija taip, kad ji galéty pasitelkti daugiau darbuotojy ir pasiekty platesnes
rinkas, ji iSkart teigiamai paveiké jmonés finansinius rodiklius.

Priimti disbalansg. Jeigu néra biitinybés ir skubos, sudétingy pokyc¢iy tikimybé
tampa gerokai mazesné. Taciau jeigu Zzmonés jaucia per didelj stresa, jie ima kovoti,
atsitraukia arba sustingsta. Lyderystés menas Siuolaikiniame pasaulyje apima ,,diri-
gavima“ su poky¢iais susijusiems neiSvengiamiems konfliktams, chaosui ir samy-
Siui, kad Sie neramumai biity ne destruktyvis, o produktyviis.

Sveikatos priezitira tam tikra prasme yra turbulencijos ir netikrumo, su kuriuo
susiduria visa ekonomika, mikropasaulis. Paulas Levy, medicinos centro ,,Beth Is-
rael Deaconess Medical Center* Bostone generalinis direktorius, bando padéti savo
organizacijai prisitaikyti prie nuolatiniy pokyc¢iy Siame sektoriuje.

Kai 2002 m. Levy prade¢jo eiti pareigas, ,,Beth Israel Deaconess* buvo rimty
finansiniy problemy turinti nefunkcionali organizacija. Prie§ keleta mety sufor-
muota po skuboto dviejy Harvardo medicinos mokykly ligoniniy susijungimo,
ji déjo pastangas, kad integruoty labai skirtinga abiejy ligoniniy darbo kultiira.
Dabar ji klimpo j skolas — buvo tikétina, kad ja isigis pelno siekianti jmoné ir
ji neteks prestizinés moksliniy tyrimo jstaigos statuso. Levy skubiai jgyvendino
poky¢ius, kurie sustiprino ligoninés finansing padét] ir sumazino skirtingy kultiiry
keliamg jtampg.

Siekdamas iSgelbéti medicinos centra, Levy turéjo sukurti diskomforto atmosfe-
ra. Jis priverté darbuotojus susidurti su potencialiai katastrofiskais status quo i$sau-
gojimo padariniais — nesibaigianciais finansiniais nuostoliais, masiniais atleidimais
ir skubiu pardavimu — atmintinéje visiems darbuotojams teigdamas, kad ,,tai miisy
paskutiné proga“ iSgelbéti $ig jstaiga. Jis vieSai meté i§Stkj galingoms medicinos
darbuotojy grupéms ligoningje ir leido suprasti, kad jis nebetoleruos susidirimy
tarp dviejy kulttry.

Taciau s¢kmingas pokytis negarantavo ilgalaikés sekmés netikrumo temdo-
moje aplinkoje. IS tiesy stabilumas, kurio buvo pasiekta pirminémis Levy pastan-
gomis, kelé grésme ligoninés gebéjimui adaptuotis prie ateityje jos laukianciy

ISlaikyti organizacija produktyvioje disbalanso zonoje — subtili uzduotis. Ly-
derystés praktikoje jus turite nenuleisti akiy nuo termostato. Jeigu kar§¢io nuolat
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per mazai, Zzmonés nejaus poreikio uzdavinéti nepatogius klausimus arba priimti
sudétingus sprendimus.

Jeigu jo nuolat per daug, kyla grésme, kad organizacija gali subyreéti: Zmonés
tikétinai ims panikuoti ir bandys i$laukti sunky laikotarpj.

Praéjus finansinei krizei, Levy ir toliau palaikeé auksSta temperatiira. Jis Zenge li-
gonings istorijoje precedento neturintj zingsnj ir vieSai paskelbe ketvir¢io ataskaitas
apie medicinines klaidas ir nustate tikslg Sias klaidas iStaisyti per ketverius metus.
Nors pavieSinus Sig informacijg ligoninei teko kesti viesa géda, Levy mane, kad
rimty klaidy pripaZinimas ir mokymasis i$ jy leis patobulinti sveikatos prieziiira,
sustiprins pasitikéjima jstaiga ir uZztikrins jos ilgalaikj gyvybinguma.

Norint i§laikyti tinkama disbalanso lygj, reikia nuasmeninti konfliktg, kuris na-
turaliai kyla, kai Zmonés eksperimentuoja ir keic¢ia kryptj neuZtikrintumo ir neramu-
my kupinoje aplinkoje. Tikslas yra konflikta nukreipti ne j suinteresuotas $alis, o |
aktualius klausimus, jskaitant ir savas pozicijas. Taciau aktualtis klausimai savaime
yra ne vien sausi faktai ir analizé. Tai ir zmoniy kompetencija, lojalumas ir tiesio-
giniai interesai. Tod¢l reikia veikti politiSkai ir analitiSkai. SumaiSties laikotarpiu,
norédami suprasti aplinkiniy grupiy interesus, baimes, likescius ir lojaluma, turite
zvelgti giliau nei klausimo esme. Pagrindinis tikslas yra koordinuoti konfliktus ir
nuostolius, taip pat derinti jvairius interesus.

Tam reikia sukurti drgsiy pokalbiy kultiirg. Ilgalaikio neuztikrintumo laikotar-
piu bitina aptarti sudétingiausias temas. Kitaminciai, kurie gali turéti svarbiy jzval-
gy, turi biiti apsaugoti nuo organizacijos spaudimo patyléti. Vadovai turi iSklausyti
nepazjstamus balsus ir nuteikti aplinkg biti atvira ir rizikuoti.

2009 m. pradzioje, kai po keliy pelningy mety ,,Beth Israel Deaconess* buvo
prognozuojamas 20 mln. JAV doleriy metinis nuostolis, Paulas Levy surengé dar-
buotojy susirinkimg aptarti darbuotojy atleidimg. Jis iSreiSké susirtipinimg, kaip
taupymas atsilieps mazus atlyginimus gaunantiems darbuotojams, pvz. valytojams,
ir atsargiai pasiiilé atrodyty nepopuliarig idéja — apsaugoti mazai uzdirbancius dar-
buotojus sumazinant daugiau uzdirbanciy darbuotojy, iskaitant daugelio sédinciy
auditorijoje, atlyginimg ir premijas. Jo nuostabai pasigirdo garsis plojimai.

ISgirdus jo nuoSirdy pagalbos prasyma, pasipylé daugybé pasitilymy dél islaidy
mazinimo, jskaitant 13 medicinos skyriy vadovy pasitilymg iSsaugoti 10 darbo vie-
ty asmeniskai paaukojus i§ viso 350 000 JAV doleriy.

Vadovy grupé pati negali rasti geriausiy sprendimy. Taciau lyderis gali sudaryti
sqlygas organizacijos viduje iskilti kitiems lyderiams.

Galiausiai Sios pastangos padéjo sumazinti planuoty atleisti darbuotojy skaiciy
75 proc.

Skatinti lyderyste. Imonés gebéjimas prisitaikyti dazniausiai gimsta ne i§ nau-
jos didelio masto iniciatyvos, sugalvotos pagrindiniame biure, bet i§ mikroadapta-
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cijy, vykstanciy visoje jmonéje kaip atsakas j daugel] jmonés mikroaplinky, visu-
mos. Net ir s¢ékmingas, svarbus pokytis paprastai yra daugelio eksperimenty, kuriy
vienas galiausiai tampa lemtingu, rezultatas.

Siekiant paskatinti tokius eksperimentus, jis turite pripaZinti Zmoniy tarpusavio
priklausomybe organizacijoje, lygiai kaip vis daugiau jmoniy pripazjsta iSoriniy
rinkos dalyviy — tiekéjy, klienty, net konkurenty — tarpusavio priklausomybe. Viltis,
kad vadovy grupé pati ras geriausig veiklos krypti, yra iliuzija. Todél turite prakti-
kuoti lyderyste skatindami lyderyste organizacijos viduje.

2000 m. birzelio mén. vykusiame pasauliniame partneriy susitikime Egonas
Zehnderis, jo vardu pavadintos vadovy paieskos jmonés steigéjas, pranesé, kad
atsistatydina. UZuot kalbé¢jes apie tai, kaip jo vadovaujama prie§ 36 metus jkurta
Jmoné¢ stabiliai augo, jis jspéjo — stabilumas ,,Siuolaikiniame pasaulyje yra jsi-
pareigojimas, o ne turtas. Kiekvienas naujas horizontas — tai Zvilgsnis pro besi-
sukantj kaleidoskopa* (tai disbalanso simbolis, jeigu tik toks galéty biti). ,,Sios
Imongs ateitis®, tgseé toliau Zehnderis, ,,yra tik Sioje salé¢je esanciy vyry ir motery
rankose.*

IS kieno nors kito liipy $is pareiSkimas buity nuskambeéjes kaip privalomas pa-
sakyti, bet nereikSmingas. Taciau Egonas Zehnderis §ig jmong¢ sukiiré¢ vadovauda-
masis jsitikinimu, kad poky¢iams vidingje ir iSorin¢je aplinkoje reikia naujos riisies
lyderystés. Jis anksti pamaté, kad jo nauja jmoné negalés realizuoti viso potencialo,
jeigu visa atsakomybe uz jos s€kmg prisiims jis vienas.

Pavieniai vadovai neturi asmeniniy geb&jimy pajusti visus juos supancius po-
ky¢ius ir suteikti jiems prasme. Jie turi paskirstyti lyderystés atsakomybe, pakeisti
hierarchijg ir formalig valdZig organizacine struktira, kuri grindziama kolektyviniu
intelektu. Vadovai turi sumazinti savo pareigos jausma, verc¢iantj juos daryti viska ir
biiti viskuo, ir vietoj to dalytis savo naSta su zmonémis, atliekanciais jvairias funk-
cijas jvairiose organizacijos srityse. Perkeldamas atsakomybe uz adaptacinj darba
organizacijos darbuotojams, jiis pasiliekate sau erdvés pagalvoti, iSbandyti ir nusta-

Siekdami placiau paskirstyti lyderiui tenkancig atsakomybe, turite visus sutelk-
ti bendriems sprendimams padidinant informacijos srauta, kuris leisty Zmonéms
visoje organizacijoje priimti savarankiskus sprendimus ir dalytis patirtimi, jgyta
lgyvendinant naujoves.

Kad rastysi nauja lyderysteé ir naujoviskos id¢jos, jis turite pasinaudoti jvairove,
nors tai, Zinoma, lengviau pasakyti, nei padaryti. Mes visi esame linke leisti laika
su zmoneémis, kurie yra panaSis } mus. ISgirsti jvairias grupes ir mokytis i§ jy — pa-
stangy reikalaujantis darbas. Bet jeigu jus nepasitelksite kuo jvairesniy patir€iy ir
poziiiriy, jskaitant ir jaunesniy darbuotojy, rizikuojate veikti, nematydamas visy
vidiniy ir iSoriniy kintanc¢ios realybés niuansy.

Norint sukurti tokig aplinka, reikia atsisakyti dalies valdzios, paprastai siejamos
su lyderyste, ir netgi dalies savo teisinés ar psichologinés jtakos organizacijoje.
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Zinoma, tikslas yra pasiekti, kad visi ,,elgtysi taip, tarsi jmoné priklausyty jiems* ir
todeél bty motyvuoti kurti naujas idéjas arba imtis vadovauti kuriant verte imonei,
kad ir kokias pareigas jie eity.

IS tiesy Zehnderis paverté jmong korporacija, kurioje kiekvienas partneris, jskai-
tant ji pati, turéjo vienoda akcinio kapitalo dalj ir tokj patj balsy skaiciy partneriy
susirinkimuose. Visy atlygis didéjo arba mazéjo priklausomai nuo bendro jmoneés
rezultato. Buvo siekiama, kad visi partneriai ,,vienodai suvokty esme ir siekty to
paties tikslo.*

Zehnderio bendradarbiavimu pagristos paskirstytos lyderystés modelis parode,
kokios strateginés perziiiros jmoné émési iSkart po jo atsistatydinimo. Trumpuoju
laikotarpiu vadovy paieskos rinkoje partneriai patyré dramatiskg zlugima. Ilgalaiké
ju problema buvo kintanti konkurenciné aplinka, jskaitant internetiniy jdarbinimo
paslaugy atsiradimg ir keliy pagrindiniy konkurenty pradinj viesg akcijy platinimag
(PVAP). Kol jmoné mégino rasti biidg adaptuotis ir klestéti tokioje aplinkoje, ore
pleveno Zehnderio zodziai: ,,Pirmiinus nuo atsilikéliy atskiriame pagal tai, kaip jie
tvarkosi su poky¢iais. Bet pirma turime suprasti, kas niekada neturéty keistis. Turi-
me uZz¢iuopti skirtuma tarp amziny principy ir kasdienés veiklos. Vélgi, tvariausi
poky¢iai yra siejami visai ne su pokyg¢iais, o su to, kas yra vertinga ir svarbu, sura-
dimu ir i§saugojimu.

Planuodama ateitj jmoné taike ,,i$ apacios i virSy* strategija ir i procesg jtrauké
visus partnerius, nuo jaunesniyjy iki vyresniyjy. Ji nusprendé likti privacia tki-
ne bendrija. PrieSingai nei konkurentai, kurie nurodé masiSkai mazinti darbuotojy
skaiCiy, imon¢é nusprend¢ praktiSkai neatleidinéti darbuotojy — buvo manoma, kad
iSsaugoti organizacijos socialing struktiira, kuri yra svarbi siekiant ilgalaikés sék-
més, yra svarbiau nei trumpalaikiai finansiniai rezultatai. I$ tiesy jmoné nusprendé
toliau samdyti ir rinkti partnerius, net ir sumazéjus rinkai.

Pagrjsta tarpusavio priklausomybés kultiira, jmoné prisitaiké prie kintancios
aplinkos, jgijusi rinkos dalj parodé puikius rezultatus net ir trumpuoju laikotarpiu,
gavo nebloga pelng ir iSlaiké moralg — pagrindinj s€ékmés Saltinj. Adaptacinis darbas
leido jmonei pasiimti i§ praeities tai, kas geriausia, ir perkelti tai j ateit;.

Riupinkités savimi

Kad jégos, kurios buvo svarbiausia krizés priezastis, jusy nejvaryty i kam-
pa, turite sugebéti atsisakyti autoritetingam pasitikéjimui savimi buidingy jprociy.
Lyderio darbas reikalauja, kad sugebétuméte suvaldyti ne tik kritiSkas adaptaci-
nes reakcijas jmonés viduje ir ja supancioje aplinkoje, bet ir savo paties mintis ir
emocijas.

Tai jusy riby iSbandymas. Siekiant sékmés labai svarbu riipintis savo fizine ir
emocine biisena. Jei paaukosite save darbui, nejgyvendinsite né¢ vieno savo lyde-
rystés tikslo.
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Pirma, leiskite sau biiti optimistu ir realistu. IS to atsiranda sveika jtampa, kuri
neleidZia optimizmui pavirsti neigimu, o realizmui — cinizmu.

Antra, raskite ,,§ventove “, kurioje galétuméte apmastyti jvykius ir prisiminti,
ko siekiate. Tai gali biiti vieta ar veikla, leidZianti jums atsitraukti ir perkalibruoti
vidines reakcijas. PavyzdZziui, jeigu esate linkes 1§ organizacijos reikalauti per daug,
galite laikg skirti klausimui: ,,Ar a$ per daug reikalauju? Ar rizikuoju iSspausti i$
Zmoniy, taip pat ir i§ saves, paskutines jégas? Ar a$ vertinu viska, kg Zmonés paau-
koja mano praSymu?

Trec¢ia, uzmegzkite rysj su tais, kuriais pasitikite, ir kuriems galite pasipasakoti
apie savo darbo dienas ir jvardyti tam tikry savo veiksmy motyvus. Biity idealu,
jeigu juisy patikétiniu biity ne dabartinis sajungininkas i$ jlisy organizacijos, kuris
vieng dieng gali atsidurti kitoje barikady puséje, o kas nors i$ Salies. Svarbiausia,
kad jusy patikétiniui labiau riipétuméte jis, o ne kylancios problemos.

Ketvirta, rodykite daugiau emocijy. Tinkamai parodytos emocijos gali buti
veiksminga pokyciy priemoné, ypac jeigu jas derinate su pasitikejimu. I$laikyda-
mas §i3 pusiausvyrg leidZiate zmonéms suprasti, kad nors situacija yra persmelkta
emocijy, ji yra valdoma. Vaiks§¢ioti ant bedugnés krasto sunku, ypa¢ moterims, ku-
rios gali baimintis buti atleistos 1§ darbo dél per didelio emocionalumo.

Galiausiai, nepasimeskite savo vaidmenyje. Jeigu jusy gyvenimas sukasi tik
apie vieng dalyka, kad ir koks jiisy darbas biity svarbus jums ir kitiems, kai aplinka
pasikeicia, jiis tampate pazeidziamas. Be to, taip jis atsisakote kity galimybiy rea-
lizuoti save.

Auksciausiems ir kilniausiems organizacijos siekiams jgyvendinti gali nepa-
kakti ir jisy gyvenimo. Jiisy pastangos galbiit yra tik $io darbo pradzia. Taciau jis
galite kasdien nuveikti kazka naudingo bendraudami su bendradarbiais, Seima ir at-
sitiktiniais pazjstamais. Adaptyvi lyderysté — tai kasdiené galimybe¢ pasitelkti zmo-
gisSkuosius iSteklius ir uztikrinti klestéjima kintan¢iame ir sudétingame pasaulyje.

Pastaba: Dalis Siame straipsnyje pateiktos informacijos paimta is ,, Paulas
Levy: vadovavimo ,,Beth Israel Deaconess Medical Center* medicinos centrui
perémimas *“ (angl. Paul Levy: Taking Charge of the Beth Israel Deaconess Medical
Center), HBS Nr. 9-303-008, ir ,, Strateginé ,, Egon Zehnder International “ apzval-
ga*“ (angl. Strategic Review at Egon Zehnder International), HBS Nr. 9-904-071.



Lyderio darbas
The Work of Leadership

Ronald A. Heifetz ir Donald L. Laurie
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Lyderio darbas

Sekéjai is savo lyderiy nori komforto, stabilumo ir sprendimy. Bet tai — vaiky
darzelis. Tikriejilyderiai uzduoda sudétingus klausimus ir isstumia Zmones is jy
komforto zonos. Tada jie suvaldo is to kylantj stresq.

Kartais pasirodo straipsnis, kuris tradicinj pozitirj j kurj nors dalyka ne apvercia
aukstyn kojom, o i§vercia vidine puse lauk. Taip nutiko ir su Siuo principiniu Ro-
naldo Heifetzo ir Donaldo Laurie darbu, kuris buvo paskelbtas 1997 m. sausio mén.
Autoriai ne tik pristato pazangia adaptyvaus pokyc¢io — pokycio, kuris atsiranda, kai
Zmonés ir organizacijos yra priversti prisitaikyti prie radikaliai pasikeitusios aplin-
santykj.

TradiciSkai manoma, kad lyderiai yra piemenys, saugantys savo banda nuo at-
Siaurios aplinkos. Visiskai ne, teigia autoriai. Lyderiai, kuriems i§ tiesy ripi jy se-
kéjai, privercia juos pajausti skausmingg tikrove ir reikalauja, kad jie surasty biida,
kaip i ja reaguoti. UZzuot klaidingai tiking Zmones, kad visiSkai pakanka to, ka jie
turi geriausio, lyderiai primygtinai reikalauja, kad jie save pranokty. Ir uzuot uzglais-
te konfliktus, lyderiai nesutarimus iskelia j pavirsiy.

Modeliuodami atviruma, kurj jie ragina lyderius demonstruoti, autoriai nesle-
pia, kiek emociskai kainuoja adaptyvus pokytis. Nedaugelis padékoty lyderiui uz
sukelta nerimg ir atskleistg konflikta. Taciau emocisSkai stipris lyderiai greitai suzi-
no, ko gali pasiekti uztikrindami savo sekéjams ne komforta, o didziausia gerove.

Ronald A. Heifetz ir Donald L. Laurie

Kad isgyventy, Jackas Pritchardas turéjo pakeisti gyvenimo biida. Sirdies chi-
rurgas jam pasake, kad trigubas Suntavimas ir vaistai galéty padéti, bet jokia tech-
niné korekcija nepadés, jei Pritchardas pats neprisivers pakeisti viso gyvenimo
jproc¢iy. Jis tur¢jo liautis rukes, subalansuoti mitybg, pradéti kasdien mankstin-
tis, rasti laiko pailséti ir nepamirsti kvépuoti giliau. Pritchardo gydytojas galéjo
pasiiilyti savo nuoseklias technines zinias ir imtis palaikymo veiksmy, taciau tik
Pritchardas galéjo adaptuoti savo jsiSaknijusius jprocius, kad ilgainiui pataisyty
sveikatg. Gydytojas susidiiré¢ su lyderystés uzduotimi mobilizuoti pacientg svar-
biems elgesio pokyciams, o Jackas Pritchardas susidiiré su adaptaciniu darbu — jis
turéjo nuspresti, kokie konkreciai poky¢€iai reikalingi ir kaip juos jtraukti i savo
kasdienge veikla.

Siandien jmonés susiduria su tokiais pat is$ikiais kaip Pritchardas ir jo gydyto-
jas. Jos susiduria su adaptacinémis problemomis. Visuomeniy, rinky, klienty, kon-
kurenty ir technologijy pokyciai visame pasaulyje vercia organizacijas patikslinti
savo vertybes, kurti naujas strategijas ir iSmokti naujy veiklos budy. Daznai sun-
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kiausia lyderiy uzduotis vykdant poky¢€ius yra sutelkti Zmones visoje organizacijoje
adptaciniam darbui.

Adaptacinis darbas reikalingas, kai i88tikis metamas jtsy giliems jsitikinimams,
kai vertybés, kurios atne§¢ mums sékme, tampa nebe tokios svarbios ir kai atsiranda
teisétos, bet konkuruojancios pazitiros. Su adaptacijos problemomis susiduriame
kasdien visose darbovietés grandyse — kai vykdoma jmonés restruktiirizacija arba
pertvarkymas, kuriama arba jgyvendinama strategija arba kai susijungia jmonés.
Adaptacijos problemos kyla, kai rinkodaros skyriui yra sunku dirbti su vykdomuoju
skyriumi, kai tarpfunkcinés grupés prastai dirba arba kai auk$¢iausios grandies va-
dovai skundziasi: ,,Neatrodo, kad mes galime efektyviai atlikti savo darba.* Adap-
tacinés problemos daznai yra sisteminio pobiidZio ir joms néra paruoSty atsakymy.

Labai svarbu mobilizuoti organizacija, kad ji adaptuoty savo elgesj ir suklestety
naujoje verslo aplinkoje. Be §io pokycio Siandien zlugty bet kurj jmoné. IS tiesy
gebéjimas priversti Zmones atlikti adaptacinj darbg konkurencingame pasaulyje
yra lyderystés poZzymis. Vis délto daugumai auksciausios grandies vadovy yra itin
sunku imtis lyderystés, o ne tik taikyti autoritetingg kompetencija. Kodél? Mes is-
skiriame dvi priezastis. Pirma, kad pokytis vykty, vadovai turi suardyti savo paciy
ilgamete elgesio tendencija — biiti lyderiu pateikiant sprendimus. Si tendencija yra
gana natirali, nes daugelis vadovy savo pozicijy valdzioje pasiekia pasitelkdami
gebéjimg prisiimti atsakomybe ir spresti problemas.

Adaptaciniy problemy sprendimai gliidi ne vadovy kabinetuose, o kolektyvinia-
me visy lygiy darbuotojy intelekte.

Taciau atsakomybé uz problemy sprendima, kai jmon¢ susiduria su adaptaciné-
mis problemomis, turi biiti perkelta joje dirbantiems Zmonéms. Adaptaciniy pro-
blemy sprendimai gliidi ne vadovy kabinetuose, o kolektyviniame visy lygiy dar-
buotojy, kurie turi vienas kitg iSnaudoti kaip iSteklius, daznai perZengdami ribas ir
surasdami savo biidg rasti tuos sprendimus, intelekte.

Antra, adaptyvus pokytis erzina tuos, kurie jj i§gyvena. Jiems tenka prisiimti
naujus vaidmenis, uzmegzti naujus rySius, perimti naujas vertybes, elgesio tenden-
cijas ir nauja pozitrj j darbg. Daugelis darbuotojy priestaringai vertina pastangas ir
tai, kg dél jy reikia paaukoti. Jie daznai laukia, kad auk$¢iausios grandies vadovai
nuimty nuo jy peciy $ig nasty. Taciau Siy lukesc¢iy reikia iSmokti atsisakyti. UZzuot
patenking liikescCius ir pateik¢ atsakymus, lyderiai turi uzdavinéti sudétingus klau-
simus. Uzuot gyne Zmones nuo iSoriniy grésmiy, lyderiai turi leisti jiems pajausti
realybe ir paskatinti juos prisitaikyti. UZuot orientave Zmones j turimus vaidmenis,
lyderiai turi pakeisti kryptj taip, kad pradéty kurtis nauji rySiai. Uzuot malSing kon-
flikta, lyderiai turi iSkelti problemas j dienos Sviesa. Uzuot vadovavesi normomis,
lyderiai turi mesti 188tkj dabartiniam darbo metodui ir padéti kitiems atskirti nekin-
tamas vertybes nuo praeities praktikos, kurios turi biiti atsisakyta.
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Remdamiesi bendravimo su vadovais i§ viso pasaulio patirtimi, mes sitilome
SeSis vadovavimo adaptaciniam darbui principus: ,,pakilti j balkona®, nustatyti
adaptacing problema, reguliuoti stresa, i$laikyti sutelkta démesj, grazinti darbg at-
gal tiems, kas jj turi daryti, ir apsaugoti lyderystés balsus i§ Zemiau. Siuos principus
iliustruojame pateikdami adaptyvaus pokycio pavyzdj i§ profesionaliy paslaugy
imonéje ,,KPMG Netherlands* patirties.

Ronaldas A. Heifetzas yra vienas i Harvardo universiteto John F. Kennedy val-
dymo koledzo Kembridze (Masachiusetsas) Viesos lyderystés centro. Donald L.
Laurie yra Bostone jsteigtos konsultavimo valdymo klausimais jmonés ,, Laurie
International “ steigéjas ir generalinis direktorius. Jis taip pat yra kitos Bostone
isteigtos konsultavimo valdymo klausimais jmoneés ,, Oyster International “* stei-
géjas ir partneris. Jis yra knygos ,,Rizikos katalizatorius“ (angl. Venture Ca-
talyst) (Perseus Books, 2001) autorius. Sis straipsnis parengtas is dalies pagal
Heifetzo ,,Lyderysté be lengvy atsakymu* (angl. Leadership Without Easy
Answers) (Belknap Press of Harvard University Press, 1994).

»Pakilti j balkong*

Earvino ,,Magico* Johnsono didybe¢ vadovaujant krepSinio komandai i§ dalies
lémé jo gebé¢jimas zaisti 1§ visy jégy, bet kartu stebéti visg zaidimo situacijg tarsi
jis stovety spaudos loz¢je arba balkone vir§ Zaidimo aiStelés. Bobby Orras Zaidé
ledo ritulj taip pat. Kiti Zaid¢jai gali neatpazinti stambesniy Zaidimo deriniy, ku-
riuos tokie kaip Johnsonas ir Orras greitai perpranta, nes jie dalyvauja zZaidime
visi$kai ] jj pasinerdami. Jy démes;j prikausto greitas judesys, fizinis kontaktas,
minios @izimas ir spaudimas veikti. Sporte dauguma Zaidéjy gali ir nematyti, kas
yra atsidenges metimui, kas neblokuoja arba kaip bendradarbiauja puoléjai ir gy-
néjai. Tokie zaidéjai kaip Johnsonas ir Orras visa tai stebi ir veikia vadovauda-
miesi tuo, kg mato.

Verslo lyderiai turi gebéti matyti tendencijas tarsi Zvelgty j juos 1§ balkono. Nie-
ko gero nebus, jeigu jie pasiners | veiksmy siikurj. Lyderiai turi arba matyti, arba
patys sukurti pokycio konteksta. Jie turéty leisti darbuotojams pajusti jimonés isto-
rijg ir suprasti, kas buvo gero praeityje, taip pat suvokti, kokios rinkos jégos veikia
Siandien ir kokig atsakomybe uz ateities kiirimg Zmonés turi prisiimti. Lyderiai turi
gebéti identifikuoti kova dél vertybiy ir galios, atpazinti darbo vengimo tendencijas
ir stebeti daugelj kity funkciniy ir disfunkciniy reakcijy i pokyti.

Be gebéjimo judéti pirmyn ir atgal tarp veiksmo vietos ir balkono, apmastyti
kiekvieng dieng ir akimirka, tuos biidus, kuriais organizacijos jprociai gali sabotuoti
adaptacinj darba, lyderis lengvai ir nesgmoningai tampa sistemos jkaitu. Adapty-
vaus pokycio dinamika yra pernelyg sudétinga, kad ja biity imanoma sekti, jau ne-
kalbant apie galimybe daryti jai jtaka, jeigu jie lieka ,,jvykiy erdvéje®.
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Mes susitikome su keliais lyderiais, kuriy kai kurie yra aptarti Siame straipsnyje
ir kurie vesdami savo organizacijas per pokytj sugeba praleisti didele dalj bran-
gaus laiko balkone. Be Sio poZitirio jie tikriausiai nebiity galéje mobilizuoti Zmones
adaptaciniam darbui. Todél ,,pakilti i balkong* yra butina iSankstiné salyga, kad
biity jgyvendinti kiti penki principai.

Nustatyti adaptacine problema

Kai leopardas késinasi j Simpanziy biir}, jam retai tepavyksta pagauti nuklydusia
$impanze. Simpanzés Zino, kaip reaguoti j tokio pobiidzio grésme. Bet kai priarté-
ja zmogus su automatiniu $autuvu, jprasta reakcija negelbsti. Simpanzés rizikuoja
biiti iSnaikintos brakonieriy, jeigu neras biido, kaip ,,nukenksminti* nauja grésme.
Panasiai ir jmonés, kai jos negeba greitai iSmokti prisitaikyti prie naujy problemuy,
tikétina, kad jos vienaip ar kitaip iSnyks.

Pazvelkime | gerai zinoma ,,British Airways® atveji. Stebédamas revoliucinius
poky¢ius, kurie 9-ajame deSimtmetyje vyko oro linijy pramongje, tuometis genera-
linis direktorius Colinas Marshallas aikiai atpazino poreikj paversti oro linijas, ku-
rias jy paciy keleiviai praminé ,,velniSkai siaubingomis* (angl. Bloody Awful), klienty
aptarnavimo pavyzdziu. Jis taip pat suprato, kad $i ambicija pareikalaus daugiau nei
vertybiy, praktikos ir ry$iy pokyc¢iy visoje jmongje. Organizacija, kurios darbuotojai
laikeési jsikibe savo funkcijy ir vertino pataikavimg virSininkams labiau nei klienty
pamaloninima, negal¢jo tapti ,,pasaulio mégstamiausiomis oro linijomis*. Marshallui
reikéjo organizacijos, atsidavusios klienty aptarnavimui, pasitikéjimu gristai veiklai,
pagarbai individui ir komandiniam darbui nepaisant riby. Vertybés turéjo keistis viso-
se ,,British Airways“. Zmonés turéjo i$mokti bendradarbiauti ir i$siugdyti kolektyvinj
atsakomybés uz vadovavima oro linijoms ir jy darbo rezultata jausmg. Marshallas nu-
staté esming adaptacing problema — pasitikéjimo kiirima visoje organizacijoje. Jis yra
vienas pirmyjy mums zinomy vadovy, kuris pirmenybe skyré biitent Siam klausimui.

Kad galéty vadovauti ,,British Airways®, Marshallas turéjo privesti savo vadovy
komanda suprasti, kokio pobiidzio grésme kelia nepatenkinti klientai — tai techniné
ar adaptacine problema? Ar Salia jprastos veiklos pakakty eksperto konsultacijy ir
techniniy korekcijy, ar darbuotojai visoje imonéje turi iSmokti dirbti kitaip, i$siug-
dyti naujas kompetencijas ir pradéti bendradarbiauti?

Marshallas ir jo komanda pradéjo detalesng organizacijos problemy analizg. Jie
ieskojo trijose srityse. Pirma, iSklausé organizacijai priklausanciy ir nepriklausanciy
zmoniy id¢jas ir klausimus — jie susitiko su skrydzio ekipazais, pasirodé Niujorko
350 darbuotojy turin¢iame rezervacijy centre, vaikstin¢jo Tokijo bagazo tvarkymo
skyriuje ir lankési keleiviy salése visuose oro uostuose, kuriuose jie atsidurdavo.

Pirmi klausimai buvo: kieno vertybes, isitikinimus, poziiir] ar elgesi reikéty
keisti siekiant pazangos? Kokie prioritety, iStekliy ir galios pokyc¢iai biitini? Kas ir
ko turéty atsisakyti?
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Antra, Marshallas ir jo komanda j konfliktus zvelgé kaip j uzuominas — adap-
taciniy problemy simptomus. Tarpfunkciniy konflikty iSraiSka buvo tik pavirSinis
reiSkinys; reikéjo nustatyti pagrindinius konfliktus. Gincai dél atrodyty techniniy
klausimy, pavyzdziui, procediiry, tvarkarasciy, pavaldumo, rodé¢ esminius konflik-
tus dél vertybiy ir normy.

Trecia, Marshallas ir jo komanda ,,pazvelgé 1 veidrodj“ ir pripazino, kad jie
patys jkiinijo tas adaptacines problemas, su kuriomis susidiiré organizacija. Anksty-
vajame ,,British Airways* transformacijos etape vadovy komandai buvo pademons-
truota, kaip konkuruojancios vertybés ir normos nefunkcionuoja ir menkina liku-
sios jmonés dalies geb¢jima bendradarbiauti tarpfunkciniu lygiu ir tarp skirtingy
skyriy, bei ieSkoti reikiamy kompromisy. Né vienas vadovas negali iSvengti fakto,
kad jo komanda atspindi geriausias ir blogiausias jmonés vertybes ir normas, todel
parodo pavyzdj (angl. case in point), kaip reikéty susidaryti vaizda apie laukiantj
adapatacinj darba.

Todél norint tapti meégstamiausiomis pasaulyje oro linijomis, ,,British Airways*
buvo gyvybiskai svarbu nustatyti adaptacing problema. Kad strategija tapty sék-
minga, jmoneés lyderiai tur¢jo suprasti patys save, savo darbuotojus ir potencialius
konflikto Saltinius. Marshallas pripaZino, kad strategijos kiirimas pats savaime rei-
kalauja adaptacinio darbo.

Reguliuoti stresa

Adaptacinis darbas kelia stresg. Prie§ nurodydamas darbuotojams imtis spresti
problemas, kurioms néra parengty sprendimy, lyderis turi suvokti, kad per trumpa
laikotarpi jie gali igyti ribota kieki ziniy. Kartu, tikrovéje susidurdami su naujo-
mis problemomis, jie turi jausti poreikj keisti(s). Jie negali i§mokti naujy veiklos
biidy, kai yra paveikti emocijy, bet visiSkai eliminavus stresg dingsta ir paskata im-
tis adaptacinio darbo. Lyderis turi rasti subtilig pusiausvyra tarp poreikio keisti(s)
ir emocijy, kurias kelia pokytis, todé¢l lyderysté yra tarsi vaik$¢iojimas skustuvo
aSmenimis.

Kad padéty islaikyti produktyvy itampos lygi, lyderis turi dalyvauti sprendziant
tris pagrindines uzduotis. Vykdydamas $ias uzduotis jis gali motyvuoti Zmones, ne-
atimdamas jy geb¢jimy. Pirma, lyderis privalo kurti vadinamaja ,,sulaikanc¢ig aplin-
ka*“. Pagal greitpuodZio analogija lyderis turi reguliuoti slégj padidindamas karstj,
bet taip pat isleisti dalj gary. Jeigu slégis virSija leisting riba, greitpuodis iSlekia |
ora. Taciau iSvirti be gary nejmanoma.

Ankstyvuosiuose jmonés pokycio etapuose sulaikanti aplinka gali tapti laiki-
na ,,vieta“, kurioje lyderis sukuria salygas jvairioms grupéms tarpusavyje aptarti
prielaidas, kurios grindZiamos paziliromis ir vertybémis. Bégant laikui etapais
galima jtraukti daugiau ,,prinokusiy“ problemy. PavyzdZiui, jmong¢je ,,British
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Airways® per 4-5 metus démesys nuo turinio buvo perkeltas j klienta, taip pat
buvo sprendziami svarbis su tuo susij¢ klausimai: suburta patikima vadovy ko-
manda, prasidéjo komunikacija itin susiskaidziusioje organizacijoje, apibréztos
naujos veiklos ir kompensavimo priemonés bei sukurtos sudétingos informacinés
sistemos. Tuo laikotarpiu visy lygiy darbuotojai iSmoko nustatyti, ka ir kaip jiems
reikéjo pakeisti.

Todel lyderis turi nustatyti darbo eigg ir tempa. Pernelyg daznai auk$ciausios
grandies vadovai sako, kad viskas yra svarbu. Jie pradeda naujas iniciatyvas ne-
stabdydami kitos veiklos arba vienu metu pradeda vykdyti per daug iniciatyvy. Jie
pribloskia ir klaidina tuos, kurie turi prisiimti atsakomybe uz darba.

Antra, lyderis atsako uz krypties nustatymg, apsaugojima, orientavima, konf-
likty valdyma ir normy formulavimg (Zr. prieda ,,Adaptacinis darbas reikalauja ly-
derystés®). Siy pareigy vykdymas vadovui taip pat yra svarbus techninése ar kas-
dienése situacijose. Taciau lyderis, dalyvaujantis adaptaciniame darbe, naudojasi
savo valdZzia, kad jas vykdyty kitaip. Lyderis vadovauja nustatydamas organizacijos
deris apsaugo darbuotojus suvaldydamas poky¢iy tempa. Lyderis orientuoja Zzmo-
nes naujiems vaidmenims ir pareigoms iSaiSkindamas verslo realybe ir pagrindines
vertybes. Lyderis padeda atskleisti konflikta, bet ji laiko kiirybiskumo ir mokymosi
varikliu. Galiausiai, lyderis padeda organizacijai i§laikyti tas savybes, kurias bitina
iSsaugoti, ir kvestionuoti tas, kurias reikia keisti.

Trecia, lyderis turi biiti matomas ir i§laikyti pusiausvyra. Suvaldyti nepasitenki-
nimg tikriausiai yra sunkiausias lyderio darbas. Spaudimas atkurti pusiausvyra yra
milZiniSkas. Lygiai kaip molekulés dauZosi j greitpuodzio sieneles, taip ir Zmonés
atakuoja lyderius, kurie mégina iSlaikyti sudétingo ir konfliktiSko darbo salygojama
spaudima. Nors biinant lyderiu reikia giliai suprasti pokycio skausma — baimes ir
aukas, susijusias su pagrindiniu pokyc¢iu — taip pat reikia gebéjimo iSlaikyti stabi-
lumg ir jtampa. PrieSingu atveju slégis ,,iStruksta* ir prarandama paskata mokytis
ir keisti(s).

Lyderis turi turéti emociniy gebéjimy toleruoti neaiSkuma, nusivylima ir skaus-
m3. Jis turi gebéti kelti sudétingus klausimus, bet pats per daug nejsijausti. Darbuo-
tojai ir kolegos bei klientai atidziai stebi verbalines ir neverbalines lyderio gebéji-
mo iSlaikyti stabilumg uzuominas. Jis turi komunikuoti pasitikéjima, kad jis ir jie
gali susitvarkyti su laukian¢iomis uzduotimis.

Lyderis turi nustatyti darbo eigq ir tempq. Pernelyg daznai auksciausios gran-
dies vadovai sako, kad viskas yra svarbu. Jie pribloskia ir klaidina tuos, kurie
turi prisiimti atsakomybe uz darbq.
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GrieZtai iSlaikyti démesj

Skirtingi Zmonés toje pacioje organizacijoje atsineSa skirtingg patirtj, prie-
laidas, vertybes, jsitikinimus, jproéius. Si jvairové yra vertinga, nes inovacijos ir
mokymasis yra skirtumy rezultatas. Niekas nieko neiSmoksta nebiidamas atviras
prieStaringoms nuomoneéms. Vis délto visy lygiy vadovai daznai nenori arba ne-
gali kolektyviai spresti konkuruojanciy pozitiriy klausimo. Jie daznai vengia skir-
ti démesj klausimams, kurie jiems kelia nerima. Jie greitai atkuria pusiausvyra,
daZnai taikydami darbo vengimo manevrus. Lyderis privalo priversti darbuotojus
susidurti su sudétingais kompromisais dél vertybiy, procediiry, veikimo metody
ir galios.

Tai pasakytina ir apie organizacijos virSiing, ir apie jos vidurinigjg grandj bei
su klientais dirbancius darbuotojus. IS tiesy, jeigu vadovy komanda negali sumo-
deliuoti adaptacinio darbo, organizacija sunyksta. Jeigu jau auks§ciausios grandies
vadovai negali iSkelti ir spresti nesantaikg kurstanciy klausimy, tai kaip kiti orga-
nizacijos darbuotojai keis savo elgesj ir atnaujins rySius? Kaip Janas Carlzonas,
legendinis ,,Scandinavian Airlines System‘ (SAS) generalinis direktorius, mums
pasaké: ,,Viena jdomiausiy lyderystés misijy yra priversti vadovy komandoje dir-
bancius Zmones klausytis ir mokytis vienas i§ kito. Vykstant diskusijoms, Zmonés
gali iSmokti rasti kolektyvinius sprendimus tada, kai supranta vienas kito prie-
laidas. Lyderio darbas yra atskleisti konfliktg ir panaudoti jj kaip kirybiskumo
Saltinj.*

Kadangi darbo vengimas organizacijose yra iSves¢jes, lyderis turi neutralizuoti
trukdzius, kurie neleidzia Zzmonéms spresti adaptaciniy problemy. Atpirkimo ozio
suradimas, neigimas, démesys tik §ios dienos techniniams klausimams arba indi-
vidy, o ne jy atstovaujamy pozicijy puolimas — visy darbo vengimo formy galima
tikétis, kai organizacija imasi adaptacinio darbo. TrukdZius reikia nustatyti, kai jie
atsiranda, tam, kad zmonés vél sutelkty démesj reikiama linkme.

Kai nevaisingas konfliktas pakeicia dialoga, lyderis turi pasirodyti ir priversti
komanda suformuluoti problemas. Jo uzduotis yra uztikrinti gilesn¢ diskusija uz-
duodant klausimus, iSskaidant problemas dalimis ir neleidziant, kad konfliktas likty
poliarizuotas ir pavirSutiniSkas. Kai Zzmonés pradeda kaltinti iSorines jégas, vado-
vybe ar didelj darbo kriivj, lyderis turi pazadinti komandos atsakomybés uz laiko
panaudojimg tolesniems veiksmams jausmg. Kai komanda susiskaldo ir individai
puola ginti savo teritorija, lyderiai turi pademonstruoti poreikj bendradarbiauti.
Zmonés turi atrasti tarpusavio konsultacijy ir pagalbos sprendziant problemas verte
ir naudg panaudoti vienas kita kaip iSteklius sprendziant problema.

PavyzdZiui, vienas miisy pazjstamas generalinis direktorius naudojasi vadovy
susirinkimais, net ir tais, kuriuose démesys skiriamas veiklos ir techniniams klausi-
mams, kaip galimybe iSmokyti komanda dirbti kolektyviai sprendZiant adaptacijos
problemas.
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Adaptacinis darbas reikalaujalyderystés

Lyderio atsakomybé Situacijos tipas
Techniné ar kasdiené Adaptaciné
Vadovavimas ApibréZti problemas ir Nustatyti adaptacing
teikti sprendimus problema ir suformuluoti

pagrindinius klausimus
ir problemas

Apsaugojimas Apsaugoti organizacija Leisti organizacijai
nuo iSoriniy grésmiy pajausti iSorinj spaudima
tiek, kiek ji gali iStverti

Orientavimas [Saiskinti vaidmenis ir Mesti i§stukj esamiems
atsakomybe vaidmenims ir
pasiprieSinti spaudimui
greitai nustatyti naujus
vaidmenis

Konflikto valdymas Atkurti tvarka Atskleisti konfliktg arba
leisti jam i8kilti

Normy formulavimas ISlaikyti normas Mesti i8stukj
neproduktyvioms
normoms

Zinoma, tik retas vadovas ketina vengti adaptacinio darbo. Apskritai, §iuo klau-
simu zmonés turi dvejopa poziiiri. Nors jie nori pazangos sprendziant sudétingas
problemas arba siekia gyventi pagal atnaujintas ir iSaiskintas vertybes, zmonéms
taip pat norisi iSvengti su tuo susijusio streso. Kaip milijonai JAV pilieciy nori su-
mazinti federalinio biudzeto deficita, bet nemokédami mokesc¢iy, neatiduodami
savo premijy ar darby, taip ir vadovai gali laikyti adaptacinj darbg prioritetu, taciau
jiems sunku atsisakyti puikiai zinomy kitokiy darbo metody. Zmonéms reikia ly-
derystés, kad tai padéty jiems iSlaikyti démesj ties sudétingais klausimais. Grieztas
démesys — tai lyderystés valiuta.

Reguliuojant stresq, lyderiui tenka svarbi keliy risiy atsakomybé, ir jis gali
pasinaudoti turima valdzia atsizvelgdamas j darbo situacijos pobiidj.
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Grazinti darbg Zmonéms

Kiekvienas organizacijos darbuotojas turi i$skirting prieigg prie informacijos,
kuri atsiranda 1§ biitent to darbuotojo poziiirio j tam tikrus dalykus. Kiekvienas
jzvelgia skirtingus poreikius ir galimybes. Zmonés, kurie nujauia ankstyvus poky-
¢ius rinkoje, daznai lieka uZribyje, bet organizacija klesti, jeigu gali panaudoti Sig
informacijg taktiniams ir strateginiams sprendimams. Kai Zzmonés nesivadovauja
savo specialiomis Ziniomis, verslas negali prisitaikyti.

Pernelyg daznai zmonés laukia nurodymo i$ vadovy, tikédamiesi, kad auksc¢iau-
sios grandies vadovai susitvarkys su rinkos i$Siikiais, uz kuriuos atsako jie patys.
IS tiesy didesnis ir nuolatinis stresas, susijes su adaptaciniu darbu, tokig priklau-
somybe dar labiau paastrina. Zmonés yra linke tapti pasyvis, o lemiamy veiksmy
imasi aukSc¢iausios grandies vadovai, kurie didZiuojasi, kad patys sprendZia proble-
mas. Toks elgesys atkuria pusiausvyra trumpuoju laikotarpiu, bet galiausiai lemia
susitaikymg ir darbo vengimo jprocius, kurie apsaugo Zzmones nuo atsakomybes,
skausmo, poreikio keisti(s).

Priversti Zzmones prisiimti didesn¢ atsakomybe néra lengva. Ne tik daugelis ze-
mesnés grandies darbuotojy jauciasi patogiai, kai jiems sakoma, kg daryti, bet ir
daugelis vadovy pripranta elgtis su pavaldiniais kaip su mechanizmais, reikalau-
janciais kontrolés. Leisti Zmonéms imtis iniciatyvos apibréZiant ir sprendZiant pro-
blemas reiskia, kad vadovai turi iSmokti palaikyti, o ne kontroliuoti. Savo ruoztu
darbuotojai turi iSmokti prisiimti atsakomybe.

Janas Carlzonas paragino SAS jmonéje prisiimti atsakomybe parodydamas pa-
sitik¢jimg kitais ir decentralizuodamas valdzig. Lyderis turi leisti Zmonéms patirti
atsakomybés nasta. Pasak jo, ,,Svarbiausia yra leisti jiems atrasti problema.” ,,Jiis
nepasieksite sekmés, jeigu zmonés nesupras problemos ir neatras savyje sprendi-
mo.*“ Tod¢l Carlzonas sieké plataus darbuotojy jsitraukimo j Sig veikla.

Pavyzdziui, per pirmas dvi darbo SAS savaites, Carlzonas skyré iki 50 proc.
savo laiko tiesioginiam bendravimui dideliuose susirinkimuose ir netiesioginiam
naujoviSkam bendravimui: per seminarus, idéjy paieSkos uzsiémimus, tobulinimo-
si pratimus, naujienlaiskius, lankstinukus bei informacija Ziniasklaidoje. [vairiais
simboliniais veiksmais — pavyzdziui, panaikindamas pretenzingg vadovy valgomajj
ir sudegindamas kalnus instrukcijy ir nurodymy — jis pademonstravo, kokiu mastu
taisyklés jsivieSpatavo jmongje. Jis émési aktyviai veikti, susitikingjo su Zmoné-
mis i§ organizacijos ir uz jos riby, ir juos iSklausé. Jis net paras¢ knyga ,,Tiesos
akimirkos* (angl. Moments of Truth) (HarperCollins, 1989), kurioje jis paaiskino
savo vertybes, filosofijg ir strategija. Kaip pabrézé Carlzonas, ,,Jeigu niekam kitam
nebus jdomu, ja perskaitys bent jau mano Zmonés.*

Lyderis taip pat turi iSugdyti kolektyvinj pasitik¢jimg. Carlzonas taikliai paste-
béjo: ,,Zmonés negimsta pasitikédami savimi. Net ir labiausiai savimi pasitikin-
¢ius zmones galima palauzti. Pasitikéjimas ateina i§ sekmés, patirties ir organiza-
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cijos aplinkos. Svarbiausias lyderio vaidmuo yra jkvépti Zzmonéms pasitikéjimo.
Jie turi i8drjsti rizikuoti ir prisiimti atsakomybe. JUs turite juos palaikyti, jeigu jie
klysta.*

Skatinti lyderiy balsus i$ Zemiau

Eksperimentams ir mokymuisi atviros organizacijos pamatas — visiems darbuo-
tojams suteikta galimybé iSsakyti savo mintis. Taciau i§ tiesy informatoriai, kury-
bingi normy nepaisantys asmenys ir kiti originaliis balsai kasdieniame gyvenime
daznai Zlugdomi ir tildomi. Jie sukuria disbalansa, o lengviausias biidas organiza-
cijai atkurti pusiausvyra yra neutralizuoti tuos balsus. Kartais tai daroma prisiden-
giant komandiniu darbu ir pozicijy ,,suderinimu.

Balsai i§ apadios paprastai biina ne tokie aiskiis kaip norétysi. Zmonés, kurie
reiSkia savo mintis neturédami valdZios, paprastai yra drovis ir, kad prabilty gar-
siai, kartais jiems tenka smarkiai ,,skatinti save®. Zinoma, tai neretai jiems trukdo
veiksmingai komunikuoti. Jie pasirenka netinkamg laika ir vieta, daznai aplenkia
reikalingus komunikacijos kanalus ir nepaiso hierarchijos rySiy. Taciau ir prastai
pateiktoje Zinutéje gali slypéti svarbi jZvalga, kurig butina pastebéti ir panaudoti.
Ignoruoti pareiSkima, nes jis pateiktas nelaiku, yra neaiskus ar tariamai nepagrijstas,
reik$ty netekti potencialiai vertingos informacijos ir atgrasinti potencialy organiza-
cijos lyder;.

Taip nutiko Davidui, didelés gamybinés jmonés vadovui. Jis klause, kai jo va-
dovai skatino darbuotojus ieskoti problemy, kalbéti atvirai ir prisiimti atsakomybg.
Jis i8kele klausima dél vieno i§ generalinio direktoriaus globojamy projekty — klau-
sima, kuris buvo laikomas ,,pernelyg astriu, kad jj biity galima spresti* ir todél buvo
»pakistas po kilimu* ne vieniems metams. Visi suprato, kad jis buvo nediskutuoti-
nas, taciau Davidas Zinojo, kad t¢siant projekta buity pazeisti arba sugriauti pagrin-
diniai jmonés bendros strategijos elementai. Jis klausimg iSkélé tiesiogiai posédyje,
kuriame dalyvavo virSininkas ir generalinis direktorius. Jis pateike aiSky problemos
apibudinima, ataskaitg apie alternatyvius pozitrius ir §io projekto pasekmiy, jeigu
jis bus tgsiamas, santrauka.

Generalinis direktorius piktai nutrauké Sig diskusijg ir patvirtino teigiamus jo
globojamo projekto aspektus. Kai Davidas ir jo virSininkas i§éjo i§ kabineto, vir-
Sininkas pratriiko: ,,Kas tu manai esas su savo Sventuolisku pozitriu?* Jis leido
suprasti, kad Davidui niekada nepatiko generalinio direktoriaus globojamas projek-
tas, nes $i idéja kilo ne jam paciam. Diskusija buvo baigta.

Davidas geriau iSmaneé projekto sritj nei jo virSininkas arba generalinis direkto-
rius. Taciau jo vadovai neparodé¢ jokio susidoméjimo, nesistenge jsigilinti } Davido
logika ir nejvertino to, kad Sirdyje jis elgési atsakingai ir vadovavosi jmonés intere-
sais. Netrukus Davidui paaiskéjo, kad svarbiau buvo suvokti, kas svarbu virSininkui,
o ne skirti démes;j tikriems klausimams. Generalinis direktorius ir Davido virSinin-
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kas kartu sutriuskino lyderio ,,i$ apacios® pozirj ir ,,nuzudé* jo potencialg tapti or-
ganizacijos lyderiu. Jam lieka i8eiti i§ jmonés arba niekada daugiau neiti pries srove.

Lyderiai turi pasikliauti kitais Zmonémis jmong¢je, kad galéty kelti klausimus,
galinCius rodyti arté¢jancius adaptyvius pokycius. Jie turi pridengti tuos, kurie pa-
rodo vidinius jmonés priestaravimus. Sie individai daZnai laikosi poZiiirio, provo-
kuojancio biitinybe persvarstyti, ko nedaro valdzios atstovai. Tod¢l paprastai, kai
valdZios atstovai jaucia instinktyvy poreikj mesti pikta Zvilgsnj ar kitaip nutildyti
kazka, jie turéty susilaikyti. Baitinybé atkurti socialing pusiausvyra yra gana galinga
ir iSkyla greitai. Reikia jprasti pakilti ,,} balkong*, susitvardyti ir paklausti: apie ka
Sis vyrukas iS tiesy kalba? Ar mes kazka praleidome?

Vadovai turi palaikyti, o ne kontroliuoti. Savo ruoztu darbuotojai turi iSmokti
prisiimti atsakomybe.

Adaptacinis darbas imonéje ,, KPMG Netherlands*

Itin sékminga ,,KPMG Netherlands* veikla rodo tinkama pavyzdj, kaip jmoné
gali dalyvauti adaptaciniame darbe. 1994 m. Ruudas Koedijkas, jmonés pirminin-
kas atpazino strateginj i$8tkj. Nors audito, konsultavimo ir mokesc¢iy apskaiciavi-
mo jmon¢ Nyderlanduose pirmavo Sioje srityje ir dirbo labai pelningai, augimo
galimybés segmentuose, kuriuos ji aptarnavo, buvo ribotos. Rinkai tampant vis la-
biau prisotinta ir konkurencijai konsultaciniame versle didéjant, audito verslo ribos
siauréjo. Koedijkas zinojo, kad imonei reikia eiti j pelningesnes augimo sritis, bet
nezinojo, kokios tai sritys arba kaip jas nustatyti.

Koedijkas ir jo valdyba buvo uZztikrinti, kad jie turéjo analitinés strategijos prie-
moniy, leidzian¢iy iSanalizuoti tendencijas ir netolygumus, suprasti pagrindines
kompetencijas, jvertinti savo konkurencing padétj ir numatyti potencialias galimy-
bes. Jie buvo gerokai maziau tikri, kad galéjo jgyvendinti strategija, atsiradusig
1§ jy darbo. Istoriskai jmoné prieSinosi méginimams keisti(s), 1§ esmés tod¢l, kad
partneriai buvo patenkinti tuo, kas yra. Jie ilga laikg dZiaugesi sekme, todé¢l nemate
pagrindo 1§ kolegy ar kity Zemesnes pareigas einanciy darbuotojy mokytis dirbti
kitaip. Sugriauti partneriy poziiirj ir gily jo poveikj organizacijos kultiirai buvo ne-

Koedijkas ,,i§ balkono* mate pacia slopinamo KPMG poky¢io struktiirg. Tiesa
sakant, KPMG labiau priminé nedideliy feody sankaupa, kurioje kiekvienas part-
neris atliko feodalo vaidmenj. Imonés s¢kmé buvo jungtinis visy partneriy, bet ne
bendras 300 kolegy, dirbanciy kartu jgyvendinant ta pacia ambicija, rezultatas.
Sékmeé buvo matuojama tik pavieniy padaliniy pelningumu. Vienas partneris $i3
situacija apibudino taip: ,,Jeigu rezultatai teisingi, vadinas, tu esi ,.,geras vyrukas*.
Todeél joks partneris nesikiSdavo j kito partnerio teritorija, o mokymasis i$ kity buvo
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retas reiskinys. Kadangi nepriklausomumas buvo labai vertinamas, konfrontacijos
pasitaikydavo retai, o konfliktas biidavo uzmaskuojamas. Jeigu partneriai norédavo
pasipriesinti visos imonés mastu vykdomam pokyciui, jie tai darydavo netiesiogiai.
»Sakyk taip, bet nedaryk nieko, — tokia buvo populiariausia frazé.

Koedijkas taip pat zinojo, kad §is autonomiskumo jausmas tapo klititimi ugdyti
naujus talentus KPMG. Direktoriai atsilygindavo savo pavaldiniams uz du dalykus:
klaidy nebuvimg ir didelj apmokamy savaitiniy darbo valandy skai¢iy. Pabrézia-
mas buvo ne kiirybiSkumas ar inovacijos. Perzitiréedami pavaldiniy darba, partneriai
ieskojo klaidy, o ne naujos sampratos ar kitokio poziiirio. Nors Koedijkas galéjo
1zvelgti Siai organizcijai kylan¢iy adaptacijos problemy kontiirus, jis zinojo, kad
negali nurodyti keisti elgesj. Jis gal¢jo tik sudaryti saglygas darbuotojams patiems
atrasti, kaip jie turi pasikeisti. Jis pradéjo realizuoti sumanyma.

I§ pradziy Koedijkas surenge visy 300 partneriy susirinkima, kuriame jis pri-
trauké visy démesj i KPMG istorija, esamg tikrove ir verslo problemas, kuriy buvo
galima tikétis. Jis iSkélé klausima, kaip jie reaguoty 1 imonés pasikeitimg ir paprasé
1§sakyti savo pozicijg $iais klausimais. Pradédamas strateging iniciatyva dialogu, o
ne jsakymu, jis jgijo partneriy pasitik¢jima. Pasitikéjimas juo did¢jo, todél remda-
masis juo Koedijkas jkalb¢jo partnerius atleisti 100 partneriy ir kity darbuotojy nuo
kasdieniy pareigy, kad jie galéty spresti strateginius klausimus. Beveik 4 ménesius
Siam darbui jie skirty 60 proc. savo laiko.

Koedijkas ir jo kolegos isteigeé strateginés integracijos grupe, kurig sudare 12
vyresniyjy partneriy, turin¢iy bendradarbiauti su 100 specialisty (vadinamuoju
»simtuku®) i§ skirtingy organizacijos lygiy ir veiklos sri¢iy. | pagrinding strateging
iniciatyva itraukti Zemesnio rango nei partneris darbuotojus buvo negirdéta ir reiské
nauja pozilrj nuo pat pradziy — $iy Zmoniy nuomon¢ dazniausiai nebuvo vertinama
ir jmonés vadovai jos neklausdavo. Padalytas i 14 darbo grupiy Simtukas turéjo
dirbti trijose srityse: ateities tendencijy ir netolygumy vertinimo, pagrindiniy kom-
petencijy apibrézimo ir adaptaciniy problemy, su kuriomis susidiiré organizacija,
sprendimo. Jie jsiktiré atskirame aukSte kartu su savo pagalbiniu personalu, ir jy
nevarz¢ tradicinés taisyklés ir nuostatos. Hennie Both, KPMG rinkodaros ir komu-
nikacijos vadove, sutiko dirbti projekty vadove.

Vykstant strateginiam darbui darbo grupéms teko kovoti su esama KPMG kul-
tira. Kodél? Nes buvo nejmanoma dirbti naujo darbo pagal senas taisykles. Darbo
grupés negaléjo dirbti, kai didelés pagarbos individui kaina buvo efektyvus ko-
mandinis darbas, kai giliai jsiSaknije jsitikinimai neleido vykti tikrai diskusijai ir
kai lojalumas padaliniams trukdé tarpfunkciniam problemy sprendimui. Visy blo-
giausia tai, kad darbo grupiy nariai suprato, jog jie patys vengia konflikto ir negali
ty problemy aptarti. Kelios darbo grupés nebegaléjo funkcionuoti ir vykdyti savo
strateginiy uzduoc€iy.

Kad jie galeéty skirti démesj toms sritims, kurios turéty biiti kei¢iamos, Both
padéjo darbo grupéms apibudinti, kokios kulttiros jie pageidauja ir palyginti ja su
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esama kultira. Specialistai nustaté, kad tik maza jy dalis sutampa. Pagrindiniai

dabartinés kultiiros poZymiai buvo Sie: formuoti prieStaringas nuomones, reikalauti

tobulumo ir vengti konflikto. Pagrindinés pageidaujamos kultiiros sagvybés buvo

Sios: sudaryti savirealizacijos galimybes, kurti démesinga aplinka ir palaikyti pa-

sitikéjimu gristus santykius su kolegomis. Tiksliai apibiidinusi §j atotrtkj, grupé

galéjo apciuopti adaptacing problema, kurig Koedijkas jzvelge KPMG.

Kitaip tariant, asmenys, kurie tur¢jo imtis poky¢iy, galiausiai patys sau apibrézé
adaptacing problema — kaip KPMG gal¢jo sekmingai vadovautis kompetencija pa-
grista strategija, kuri priklausé nuo daugybés padaliniy ir lygiy bendradarbiavimo,
jeigu jos darbuotojai nesugebéjo sékmingai dirbti net darbo grupése? Suprate Sig
problema darbo grupiy nariai galéjo tapti likusiy jmonés darbuotojy atstovais.

Kiekvieno nario asmeniskai buvo papraSyta apibrézti savo adaptacing proble-
mga. Kokio poziiirio, elgesio ar jprociy kiekvienam jy reikia, kad keistysi, ir kokiy
konkreciy veiksmy jis ar ji imtysi? Kg dar reikia jtraukti i individualius poky¢ius,
kad bty prisikasta iki Sakny? Atlikdami instruktoriy ir konsultanty vaidmenj, dar-
bo grupiy nariai vienas kitam teiké grjztamaja informacijg ir pasitilymus. Jie iSmo-
ko pasitikeéti, i$ tiesy atidziai klausyti ir konsultuoti.

Pazanga Sioje srityje akivaizdZiai pakélé pasitikéjimo lygj, o darbo grupiy na-
riai pradéjo suprasti, ka kasdienybe¢je reiskia adaptuoti elgesj. Jie suprato, kaip
apibrézti adaptacing problema ir kaip perteikti tai, ko jiems reikia, norint pagerinti
kolektyvinj geb¢jima spresti problemas. Jie kalbéjo apie dialoga, darbo vengima
ir kolektyvinj grupés intelekta. Jie Zinojo, kaip pavadinti vieng ar kitg disfunkcinj
elgesj. Jie prad¢jo formuoti kultiira, kuri buvo biitina naujai verslo strategijai jgy-
vendinti.

Nepaisant didelés pazangos formuojant kolektyvinj supratimg apie adaptacinj

Darbo pobudis kelé stresg. Strateginis darbas reiskia placias uzduotis su ribo-
tomis instrukcijomis, o KPMG darbuotojai buvo jprat¢ prie labai struktiirizuoty
uzduociy. Strateginis darbas taip pat reiSkia kiirybiSkuma. Vieno susirinkimo per
pusry¢ius metu valdybos narys atsistojo ant stalo, paakindamas grupg¢ parodyti dau-
giau kirybiskumo ir atmesti senas taisykles. Sis radikalus ir netikétas elgesys dar
labiau pakélé streso lygj — niekas iki §iol nematé taip besielgian&io partnerio. Zmo-
nés suvoke, kad jy darbo patirtis juos parenge tik tipinéms uzduotims, atlickamoms
kartu su tame pac¢iame skyriuje dirbanciais tokiais pat Zzmonémis kaip ir jie.

Procesas sudaré¢ salygas konfliktui kilti ir sutelké darbuotojy démes; i aktualias
problemas, kad padéty jiems iSmokti konstruktyviai susitvarkyti su konfliktu. Ta-
¢iau pakenciamo lygio karstis buvo palaikomas tokiais budais:

* Vieng karta, kai jtampa buvo nejprastai padidéjusi, Simtukas susirinko iSreiks-
ti savo susirtipinimg valdybai. Susirinkimas vyko Oprah Winfrey laidy stiliumi.
Valdyba sédéjo auditorijos viduryje ir atsakinéjo j aplink ja sédincios grupés klau-
simus.
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 Grupé nustaté sankcijas, kad atgrasyty nuo nepageidaujamo elgesio. D¢l futbolo pa-
misSusiuose Nyderlanduose visiems proceso dalyviams buvo isduotos geltonos kor-
telés, kurias futbolo teiséjai naudoja, skirdami baudg prasizengusiems zaidéjams.
Jie korteles naudojo veiksmui sustabdyti, kai kas nors imdavo argumentuoti savo
pozicija neisklauses ir nesuprates kity dalyviy prielaidy ir konkuruojanciy pozitiriy.

* Grupé¢ sukiiré simbolius. Jos nariai palygino sengja KPMG su dideliu ir nerangiu,
daug miegoti mégstanciu begemotu, kuris tampa agresyvus, kai sutrikdomi jo
Iprasti jproc¢iai. Grupés nariai noréjo tapti delfinais, kurie buvo apibudinti kaip
Zaismingi, noriai besimokantys ir mielai pasireng¢ grupés naudai nuplaukti dar
vieng mylig. Jie net atkreipé démesj | tai, kokia reikSme perteiké drabuziai: kai
kurie klientai nustebo tg vasarag matydami vadovus vilkin¢ius Sortus ir marskine-
lius trumpomis rankovémis ir vaikstin¢jan¢ius po KPMG biurus.

Igyvendinus strateginius ir adaptacinius pokycius, KPMG darbo grupés atrado
naujas 50—-60 min. JAV doleriy vertés verslo galimybes.

» Grupé¢ tycia pabrézé malonuma. ,,Laikas zaisti* gal¢jo reiksti ilgus pasivazingji-
mus dviraéiu arba pasiSaudyma lazeriniais Sautuvais vietos pramogy centre. Vie-
na spontanisSka akimirka KPMG biure, diskusija apie Zzmoniy, sutelkty bendram
tikslui, galig leido grupei pasirodyti ir panaudoti kolektyvinj sverta, kad pajudinty
atrodyty nepajudinama betono bloka.

* Grupé dalyvaudavo daznuose 2—-3 dieny uz biuro sieny rengiamuose susitikimuo-
se, kad padéty uzbaigti atskirus darbo etapus.

Siy veiksmy visuma pakeité poziiirj ir elgesj. Smalsumas tapo didesne verty-
be nei paklusimas taisykléms. Zmonés nebepataikavo auki¢iausios grandies va-
dovams — kovoje dé¢l id¢jy tikras dialogas neutralizavo hierarchinius santykius.
Tendencija, kai kiekvienas individas stengési argumentais pagrjsti biitent savo glo-
bojama projekta, uzleido vieta kity pozicijy supratimui. Atsirado pasitikéjimas, kad
zmongs 1§ skirtingy skyriy gali bendradarbiauti ir kartu spresti problemas. Smal-
siausi zmongs, uzduodantys jdomius klausimus, netrukus pelné didziausiag pagarba.

Susidiirusi su strateginémis ir adaptacinémis problemomis, KPMG kaip visuma
peréjo nuo audito prie garantijy, nuo konsultavimo veiklos klausimais prie jmo-
nés vizijos kiirimo, nuo verslo proceso pertvarkymo prie organizaciniy geb¢jimy
ugdymo ir nuo klienty mokymo apie tradicinius jgiidzius prie mokymusi pagristy
organizacijy kiirimo. Darbo grupés atrado naujas 50—60 mln. JAV doleriy vertés
verslo galimybes.

Daugelis vyresniyjy partneriy, kurie man¢, kad jmon¢, kurioje vyrauja audito
mentalitetas, negali i§laikyti kiirybingy zmoniy, nustebo pamate, kad procesas is-
laisvino kiirybiskuma, aistra, vaizduote ir nora rizikuoti. Sios dvi istorijos parodo
esminius jmonés mastysenos pokyc¢ius.
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Mes matéme, kaip vienas vidurinés grandies vadovas jgijo pasitikéjimo kurti
nauja versla. Jis izvelge galimybe teikti KPMG paslaugas virtualioms organiza-
cijoms ir strateginéms sgjungoms. Jis keliavo po pasauli ir aplanké 65 virtualiy
organizacijy lyderius. Jo naujovisko tyrimo rezultatai buvo panaudoti kaip KPMG
potencialas ateinant j Sig augancig rinka.

Be to, jis atstovavo naujajai KPMG pasauliniame forume skaitydamas svarby
pranesima apie tyrimo rezultatus. Mes taip pat matéme, kaip 28 mety auditoré meis-
triSkai vadovauja garbesnio amziaus vyresniyjy partneriy vyry grupei, kai Sie visa
dieng iesko galimybiy igyvendinti naujg imonés strategija. Prie§ metus tai buity buve
nejmanoma. Vyresnieji partneriai niekada nebiity klause tokio balso i§ apacios.

Lyderysté kaip mokymosi procesas

Daugelis pastangy keisti organizacijas susijungimo ir jsigijimo, restruktiiriza-
cijos, pertvarkymo biidu ir strateginis darbas Zlugo, nes vadovai nesugebéjo su-
prasti adaptaciniam darbui keliamy reikalavimy. Jie daré¢ tipine klaida traktuodami
adaptacines problemas kaip technines, kurias gali i§spresti iSmintingi auks¢iausios
grandies vadovai.

Biitent Sios klaidos pasekmés Siandien veikia organizacijy lyderiy darba. Stra-
tegijas kuriantys lyderiai turi galimybe pasinaudoti technine kompetencija ir prie-
moneémis, kuriy jiems reikia norint vertinti susijungimo ar restrukttirizacijos nauda,
suprasti ateities tendencijas ir netolygumus, nustatyti galimybes, apibrézti turimas
kompetencijas ir nustatyti valdymo mechanizmus, kurie pagrjsty strateging krypt;.
Sios priemonés ir metodai yra labai naudingi ir lengvai prieinami organizacijy vidu-
je bei gaunami i8 jvairiy konsultaciniy imoniy. Ta¢iau daugeliu atvejy atrodyty ge-
ros strategijos lieka nejgyvendintos. Neretai netinkamai jvardijama nes¢kmés prie-
zastis: ,,Mes turéjome gerg strategija, bet negaléjome jos efektyviai jgyvendinti.*

IS tiesy pati strategija yra daznai netobula, nes jg rengiant ignoruojama per daug
pozicijy. Nes¢kmingas adaptacinis darbas strategijos formavimo proceso metu —
pozymis, kad auksc¢iausios grandies vadovai yra linkg j techninj problemy sprendi-
kuriems kolegoms, apeidami kitus arba primesdami jiems savo sprendimg jsiparei-
gojimy kiirimo procese.

Pernelyg daznai lyderiai, jy grupé ir konsultantai nesugeba nustatyti ir iSnagri-
néti problemos adaptaciniy aspekty ir uzduoti sau klausima: kas ir kg turi iSmokti,
kad strategija biity parengta, suprasta, kad buty jsipareigota jg jgyvendinti ir ji buty
igyvendinta?

Ta pati techniné orientacija tarsi | spastus uzdaro verslo proceso perprojektavi-
mo ir restruktlirizavimo iniciatyvas, kurioms konsultantai ir vadovai turi praktiniy
Ziniy — supranta, kaip atlikti techninj darba nustatant tikslus, planuojant nauja darby
srauta, dokumentais pagrindZiant rezultatus ir apie juos informuojant, bei nustatant,
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kokig veikla turi atlikti organizacijos darbuotojai. Daugeliu atvejy, vykstant per-
projektavimui praSaunama pro Salj, nes proceso perplanavimas traktuojamas kaip
techniné problema: vadovai nenustato adaptacinio darbo apimties ir nepasitelkia
Zmoniy, kurie yra susij¢ su poky¢iais. AukSciausios grandies vadovai neskiria laiko
ir pastangy, kad suprasty Sias problemas ir parodyty Zmonéms kelig pereinamajame
etape. IS tiesy projektavimas savaime yra netinkama metafora.

Trumpiau tariant, vyraujanti samprata, kad lyderystés esme sudaro vizija ir Zmo-
niy priderinimas prie tos vizijos, yra neteisinga, nes adaptaciniai sprendimai ir to-
liau traktuojami kaip techniniai: valdZios atstovas turi numatyti, kuria kryptimi eina
imone¢ ir kokia kryptimi turi sekti darbuotojai. Lyderysté nuvertinama ir laikoma tik
giliy Ziniy ir gebe¢jimo jtikinéti deriniu. Toks poziliris rodo esminj neteisingg su-
pratimg apie tai, kaip jmonés pasiekia s€¢kmés spresdamos adaptacines problemas.
Adaptacines situacijas sunku apibréZzti ir tiksliai i$spresti, nes tam reikia vadovy ir
Zmoniy visoje organizacijoje indélio ir atsakomybés. Jos negali biti i§sprestos lyde-
riy pasiilytais sprendimais — adaptaciniams sprendimams reikia, kad organizacijos
nariai prisiimty atsakomybe uz problematiSkas situacijas, su kuriomis jie susiduria.

Lyderio darbas turi vykti kiekvieng dieng. Jis neturi biiti keliy Zmoniy atsa-
komybe, kas pasitaiko retai, arba vienintelé galimybé gyvenime. Misy pasaulyje
vykdydami veiklg mes visada susiduriame su adaptacinémis problemomis. Kai va-
dovo papraSoma suderinti prieStaringus likescius, jis ir jo komanda susiduria su
adaptacine problema. Kai vadovas mato problemos (daugeliu aspekty — techninés,
1$skyrus tai, kad reikia keisti pavaldiniy pozitrj ir jproc¢ius) sprendima, jis susidu-
ria su adaptacine problema. Kai darbuotojas, dirbantis su klientais, mato atotrukj
tarp organizacijos tikslo ir uzdaviniy, kuriuos jis turi jgyvendinti, jis susiduria ir su
adaptacine problema, ir su rizika bei galimybe imtis vadovavimo i§ apacios.

Siame kontekste lyderystei bitina mokymosi strategija. Lyderis, atéjes i§ vir-
Saus ar 1§ apacios, turintis valdZig ar jos neturintis, turi sutelkti Zzmones problemos
sprendimui, vertybiy suderinimui, poziiirio keitimui ir naujy ipro¢iy formavimui.
Autoritetingam asmeniui, kuris didziuojasi savo gebé&jimu spresti sudétingas pro-
blemas, Sis pokytis gali atrodyti kaip drastiSkas pabudimas. Vis délto tai turi palen-
gvinti ,,visazZinystés naStg — kai privaloma Zinoti visus atsakymus ir prisiimti visa
atsakomybe. Zmogui, kuris laukia vir§ininko skambugio arba vadovauti kvie¢ian-
¢ios ,,vizijos®, Sis pokytis gali atrodyti ir geras, ir blogas. Adaptaciniams musy lai-
kmecio poreikiams uZtikrinti reikia lyderiy, kurie prisiima atsakomybg¢ nelaukdami
apsireiSkimo ar praSymo. Vadovauti galima ir turint tik klausimus.



Vadovauti organizacijai pokyciy laikotarpiu gali biiti pavojinga, ir tai
pakiso kojg ne vienam lyderiui. Norédami isvengti pavojy, savo veikloje

vadovaukités keliomis pagrindinémis taisyklémis ir savo vidiniu kompasu.

Lyderiy iSgyvenimo vadovas

A Survival Guide for Leaders

Ronald A. Heifetz ir Marty Linsky
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Sj leidinj draudZiama atgaminti bet kokia forma ar baidu, viesai skelbti, jskaitant
padarymga vieSai prieinamo kompiuteriy tinklais (internete), isleisti ir versti,
platinti jo originalg ar kopijas parduodant, nuomojant, teikiant panaudai ar kitaip
perduodant nuosavybén.

Draudziama §j kiirinj, esantj vieSosiose bibliotekose, mokymo jstaigose,
muziejuose arba archyvuose, nekomerciniais moksliniy tyrimy ar asmeniniy
studijy tikslais padaryti viesai prieinamg kompiuteriy tinklais tam skirtuose

terminaluose ty jstaigy patalpose.
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Idéja glaustai

Vadovauti kitiems gerais ir blogais laikais yra jaudinantis, net Zavingas dalykas.
Taciau lyderysté turi ir tamsigja puse: neiSvengiamos pastangos pasalinti jus i§ Zai-
dimo, kai jus vedate savo organizacijg per sudétingus pokycius.

Vadovaujant pokyciams, biitina papraSyti zmoniy spresti skausmingus klausi-
mus ir atsisakyti jiems brangiy jprociy ir jsitikinimy. Koks rezultatas? Kai kurie
zmonés bando pasalinti tg, kuris akivaizdziai vadovauja pokyc¢iams, tai yra jus.
Nesvarbu, ar jie uzsipuola jus asmeniskai, menkina jiisy autoriteta, gundo | situacija
pazvelgti jy akimis, jy tikslas vienas — iSmusti jus i§ véziy, malSinti jy skausma bei
atkurti jprasta tvarka.

Kaip atsilaikyti prie§ méginimus jus pasalinti ir toliau skatinti pokycius? Su-
valdyti prieSiSka aplinkg — jlisy organizacijg ir joje dirbanc¢ius Zmones — ir savo
silpngsias vietas.

Idéja praktikoje

APLINKOS VALDYMAS

Siekdami sumazinti pavojy, jog galite biiti pasalinti:

Biukite toje erdvéje ir vir§ jos. Steb¢kite, kas vyksta su jusy iniciatyva tuo
metu, kai tai vyksta. Daznai kilkite ,,j balkong* ir grizkite atgal ,,j Sokiy aikstelg*,
uzduodami sau klausimag: ,,Kas i8 tiesy ¢ia vyksta?* ,, Kas gina senus jprocius?*

Globokite nejsipareigojusius. Jusy s¢kmei labai svarbis tie, kurie neturi jsi-
pareigojimy, bet yra atsargts. Parodykite, kad jiisy ketinimai yra rimti, pavyzdziui,
atleiskite asmenis, kurie negali jgyvendinti reikalingy poky¢iy. Ir pats elkités taip,
kaip raginate elgtis kitus.

» Pavyzdys:

St. Petersburg Times redaktorius nor¢jo sukurti kritiSkesnj laikrastj. Jis Zinojo,
kad reporteriai, kurie nebesivarzé kritikuodami pasnekovus, susiduré su inten-
syviu visuomengs spaudimu. Jis savo noru tapo straipsnio herojumi ir primygti-
nai pareikalavo, kad istorija apie tai, kaip jis buvo pagautas iSgéres prie vairo ir
suimtas, pasirodyty laikras¢io pirmajame puslapyje.

»Diriguokite“ konfliktui. Palaikykite pakankamai aukSta temperatira, kad
motyvuotuméte, bet neleiskite jvykti sprogimui.

Pakelkite temperatiirg, kad priverstumeéte zmones susidurti su pasléptais konf-
liktais ir kitomis sudétingomis problemomis. Tada sumazinkite karstj, kad kiek at-
slugty destruktyvi sumaistis.

Sulétinkite pokyc¢iy tempg. Pajuokaukite, darykite pertraukas, nupieskite Svie-
sesng ateit].

Perduokite darbus tiems, kurie turi juos daryti. Venkite pats spresti konfliktus,
nes zmongés kaltins jus uz bet kokius sukelto samysio rezultatus. Pasitelkite kitus
problemoms spresti.
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» Pavyzdys:

Kai ,,Chicago Bulls* krepSinio zvaigzdeé atsisédo ant atsarginy suolelio jsizeidgs,
kad jam nebuvo leista padaryti paskutinj metima, treneris leido komandai iSspresti
neklusnumo problema. Emocingas pokalbis, kuriam vadovavo komandos vete-
ranas, suvienijo Zaid¢jus, kurie laiméjo septintas NBA atkrintamgsias rungtynes.

SAVES VALDYMAS

Kad patys nesusinaikintuméte sudétingy pokyc¢iy procese:

Apribokite savo nora kontroliuoti ir troSkima biiti svarbiu. Tvarka pati
savaime neleidZia organizacijoms spresti gin€ytinus klausimus. O iSpusta saviverté
skatina nesveika priklausomybe nuo jusy.

» Pavyzdys:

Kenas Olsonas, kazkada galingos ,,Digital Equipment Corporation* vadovas,
skatino tokig priklausomybe, todé¢l kolegos retai jam prieStaraudavo. Kai jis at-
sisaké asmeniniy kompiuteriy rinkos (btidamas jsitikings, kad jie mazai kam rei-
kalingi), aukSc¢iausios grandies vadovai jj palaiké ir taip nulémeé DEC Zlugima.

Isitvirtinkite.

* Susiraskite saugia vieta (pvz., prie draugo virtuvés stalo) arba kasdieng veikla
(kasdienis pasivaiksc¢iojimas), kuri padéty psichologiSkai atsistatyti ir perkali-
bruoti savo moralés kompasa.

* Raskite kuo pasitikéti (ne sgjungininkg i$ jlisy organizacijos) ir kas palaikyty jus,
bet nebitinai pritarty jlisy iniciatyvai.

* Puolimg vertinkite kaip reakcijg i jisy profesinj vaidmeni, o ne j jus asmeniskai.
Jus i8liksite ramesnis ir galésite uztikrinti Zzmoniy jsitraukima i veikla.

Vadovauti organizacijai pokyciy laikotarpiu gali biiti pavojinga, ir tai pakiso
kojg ne vienam lyderiui. Kad isvengtuméte pavojy, savo veikloje vadovaukités
keliomis pagrindinémis taisyklémis ir savo vidiniu kompasu.

Lyderiy iSgyvenimo vadovas
Ronald A. Heifetz ir Marty Linsky

Pagalvokite apie daugel] pastaryjy mety aukSciausios grandies vadovy, kurie
kartais po ilgesnio laikotarpio nuo reik§mingos sekmeés nudega ir lieka suzlugdyti.
Arba pagalvokite apie jums Zinomus asmenis, kurie uzéme ne tokias svarbias parei-
gas, galbiit Zmones, savo organizacijose inicijuojancius svarbius pokycius, ir staiga
netekusius darbo. Pagalvokite apie save — ar émesi lyderystés jiis kada nors buvote
pasalintas ar nustumtas i Salj?
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Pripazinkime, kad imtis lyderystés reiSkia gyventi pavojingai. Nors lyderyste
daznai yra apibiidinama kaip jaudinanti ir Zavinga veikla, kuria jus jkvepiate kitus
sekti jus ir gerais, ir blogais laikais, toks apibiidinimas neparodo tamsiosios lyde-
rystés pusés — neiSvengiamus meginimus i$stumti jus i§ Zaidimo.

Kartais Sie méginimai yra pagristi. AukSCiausias pareigas einantys asmenys
daznai turi sumokéti uz trilkkumy turincig strategija arba kai kuriuos blogus sprendi-
mus. Bet neretai veikia daugiau veiksniy. Mes nekalbame apie tiping jstaigy politi-
ka; mes kalbame apie didelg rizika, su kuria susiduriate, kai méginate organizacija
vesti per sudétingus, bet bitinus pokycius. Tokiu metu rizika yra ypac didelé, nes
nesvarbu, ar tai multimilijardiné kompanija, ar deSimties asmeny pardavimo gru-
pé — transformuojantis biitina atsisakyti brangiy dalyky: kasdieniy jprociy, lojalu-
mo, mastysenos. Mainais uz tai gali biiti pasitlyta tik galimybe¢ turéti geresng ateit;.

Tokig dramatiS$ka organizacijos transformacija mes vadiname ,,adaptyviu po-
ky¢iu®, kuris labai skiriasi nuo ,,techninio pokyc¢io®, nes pastaruoju atveju valdzig
turintys asmenys ] procesa jsitraukia jprasta tvarka. Techninés problemos, nors ne-
retai ir sudétingos, gali biiti i§sprestos pritaikant turimas praktines Zinias ir esamus
organizacijos problemy sprendimo procesus. Adaptacinés problemos yra atsparios
tokiems sprendimams, nes tokiu atveju individai turi keisti savo darbo biida visoje
organizacijoje. Ir kadangi ta problema glidi juose paciuose, sprendimas priklauso
nuo jy. (Zr. skiltj zemiau ,,Adaptyvus pokytis pries techninj: kieno i problema?*)

Techninis atsakas | adaptacinj i§8iikj gali biiti patrauklus trumpalaikéje perspek-
tyvoje. Taciau tam, kad pazanga biity reali, anks¢iau ar véliau vadovaujantys as-
menys turi saves ir organizacijoje dirbanc¢iy Zmoniy paprasyti iSnagrinéti gilesnius
klausimus ir priimti sprendima, dél kurio gali tekti aukStyn kojom apversti visg
organizacijg ar jos dalj.

Biitent ¢ia slypi pavojus. Sioje situacijoje dauguma asmeny, kurie imasi lyde-
rystés, pasineria i veikla ir gina tiksla, kuriuo tiki, bei pradeda nebematyti aplinkos.
Ne kartg matéme dragsuolius, visiSkai nepastebincius artéjancios grésmés, kol tampa
per velu reaguoti.

Pavojus gali buti jvairiy formy. Jus gali tiesiogiai uZsipulti ir méginti nukreipti
diskusija 1 jiisy charakterj ir stiliy bei vengti aptarinéti jlsy iniciatyva. Jus galite
atsidurti uzribyje, biiti susietas su vienu klausimu, dél ko sumenkinamas platesnis
jusy valdZios mastas. Jus gali sugundyti réméjai, tod¢l baimindamasis netekti jy
pritarimo ir palankumo, negalésite pareikalauti, kad jie paaukoty tai, ko reikia, kad
iniciatyva pavykty. Nuo jusy tikslo gali atitraukti kiti Zmonés, uzversdami jus kas-
dienine veikla ir versdami jus dirbti ir rlpintis kitais reikalais.

Kiekviena i §iy trukdymo taktiky, taikomy samoningai arba ne, gimsta i§ Zmo-
niy baimes, kad jiisy iniciatyva organizacijoje paskatins disbalansg. Mégindami ap-
riboti jiisy veiksmus, jie siekia atkurti tvarka, i§saugoti tai, kas jiems yra pazjstama,
ir apsisaugoti nuo adaptyvaus pokyc¢io keliamo skausmo. Jie ir vél nori jaustis pa-
togiai, o jus stovite jiems skersai kelio.
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Taigi, kaip apsisaugoti? 50 mokymo ir konsultavimo mety mes saves to nuolat
klauséme — stebéjome, kaip geriausi ir gery ketinimy turintys Zaid¢jai iSkrenta i§
zaidimo. Kartais klausimas tapdavo skausmingai asmeniSkas; kaip asmenybés, ku-
rios imasi lyderystés veiksmy, buvome ne kartg iSmusti 1§ véziy arba iSstumti i§ vei-
klos. Todé¢l mes sitlome, miisy manymu, keleta pragmatiniy atsakymuy, kurie kyla
1§ $iy stebe¢jimy ir patirciy. Reikéty pabrézti, kad miisy patarimas akivaizdZziai tinka
ne tik auksc¢iausios grandies vadovams, bet ir Zzmonéms, kurie vadovauja pokyc¢iy
iniciatyvoms turédami nedidele valdzig organizacijoje arba jos visai neturédami.

Si ,.i$gyvenimo vadova* sudaro dvi pagrindinés dalys. Pirmoje Zvelgiama j
priekj, pateikiami taktiniai patarimai dél ry$iy su organizacija ir joje dirbanciais
zmonémis. Si dalis skirta apsaugoti jus nuo ty, kurie bando jus nustumti j $ong, kol
nejgyvendinote iniciatyvos. Antroje dalyje Zvelgiama | vidy, démesj skiriant jiisy
paciy zmogiskiems poreikiams ir silpnosioms puséms. Ji skirta tam, kad jiis nenu-
leistuméte ranky.

PrieSiSka aplinka

Vadovavimas dideliems organizaciniams pokyc¢iams daznai apima radikaly su-
détingo Zmoniy, uzduo€iy ir institucijy, kurios yra pasiekusios tam tikrag modus
vivendi, tinklo pertvarkyma, kad ir koks nefunkcionalus tas tinklas jums atrodys.
Kai sutrikdomas status quo, Zmongs jaucia didele netektj ir nusivylimg del neiSsi-
pildziusiy lukesciy. Jie gali iSgyventi laikotarpj, kai jauciasi nekompetentingi arba
nelojalus. Nieko stebétino, kad jie prieSinasi pokyciui arba mégina nuSalinti ta, ku-
ris u jj atsakingas. Siame straipsnyje mes siilome kelis i3oriniy grésmiy mazinimo
metodus, kurie konceptualiai atrodo paprasti, bet juos jgyvendinti yra sudétinga.

Biikite toje erdvéje ir virs jos. Geb¢jimas iSlaikyti perspektyva veiksmy pro-
cese yra labai svarbus siekiant sumazinti pasiprieSinima. Visi karininkai Zino, kaip
yra svarbu i§laikyti geb¢jima apmastyti situacija, ypac tada, kai aplink daug dirb-
tinai sukelto triukSmo (angl. fog of war). Didieji sportininkai turi vienu metu daly-
vauti zaidime ir matyti bendra vaizda. Sj jgiidj mes vadiname gebéjimu ,,pasitraukti
18 Sokiy aiksteles ir pakilti j balkong* — §is vaizdinys atspindi proting veikla, kai yra
atsitraukiama nuo veiklos ir uzduodamas klausimas ,,Kas i$ tiesy ¢ia vyksta?*.

Lyderyste — tai improvizacijos menas. Jis galite vadovautis bendra vizija, ais-
kiomis vertybémis ir strateginiu planu, bet tai, ka jus 18 tiesy darote kiekvieng aki-
mirka, nejmanoma numatyti scenarijuje. Jus turite reaguoti realiuoju laiku. Pagal
misy metaforg jus turétuméte pakilti ,,j balkong* ir grizti ,,i Sokiy aikstele®, judéti
pirmyn ir atgal visg diena, savait¢, ménesj, iStisus metus. Nors dabar Siandienos pla-
nas gali atrodyti prasmingas, rytoj jiis pamatysite nenumatytus Sios dienos veiksmy
padarinius ir turésite atitinkamai prisitaikyti. Todél gera ir tvari lyderysté pirmiau-
sia reikalauja gebéjimo matyti, kas tuo momentu vyksta su jumis ir jlsy iniciatyva,
ir suprasti, kaip Siandienos postikiai nulems rytdienos planus.
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Ronald A. Heifetz ir Marty Linsky moko lyderystés Harvardo universiteto Kem-
bridze (Masaciusetsas), John F. Kennedy valdymo mokykloje. Jie yra auksciau-
sios grandies vadovus lyderystés praktikos klausimais konsultuojancios jmonés
,, CambridgeLeadershipAssociates “partneriai(www.cambridge-leadership.com).
Jie taip pat yra knygos ,,SprendZiasi lyderystés likimas: iSgyvenant lyderystés
pavojus “ (angl. Leadership on the Line: Staying Alive Through the Dangers
of Leading) (Harvard Business School Press, 2002), is kurios adaptuotas Sis
straipsnis, bendraautoriai.

Adaptyvus pokytis prie§ techninj: kieno Si problema?

Adaptyvaus ir techninio pokyc¢io atskyrimo svarbg ir sudétinguma galima ilius-
truoti analogija. ISkilus problemoms dél automobilio, jiis kreipiatés ; mechanika.
Daugelyje atvejy mechanikas gali sutaisyti automobilj. Bet jeigu bédos dél auto-
mobilio atsirado dél Seimos nario vairavimo stiliaus, tikétina, kad Sios problemos
pasikartos. Traktuoti problemas kaip grynai technines — daZnai kreiptis } mechani-
ka, kad automobilis v¢él veikty nepriekaiStingai — reiskia slépti tikrgsias problemas.
Galbiit jus turite priversti savo moting liautis vairavus automobilj, kai iSgeria, jkal-
béti senelj atsisakyti vairuoti arba pasiriipinti, kad jlisy paauglys elgtysi atidziau.
Kokios bebiity pagrindinés problemos, mechanikas jy iSspresti negali. Pokyciai turi
vykti $eimoje, ir jie nebus lengvi. Zmonés priesinsis veiksmams, net neigs, kad
tokios problemos egzistuoja. Taip yra todé¢l, kad diskomforto jausma, kai vienas as-
muo sutrikdo grupés ar organizacijos pusiausvyra, paprastai patiria net ir tie, kuriy
adaptyvus pokytis tiesiogiai nepaliecia.

Toks pasiprieSinimas adaptyviam pokyciui neabejotinai vyksta ir versle. IS tie-
sy, tai klasikiné klaida, kai jmonés adaptacinés problemos yra traktuojamos kaip
techninés. Pavyzdziui, vadovai meégina pagerinti finansinius rezultatus maZzinda-
mi visos valdybos sgnaudas. Tokiu biidu ne tik iSvengiama sudétingo pasirinkimo,
kuriose srityse mazinti iSlaidas, bet ir uzmaskuojamas faktas, kad tikroji jmonés
problema gliidi pakeistoje strategijoje.

Traktuodami adaptacines problemas kaip technines, vadovai gali daryti tai, kas
visos karjeros metu jiems sekési labiausiai — spresti kity zmoniy problemas. Ki-
tiems organizacijoje tai leidzia dziaugtis pirmaprade dvasine ramybe, kuri kyla i§
Zinojimo, kad jy vadovas planuoja i$laikyti tvarka ir stabilumg. Juk vadovas nepri-
valo kurstyti, o0 Zmonés neprivalo i§gyventi nepatogius poky¢ius. Dauguma zmoniy
nesutikty, kad, nepaisant selektyvaus ir skausmingo sagnaudy mazinimo, tai maziau
traumuoja nei i§ naujo ,,iSradinéjant jmong.

Taciau laikytis atsitraukimo taktikos (zitréti ,,i§ balkono®) itin sudétinga, kai
esate aktyviai jsitraukes ] tai, kas vyksta apacioje; jus stumia ir traukia jvykiai ir
aplinkiniai Zmonés bei juos stumiate ir traukiate jus pats. Net jeigu galite iStrukti,
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galimybe atsitraukti ir pamatyti bendrg vaizda apsunkina keli veiksniai. PavyzdZiui,
atsitrauke toliau, vis tiek turite tiksliai interpretuoti, kg matote ir girdite. Lengviau
pasakyti, nei padaryti. Mégindami iSvengti sudétingy pokyc€iy zmonés natiiraliai,
net nesgmoningai gina savo jprocius ir mastyseng. Siekdami plataus jvairiy Zzmoniy
indélio, visada turite atsizvelgti | neZinomus faktorius. Jiis taip pat turite stebéti
savo paties veiksmus; matyti save objektyviai Zvelgiant] Zemyn ,,i§ balkono* ti-
kriausiai yra pati sunkiausia uzduotis.

Laimei jiis galite iSmokti vienu metu buti ir stebétoju, ir dalyviu. Praktikuoki-
tés biidami susirinkime, stebékite, kas tuo metu vyksta — net jeigu jis esate jvykiy
dalis. Stebekite santykius ir pamatykite, kaip gali keistis zmoniy démesys vienas
kitam: jie palaiko, trukdo arba klausosi. Stebé¢kite Zmoniy kiino kalba. Kai iSkeliate
klausima, nepasiduokite instinktui sédéti jsitempusiam ant kédés krasto ir biti pasi-
rengusiam ginti savo Zzodzius. Sis metodas, kuris yra toks pat paprastas kaip ir pas-
tumti kédg keliais coliais toliau nuo stalo, kai pabaigiate kalbéti, gali jums suteikti ir
fizinj, ir metaforinj atstuma, kuris jums reikalingas, kad galétuméte tapti stebétoju.

Globokite nejsipareigojusius. Mintis vienam vadovauti pokyc¢iy iniciatyvai
yra viliojanti. Néra nieko, kas sumenkinty jiisy idéjas arba dalytysi Slove, todél ne-
retai tai tiesiog jaudina. Lygiai taip pat tai yra kvaila. Jums reikia partneriy, Zmoniy,
kurie galéty padeéti apsaugoti jus nuo puolimo ir parodyty galimus rimtus jiisy stra-
tegijos ar iniciatyvos trikumus. Be to, kai esate ne vienas, o apsuptas birio réméjy,
esate maziau paZeidziamas. Taip pat turite atidZiai stebéti opozicijg. Zinojimas, ka
galvoja jlisy oponentai, gali padéti jums efektyviau kvestionuoti jy pastangas su-
zlugdyti jusy darbotvarke ir joms sutrukdyti arba leis jums pasiskolinti id¢jy, kurios
pagerins jlisy iniciatyva. Kartg per savaite iSgerkite puodelj kavos su tuo, kas skiria
daugiausiai jégy, kad pamatyty jiisy nes¢kmeg.

Nors santykiai su sgjungininkais ir oponentais yra svarbils, jiisy sékme neretai
lemia niekam nejsipareigoj¢, nei vienai pusei nepriklausantys darbuotojai, kurie at-
sargiai vertina jiisy planus. Jie menkai suinteresuoti jgyvendinti jiisy iniciatyva, bet
jiems svarbus status quo — komfortas, stabilumas ir saugumas. Jie mato ateinancius
ir iSeinancius poky¢iy jgyvendintojus ir zino, kad jiisy iniciatyva sutrikdys jy gyve-
nimus ir jne§ neaiSkumo ateityje. JUs norite buti tikras, kad $is bendras nesmagumo
jausmas neperaugty j siekj jus nustumti j Song.

Sie zmonés turi matyti, kad jiisy ketinimai yra rimti, pavyzdziui, kad jis norite
atsisakyti ty, kurie negali jgyvendinti jiisy iniciatyvai reikalingy poky¢iy. Taciau
jie turi matyti ir tai, kad jis suprantate, su kokia netektimi praSote juos susitaikyti.
Turite jvardyti, kas bus prarasta, ar tai biity laiko patikrintos kasdienés veiklos ar
pagrindiniy jmonés vertybiy pokyciai, ir aiSkiai pripaZinti to sukeliamg skausma.
Tereikia padaryti kelis paprastus pareiSkimus. Ta¢iau neretai reikia kazko labiau
apciuopiamo ir vieSo — prisiminkite Franklino Ruzvelto ,,pokalbj prie Zidinio* per
radijg didZziosios depresijos metu —kad jtikintuméte Zmones, jog jus 18 tiesy supran-
tate situacijg.
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Vadovai, vadovaujantys sudétingy pokyciy iniciatyvoms, daznai visiskai nemato
artéjanciy grésmiy, kol tampa per vélu reaguoti.

Galima pasiprieSinimg jums ir jiisy iniciatyvoms gali susilpninti ne tik nenoras
susitaikyti su aukomis ir pripazinti Zmoniy netektis, bet ir dviejy tipy labai asmeni-
nio pobiidZio veiksmai. Pirma — elgtis taip, kaip ragini elgtis kitus. 1972 m. Gene’as
Pattersonas perémé St. Petersburg Times redaktoriaus pareigas. Jo darbas buvo per-
kelti gerbiama regioninj laikrastj j auksStesnj lygj, pagerinti jo reputacija, pelnyta uz
kokybiskus straipsnius, ir kartu paversti jj bebaimiu ir kritiSku naujieny Saltiniu. Tai
pareikalauty dideliy ne tik bendruomenés pozitrio j laikrast] poky¢€iy, bet ir Times
reporteriy poziiirio ] save ir savo vaidmenis poky¢iy. Kadangi Zinomos organiza-
cijos ir asmenys nebeiSvengty pateisinamos kritikos, reporteriai kartais susilaukty
pikty straipsniy herojy priekaisty.

Pra¢jus keliems metams po atéjimo, Pattersonas dalyvavo vakarélyje, kurj savo
namuose sureng¢ laikra$¢io uZsienio redaktorius. Pakeliui namo jis sustojo uzsi-
degus raudonam Sviesoforo signalui ir apibraiz¢ Salia stovint] automobilj. | jvykio
vietg iSkviestas policijos pareigiinas pareiské Pattersonui kaltinimus dél vairavimo
apsvaigus. Pattersonas paskambino Bobui Haimanui, Times Zurnalistui veteranui,
kuris buvo ka tik paskirtas vyriausiuoju redaktoriumi, ir primygtinai pareikalavo,
kad laikrasStyje bty paskelbta Zinia apie jo suémima. Kiek Haimanas prisimena, jis
mégino Pattersong atkalbéti teigdamas, kad apie suémimg dél vairavimo apsvaigus,
kai niekas néra suzalotas, praneSama retai, net jeigu ivykyje dalyvauja Zinomi as-
menys, Pattersonas tvirtai laikeési savo nuomongs ir reikalavo, kad §i istorija patek-
ty i pirma laikrascio puslapi.

Pattersonas, redakcijoje vis dar laikomas pasalie€iu, Zinojo, kad jeigu jis nori,
kad jo zurnalistai laikytysi aukS¢iausiy Zurnalistikos standarty, jis turi pats paro-
dyti pavyzdj, net jeigu tai biity skausminga. Nedaugelis lyderiy pasiryZta gédingai
pasirodyti pirmajame laikras¢io puslapyje. Taciau elgesys, kokio tikiesi i$ kity, ar
tai buty atlyginimo susimaZzinimas sunkiu laikotarpiu ar darbo diena, praleista Salia
darbuotojy prie pertvarkytos gamybos linijos, gali biti svarbus veiksnys siekiant
Zzmoniy, kurie gali pakenkti jlisy iniciatyvai, pritarimo.

Antras dalykas, kurj galite padaryti, kad neutralizuotuméte galima pasipriesi-
nima — pripazinti savo atsakomybe¢ uz bet kurias problemas, kurias dabar patiria
imoné.

Jeigu jmonéje jau kurj laikg einate vyresniojo vadovo ar kitas pareigas, tikéti-
na, kad vienu ar kitu biidu esate prisid¢jes prie kilusios sumaisties. Net jeigu jus
imong¢je esate naujokas, turite nusistatyti savo elgesio sritis, kurios galéty stabdyti
poky¢ius, kuriuos tikités jgyvendinti.

Mokydami, rengdami ir konsultuodami Zmones mes daZnai praSome parasyti
arba papasakoti apie su lyderyste susijusig problema, su kuria jie dabar susiduria.
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Per daugelj mety mes perskaitéme ir iSgirdome apie tikstancius tokiy problemy.
Paprastai pirmoje istorijos versijoje autoriaus nematyti. Pagrindiné jos perduodama
Zinia yra tokia: ,,Jeigu tik kiti Zmonés pasistengty, a§ galéciau ¢ia §j dalyka page-
rinti.“ Bet pernelyg greitai baksnodamas j kitus Zmones pats rizikuoji tapti taikiniu.
Atminkite, kad jiis praSote Zmoniy persikelti j juos gasdinancia vieta. Jeigu tuo pat
metu juos uz tai kaltinate, jie neabejotinai atsisuks pries jus.

20 a. 10-ojo deSimtemcio pradZioje Leslie Wexneris, ,,Limited Brands* steigé-
jas ir generalinis direktorius, suprato, kad jmonei bitini dideli poky¢iai, taip pat ir
reik§mingas etaty maZzinimas. Taciau jo konsultantas jam pasakeé, kad reikia keisti
ka kita: ilgalaikius jprocius, kurie sudaré savivokos esme. Visy pirma, jis tur¢jo
liautis elggsis su jmone kaip su savo Seima. Atlaidus tévas turéjo tapti generaliniu
direktoriumi, tinkamus Zmones paskirti j tinkamas pareigas ir reikalauti jy atskai-
tomybés uz darba. ,,AS buvau sportininkas, iSmokytas Zaisti beisbolg®, prisiminé
Wexneris sakydamas paskuting savo kalbg Karvardo Kenedzio mokykloje. ,,Viena
dieng kazkas patap$nojo man per petj ir pasaké: ,,Futbolas“. A§ atsakiau: ,,Ne, as
esu beisbolo zaid¢jas.“ O jis pasake: ,,Futbolas. AS pasakiau: ,,AS§ nemoku Zzaisti
futbolo. Mano tigis nesiekia 1,93 m ir nesveriu 136 kg.* Taciau jeigu niekas nebe-
vertins beisbolo, beisbolo Zaidé¢jas taip pat bus nereikalingas. Todél as pazvelgiau |
veidrodj ir tariau: ,,Schlemieli, niekas nenori zitiréti beisbolo. Pradék Zaisti futbo-
13. Jo asmenin¢ transformacija — atlaidaus tévo tiems, kurie jo neturi, vaidmens
atsisakymas — pad¢jo ikalbéti kitus darbuotojus palaikyti jmonés pertvarkyma. Jo
noras keisti(s) padéjo apsisaugoti nuo antpuoliy per visg ilgg ir apskritai sekminga
imonés poky¢iy laikotarpi.

CV Vv —

su kuriais susiduria organizacijos poky¢iy lyderis.

Kad neutralizuotuméte galimg pasipriesinimq, turite pripaZinti savo atsakomy-
be uz bet kurias problemas, kurias Siuo metu patiria organizacija.

Konfliktas gali apimti pasiprieSinima pokyciams arba prieStaringus poZiiirius j
poky¢iy jgyvendinimo tvarka. DaZnai jis bus latentinis (pasléptas), o ne akivaizdus.
Taip yra todeél, kad dauguma organizacijy yra alergiSkos konfliktui, visy pirma jj
laiko pavojaus Saltiniu, o tai neabejotinai gali biiti tiesa. Taciau konfliktas yra butina
poky¢iy proceso dalis, ir, jeigu su juo susitvarkoma tinkamai, gali pasitarnauti kaip
pazangos variklis.

Todél svarbi lyderio, kuris mégina pasiekti reikSmingy poky¢iy, pareiga yra su-
valdyti aistringus zmoniy konfliktus taip, kad sumazinty jy destruktyvy potenciala
ir konstruktyviai pazaboty energija. Tai pasiekti jums padés du metodai. Pirma,
raskite saugig vieta, kurioje konfliktai galéty nevarzomai virti. Antra, kontroliuokite
temperatirg ir uztikrinkite, kad konfliktas neperkaisty ir jiisy nenudeginty.
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Indas, kuriame 1étai verda konfliktas, kuriame priestaringos nuomongés susimai-
S0, netenka astrumo ir idealiai pereina j konsensusa, kitokiame kontekste atrodys
ir bus juntamas visai kitaip. Tai gali biiti apsaugota fizin¢ erdve, galbiit ne jmoneés
teritorijoje, kur iSorinis pagalbininkas talkina grupei jveikiant nesutarimus. Tai gali
biiti aiSkus taisykliy rinkinys ir procesai — jie gali suteikti maZzumai tikrumo, kad jos
balsas bus i$girstas nesiimant procesui trukdancios veiklos. Bendra kalba ir organi-
zacijos istorija gali vienyti Zmones iSbandymy laikotarpiu. Kokios formos bebiity,
tai turi buti vieta arba priemong, sulaikanti didelio pokycCio grésmés islaisvintas
jégas.

Taciau nesusprogdamas indas gali atlaikyti tik tam tikrg jtampa. Didelis i85u-
kis, su kuriuo jis susidiréte kaip lyderis, yra i§laikyti darbuotojy patiriamo streso
produktyvumo lygj. Pastangy keisti(s), o taip pat jiisy valdzios ir net i§gyvenimo
s¢kmei uztikrinti turite stebeti, kiek jlisy organizacija toleruoja karstj, ir atitinkamai
reguliuoti temperatiirg.

Pirmiausia karstj reikia padidinti tiek, kad Zmonés stabteléty, atkreipty démesi
ir pradeéty spresti tikras jiems gresiancias problemas ir kovoti su tikrais i§Stkiais.
Juk be streso nebiity ir akstino keisti(s). Jus galite konstruktyviai kelti temperatiirg
sutelkdami Zmoniy démes;j ] sudétingus klausimus, priversdami juos prisiimti atsa-
komybe uz Siy klausimy nagring¢jimg ir sprendima bei | vieSumg iSkeldami konflik-
tus, vykstancius uz uzdary dury.

TacCiau js turite sumazinti temperatiirg, kai reikia sumazinti nevaisingg su-
maist] sukeliancius veiksnius. Jiis galite mazinti temperatiirg létindami pokyc¢iy
tempg arba nagrinédami kokj nors santykinai aiSky techninj problemos aspekta,
taip i8sklaidydamas Zmoniy susiriipinimg ir leisdamas jiems apsilti prie§ didesnius
mas darbo grupes su konkreciomis uzduotimis, nustatydamas laiko parametrus,
jtvirtindamas sprendimo priémimo taisykles ir apibréZdamas ataskaity teikimo
rySius. Jus galite juokauti, rasti preteksta pertraukai ar vakareliui, kad laikinai su-
Svelnintuméte jtampa. Jus galite kalbéti apie Zmoniy baimes ir dar kritiSkiau apie
jy viltis dél daugiau Zadancios ateities. Parodydamas zmonéms, kaip gali atrodyti
Jy ateitis, jus iktinijate vilti, o ne baime ir sumazinate tikimybe, kad tapsite kon-
flikto zaibolaidZiu.

Abiejy Siy taktikos formy tikslas — palaikyti pakankamg aukstg karsc¢io lygj, kad
Zmongs blty motyvuoti, bet jis turi biiti ir pakankamai Zemas, kad iSvengtuméte ka-
tastrofisko sprogimo — §j diapazong mes vadiname ,,produktyviu streso diapazonu*.
Vis délto atminkite, kad dauguma darbuotojy refleksyviai norés, kad sumazintumeé-
te karstj; 18 tiesy jy skundai gali biiti Zenklas, kad aplinka tinkama sunkiam darbui.

Mes jau paminéjome klasikinj pavyzdj, kaip suvaldyti pokyc¢iy sukelta stresa: tai
Franklino Ruzvelto pavyzdys pirmaisiais jo prezidentavimo metais. Kai 1933 m. jis
uzéme §j posta, depresijos sukeltas chaosas, itampa ir susiriipinimas pasieké auks-
tumas. Demagogai kursté klasiy, etninj ir rasinj konflikta, kuris kélé grésme visos
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tautos vientisumui. Zmonés bijojo neaiskios ateities. Todél Ruzveltas pirmiausia
padaré tai, kas galéty sumazinti netvarka iki pakenc¢iamo lygio. Jis émési ryZtingy ir
autoritetingy veiksmy — per pirmas savo kadencijos 100 dieny ,,prastimé* Kongre-
se i8skirtinj skaiciy projekty — ir parodé amerikieciams krypti bei suteiké saugumo,
uztikrindamas, kad jie yra patikimose rankose. Pokalbiuose prie Zidinio jis kalbéjo
apie Zmoniy nerimg ir pyktj, piesé pozityvia ateities vizija, kuri su§velnino esamos
krizés sukelta stresg iki pakeliamo lygio ir atrodé verta tos kainos, kurig jie tur¢jo
sumokéti uz pazanga.

Bet jis zinojo, kad problemy, su kuriomis susidiiré tauta, nejmanoma iSspresti
Baltuosiuose rimuose. Jis tur¢jo sutelkti piliecius ir priversti juos svajoti, meéginti,
kovoti ir galiausiai rasti kartais skausmingus sprendimus, kurie padéty pertvarkyti
Salj ir leisty judéti toliau i priekj. Tam jis turéjo palaikyti tam tikrg fermentacijos
ir streso lygj. Taigi, pavyzdziui, valdé didel¢je grup¢je kiirybingy Zmoniy, kuriuos
jis atvedé 1 vyriausybe, kylancius konfliktus dél visuomenés prioritety ir programy.
Duodamas dviem skirtingiems administratoriams ta pacig uzduot; ir atsisakydamas
aiSkiai apibrézti jy vaidmenis, jis priverté juos kurti naujas ir tarpusavyje konku-
ruojancias id¢jas. Ruzveltas parodeé gebéjimg atpazinti, kada jtampa tautos viduje
1Sauga per daug, ir emocinj tvirtuma susitaikyti su karSciu ir neleisti iSnykti dide-
liam nerimui.

Deleguokite darbus tiems, kurie turi juos daryti. Kadangi dideliems poky-
¢iams jgyvendinti reikia, kad Zmonés visoje organizacijoje prie jy prisitaikyty, jus,
kaip lyderis, neturite pasiduoti refleksinei reakcijai ir teikti atsakymus. Prisiverski-
te, kaip ir Ruzveltas, perduoti didele darbo dalj ir problemy sprendimg kitiems. Jei-
gu jiis to nepadarysite, nevyks tikri ir tvariis poky¢iai. Be to, rizikinga asmeniniame
lygmenyje laikytis jsikibus darbo, kurj turi atlikti kiti.

Biidamas s¢kmingu vadovu, jiis jgijote pasitikéjima ir autoriteta, parodéte savo
gebéjimg ispresti kity zmoniy problemas. Sis gebéjimas gali biiti teigiama savybé
tol, kol nesusidursite su situacija, kurioje negalésite pateikti sprendimy. Kai taip
nutiks, visi jiisy iproc€iai, pasididziavimas ir kompetencija taps nesvarbis, nes jis
privalote darbui sutelkti kitus Zmones, o ne ieSkoti sprendimy pats. Mégindamas
1§spresti adaptacing problema uz kitus, geriausiu atveju jis diagnozuosite techning
problema ir uZtikrinsite trumpalaikj palengvéjima. Taciau klausimas liks iki galo
neissprestas.

1994 m. Nacionalinés krepSinio lygos Ryty konferencijos pusfinaliuose ,,Chi-
cago Bulls* pralaimeéjo ,,New York Knicks* per pirmas dvejas rungtynes i§ geriau-
siy septyniy rungtyniy serijos. Cikagos komanda ketino jrodyti, kad ji yra kai kas
daugiau nei vienas Zmogus, kad ji gali laiméti ir be Michaelo Jordano, kuris baigé
karjera pragjusio sezono pabaigoje.

Likus dviem sekundéms iki trec¢iy rungtyniy pabaigos rezultatas tapo lygus
102:102. Cikagos komanda turéjo kamuolj ir pertraukéle paskutiniam metimui su-
planuoti. Treneris Philas Jacksonas pasirinko Scottie Pippena, ,,Bulls* Zvaigzde¢ po
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to, kai Jordanas pasitrauke, mesti Toniui Kukociui nuo Soninés linijos, kad $is atlik-
ty paskutinj metima. Kadangi zaidimas turé¢jo prasidéti, Jacksonas pastebéjo, kad
Pippenas sédi suolelio gale. Jacksonas paklausé jo, ar jis zais. ,,NeZaisiu®, pasaké
Pippenas, jsizeidgs, kad ne jam buvo pavesta atlikti paskutinj metimg. Turédamas
tik keturis zaidéjus, pasiruosusius eiti i aikStele, Jacksonas skubiai paprasé dar vie-
nos minutés pertraukélés ir Pippen’a pakeité puikiu metiku — atsarginiu Zaidéju
Pete Myersu. Myersas puikiai perdavé kamuolj Kukociui, kuris padar¢ klaidinantj
judesi, stebuklingai d¢jo kamuolj j krepsj ir laiméjo rungtynes.

»Bulls* komanda griZo i persirengimo kambarj, taciau pergalés sukelta euforija
temdé nejprastas Pippeno neklusnumas. Jacksonas atsimena, kad jam jzengus i ty-
loje skendintj kambari, jis nebuvo tikras dél to, kg daryti. Ar reikéty nubausti Pippe-
na? Priversti jj atsiprasyti? Apsimesti, kad nieko nebuvo? Visi Ziiiréjo i ji. Treneris
apsizvalge, susidurdamas su kiekvieno Zaid¢jo Zvilgsniu, ir pasake: ,,Tai, kas jvyko,
mus uzgavo. Dabar turite tai iSspresti.*

Jacksonas zZinojo, kad jeigu jis imsis veiksmy spresti $ig krizing situacija, jis pa-
vers Pippeno elges; trenerio ir Zaidéjo tarpusavio klausimu. Tadiau jis suprato, kad
incidento esme sudaré gilesnis klausimas: Kas buvo ,,Chicago Bulls* be Michaelo
Jordano? Klausimas buvo ne kas pakeis Jordana, nes niekas neketino jo pakeisti,
bet ar zaidéjai gali susizaisti kaip komanda, kurioje néra né vieno dominuojan-
¢io asmens ir kurios kiekvienas zaidéjas yra pasirenges padaryti viska, kad padéty
komadai. Problema buvo susijusi su zaidé¢jais, o ne su juo, todeél tik jie gal¢jo ja
iSspresti. Nesvarbu, ka jie tuo metu nusprendé. Svarbu buvo tai, kad sprendima
priemé ne Jacksonas, o jie. Véliau sekeé diskusija, kuriai vadovavo emocionalu-
sis Billas Cart-wrightas, komandos veteranas. Jacksono Zodziais, pokalbis suartino
komandos narius. ,,Bulls* sékmingai zaidé¢ varzybose iki septinty rungtyniy, kol
pralaimeéjo ,,Knicks* komandai.

Jacksonas perdavé Pippeno ir Jordano klausimus spresti komandai dél kitos
priezasties. Jeigu jis biity émesis Sio klausimo, jis pats biity tapes problema, bent
jau tuo momentu. Tokiu atveju jo, kaip trenerio, pozicijai nebuty kilusi grésme.
Taciau kitose situacijose prisiémus atsakomybe uz konflikto sprendimg organiza-
cijoje kyla rizika. Tikétina, kad jumis pasipiktins frakcija, kuriai jisy sprendimas
yra nepalankus, ir beveik visi laikys jus kaltu dél samysio, kurj sukélé jiisy spren-
dimas. Daugelio manymu, vienintelis biidas neutralizuoti grésm¢ yra atsikratyti
jumis.

Neatsizvelgiant | tg rizika, dauguma vadovy negali atsispirti pagundai patys
spresti svarbias organizacines problemas. Zmonés tikisi, kad atsirasite reikiamoje
vietoje ir iSgelbésite padét, imsités iniciatyvos ir i§spresite problema. Juk butent
uz tai auk$ciausios grandies vadovams ir mokama. Jei pateisinsite Siuos likescius,
Zzmongs jus vadins Zavingu ir drasiu, netgi lyderiu, o tai nuteikia maloniai. Taciau
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lyderio savybiy.
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Vidiniai pavojai

Mes apibuidinome kelias lyderystés taktikos rusis, kurias galite taikyti bendrau-
dami su aplinkiniais, ypa¢ tais, kurie gali pakenkti jiisy iniciatyvoms. Si taktika
gali padéti plétoti iniciatyvas ir, ne maziau svarbu, uZztikrinti, kad jis iSliktuméte
pozicijoje, kuri jums leisty jas jgyvendinti. Taciau musy steb¢jimai ir skausmin-
ga asmeniné patirtis rodo, kad vienas patikimiausiy biidy, kaip organizacija galéty
jums sutrukdyti, yra tiesiog leisti jums paspartinti savo paties Zlugima.

Lyderystés veiksmy jkarStyje, kai iSsiskiria daug adrenalino, lengva jsitikinti,
kad tau néra biidingi jprasti Zzmogiski trikumai, kurie gali jveikti paprastus mir-
tinguosius. Jiis pradedate veikti tarsi biituméte nesunaikinamas. Taciau lyderystés
intelektiniai, fiziniai ir emociniai i$8tkiai yra negailestingi. Be to, kad turite pakilti
,»1 balkong®, jums reikia reguliariai lankytis savo paties ,,vidiniame kambaryje* ir
jvertinti, kokiy auky pareikalauja Sie i8Siikiai. Jeigu jiis to nepadarysite, atrodyty
nesunaikinama jusy esyb¢ gali pati susinaikinti. Beje, jlisy prieSams ir net drau-
gams, kurie prieSinasi jlsy iniciatyvai, tai idealus rezultatas, nes niekas nesijaus
atsakingas uz jiisy nes¢kme.

Valdykite savo troskimus. Mes visi turime troSkimy, kurie yra jprasty zmogis-
kyjy poreikiy iSraiska. Taciau kartais Sie troSkimai sutrikdo miisy geb¢jima veikti
protingai ar tikslingai. Ar jie biity paveldéti, ar jgyti mus aukléjant, kai kurie Siy
troSkimy gali buti tokie stipriis, kad daro mus nuolat pazeidZziamus. Paprastai stre-
siné situacija arba aplinka gali i§Saukti perdéta poreikj, sustiprinant; miisy troski-
mus ir uzgoziantj jprasta savidiscipling. Du i§ labiausiai paplitusiy ir pavojingiausiy
troSkimy yra troskimas kontroliuoti ir troskimas biiti svarbiu.

Visi nori turéti galimybe kazkiek kontroliuoti savo gyvenima. Taciau kai kuriy
Zzmoniy poreikis kontroliuoti yra neproporcingai didelis. Jie galéjo uzaugti namuo-
se, kuriuose galiojo labai griezta tvarka arba gyvenimas vyko nejprastai chaotiskai.
Bet kuriuo atveju situacija leido jiems tapti chaoso prisijaukinimo meistrais ne tik
savo gyvenime, bet ir organizacijoje.

Tas poreikis kontroliuoti gali tapti paZeidziamumo $altiniu. Zinoma, i§ pradziy
gebéjimas paversti netvarkg tvarka gali biiti laikoma pozymiu. Organizacijoje, ku-
rioje kilo samysis, jus galite atrodyti tarsi dievo siystas, jeigu galite (ir desperatiSkai
norite) jsitraukti ir imtis vadovavimo. Sumazindami stresg iki pakenc¢iamo lygio,
jus pasiriipinate, kad arbatinukas neperkaisty.

Taciau trokSdami tvarkos, jus galite klaidingai priemones palaikyti tikslu. UZuot
uztikrings, kad streso lygis organizacijoje iSlikty pakankamai aukstas, kad pazan-
g3 galima biity panaudoti sprendZiant problemas, jiis démesj skiriate tvarkos, kaip
savaiminio tikslo, palaikymui. Versdami Zmones priimti sudétingus kompromisus,
kuriy reikia svariems pokyciams, rizikuojate grizti prie netvarkos, kurig niekina-
te. Jusy geb¢jimas sukontroliuoti situacijg taip pat tinka Zmonéms organizacijoje,
kuriems natiiraliai labiau patinka ramybe, o ne chaosas. Deja, Sis troSkimas kon-
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troliuoti daro jus neatspary organizacijos norui iSvengti darbo sprendziant gincy-
tinus klausimus ir privercia tapti §io noro jgyvendintoju. Nors tai gali uZtikrinti
jusy iSgyvenima trumpuoju laikotarpiu, galiausiai buisite pagristai apkaltintas, kad
nesugeb¢jote susitvarkyti su sudétingais i8Sukiais, kai dar buvo laikas tai padaryti.

Daugumai Zmoniy taip pat reikia jaustis svarbiems ir pripazintiems kity. Siuo
atveju pavojus yra tas, kad d¢l Sio pripazinimo jis susidarysite iSpiista savo kaip
asmens ir savo tikslo vaizdg. Grandiozinis susireik§minimo jausmas neretai priveda
prie saviapgaulés. Ypac esate linkes pamirsti kiirybiSka vaidmenj, kurj abejoné — o
ji atskleidZia tas realybés dalis, kuriy prieSingy atveju nepamatysite — atlieka ver-
¢iant organizacijg tobuléti. Abejonés nebuvimas leidZia pamatyti tik tai, kas patvir-
tina jiisy paties kompetencija, o tai beveik garantuoja katastrofiSkas klaidas.

Kitas pavojingas perdéto susireik§minimo jausmo Salutinis poveikis yra tas, kad
jus paskatinsite Zmones organizacijoje tapti priklausomais nuo jusy. Kuo didesnis
streso lygis, tuo didesnés jy viltys ir likesciai, kad jiis padarysite darba. Tai atlei-
dzia juos nuo atsakomybés uz judéjimg i priekj. Bet jy priklausomumas gali biti
zalingas ne tik grupei, bet ir jums asmeniSkai. Bendruomenei suzinojus apie jiisy
zmogiskuosius trikumus priklausomumas gali greitai virsti panieka.

Norédamas isgyventi, turite turéti Sventyklg, kurioje galétuméte apmaqstyti pra-
éjusios dienos kelione, atnaujinti savo emocinius isteklius ir perkalibruoti savo
moralinj kompasg.

Dvi gerai Zinomos istorijos i§ kompiuteriy pramonés rodo priklausomumo pa-
vojus ir kaip juy iSvengti. Kenas Olsenas, ,,Digital Equipment Corporation® stei-
géjas, iSpletojo imong iki 120 000 darbuotojy turinios bendrovés, kuri pasiekusi
aukSciausiag lygj tapo pagrindine IBM konkurente. Biidamas dosnus, jis su savo
darbuotojais elgési itin gerai ir eksperimentavo su personalo politika, kurios tikslas
buvo padidinti kiirybiskuma, grupinio darbo apimtis ir darbuotojy pasitenkinimg.
Tai ir ilgameté jmones sekmé priverté jmonés auksciausius vadovus ] ji pazvelg-
ti kaip i vienintelj asmenj, priimantj sprendimus visais klausimais. Jo sprendimas
atsisakyti asmeniniy kompiuteriy rinkos, nes, jo isitikinimu, jie buvo mazai kam
tereikalingi, kas tuo metu atrodé pagrijsta, apskritai latkomas jmonés pabaigos pra-
dzia. Bet esme gludi ne ¢ia — blogy sprendimy versle pasitaiko visiems. Esmé ta,
kad Olsenas sukiiré tokig priklausomumo atmosfera, kad jo sprendimus kolegos
retai teuzgincydavo, bent ne tada, kai dar buvo ne per vélu.

Palyginkite §j sprendimg su Billo Gateso sprendimu neiti j interneto versla, ku-
ris buvo priimtas keliais metais véliau. Jam prireiké nedaug laiko, kad pakeisty
savo nuomong prieSinga ir inicijuoty jmonés pokycius, kurie paverté ,,Microsoft*
interneto paslaugy teikimg pagrindine veikla. Steb¢jes, kaip sparciai keiciasi kom-
piuteriy rinka, ir atidziai iSklauses kolegy, Gatesas apsigalvojo, bet taiklus veiklos
krypties pakeitimas nepakenkeé jo iSdidumui ir tvirtai reputacijai.
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Isitvirtinkite. Norédami iSgyventi neramiy pokyc¢iy iniciatyva, turite rasti buda,
kaip atgauti pusiausvyrg ir stabilizuotis. Pirma, turite rasti saugig vieta, kurioje kas-
dien galétuméte apmastyti pra¢jusios dienos keliong, atitaisyti patirta psichologing
Zala, atnaujinti savo emocinius iSteklius ir perkalibruoti savo moralinj kompasa.
Jiisy rojus gali buti fiziné vieta, pvz., prie jusy draugo virtuvés stalo, ar kasdiené
veikla, kaip antai kasdienis pasivaik§ciojimas savo rajone. Kokia bebiity jiisy Sven-
tykla, turite ja naudotis ir ja saugoti. Deja, toks poilsis laikomas prabanga ir yra
paver¢iamas vienu i§ ty dalyky, kuriy reikia pirmiausia atsisakyti, kai gyvenime
atsiranda streso, o laikas ima spausti.

Antra, jums reikia asmens, kuriuo galétuméte pasitikéti, kuriam galétuméte pa-
pasakoti, kas susikaupé Sirdyje ir mintyse be baimés buti teisiamas ar iSduotas.
Kai tik ant stalo isklosite visa nejsisavintg netvarka, saziningai padedami savo pa-
tikétinio galite pradéti rusiuoti, kas yra vertinga, ir kg reikia pamirsti. Patikétinis,
kuris paprastai néra bendradarbis, taip pat gali pakelti Gipa, kai esate nusivylgs, ir
sugrazinti ant Zemés, kai pernelyg rimtai pradedate Ziiiréti j pagyras. Bet nepainio-
kite patikétiniy su sgjungininkais: uzuot rémes jusy dabarting iniciatyva, patikéti-
nis paprasCiausiai palaiko jus. Dazna klaida yra ieSkoti patikétinio tarp patikimy
sajungininky, kuriy asmeninis lojalumas gali i§garuoti, kai iskils ir démesio centre
atsidurs naujas uz jus svarbesnis klausimas.

Galbit svarbiausiai yra tai, kad jis turite atskirti savo asmenybe, kuri audrin-
gu oru gali pasitarnauti kaip inkaras, nuo savo profesinio vaidmens, kuris tokios
paskirties neturi. Lengva juos sumaisyti. O kiti zmonés tik padidina sumaist;:
kolegos, pavaldiniai ir net vir§ininkai nereta elgiasi taip tarsi jisy vaidmuo at-
spindéty jusy tikrajj ,,a$“. Bet taip néra, kad ir kiek saves — savo aistry, verty-
biy ir talenty — jis i§ tiesy pagirtinai atiduodate savo profesiniam vaidmeniui.
Paklauskite apie tai bet kurio, kuris pajuto nemalony pabudima pasitraukus i§
auksty pareigy ir staiga supratus, kad j jo skambucius atsiliepiama ne taip greitai
kaip anksc¢iau.

Si rimta pamoka moko dar vienos svarbios tiesos, kuri yra lengvai pamir§tama:
kai zmonés uZsipuola ka nors, esantj valdzioje, dazniau jie puolg vaidmenj, o ne
asmenj. Net kai puolimas yra itin asmeniSkas, pirmiausia turite jj suprasti kaip re-
akcija 1 tai, kaip jus atlikdamas savo vaidmenj veikiate Zzmoniy gyvenimus. Kritikos
supratimas neleidZia pakirsti jiisy stabilumo ir savivertés jausmo. Tai svarbu, nes
tikétina, kad pajutes puolimg jus pradésite gintis ir meéginsite atsikirsti savo kriti-
kams, kurie gali paskatinti jusy zlugima.

Skubame pasakyti, kad kritika jiisy vaidmens atlikimui gali biiti ir pagrjsta. Pa-
vyzdziui, galbiit pasielgéte netaktiSkai iSkeldamas organizacijoje tam tikra klausi-
ma arba per staigiai padidinote poky¢iy iniciatyvos karst;.

Taciau kritikos esmée paprastai esate ne jis, o problema. Asmeniskai jus puldami
Zzmonés neretai siekia tik neutralizuoti grésme, kurig jie jzvelgia jlisy pozilryje. Ar
kas nors jus uzsipuola, kai jteikiate cekius su didelémis sumomis ar atneSate gery
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ziniy? Zmonés uZsipuola jiisy asmenybe, stiliy arba nuomone, kai jiems nepatinka
jusy transliuojama Zinia.

Kai ,,asmeninius* puolimus primate asmeniskai, jiis vienu i§ jprasty biidy nesg-
moningai pasiruoSiate biiti iSstumtas i§ veiklos — jiis pats tampate problema. Paly-
ginkite, kaip kandidatai j prezidentus Gary Hartas ir Billas Clintonas atrémé kaltini-
mus dél ry$iy su moterimis. Hartas piktai kontratakavo, kritikuodamas reporterius,
kurie be jokios saZinés grauzaties meté ant jo $es¢lj. Si asmeniné gynybiné reakcija
pritrauké démesi i jo elgesi. Clintonas per nacionaling televizija i§ esmeés pripaZino,
kad nuklydo ir sukélé sumaist]. Strateginis situacijos valdymas leido jam kampani-
jos metu démesj sutelkti 1 politikos klausimus. Nors abu puolimai buvo itin asme-
niski, tik Clintonas suprato, kad i§ esmés buvo puolamos jo atstovaujamos pozicijos
ir jo siekiamas vaidmuo.

Nesumenkinkite to, kaip yra sudétinga atskirti asmenyb¢ nuo vaidmens ir ra-
miai reaguoti ] asmeninj puolima primenancig kritika, ypac kai ja reiskia tie, kurie
jums riipi. Ta¢iau nusiteikdami i§ anksto, jiis pasirtipinsite inkaru, kuris neleis jums
uzplaukti ant seklumos ir suteiks stabilumo, leis iSlikti ramiu, susitelkusiu ir ryztin-
gu telkiant zmones spresti sudétingus klausimus.

Kam imtis lyderio vaidmens?

Mums nebus pavyke, jeigu $is ,,iSgyvenimo vadovas®, skirtas iSvengti lyderys-
tés grésmiy, privers jus tapti ciniSku ar besirdziu lyderiu arba visiskai atsisakyti ly-
ieSkoti kiirybingy sprendimy, galin¢iy pakeisti organizacijg | geraja puse. Tikimés,
kad parodéme, jog lyderystés esme slypi geb¢jime pranesti nerima keliancias nau-
jienas ir kelti sudétingus klausimus taip, kad Zmonés priimty siun¢iamg Zinig, o
ne nuzudyty pasiuntinj. Taciau mes neaptaréme priezas¢iy, kodél kyla noras taip
rizikuoti.

Zinoma, daugelj Zmoniy, kurie siekia auksty pareigy valdZioje, trauklia galia.
Bet galiausiai to nepakanka, kad biity verta taip smarkiai rizikuoti. Mes teigtume,
kad pazvelge giliau | save Zmonés grumiasi su lyderystés i$Siikiais, kad j kity gyve-
nimus atnesty pozityviy pokyciy.

Artédami prie SeSiasdeSimtmecio, imoniy prezidentai ir viceprezidentai neretai
perzvelgia savo karjera, kurig jie skyré siekdami laimejimy rinkoje. Jie gali buti
pasieke didelés s€kmés, bet kai kuriems Zmonéms sunku jZvelgti prasme jy gyveni-
me, turint omenyje tai, ko jie atsisake. Per dideliam Zmoniy skaiciui jy pasiekimai
atrodo beprasmiai. Tokie klausinéja, ar jiems neder¢jo elgtis agresyviau ir abejoti
imonés tikslais arba kurti ambicingesnes savo jmoniy vizijas.

Pagrindiné prielaida, kurig darome Siame straipsnyje, yra ta, kad jus galite va-
dovauti ir i8likti — ne tik apciuopti pulsa, bet ir 18 tiesy gyventi. Taciau klasikinés
valdzia turin¢io asmens naudojamos apsaugos priemonés atskiria jj nuo ty savybiy,
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kurios skatina aStrig gyvenimo patirtj. Cinizmas, daznai slepiamas po realizmo kau-
ke, Zlugdo kiirybiSkuma ir drasg. Arogancija, daZnai pateikiama kaip autoritetingos
Zinios, sunaikina smalsumg ir norg abejoti. BeSirdiSkumas, kartais vaizduojamas
kaip milziniSka patirtis, neleidZia uzjausti kity.

Sunki tiesa yra ta, kad suzinoti, koks yra atlygis uz lyderyste ir kokie jos dZiaugs-
mai, nejmanoma nepatyrus ir skausmo. Bet likti zaidime ir kesti ta skausma yra
verta ne tik dél teigiamy poky¢iy, kuriy galite jnesti | kity Zmoniy gyvenima, bet ir
prasmes, kurios suteikiate savo gyvenimui.
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