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IVADAS

Siandieninéje visuomenéje komandinis darbas organizaciju veikloje turi didele jtaka ir uZima
svarbia pozicija. Daugelis organizaciju pleciasi, vyksta modernizacija, naudojami nauji valdymo ir
vadovavimo metodai. Siy pasikeitimy etape grieztas hierarchinis - vertikalus valdymas pamazu praranda
savo pozicijas - didzioji dalis sprendimy priémimo ir veiklos grindziama horizontaliu darbo principu bei
bendradarbiavimu paremta veikla — komandiniu darbu. Komandos kuriamos norint pasiekti ir ivykdyti
tvairius tikslus, taciau vienas i§ svarbiausiy komandinés veiklos argumenty — efektyvesnis ir greitesnis
sprendimy priémimas bei kokybiSkesni veiklos rezultatai. Vadovaudamiesi Siuo aspektu, daugelis vadovy
vykdo komanding veikla bei remiasi kolegialumo principu. Siuo atzvilgiu posakis ,,Vienas lauke ne karys
(Bagdonas, Bagdoniené, 2000, p. 147) tiksliausiai atspindi komandinés veiklos prasmg, kadangi vienam
asmeniui priimti sprendima ar sukurti tam tikra produkta neretai uztrunka daugiau laiko, energijos ir kity
su jo darbo veikla susijusiy iStekliy. Esant didesniam profesionaliy specialisty skai¢iui darbas atlieckamas
greiiau ir produktyviau. Organizacijos siekdamos dirbti naSiau, savo prioritetus skiria komandinei
veiklai. Jos tampa lankstesnés bendradarbiavimo bei bendros veiklos atzvilgiu, ju rezultatai produktyvesni
ir kokybiSkesni. Ne iSimtis, Svietimo organizacijos — pastaruoju metu organizuojancios savo veikla
komandinio darbo principu. Pedagogai buriasi i ivairias ugdymo plano, metodines, audito komandas,
kuriose priimami tam tikri sprendimai, naudingi mokyklos autoritetui ir pagrindinei jos veiklai — mokiniy
ugdymui bei Svietimui gerinti.

Darbo aktualumas: Mokykloms, kaip ir kitoms organizacijoms, labai svarbus tobuléjimas, nes
Siandieniné visuomené gyvena nuolatiniame pokyciy virsme. Mokyklos tampa atviros naujovéms bei
kiirybiniams sprendimams. Individualius bei standartinius sprendimus daznai pavedama spresti ne
pavieniams asmenims, bet tam tikrai zmoniy grupei. Mokyklose padidéjo komandinio darbo taikymas,
pedagogu orientavimas dirbti kolegialiai, siekiant padidinti sprendimy bei tiksly kokybisSkuma,
produktyvuma bei laiko ir sanaudy taupyma. Taciau nepaisant Sio fakto, reikia pastebéti, jog mokslinés
literatiiros susijusios su komandinés veiklos taikymu Svietimo istaigose vis dar yra labai maZzai.

Nagrinéjama problema: Svietimo istaigos yra specifinés organizacijos, kuriose priimami
sprendimai lieCia pacia jautriausia visuomenés dalj — vaikus, todél komandiné veikla Sioje organizacijoje
turi buti taikoma atsizvelgiant i jos veiklos ypatybes. D¢l Sios priezasties yra siekiama iSsiaiskinti bei
vertinti komandinio darbo situacija, ypatybes, aktualuma, perspektyvas bei panaudojimo galimybes
Svietimo istaigose.

Darbo objektas: komandinés veiklos ypatumuy nustatymas Svietimo jstaigose.
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Darbo tikslas: iSnagrinéti komandinés veiklos privalumus ir trikumus, jvertinti kity Saliy patirti
komandinés veiklos formos panaudojime bei nustatyti komandinio darbo panaudojimo galimybes Svietimo
istaigose.

Suformuluoti uZdaviniai: iSsiaiSkinti komandinés veiklos panaudojimo, pritaikymo bei
perspektyvumo galimybes, iSanalizuoti komandinés veiklos privalumy realizavimo galimybes Svietimo
istaigose bei pateikti siilymus komandinio darbo veiklos formos jgyvendinimui.

Hipotezé: tinkamai organizavus komandini darba, pageréty Svietimo organizacijy veikla.

Darba sudaro jvadas, keturios dalys, iSvados bei sitilymai. Pirmoje darbo dalyje, remiantis {vairiy
mokslininky darbais, analizuojama bei interpretuojama komandinés veiklos savoka, nurodomi konkretiis
komandinés veiklos bruozai. Nagrin¢jami komandy ir darbo grupiy skirtumai bei analizuojamos
komandinio darbo ypatybés Svietimo istaigose. Analizuojamos komandos formavimosi stadijos.
Aiskinamasi, kokiu principu jos yra sudaromos, kaip jos veikia, ir dél kokiy priezas¢iy komandos iSyra.

Antroje darbo dalyje nagrin¢jami pedagoguy komandinio darbo organizavimo ypatumai Svietimo
Istaigose. Yra svarbu atskleisti vadovo vaidmeni formuojant komanda ir organizuojant jos darba,
iSsiaiSkinti kokias funkcijas jis atlieka, kokia itaka turi gero ir silpno vadovo veiksmai komandos
produktyvumui. Taipogi analizuojami komanda sudaranéiy nariy vaidmenys grupéje. Sioje dalyje svarbu
iSnagrinéti vaidmens savoka, kokie vaidmenys apskritai egzistuoja komandoje, kokia itaka jie turi
asmeniui, dirban¢iam komandoje ir dél kokiy priezasCiy jie atsiranda. Analizuojamas mokslininko M.
Belbin vaidmeny skirstymas, kuris padeda tiksliau apibrézti komandos nariy vaidmenu jtaka komandos
veiklai bei jos procesui. Toliau nagrin¢jamos psichologinés ypatybés dirbant komandoje. Analizuojamos
tokios savokos, kaip psichologinis klimatas, suderinamumas ir organizacijos kultiira, kokia itaka jos turi
komandinio darbo produktyvumui bei bendrai pedagogu savijautai dirbant komandoje. Stengiamasi
atskleisti konflikty bei nesutarimuy priezastis bei akcentuojamos psichologinés ypatybés dirbant
mokyklose. Siame etape taip pat nagrinéjama, pagal kokius kriterijus yra vykdoma komandos nariy
atranka. Stengiamasi iSsiaiSkinti del kokiy priezas€iy vykdoma atranka ir kokiais principais remiantis,
pedagogai atrenkami darbui komandoje.

TrecCioje dalyje stengiamasi iSsiaiSkinti, kaip komandinis darbas yra vystomas tam tikrose Europos
Salyse. Nagrin¢jama Vakary bei Ryty Europos valstybiy komandinio darbo praktika bei patirtis ir
fvertinama jy pazanga Sioje srityje. Taipogi nagriné¢jama uZzsienio mokslininky literatiira komandinio
darbo atzvilgiu bei bandoma iSsiaiskinti dél kokiy priezas¢iy komandiné veikla yra tokia populiari ir kokia
tiesioging nauda ji turi Zmonéms, dirbantiems bendradarbiavimo biidu.

Paskutin¢je darbo dalyje atlickama komandinés veiklos ypatumuy nustatymo analizé¢ Elektrény

miesto mokyklose. Sis tyrimas atliekamas kiekybinio t.y., apklausos metodu. Apklausiami Elektrény



8
miesto mokyklu pedagogai, i§ kuriy atsakymuy turi paaiskéti Sie aspektai: pedagogu dalyvavimas
komandinio darbo veikloje, ju poziiiris ir vertinimas komandinio darbo atzvilgiu. Siekiama iSsiaiskinti,
kokia ijtaka jiems turi darbas komandoje, kaip jie vertina komanding veikla. Remiantis pedagogu
atsakymais, nustatoma komandinio darbo padétis bei perspektyvos $vietimo istaigose.

Siuo darbu turi biiti i$analizuoti pagrindiniai komandinio darbo ypatumai §vietimo organizacijose, ju
perspektyvumas bei nauda. Siam tikslui pasiekti naudojami konkretlis metodai, kuriy pagalba geriau ir
tiksliau iSnagrin¢jama pagrindiné Sio darbo problema. Kad darbo problematika biity tinkamai ivertinta,
atliekama iSsami pedagogu poziiirio | komandinés veiklos perspektyvuma bei nauda analize, kuri tiksliau
apibrézia Sio tyrimo esmg. Paskutinéje darbo dalyje apibendrinami rezultatai ir pateikiamos iSvados bei
sitilymai, kuriuose paruoStos rekomendacijos dél komandinio darbo formos jgyvendinimo Svietimo

istaigose.



1. KOMANDINES VEIKLOS SAMPRATA

1.1. Komandinés veiklos savoka ir jos interpretacijos

Zmoniy visuomengje egzistuoja tam tikri fiziniai, biologiniai, techniniai, socialiniai, ekonominiai,
gamybiniai procesai, kurie sujungti i sistemas, informacijos judéjimo ir griZtamojo rysio principais.
Atsiradus poreikiui bendradarbiauti bei siekti tam tikry tiksly, susiformavo speciali socialiné sistema,
kuriai apibuidinti buvo sukurta organizacijos savoka. Jos atsiradimo idéja suformulavo C. Bernardas,
teigdamas, jog organizacija yra zmoniy sistema, kurioje kiekvienas zmogus, ar jy grupé susieta glaudziais
ry$iais, o juy veikla samoningai koordinuojama. Tokiu btidu suformuluota sistema visada duoda geresnius
rezultatus, negu atskira, individuali grupé. Siuo atveju yra suformuluojama viena svarbiausiy sistemos
savybiy — vientisumo savybé (Zakarevicius, 1998, p. 68). Organizacija yra daliné socialiné sistema, kuri
dalijasi 1 maZesnes ar didesnes sistemas. Atsiranda grupé, paremta samoningu bendradarbiavimu bei
bendry tiksly siekimu. Sudétingéjant produktui, grupinés veiklos nebepakanka, atsiranda komandinio
darbo poreikis. Grupé pasiekusi aukStesng pakopa tampa komanda, kurig sieja stipri komandos nariy
priklausomybé¢ bei bendri tikslai (Savanevi¢ien¢, Silingiené, 2005, p. 43). Dél §ios priezasties komandiné
veikla vis dazniau atlieka svarby vaidmenj organizacijos gyvenime. Komandinio darbo rezultatai lenkia
individualiai dirbanciy, ar dideliy organizacijy grupiy darbo rezultatus. Todé¢l bitina iSanalizuoti
,.komandinio darbo* savoka bei ivertinti jos aktualuma.

Komanda mokslingje literatiroje yra apibiidinama gana {vairiai, taiau dauguma apibrézimy
interpretuojami panasiai. B. Everardas bei G. Morrisas (1997, p. 176) teigia, jog komanda sudaro tam tikra
zmoniy grupé, veiksmingai atliekanti darba, kuriam ji ir buvo sukurta. Siuo atveju veiksmingumo savoka
bei nariy sutelktumas, geriausiai apibrézia komandos paskirti.

A. Endriulaitienés bei S. Raizienés (2007, p. 8) teigimu, komanda yra nedidelé Zmoniy grupé, kuriy
zinios bei patirtis papildo vienas kita siekiant bendro tikslo, uz kuri yra atsakingas kiekvienas komandos
narys. Sis apibrézimas rodo, jog komandos nariai remiasi bendradarbiavimo bei tikslingumo principu.
Todé¢l galima teigti, jog komandiné veikla yra bendra komandos nariy veikla.

Tai patvirtina ir V. Barvydiené bei J. Kasiulis (2005, p. 75) teigdami, jog komanda yra kartu
dirban¢iy asmeny grupé, kurioje yra bitinas visy asmeny dalyvavimas, bendriems ir individualiems
kiekvieno komandos nario poreikiams igyvendinti. Komanda sudaro ivairaus tipo Zmongs, t.y. panasis ir
kartu skirtingi. Tai reiskia, jog Zmoniy panasumas vieny i kitus, jiems leidzia dirbti sutelktai ir sudaryti

darniag komanda, o skirtumai esantys tarp ju, skatina pozitriy {vairuma bei sprendimy kokybiskuma.
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vadinamos grupés, kuriy efektyvumas labai aukstas. Jose dirba Zmoniy kolektyvas, kurio buvimas yra
biitinas bendriems tikslams igyvendinti. Remiantis S$iuo teiginiu, galime daryti iSvada, jog
bendradarbiaujant bei dalinantis patirtimi, sukuriamas produktyvumas bei efektyvi veikla, leidzianti
pasiekti auksty rezultaty.

ISnagrin¢jus komandos savoka, galima apibrézti, ka vadiname komandiniu darbu ar komandine
veikla. Stephen P. Robbinso (2007, p. 104) teigimu, komandinis darbas — tai sugebé¢jimas dirbti kartu,
siekti bendry tiksly ir bendros vizijos, sutelkus komandos nariy zinias, sugebéjimus bei patirtj, kuo
efektyviau spresti problemas bei priimti sprendimus. Sis teiginys atskleidzia pagrindini komandinés
veiklos principa, jog tai yra bendra komandos nariuy veikla, pagrista bendradarbiavimu, siekiant gauti tam
tikra uzsibrézta rezultata. Remiantis $iy autoriy mintimis, galime daryti prielaida, jog komanda sudaro tam
tikra Zmoniy grupe, samoningai bendradarbiaujanti bei siekianti konkreciy tiksly.

Analizuojant komandinés veiklos forma, svarbu apibiidinti Siuolaiking organizacija, jos esmg,
kadangi komandinis darbas tiesiogiai susietas su organizacijos veikla. D¢l Sios priezasties svarbu nustatyti
ir iSanalizuoti svarbiausius organizacijos bruozus bei ypatumus.

Daugelis autoriy, kalbédami apie organizacija, akcentuoja bendra tiksla. Kiti nagrinéja
organizacijas, remiantis sistemiSkumo principu. Taigi, organizacija yra analizuojama kaip sistema, skirta
igyvendinti tam tikram tikslui. V. Jucevicienés (2002, p. 14) teigimu, organizaciju prigimtis yra
nagrin¢jama remiantis jomis kaip socialinémis sistemomis, suvokiant, jog kiekviena organizacija yra
formuojama tarpusavio interesy pagalba. Socialiné sistema, Siuo atveju reiskia, jog organizacija sudaro
zmonés, kuriuos sieja tarpusavio rySiai, socialiniai vaidmenys bei statusas. Ji sudaryta i§ daugybés
elementy — zmoniy ir grupiy, saveikaujanciy bei komunikuojanciy tarpusavyje. Susidaro prielaida, jog
organizacija sudaro sudétingas, paremtas jvairiais Zzmoniy santykiais kompleksas (Juceviciené, 1996, p.
20).

Organizacija yra suvokiama kaip tam tikras objektas, kuri sudaro tarpusavyje susijusiy elementy
darinys, uztikrinantis to objekto vieninga santyki su aplinka. Dél Sios priezasties, organizacija daznai
suprantama kaip objektas, turintis viding struktiira, kuri sieja fiziniai, technologiniai, ekonominiai, teisiniai
bei zmoniy santykiai (Ginevicius, Stidzius, 2008, p. 27).

V. Targamadz¢ (1996, p. 8) remdamasi R. Oweno apibrézimu, teigia, jog organizacija yra integruota
tarpusavyje susijusiy struktiiry bei funkcijy sistema. Teigiama, jog organizacija sudaro grupés, o grupes —
zmonés, kuriy veikla turi biiti darni. Autorés teigimu, kiekvienas asmuo turi Zinoti, ka daro kiti asmenys.
Kiekvienas grupés narys turi priimti informacija bei paklusti tvarkai. Remiantis §iais apibrézimais, galime

daryti prielaida, jog bendra zmoniy sistema, turinti tam tikra tiksla, yra pagrindinés organizacijos
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egzistavimo salygos. Reiskia, jog organizacijos veikla su komandiniu darbu turi gana daug panasumy,
tokiy kaip bendra nariy veikla ir bendras tikslas.

Siuolaikinéje vadyboje vis didesnis démesys skiriamas organizacijos kultiirai, ypatingai naudojant
komandinés veiklos forma, kadangi ji sudaro palankias salygas panaudoti bendradarbiavimo forma. Ji gali
buti suvokiama dviem budais. Organizacijos kultiira siauraja prasme suvokiama - ,kaip savaime
susiklos¢iusi Zmoniy bendravimo forma, vertybés ir poziiiriai“. Organizacijos kultira placiaja prasme
apima organizacijos filosofija, nariy pozitri i tikslus, ju igyvendinimo buidus bei priemones, vidinius bei
iSorinius santykius. Organizacijos kultiira formuoja istaigos vadovai bei darbuotojai. Ji iSsiskiria i§ kity
organizacijy savo savitumu: valdymo proceso, personalo ir t.t. Organizacijos kaip jos nariuy kultiira — tai
darbuotojy pasitiké¢jimo santykiy, nuostaty, isitikinimy bei vertybiy rinkinys, kuris uZztikrina asmeny
keitimasi patirtimi, laikymasi tam tikry normy bei daranti lemiama itaka organizacijos nariy elgsenai
(Ginevicius, Studzius, 2008, 54 — 55). Galime teigti, jog organizacijos kultiira yra labai reikSminga jos
veiklai, nes jeigu darbuotojai nepasitiki vienas kitu, vyrauja neigiama atmosfera, tuomet ir visa
organizacijos veikla - silpna.

Sioms vertybéms pripazinti bei toleruoti daug jtakos turi organizaciné elgsena, kuri apibrézia
darbuotojuy bendravimo bei vadovo vadovavimo santyki. K. Davis‘as, J. W. Newstromas nustaté keturis
organizacijos elgsenos modelius:

1 lentelé. Organizacijos elgsenos modeliai

Modeliai

Modelio

Autokratinis Globos Skatinimo Kolegialusis
charakteristikos
Modelio pagrindimas Jega Ekonominiai rezervai Vadovavimas Partnerysté
Vadovo orientacija Autoritetas Pinigai Parama Grupinis darbas
Darbuotojy orientacija Paklusnumas Saugumas ir nauda Darbo atlikimas Atsakomybe

) Priklauso nuo ) .
Darbuotjy savijauta Priklauso nuo vadovo L Dalyvavimas Savidrausme
organizacijos
Darbuotojy poreikiy Egzistencijos poreikiy Statusas ir o
o Saugumas o Saviraiska

patenkinimas patenkinimas pripaZinimas
Darbo rezultatai Minimalis Pasyvus bendravimas Pazadinta energija Aktyvus siekis dirbti

Saltinis: Ginevicius, Siidzius, 2008, p. 55

Remiantis 1 lentele, galime teigti, jog autokratinis organizacinés elgsenos modelis yra visiSkai
neperspektyvus ir neproduktyvus, kadangi darbo rezultatai yra minimalis. Matome, jog grieztas

vadovavimas, paremtas jéga, autoriteto bei darbuotojy paklusnumu, neduoda gery rezultaty. Visiskai
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prieSinga situacija susiklosto esant kolegialiam elgsenos modeliui. Galime pastebéti, jog vyrauja
partnerysté, bendras darbas. Darbuotojai jaucia atsakomybg, atsiranda saviraiSkos poreikis bei aktyvus
siekis dirbti. Todel galime daryti iSvada, jog administraciniai valdymo metodai, nebegali buti efektyvis.
Siuolaikinése organizacijose negali biiti autokratinio, hierarchinio, paremto i§ vir$aus i apa¢ia valdymo.
Neturi buti pavaldinio priklausomybés nuo vir§ininko, turi biiti komanda. Taigi, matome, jog komandinis
darbas, net ir dirbant organizacijoje yra labai svarbus. [sitikinus komandinés veiklos nauda bei
perspektyvumu, tikslinga aptarti, komandinio darbo privalumus bei trikumus.

Privalumai: Stephen P. Robbinsas (2007, p. 107), remdamasis komandinio darbo $alininky teigimu,
tvirtina, jog komandos sukuria teigiama sinergija. Tai reiSkia, jog dirbant komandoje, didé¢ja atlickamo
darbo produktyvumas. IS pateikty prielaidy galime spresti, kad darbas atlieckamas greic¢iau ir kokybiskiau,
nei jos nariai dirbty individualiai. Atsiranda labai svarbus veiksnys — laiko taupymas. Darbas komandoje
privercia labiau stengtis. Tod¢l Stephen P. Robbinsas teigia, jog 2+2=5. Remiantis $iuo teiginiu, galime
daryti prielaida, jog Si skaifiy suma iliustruoja, jog komandinio darbo rezultatai yra aukStesni, negu
paprastai.

Komandinis darbas gali skatinti kiirybiSkus sprendimus, inovacijas, kadangi dirba jvairtis Zmonés su
savo individualiomis idé¢jomis ir mintimis. Zmonés jaudiasi atsakingi uz savo sprendimo priémimo
vykdyma. Taip pat komandos gali integruoti ir sujungti informacija taip, kurios nepavykty igyvendinti
atskiriems individams. Dar vienas svarbus aspektas, jog komandoje dirba Zmonés su {vairia patirtimi,
ziniy bagazu, kuriuos sujungus i visuma, sukuriamas kokybisSkas rezultatas. Daznai komandose zmonés
aktyviai bendradarbiauja, todé¢l atsiranda efektyvus komunikavimo mechanizmas (Endriulaitiené,
Raizieng, 2007, p. 9).
laiko keleta veiksniy: komandinis darbas sudaro galimybg didesniam Zmoniy skaiciui dalyvauti sprendimy
priémimo procese. Antruoju privalumu yra ivardijamas Zmoniy lankstumas bendravimo atzvilgiu, kurio
déka darbas tampa produktyvesnis bei greifiau reaguojama { pokycius. Darbas komandoje taip pat
uztikrina efektyvy pasikeitima informacija bei didina darbuotojuy suinteresuotuma. I$ Siy pateikty teiginiy,
matome, jog darbas komandoje turi daug privalumy, dé¢l kuriy pageré¢ja darbo kokybé, bendras komandos
klimatas bei galutinis rezultatas. Taciau komandinio darbo privalumai ne visada atsveria truakumus:

Komandos gali sukurti ne tik teigiama, bet ir neigiama sinergija. Tai atsitinka dél tam tikry
priezasCiy. Stephen P. Robbinso (2007, p. 107) teigimu, darbuotojai dirbdami komandoje, kartais
pasinaudoja Sia padétimi, ir ideda maziau pastangy, negu dirbdami individualiai, kadangi ju darbo
rezultatai néra tiesiogiai kontroliuojami. Tai galima interpretuoti, kaip tam tikra dykinéjima ir nenora

prisiimti jam paskirtos asmeninés atsakomybés, dél kurio nukencia bendras komandos rezultatas.
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A. Endriulaitiené ir S. Raiziené (2007, p. 10) kaip viena i$ trilkumy laiko tai, jog komanding veikla

reikia nuolat prizitiréti, nes iSlieka pavojus, kad komandos nariai nesistengs siekti bendro tikslo, iskils

asmeniniai interesai bei skirtumai. Galima teigti, jog dél Sios priezasties atsiras neigiama komandos

atmosfera ir galutinis tikslas turés neigiama rezultata.

ISnagrinéjus komandinés veiklos privalumus bei truikumus, svarbu iSsiaiskinti, kas yra svarbiausia,

dirbant komandoje:

Galimybé paaiskinti ir suderinti komandos bei asmeninius tikslus (Raiziené, Endriulaitiené, 2007,
p. 55). Tai reiskia, jog dirbant komandoje yra labai svarbu apibiidinti bendra siekiama tiksla. Jei
Sios salygos nepavyks igyvendinti, tai kiekvienas komandos narys dirbs individualiai, siekdamas
asmenings, o ne kolektyvinés naudos, todél komandiné veikla turés tik teoring prielaida. Dél Sios
priezasties, kiek imanoma, reikia stengtis siekti igyvendinti tiek grupinius, tiek individualius
komandos nario interesus (Sakalas, 2003, p. 257). Tik tokiu biidu bus pasiekta harmonija ir
darbuotojai dirbs sklandziai siekdami bendry darbo rezultaty.

Dirbant komandoje labai svarbu turéti vizija (Raiziené, Endriulaitiene, 2007, p. 55). Reikia
suvokti, kaip ir kokiu budu, bus jgyvendinti ir pasiekti tikslai bei kaip atrodys galutinis rezultatas.
Galimybeé tinkamai suformuoti komanda (RaiZiené, Endriulaitiene, 2007, p. 15) - biitina atsizvelgti
1 atliekamo darbo specifika bei tinkamai parinkti darbuotojus atitinkamai uzduociai jvykdyti. Tik
tinkamai suformuota komanda sugebés pasiekti gery rezultaty ir dirbs produktyviai.

Palankus komandos klimatas (Sakalas, 2003, p. 81) - tai psichologiné komandos (organizacijos)
ypatybé, kuri perteikia darbuotojy savijauta, emociju bendruma dirbant komandoje. Labai svarbus
teigiamas komandos klimatas, bendri nariy interesai. Reikia sugebéti iSvengti neigiamuy, 1§ dalies
konfliktiSky situacijy. Jei darbuotojai nuolat jZeidinés vienas kita ir kitais biidais bandys sutrukdyti
komandos darba, tai bendra, visiems optimaly sprendima rasti bus sunku. A. Savanevicienés bei V.
Silingienés (2005, p. 118) teigimu, komandos narius turéty vienyti bendrumas, sutelktumas,
galimybé pajusti draugo peti, susiduriant su tam tikrais sunkumais. Taciau svarbu suvokti, jog
kritika tam tikrais atvejais yra bitina, nes daznai tik gincy ir diskusiju biidu randami patys
originaliausi ir tinkamiausi sprendimai. Biitina pabrézti, jog Sie gin€ai bei svarstymai neturi tapti
svarbiausia komandinés veiklos dalimi. Jie turi biiti pagalbiné priemoné siekiant komandos tiksly
bei rezultaty.

Bendradarbiavimo metodologija (Savanevi¢iené, Silingiené, 2005, p. 118) - tai mokéjimas spresti
problemas, priimti kiirybisSkus sprendimus, konstruktyviai bendradarbiauti. Svarbi bendra veikla ir

bendri tikslai bei rezultatai.
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e Tinkamas vadovavimas — vadovui privaloma mokéti derinti ivairia veikla, kelti tikslus, juos
perduoti, interpretuoti, prizitréti visos komandos veikla (Sakalas, gilingiené, 2000, p. 43), nes
tinkamas vadovavimas — tai Zmoniy nukreipimas bei ju motyvavimas siekti uzsibrézto tikslo,
naudojant jvairias poveikio priemones, valdymo biidus, metodus (Sakalas, Silingiené, 2000, p. 36).

ISnagrinéjus komandinio darbo ypatybes, kurios yra svarbiausios dirbant komandoje, tikslinga
iSanalizuoti komandy suskirstyma pagal tipus. Daugelyje Saltiniy nurodoma, jog egzistuoja dvieju tipy
komandos: formalios ir neformalios. Pirmojo tipo komandas dazniausiai sukuria vadovai, skirdami
uzduotis, kurios padéty pasiekti uzsibrézty tiksly. Tai atsiskaitomybés bei tikslingumo principu paremtos
komandos, jos yra tikslinés, specialiai organizuotos. Antrojo tipo komandos veikia visi§kai prieSingai. Jos
susikuria visur, kur susiburia Zmonés ir nuolat bendrauja (Barvydiene, Kasiulis, 2005, p. 75). Galima
teigti, jog tai yra tam tikras emociju $altinis, paremtas nariy tarpusavio simpatijomis, draugyste bei bendry
pozitiriy atitikimu. Siame darbe akcentuojama, kaip komandinis darbas vykdomas formaliose komandose,
kadangi Svietimo istaigos yra vieSosios organizacijos, todé¢l ir juy veikla daugiausia bus stebima Siuo
aspektu.

ISanalizavus komandinio darbo savoka bei jos interpretacijas, galime daryti iSvada, jog remiantis
pedagoginio darbo specifika ir komandinio darbo principu, komandin¢ veikla yra pagrista darbo priemoné¢
gerinant Svietimo istaigy darba. Kitame skyriuje yra tikslinga apibrézti komandos ir grupés savokuy

skirtumus bei i$siaiskinti jy naudojimo ypatybes.

1.2. Komandos ir grupés skirtumai

Savokos komanda ir grupé daznai vartojamos sinonimiskai, neteikiant tam didelés reik§més. Taciau
toks Siy dvieju zodziy sutapatinimas yra klaidingas ir neretai sukelia prasmés pakitimy. D¢l Sios
priezasties yra svarbu, iSsiaiskinti, Siy terminy tikslingumo skirtumus ir naudojimo atvejus prasmés
atzvilgiu.

Pasak A. Sakalo (2003, p. 257), savoka komanda, anglisku atitikmeniu team yra labiausiai paplitusi
sporte ir naudojama angliskai kalbanciy Saliy literatiroje. O savoka grupé - jis apibudina, kaip keliy
darbuotojy tam tikra sajunga, skirta iSspresti atitinkamus uzdavinius daug efektyviau, nei ta padaryty
atskiri darbuotojai. IS Siy dviejy apibiidinimy matyti, jog autorius prioriteta teikia grupés savokai,
konkreciau ir tiksliau ja apibidindamas.

A. Savaneviéien¢ bei V. Silingien¢ (2005, p. 9) grupe laiko individy visuma, turinéia tiesioginj

kontakta tarp grupés nariy, apibrézianCiy bendradarbiavimo trukme, pastovumo autonomija bei
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identiskumu, siekiant bendry tiksly. Komanda ju manymu, tai grupé, kuri yra pasiekusi aukstesng pakopa,
pasiZyminti stipria tarpusavio priklausomybe bei komandiniais tikslais (Savanevigiené, Silingiené, 2005,
p. 55). I8 Siy dviejy apibrézimy, akivaizdziai matyti, jog autorés komanda laiko labiau pazengusia ir
i§sivysCiusia negu grupé. Remiantis S$iais teiginiais, galima daryti iSvada, jog komandoje egzistuoja
didesné tarpusavio priklausomybé tarp nariy.

Mokslininkai D. Cannonas ir kt. (2007, p. 3) teigia, jog savoka grupé turi bendresng reikSme, negu
komanda. Jy manymu, visos komandos yra grupés, taCiau ne visos grupés gali buti priskiriamos
komandoms. Grupe sudaro Zzmonés, kuriuos jungia bendro tikslo siekimas. Komandos yra grupés, kurios
naudojamos Siek tiek siauresne prasme. I§ Siy terminy apibudinimy matyti, kad savoka ,,komanda* turi
konkretesng reikSme, nei grupé, todél grupé naudojama bendresne prasme, nereikalaujancia tokio
apibréztumo.

A. Endriulaitien¢ ir S. Raiziené¢ (2007, p. 7) teigia, jog zmogus dirbantis grupéje yra pavaldus
tiesioginiam vadovui ir nebitinai turi bendradarbiauti su kitais grupés nariais, jog galéty pasiekti
konkretaus tikslo, kas neiSvengiama yra komandoje. Remiantis Siuo teiginiu, galima daryti iSvada, jog
autorés kaip pagrindini skirtuma tarp grupés ir komandos, ivardija bendradarbiavimo ir pavaldumo
aspektus.

E. Bagdonas bei L. Bagdoniené grupe apibuidina kaip zmoniy bendrija, kuriuos sieja bendra veikla
bei bendri pozymiai (2000, p. 147). Siame teiginyje galima jZvelgti bendradarbiavimo pozymj, kuris
1Skeliamas kaip svarbiausia grupés egzistavimo salyga.

Darbas komandoje yra glaudesnis, jos nariai labiau susij¢ vieni su kitais, egzistuoja didesnis ir
kokybiskesnis bendradarbiavimo lygis, mazesnis individualiy tiksly siekis. Komandos nariai atvirai
diskutuoja ir aptaria iSkilusius sunkumus bei pergales. D¢l Sios priezasties, galima teigti, jog komandoje
vyrauja didesnis komunikacijos bei laisvumo lygis. Todél priimami tikslis, geri bei kokybiski sprendimai.

Siekiant labiau praplésti komandos bei darbo grupiy skirtumus, pateikiama 2 lentele.

2 lentelé. Darbo grupiy ir komandy skirtumai

DARBO GRUPE KOMANDA

1. | Grupéje yra vienas rySkus lyderis. Jis atsako uz

visos grupés darbo rezultatus. Lyderiavimo atsakomybg pasiskirsto visa komanda

2. | Grupés tikslai néra specifiniai. Jie atitinka bendrus | Komanda turi specifinius, aiSkius ja vienijancius tikslus,

organizacijos tikslus kitaip tariant, ,.tikslo jautima*
3. | Grupés laim¢jimai — daznai individualaus darbo Komandos darbo produktas - individualaus ir visos
vaisius komandos darbo rezultatas

2 lentelés tesinys kitame puslapyje
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2 lentelés tgsinys

DARBO GRUPE KOMANDA

Grupés darbo efektyvumas parodo grupinio
4. | darbo rezultaty jtaka, kity organizacijos
padaliniy veiklai.

Komandos efektyvuma nusako tiesioginis jos darbo
rezultaty jvertinimas.

Komandos darbe akivaizdi ir individuali, ir komandos

Grupés darbe akivaizdi individuali atsakomybé. atsakomybe.

Vertinamas ir atlyginamas komandos darbas, taip pat
6. | Vertinamas ir atlyginamas individualus darbas. | vertinamos individualios pastangos atlickant bendra
komandos uzduotj

Komandos susitikimuose sprendziamos problemos, atvirai

7. . ciepe . .. —
Grupés susitikimai trumpi ir neproduktyvis. diskutuojama dél iskilusiu sunkumu,

Susitikimuose komanda diskutuoja, nusprendzia ir visi
kartu padaro, kas reikia. Kiekvienas prisiima vaidmenj
pagal pomégius ir sugebéjimus.

8. | Susitikimuose grupés nariai diskutuoja,
nusprendzia, kam kas paveda atlikti darbus.

Komanda turi savo vidinj elgesio kodeksa: ivairias

9. Grupé laikosi visuomeniniy normuy, istatymuy. nerasytas elgesio taisykles ir kt

10. Grupés struktiira pateikta, ja formuojant. Komanda turi savo viding struktura.

e —

Remiantis 2 lentele, galime teigti, jog vienas pagrindiniy skirtumy tarp grupiy ir komandy, yra ju
sutelktumas. Komandos yra struktiiriSkai stipresnés, ju nariy bendradarbiavimas yra aktyvesnis, didesnis
bei efektyvesnis tiksly siekimas ir t.t.

IS visy, Siame skyriuje pateikty apibrézimy, teiginiy bei palyginimy, galima daryti iSvada, jog
savokos grupé ir komanda negali biiti vartojamos sinonimiSkai, kadangi jos turi visiskai kitokia semanting
reikSme. Nesuklystume pasakydami, jog komanda i§ dalies gali buti grupé, taciau kiekvienos grupés
komanda vadinti negalima. Galime teigti, jog komanda yra labiau paremta kolektyviniu darbo atlikimu bei
visy darbo nariy itraukimu i organizuojama veikla, o grupés veikloje labiau remiamasi individualizmu bei
asmeninés atsakomybés bei rezultaty praktika. Sio darbo metu naudojama ,,komandinio darbo* savoka,
kadangi nagrinéjamos temos aktualumas susij¢s su samoningu komandos nariy bendradarbiavimu bei
bendry tiksly siekimu. Todél Sio darbo metu bus remiamasi biitent Siuo komandinio darbo savokos

apibrézimu.
1.3. Komandos formavimosi stadijos
Tiek komandos, tiek jvairios grupés savo egzistavimo laikotarpiu pereina tam tikra gyvavimo cikla,

nuo jy atsiradimo iki iSirimo. Jose dirba {vairis Zmongs, kuriy santykiai nuolat plétojasi ir perauga | tam

tikra lygmenj. Nuolat besiformuojanti grupés elgsena jtakoja bei formuoja komandos sudéti. Net ir gerai
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atrinkus zmones | komanda, néra garantijos, jog komandos veikla bus produktyvi ir duos laukiamy
rezultaty. Gerai bei darniai dirbanti komanda pradeda formuotis tik ja sukiirus (Endriulaitiené, Raizien¢,
2007, p. 7). Komandose ar grupése nuolat vyksta tam tikri procesai — konfliktai dél neformalios valdzios,
lyderystés dominavimo, komandos nariy vaidmenimis pasiskirstymas, jvairios simpatijos bei antipatijos,
standarty formavimas bei daugelis kity veiksniy. Todél komandos ar grupés nuolat keiciasi ir tobuléja. Jos
pereina keleta désningu stadijy, ty. kiekviena komanda iSgyvena savo egzistavimo laikotarpi
Savaneviien¢, Silingiené, 2005, p. 44). Mokslinéje literatiiroje $ios komandy formavimosi stadijos yra
placiai aptariamos bei interpretuojamos. Todél bitina iSnagrinéti bei jvertinti komandos formavimosi
procesa bei apzvelgti jo itaka galutiniams rezultatams, nes tik tinkamai sutelkta komanda bei peréjusi tam
tikras stadijas, sugebés pasiekti bei igyvendinti nustatytus tikslus.

Kalbant apie komandy formavimasi, svarbu pabréZzti, jog norint pasiekti aukSciausia komandos lygi,
reikia, kad grupé tapty komanda. J. Kasiulio ir V. Barvydienés (2005, p. 72) teigimu, grupés (komandos)
vystymasi galima suskirstyti { keleta stadiju. Jie teigia, jog kiekviename etape grupéms keliami
reikalavimai turi biiti nevienodi. Grupés vystymosi stadijos ju manymu turéty biiti tokios:

1. Negabi bei nenorinti dirbti grupé

2. Imli, taciau nenorinti dirbti grupe

3. Imli ir i§ dalies sugebanti dirbti grupé

4. Labai gabi ir norinti dirbti grupé

Remiantis Siuo skirstymu, galime teigti, jog paskutiniji lygi pasiekusi grupé yra labiausiai pazengusi
ir motyvuota. Tai reiSkia, jog Sioje grupéje priimami sprendimai yra produktyviausi ir kokybiskiausi.
Todéel auksciausios stadijos siekimas, turéty biiti pagrindinis komandos tikslas.

A.M. Kariakinas (2003), remdamasis Dz. V Niustromo bei K. Deiviso darbais, iSskiria penkias
komandos formavimosi stadijas:

Formavimasis — komandos nariai apsikeifia informacija, susipazista bei pradeda formuluoti
komandos uzdavinius. Komandos nariy bendravimas yra malonus, taciau atsargus. Susiformuoja
komandos lyderis, kurio vaidmuo tampa lemiamas, Salinant nariy baim¢ bei abejones. Geriausias biidas tai
atlikti - iSsiaiskinti tikslus, atsakomybe bei veiksmus, nuo kuriy priklauso komandos veikla (Kariakinas,
2003).

Audrometis/kunkuliavimas — Siame lygmenyje grupés nariai kovoja dél aukstesnio statuso bei itakos.
Komandos lyderis gali padéti iSspresti iSkilusius gincus bei problemas. Autokratinis lyderio vadovavimas
Siame lygmenyje gali stabdyti komandos kiirimosi procesa bei priversti komandos narius atsisakyti
lyderio. Si stadija yra puiki galimybé panaikinti visus komandos nariy nesutarimus bei ginéus ir priversti

komanda labiau susitelkti bei siekti vieningumo (Kariakinas, 2003).
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Normavimas — komanda pradeda siekti bendro tikslo. Konkurencija tarp komandos nariu po truputi
atsliigsta, atsiranda pusiausvyra bei normos. Siame lygmenyje komandos lyderis turi garantuoti, kad
atsiradusios grupés normos, padés sukurti produktyvy komandos darba. Laikas, kuris buvo reikalingas
susikurti bei pasiruosti efektyviai komandos veiklai, Siame etape atsiperka su kaupu. Po truputj atsiranda
bendras komandos nariy tikslo bei interesy siekimas (Kariakinas, 2003).

Funkcionavimas — Siame lygmenyje komanda dirba naSiai, sickdama bendry tiksly. Kiekvienas
narys turi savo vaidmeni. Komandos lyderis vertina komandos produktyvuma bei stebi individualy
komandos nariy darba, bei bendra juy veikla. ISskirtiné Sios stadijos savybé, jog komandos darbas labai
produktyvus. Svarbiais veiksniais tampa pasitikéjimas tarp komandos nariy, vieningumas ir tapatumas.
Siame etape bitina jvertinti komandos darba, pasiekty tiksly prasminguma (Kariakinas, 2003).

Pokyciai/ isirimas — kaip teigia A.M. Kariakinas, anksc¢iau ar véliau visos komandos iSyra. Todél
komandos lyderis privalo ivertinti, kaip nariai reaguoja i naujai paskirtas uzduotis, t.y., kaip jie atliks
darba, ka jie suzinojo, ir ar sugebés susitvarkyti su nauja uzduotimi. Komandos lyderis privalo sumazinti
Itampa, susijusia su pasikeitimais. Nariai, priklausantys komandai, gali pasiguosti, dél prarasto
pasitenkinimo, kuri sukélé ju igytos Zinios bei patirtis. Esant bitinybei, komandos lyderis, privalo
paskatinti komandos narius bendradarbiauti vieni su kitais bei palaikyti rySius, dirbant naujus darbus arba
projektus (Kariakinas, 2003).

Robert B. Madduxas ir Barb Wingfield (2003, p. 10) teigia, jog grupé tik tuomet iSsivystys bei taps
komanda, kai visi nariai dirbantys grup¢je suvoks bendra tiksla. Jie teigia, jog didelg¢ reikSme turi
planavimas bei darbas. Sis teiginys rodo, jog tampant efektyviai dirban¢ia komanda, svarbiausia turéti
bendra, visiems suprantama tiksla.

Kitas rusu mokslininkas D. Jankelovic¢ius (2003) iSskiria taipogi penkias komandos formavimosi
stadijas, kurios Siek tiek skiriasi nuo anksciau iSvardinty lygiuy. Jis sitlo tokias komandos vystymosi
stadijas:

Startas - vadovai padeda nariams sukurti komandos rémus. Po identifikacinio, susipazinimo
proceso, prasideda tiksly iSkélimo metas (Jankelovicius, 2003).

Neapsisprendimo biisena - atsakomybés, jgaliojimy biisena. Formuojasi tam tikri rySiai tarp
komandos nariy. Vadovai kontroliuoja visa komandos vyksmo procesa. Kitaip sakant, komanda yra juy
rankose. Jie taip pat prisideda prie komandos adaptacijos. Komandoms bei ju nariams Siame ktrimosi
etape iSkyla daug problemy, susijusiy su naujomis funkcijomis bei pareigomis. Po pirminio entuziazmo
atsiranda neapsisprendimo biisena. Laiko atzvilgiu, tai yra ilgiausiai besitgsianti stadija (JankelovicCius,

2003).
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Lyderio paieskos - tai matavimy, sanaudy, i§laidy analizés lygmuo. Sioje stadijoje atsiranda daugiau
uztikrintumo. Formuojasi pirmieji lyderiai, taCiau svarbu paminéti, jog jie vis dar daugiausia veikia, kaip
koordinatoriai. Todél iSkyla pavojus, jog S§ie lyderiai yra nepakankamai pasiruoS¢ vadovauti
(Jankelovicius, 2003).

Stipriai strukturizuota komanda - tai igaliojimuy bei pareigy perteikimo stadija, susijusi su
zmogiskaisiais iStekliais. Vadovai padeda komandoms iSplésti jgaliojimus bei pareigas. Komandos
démesys nuolat krypsta i poky¢iy procesus. Komandos lyderiai paskirsto uzduotis kitiems savo kolegoms,
veda savo komanda i prieki, stengiasi suderinti bendrus interesus bei uztikrinti rezultaty kokybe
(Jankelovicius, 2003).

Savarankiska komanda - igaliojimuy, susijusiy su vertingais rodikliais perteikimas, informaciniais
kanalais su iSorine aplinka. Vyksta naujos paieSkos komandai praplésti. Savarankiski komandos
darbuotojai uzsiima daug perspektyvy zadanciu planavimu. Sukurta sistema absoliuciai patenkina
komandos formavimo poreikius (Jankelovicius, 2003).

Sie i$vardinti penki kriterijai, remiasi tobuléjimo, vystymosi principu, daugiau galiy suteikiant
lyderio pozicijai. Komanda pasiekusi auks¢iausia lygmeni, tampa brandzia ir savarankiSkai gebancia
veikti komanda.

A. Endriulaitienés bei S. Raizienés (2007, p. 20) teigimu egzistuoja keturios komandy formavimosi
stadijos, kurios i§ dalies yra panaSios | anks¢iau paminéty mokslininky formavimosi stadijy skirstyma.
Taciau Siy autoriy klasifikacija yra labiau apibendrinta ir suglausta. Komandos formavimosi stadiju
skirstyma pagal A. Endriulaitieng bei S. RaiZieng galima pavaizduoti taip: (Zr. 3 lent.)

3 lentelé. Komandos formavimosi stadijos

LYGMUO STADIJOS PAVADINIMAS
I stadija Formavimosi/ apsipratimo stadija
II stadija Diferenciacijos stadija
III stadija Integracijos stadija
IV stadija Brandos stadija

Saltinis: Raiziené¢, Endriulaitieng, 2007, p. 20

Formavimasis/ apsipratimas — $ioje stadijoje komandos atrodo pakankamai organizuotos bei
dalykiskos, ta¢iau triksta tiksly iskélimo bei darbo metody aptarimo. Sioje fazéje vyksta tam tikras
susipazinimas su aplinka bei kitais komandos nariais. Komandos nariai stebi vieni kitus, tyrin¢ja, bando

susipazinti. Galima teigti, jog vyksta tam tikras susipazinimo procesas. DaZznas komandos narys
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didZiuojasi, jog pateko i komanda, tatiau su §iuo jausmu, kartu atsiranda ir jtampa. Zmonés baiminasi,
kaip ji priims kiti kolektyvo nariai, ar sugebés susitvarkyti su pavestomis uzduotimis. Daznai jie tai slepia,
o $is slapukavimas trukdo atvirai bendrauti. Nors bendravimas i§ dalies ribotas, komandos nariai domisi
savo kolegomis, iSsirenka tam tikrus vaidmenis (Endriulaitiené, Raizieng, 2007, p. 18).

A. Endriulaitiené bei S. Raiziené (2007, p. 19) antraja vystimosi stadija vadina diferenciacija, kuri
yra pakankamai panasi i kity mokslininky minétas vystymosi fazes. Jos {vardija tai kaip prieStaravimy bei
,.artimos kovos* stadija. Siame lygmenyje vyksta jvairiis nesusipratimai bei pykéiai. Atsiranda tam tikras
nurodinéjimas, kity komandos nariy ijtikingjimas, kuris palaipsniui sukelia gindus. Siame etape
atsiskleidzia nariy silpnybés bei stiprybés, bendravimas tampa nemalonus. Sj laikotarpj galima pavadinti
perversmo laikotarpiu, kadangi kuriasi jvairios grupuotés bei klanai komandos viduje. Nebelicka
draugiSky ir Silty santykiy, kurie egzistavo pirmoje stadijoje. Galima teigti, jog vyksta tam tikra kova dél
lyderio poziciju. Kaip teigia Stewartas, nors konfliktinés situacijos bei gin¢ai néra priimtini, taciau jie yra
buitinybé. NeiSsakius ar neparodzius neigiamos nuomonés, komandoje neliks atvirumo, o slepiamas
nepasitenkinimas komandos nariy veikla, trukdys produktyviam darbui. Nesutarimy metu, nariai pradeda
diskutuoti, ieSkoti bendro sprendimo. Tokiu buidu jie pasiekia sutarima konkreciu klausimu. Galima teigti,
jog Siuo atveju konfliktai suartina narius bei padeda jiems atrasti bendrus poziiirius bei mintis.

Treciaja stadija A. Endriulaitiené bei S. Raiziené (2007, p. 19), panasiai, kaip ir kiti mokslininkai
tvardija — integracija/normalizavimasis. Autor€s pamini terming integracija, kadangi tai yra produktyvaus
darbo etapas, kai komandai pasiseka i§spresti nesutarimus bei pradéti ieskoti bendry sprendimy. Siame
lygmenyje nariai jauciasi esantys ,.komandoje nugalétojoje. Jie formuoja bei tikslina uzdavinius,
pasiskirsto vaidmenimis. Atsiranda bendradarbiavimo aspektas, todél veikla tampa maloni bei kiirybinga.
Laikas pradedamas naudoti efektyviai bei produktyviai. Atsiranda vieningumo poreikis, sutelktumas. Anot
A. Endriulaitienés bei S. Raizienés (2007, p. 19), komandos nariai labiau stengiasi dirbti, nevengia
eksperimenty, tokiu biidu padidinant darbo nasuma. D¢l atsiradusio didesnio patikimumo, nariy santykiai
tampa harmoningesni, Siltesni bei sustipréja asmeniniai ry$iai.

Ketvirtaja stadija, A. Endriulaitien¢ bei S. RaiZiené (2007, p. 20), ivardija - branda. Sioje stadijoje
galutinai susiformuoja Zmoniy santykiai. Komandos nariai vienas kita supranta be odziy. Sis lygmuo
pasizymi rysiy tvirtumu, lyderiavimu bei komandos nariy igiidZiy stiprumu. Pagrindiné vertybé tampa —
nuopelnai. Pasiekiami puikiis veiklos rezultatai. Komandos branda pasiekiama per kelerius metus.
Ypatinga ir patj svarbiausia vaidmeni atlicka komandos lyderis. Si lygmenj pasiekusios komandos
pasizymi veiklos produktyvumu.

D¢l jvairiy priezasCiy, ne visos komandos pasiekia brandos lygi. Tai gali ivykti dél keletos

priezasCiy. Visu pirma, kartais tikslas pasiekiamas nepasiekus brandos stadijos. D¢l Sios priezasties
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komandoms nelieka tikslo dirbti toliau. Toki iSirima mokslininkés A. Endriulaitiené bei S. Raiziené (2007,
p- 21), ivardija kaip planuota. Neplanuotu iSirimu jos vadina tokia komanda, kurios nariai ja palieka
neplanuotai. Reikia pastebeti, kad komandos iSirimas, Zzmonéms daznai biina skausmingas, kadangi jie
praranda tam tikra identiteto jausma.

ISnagrinéjus komandy formavimosi ir vystimosi stadijas, galima daryti iSvada, kad nepaisant
komandos stiprumo, ji anksc¢iau ar véliau iSyra. Komanda biity galima palyginti su gyvu organizmu, kuris
turi savo gyvavimo cikla. Pasiekusi savo efektyviausia ir produktyviausia lygmeni, ji tiesiog iSsiformuoja.
Apibendrinus mokslininky mintis, galima teigti, jog norint pasiekti produktyviy darbo rezultaty dirbant

komandoje, reikia pereiti visas komandos vystimosi stadijas.

1.4. Komandinio darbo realizavimo galimybés Svietimo jstaigose

Siandieninéje, poky¢iu valdomoje organizacijoje, vienas i§ esminiy poky¢iy yra komandiné veikla.
Dirbant komandose pasiekiama geresniy rezultaty. Jos yra lankstesnés, grei¢iau reaguoja i pokycius, nei
atskiri, individualis asmenys. Komandiné veikla gerina atliekamo darbo kokybg, darbuotoju psichologini
nusiteikima darbui, skatina motyvacija bei intuityvuma (Gumuliauskiené, Taputis, 2007, psl. 197). Ne
iSimtis, ir Svietimo istaigos, kurios nuo griezto centralizuoto, vieno vadovo sprendimy, pereina prie
horizontalios, ne tokios autokratiSkos sprendimy paieskos. Vis daugiau mokykly vykdo jvairiy formy
komanding veikla, pedagogai nuolat kuria ivairius projektus, kurie reikalauja tam tikro tarpusavio
bendradarbiavimo, kolektyviai iesko kompromisy. Svietimo istaigy veikla yra specifing, specialiai
organizuota, kadangi dirbama su pacia jautriausia visuomenés dalimi. Tod¢l komandiné veikla mokyklose
organizuojama taip pat savitai, atsizvelgiant i vaikuy, tévu poreikius bei bendra ugdymo procesa. D¢l Sios
priezasties, labai svarbu apibrézti komandinio darbo santyki su Svietimo istaigomis, kuriose jis yra
organizuojamas.

Lietuvos Svietimo istaigose egzistuoja daugybé komandinés veiklos igyvendinimo formy. Pedagogai
buriasi i jvairias metodines grupes, tokias kaip, atitinkamo déstomo dalyko metodines komandas, ugdymo
veiklos plano, audito susibiirimus bei daugeli kity, kuriuose jie sprendZia ivairias problemas, siekdami
rasti optimaly, kokybiska sprendima. Pedagogai komandini darba daZniausiai renkasi atliekant prakting
veikla, reciausiai vertinant bei planuojant (Gumuliauskiené, Taputis, 2007, psl. 203). Kiekvienas narys,
dirbdamas komandoje padaro daugiausia, ka jis gali ir sugeba nuveikti visy labui. Kaip teigia B. Everardas
bei G. Morrisas (1997, p. 176) visi nariai nuolat saveikauja tarpusavyje, vieni prie kity prisitaiko, kad

komanda dirbty optimaliai. Tai reiskia, jog komandoje turi biiti tarpusavio bendradarbiavimas, norint
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palaikyti teigiama komandos veikla. Pedagoguy atzvilgiu, jei komanda dirbs neproduktyviai, bus
nepatenkinti ne tik ju paciu, kaip darbuotoju, bet ir mokiniuy bei visos mokyklos poreikiai. Nemazai
mokslininky nagrin¢ja komandinés veiklos itaka bei intensyvuma Svietimo istaigose. Pagrindiniai juy

teiginiai apie komandinio darbo sasajas su mokykla pavaizduoti 4 lentel¢je:

4 lentelé. Komandinés veiklos su Svietimo jstaigomis rySys

Komandinio darbo santykis su Svietimo

Autorius
organizacijomis
Bendradarbiavimas — galimybé tobuléti bei vystyti profesines
1. A. Hargreavesas galimybes pedagogams, mokantis vieniems i§ kity bei dalinantis

patirtimi.

Komandiné veikla — koordinavimo bei paramos pagrindas, kurio
déka mokykloje mokslas tampa susistiprintas. Mokytoju
2. D. Hopkinsas ir kt.

bendradarbiavimas yra vienas i$ budy, gerinan¢iy mokiniy

mokymosi kokybe.

Komandinis darbas tampa Siuolaikiniy S$vietimo istaigy kulttros
3. P. Dalinas dalimi, kadangi §i kolegialumo priemoné — svarbus bei kasdieninis

darbo elementas daugelyje mokykluy.

4 lenteléje matome, jog A. Hargreaveso (1999, p. 247) teigimu, komandiné veikla,
bendradarbiavimas bei kolegialumas suteikia salygas mokytojams tobuléti, ne atskirai apmastant savo
veikla ar tampant priklausomiems nuo iSorinio mastymo, bet mokantis vieniems i§ kity, bei tobulinant
savo profesines galias. Bendradarbiavimas bei kolegialumas vertinami kaip pagrindiniai veiksniai,
skatinantys profesini augima, visa mokyklos tobul¢jima bei s¢km¢ lemiancius pokycius. Remiantis Siuo
teiginiu, galima tvirtinti, jog komandiné veikla pedagogams suteikia galimybg tobuléti, tuo paciu vystant
ju profesines galimybes. A. Hargreavesas (1999, p. 248) apibendrindamas Schulmano mintis, teigia, jog
kolegialumas bei bendradarbiavimas, ne tik gerina mokytojuy nuotaika bei pasitenkinima atlickama veikla,
bet ir yra butini, norint mokytojams pasiekti auksciausia lygmeni. Jie yra butini, jog mokytojai galéty
naudotis ir remtis savo patirtimi bei nuolat tobuléti. Todél galima teigti, jog komandin¢ veikla
Siandieninéje mokykloje yra biitina, norint pasiekti gery bei kokybisky rezultaty.

D. Hopkinso ir kt., (1998, p. 232) teigimu, mokykla, kurioje vykdoma komandinés veiklos forma,
daznai moka panaudoti visu savo darbuotoju patirti bei iSmanyma, skatina profesiskai tobuléti bei

palankiai vertinti naujus diegiamus darbo biidus. Ji tampa ,,sustiprinto® mokymosi mokykla. Tai reiskia,
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jog mokykla, kurioje vykdomas bendradarbiavimo principas, yra pakankamai stipri profesiniu pagrindu
bei geba produktyviai dirbti. Sie mokslininkai teigia, jog jvairiy darbo grupiy, komandy sudarymas — tai
priemone, mokytojams pasidalinti savo mintimis ar pozilriais bei paremti vieniems kitus, tokiu biidu,
gerinant mokiniy mokyma. [vairios grupés bei komandos gali tapti koordinavimo bei paramos pagrindu
visoje mokykloje. Jos gali:

e Paremti ir padrasinti kolegas, siekiancius ir turin¢ius noro tobuléti.

e Biiti neformalia grupe, kurioje galima pasiSnekéti, nusiraminti, rasti pagalba bei uzuojauta, aptarti
iSkilusias problemas, kitaip sakant ,,nuleisti gara®.

e Biti forumu, kuriame didesng patirt] ir labiau patyrg kolegos gali patarti kitiems, kaip ka nors
keisti ar tobulinti.

e Sukurti aplinka, kurioje vyrauty draugiska atmosfera bei biity dziaugiamasi bendra sékme.

Tokiu principu sudarytos komandos gali dirbti sékmingai, jei turi gerai apgalvota strukttra, kuri
garantuoja ne tik jos nariy dalyvavima, bet ir konkrecius rezultatus (Hopkinsas, 1998, p. 233). Tai reiskia,
jog komandy sudétis turi biiti tokia, jog visiems susirinkus ir pradedant sprgsti problemas, nekilty
nereikalingy diskusijy ir laikas nebiity Svaistomas veltui. D¢l Sios priezasties kuriamos komandos turi biiti
geral organizuotos.

P. Dalinas ir kt., (1999, p. 143 — 144) tvirtina, jog darbas grupése ir komandose vis labiau yra
pripazistamas Siuolaikinése mokyklose, ir tampa svarbus ne tik siekiant asmeniniy ir socialiniy tiksly, bet
ir tod¢l, kad toks darbo atlikimo biidas tampa svarbus kasdienio gyvenimo ir darbo elementas. Daug
mokykly bendradarbiavima pabrézia kaip savo kulttros dalj. Todel galima daryti iSvada, jog komandinis
darbas jgauna vis didesng reikSmeg Siuolaikinéje Svietimo sistemoje, kadangi tai yra efektyvus budas
pasiekti numatyty tiksly.

Apibendring autoriy teiginius, galime daryti prielaida, jog komandiné veikla yra puiki priemoné
skatinti pedagogu profesini tobuléjima, dalintis tarpusavio patirtimi, kelti mokyklos autoriteta, gerinti
ugdymo kokybg bei skatinti mokymosi procesa.

Taciau komandos optimizavimas ne visada pasiteisina. Tai jvyksta dél keliy priezas¢iy. Visy pirma
dél suderinamumo tarp komandos nariy bei didéjanciy techniniy darbo reikalavimy. B. Everardo bei
Morriso (1997, p. 176) teigimu, kartais komandos nariai tiesiog ,,nelimpa“. Pvz. nesutampa direktoriaus ir
pavaduotoju interesai, ar iSsiskiria kity pedagogu nuomonés. D¢l Sios priezasties tinkamai nevadovaujama,
ir tokiu btidu prarandama daug laiko. Kai mokykloje nesugeba dirbti daug komandy, pvz., komitetai,
mokyklos tarybos atstovai, komitety vadovai, nukencia visa organizacija, Siuo atveju mokykla. Todél

egzistuoja pavojus, jog komandos, kurios nesugeba sékmingai dirbti savo viduje, nesugebés
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bendradarbiauti ir su kitomis komandomis. D¢l Sios priezasties mokyklos vadovui tenka labai svarbus ir
atsakingas vaidmuo tinkamai parenkant komandos narius. Jei darbuotojai, t.y., pedagogai bus parenkami
netinkamai, vargu, ar jie galés suderinti bendrus interesus ir priimti tinkama sprendima. D. Hopkinso ir
kt., (1998, p. 232) nuomone, bendradarbiavimas néra lengvas i§ dalies délto, kad mokymo procesas yra
gana sudétingas. Mokytojams daznai reikia autonomijos, todél suvarzyta laisvé, kartais gali turéti
neigiamy pasekmiy. Todél norint dirbti kartu, reikia bendradarbiavimu grindziamo darbo stiliaus, jog
kiekvienas mokytojas galéty improvizuoti, ieSkodamas tam tikry sprendimo budy. Tai reiSkia, jog
kiekvienas narys turéty suprasti ir palaikyti kita komandos narj bei gerbti jo nuomong norint, kad darbas
vykty produktyviai.

E. Bagdono ir L. Bagdonienés (2000, p. 148) teigimu, egzistuoja formalios ir neformalios
komandos. Pirmuoju atveju, kaip jau buvo minéta anksciau, tai oficialios, konkrecioms uzduotims
sudarytos grupés, antrojo tipo grupés remiasi psichologine veiklos puse, t.y., draugyste, pasitikéjimu,
identiskumo jausmu ir t.t. Galima teigti, jog tokio tipo komandos egzistuoja ir Svietimo jstaigose.
Formaliosios komandos atlieka oficialigja funkcija. [vairlis komitetai, tarybos riipinasi dalykiSkaja
Svietimo puse — ivairiy isakymy vykdymu, egzaminy, olimpiady, vidinés mokyklos tvarkos reikalais.
Neformaliosios komandos daznai biina atsakingos uZz kiirybing, poilsing veikla, kurios metu pedagogai
neoficialioje aplinkoje, remiantis simpatijomis bei asmeniniais interesais gali bendradarbiauti su tuo
komandos nariu, su kuriuo sieja bendri asmeniniai interesai, pvz., rengti tam tikras mokyklos Sventes,
organizuoti bei vykti | edukacines keliones ar pasidalinti savo problemomis bei ripesciais. Biitina suvokti,
jog neformalios grupés daznai prieSinasi, vertina bei kritikuoja kity kolegy bei vadovybés darba, o tai gali
sukelti konfliktus. Tod¢l galima teigti, jog neformalios komandos sudaro ir neigiama klimata kolektyve.
Kadangi Svietimo organizacija yra vies$oji istaiga, kurioje priimami svarbiis sprendimai, susij¢ su vaiky
aukléjimu bei ugdymu, tod¢l biitina pabreézti, jog dauguma komandy yra formalios, specialiai sudarytos.

ISnagrinéjus komandinés veiklos ypatumus, galime teigti, kad Sis bendradarbiavimo metodas gali
biiti pritaikytas Svietimo istaigose. Mokykly veikla yra specifing, todél komandinés veiklos panaudojime
taip pat turi buti atsizvelgta | Svietimo organizacijy savituma. ISanalizavus komandinio darbo jtaka, galime
daryti prielaida, jog jis sumazina laiko sanaudas, padidina bendra ugdymo kokybe. Komandinéje veikloje
dalyvaujantys auksStos kokybés specialistai pagerina darbo produktyvuma. D¢l Sios priezasties auga

mokyklos autoritetas vaiky, tévy bei kity mokykly atzvilgiu.
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2. PEDAGOGU KOMANDINIO DARBO ORGANIZAVIMO YPATUMAI

2.1. Vadovo vaidmuo formuojant komand3 ir organizuojant jos darba

[Sanalizavus komandinio darbo samprata, iSnagrin¢jus komandos bei darbo grupiy skirtumus,
formavimosi stadijas ir komandinio darbo ypatybes $vietimo organizacijose, tikslinga iSanalizuoti vadovo
vaidmeni formuojant komanda bei organizuojant jos darba. Norint iSsiaisSkinti, koki vaidmeni atliecka
vadovas, ypatingai mokyklos direktorius, reikia suvokti, kokias funkcijas jis vykdo, uz ka jis yra
atsakingas bei kokiomis priemonémis jis itakoja komandos darba. D¢l Sios priezasties labai svarbu
apibrezti kelis terminus, kurie tiesiogiai atspindi vadovo pareigas. Tai vadyba bendraja prasme, Svietimo
bei personalo vadyba bei administravimas.

Pirmiausia, tikslinga pradéti nuo vadybos, kadangi placigja prasme, kiekvienas vadovas yra
vadybininkas. P. Zakareviciaus (1998, p. 7) teigimu, vadyba, kurios terming ivedé¢ Zinomas visame
pasaulyje lietuviy mokslininkas V. Graicitinas, yra specifin¢ veikla, reguliuojanti visus organizacijoje
vykstancius procesus (Zakarevicius, 1998, p. 10). Remiantis Siuo apibrézimu, galime teigti, jog mokyklos
vadovas atliecka vadybines funkcijas, kadangi jo vykdoma veikla reguliuoja bei kontroliuoja visus
mokykloje vykstanCius procesus, pradedant ugdymo turinio plétojimu ir stebésenos, iSoriniy rysiy ir
baigiant personalo valdymu, pvz, ivairiy darbo grupiy bei komandy priezitra (Fidleris, 2006, p. 46).
Vadyba yra labai svarbi kuriant darbo atmosfera, dirbant grupése bei visoje mokykloje (Dalinas et. al,
1999, p.190) . Kaip teigia B. Fidleris (2006, p. 51), vadybininky darbas mokykloje ypatingas tuo, kad jie
dar atlieka ir mokomaja funkcija. Kitose organizacijose, vadybininko veikla yra atskirta nuo pagrindinio
organizacijos darbo. Todél galima teigti, jog mokyklos vadovai atliecka organizacing ugdomaja bei
moraling veikla.

Kalbant apie vadovo darba mokykloje, svarbu paminéti, kad jo organizuojama veikla yra specifing,
kuria salyginai galima jvardinti, kaip §vietimo vadyba. Mokslininkas R. Zelvys (2003, p. 10) siilo tokj

Svietimo vadybos apibrézima: ,,Tai veikla, kuria organizuotai siekiama uzsibrézty Svietimo sistemos ir

atskiry Svietimo organizacijos tiksly.“ Remiantis Siuo apibrézimu, galima teigti, jog organizacijas, ju

tarpe, ir Svietimo, jungia grupé zmoniuy, kurie siekia bendro tikslo, kokybiskos ugdomosios bei moralinés
veiklos. Kiekvienoje organizacijoje dirba asmenys kurie yra atsakingi uZ $ios veiklos pasiekima. Siuos
asmenis galima ivardinti kaip organizacijos vadovus, kalbant apie mokyklas — direktorius, kuriy

pagrindiné veikla yra vadyba.
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Kaip paaiskéjo, mokyklose organizuojama jvairiy formy komandiné veikla. Kad jos darbas vykty
produktyviai, labai svarbus vadovo vaidmuo. D¢l Sios priezasties, mokyklos vadovas atlieka trecigja
vadybos funkcija — ripinasi darbuotojais, t.y. jis organizuoja personalo vadyba. A. Sakalas (2003, p. 27)
teigia, jog Si vadybos riSis yra sisteminis mokslas, kuri nagrin¢ja ivairios disciplinos, tokie kaip
ekonomika, filosofija, sociologija, teis¢, aukl¢jimo mokslai ir t.t. Sis apibrézimas rodo, jog personalo
vadyba yra glaudziai susijusi su Svietimu, kuriame personalo valdymas - labai aktualus, ypatingai kalbant
apie komanding veikla. A. Sakalo (2003, p. 29) teigimu personalo vadyba sudaro dvi dalys:
1. Personalo organizavimas — veikla susijusi su personalo atlieckamomis funkcijomis.
2. Personalo valdymo turinys — vadovy bei pavaldiniy saveika, kuria galima pavadinti
bendradarbiavimu.
L. Lobanova bei A. Stankeviciené teigia, kad Sios dvi kryptys sudaro personalo vadybos sistemos
turini, kuris yra pavaizduotas 5 lentel¢je.

5 lentelé. Personalo darbo aplinkos analizé

PERSONALO ORGANIZAVIMAS PERSONALO VALDYMAS
1. | Darby ir darbo viety analizé Bendradarbiy pazinimas
2. | Personalo poreikio planavimas Personalo motyvavimas
3. | Darbo ir personalo organizavimas Valdymo metodai
4. | Personalo paieska ir atranka Vadybinio poveikio priemoniy taikymas
> Personalo priémimas, perkélimas, atleidimas Konflikty prevencija ir konflikty sprendimy biidy
taikymas
6. | Personalo apskaita, statistika Psichologinio klimato sukiirimas

Saltinis: Lobanova, Stankevigiené, 2006, p. 13

5 lentelé rodo, kad personalo vadyba yra reikalinga tam, kad vadovas surasty tinkamus darbuotojus
atitinkamam darbui, tinkamai organizuoty juy darba, komunikuoty su savo pavaldiniais, taikyty atitinkamas
vykdoma veikla, kad biity pasiektas uzsibréztas tikslas. Kaip teigia A. Sakalas (2003, p. 32), vienas i8
personalo vadybos principy yra partnerystés (bendradarbiavimo) principas. Tai reiskia, kad Sio principo
esmé yra ne ,,vadovas — pavaldinys®, o ,,bendradarbiy“ savoka. Tod¢l kalbant apie mokyklos, bei jos
vadovo darba, $is principas yra labai aktualus, nes dirbant komandoje, priverstinis darbas skatina
pasiprieSinima bei atsakomybés stoka. D¢l Sios priezasties labai svarbu, jog mokyklos vadovas, kaip
personalo vadybininkas vykdyty kuo demokratiSkesng komandinio darbo tvarka ir sukurty kuo Siltesni

psichologini klimata, remdamasis bendradarbiavimo principu.
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L. Lobanova bei A. Stankeviciené (2006, p. 12) teigia, jog darbas su personalu, tai organizaciniy
veiksmu derinys, uztikrinantis efektyvy (vadovy poziiiriu) bei priimting (darbuotojy nuomone) personalo
panaudojima, siekiant uzsibrézty organizacijos tiksly. Kitaip sakant, personalo valdymas - tai vadovy ir
pavaldiniy bendradarbiavimo biidais bei organizacinés kulttiros bruozais paremta vadovavimo veiklos
sritis (Lobanova, Stankeviciené, 2006, p. 14). Remiantis $iais teiginiais galime daryti i§vada, jog darnus
vadovy bei personalo komunikavimas padeda sukurti ir pasiekti produktyviu rezultaty bei bendra tiksla.

Kalbant apie vadovo vaidmeni formuojant komanda, svarbu suvokti ne tik vadovo funkcijas, bet ir
apibrézti, kas yra personalas, bei kokia jo paskirtis. L. Lobanovos bei A. Stankevicienés (2006, p. 12)
nuomone, personalas — tai tikslingai organizuoty zmoniy grupé, kuriy paskirtis yra bendradarbiaujant
pasiekti organizacijos tikslus bei patenkinti individualius poreikius. Personalas tiesiogiai dalyvauja
produkto kiirimo procese, kurio galutinis rezultatas yra produkcija arba paslauga. Kalbant apie Svietimo
istaigy personala, jo déka sukuriama pagrindin¢ paslauga — ugdomoji, moralin¢ veikla, kuri atsiranda
vadovo bei personalo bendradarbiavimo déka.

Kalbant apie vadovo vaidmenj formuojant komanda, nereikéty pamirsti, jog jis yra taipogi
administratorius, kuris kaip teigia vieSojo administravimo istatymas (1999), yra valstybés tarnautojas,
turintis istatymy suteiktas teises bei praktiSkai jgyvendinantis vykdomaja valdzia ar atskiras vykdomosios
valdzios dalis. Remiantis Siuo istatymu, galima daryti i§vada, jog mokyklos vadovas uzima atsakingas
pareigas ir savo veikla turi vykdyti atsakingai, netgi formuodamas, stebédamas ir kontroliuodamas
komandos veikla.

Aptarus vadybines bei administracines vadovo funkcijas, svarbu suprasti, kas yra valdymas ir
vadovavimas komandos darbui. A. Sakalas bei V. Silingien¢ (2000, p. 26), remdamiesi P. F. Drakerio
mintimis, nurodo, jog valdymas — tai tam tikra veiklos riisis, kuri neorganizuota minia pavercia efektyviai,
tikslingai ir naSiai dirbancia grupe. Tai reiskia, jog vadovo vaidmuo $iuo aspektu yra daugiareikSmis. Tai
labai sudétingas, informaciniu bei kirybiniu pobiidZiu, procesas. Tod¢l vadovo darba tiksliai apibidinti
labai sunku, daznai jis yra vartojamas bendraja prasme. Vadovo veiklos jvairové labai didel¢, tai priklauso
nuo ju hierarchinés padéties. Todél H. Minzbergas apibendrindamas teigia, jog vadovo vaidmuo — tai
taisykliy visuma, kuriy bitina laikytis, uzimant tam tikras pareigas, uztikrinimas (Sakalas, Silingiené,
2000, p. 27). Sis teiginys nurodo, jog asmuo uzimantis vadovo pareigas, turi didele atsakomybe, ne tik uz
savo veikla, bet ir visos organizacijos darba, iskaitant personala. Tai reiskia, jog jis turi atlikti tam tikras
funkcijas, kurios garantuoty efektyvia vadovo veikla. A. Sakalas bei V. Silingiené (2000, p. 29),
apibendring vieno i§ valdymo teorijos pradininky A. Fajolio mintis, teigia, jog pirmiausia vadovas turi biiti
geru administratoriumi., t.y sugebéti vykdyti pagrindines funkcijas, kurias jis jvardija tokia tvarka:

planavimas, organizavimas, vadovavimas, koordinavimas ir kontrolé. Sios pagrindinés funkcijos yra
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pagrindinés salygos, uztikrinanc¢ios gera valdyma. Jei nors vienas i§ Siy veiksniy nebus tinkamai
tvykdytas, valdyme atsiras netikslumy bei spragu.

[Sanalizavus valdymo savoka bei ypatybes, paaiSkéjo, kad tai yra labai sudétingas procesas,
reikalaujantis specialiy Ziniy ir sugeb¢jimy. Tai rodo, jog vadovas, dirbantis organizacijoje ar komandoje
yra atsakingas ne tik uz savo, bet ir visos organizacijos ar komandos darba. Todél tikslinga panagrinéti, ka
reiSkia biiti geru ar blogu vadovu. Tai yra labai svarbu formuojant komanda ir vykdant jos darba, nes tik
profesionalus vadovas sugebés tinkamai organizuoti komandos veikla.

V. Barvydiené¢ bei J. Kasiulis (2005, p. 91) teigia, jog netikgs vadovas tai yra prastas specialistas,
blogas organizatorius bei ydinga asmenybé. Vadovas, kuris nesugeba arba nenori taikyti kolektyvinio
vadovavimo metody, nuslopina komandos kiirimo iniciatyva. O geras vadovas prieSingai riipinasi visais
komandos reikalais bei savo elgesiu rodo asmeninj pavyzdi. Sie teiginiai rodo, kad tik nuo vadovavimo
stiliaus priklauso komandos produktyvumas bei motyvacija.

R. Razauskas (1996, p. 37) nurodo daugybeg silpno vadovo pozymiy, kuriy keleta paminésime
Siame darbe. Tai yra:

e Nejvertina darbuotojo bei zmogaus veikla skatinanciy veiksniy.

e Sukuria nepakei¢iamo vadovo ivaizdi. Jis paima visa valdzia { savo rankas bei sukuria aplink
save monopolija.

e Dar vienas silpno vadovo bruozas yra tai, jog aplink ji susiburia ,,stintis* bei ,,postiniai*, kuriuos
mes galime jvardinti kaip numylétinius bei prieSus. PrieSingai visi komandoje dirbantys Zmonés
turéty biiti kaip Seimos nariai.

e Viska stengiasi padaryti pats. Tokiu biidu, vadovas slopina komandos nariy motyvacija imtis
kazkokios veiklos, nes jis nuolat uzgozia kitus.

e Vadovas mégé¢jas, uzsiémes detalémis. Toks vadovas nuolat visur kiSasi, nurodingja, kitaip
sakant, jo visur biina pilna. Jis nuolat neturi laiko bei visur skuba. D¢l tokiy vadovo savybiy,
komandos nariai jaucia stresa, itampa bei demotyvacija, kadangi jie praranda galimybeg dirbti
komandini, kiirybini darba.

V. Barvydiené bei J. Kasiulis (2005, p. 91) nurodo, kokios vadovo savybés lemia sékme, t.y.,
koks turi biiti vadovas, kad organizuojamas komandos darbas vykty sklandZiai. Jie pateikia tokius
siilymus:

e Vadovas tolerantiskas kity zmoniy isitikinimams bei gerbia ju nuomong.

e Jgaliojimy delegavima jis panaudoja kaip tikslo siekimo bei komandos nariy ugdymo

priemong.
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e Vadovas turi aiskius veiklos kriterijus bei tikslus.
e Jis nori bei sugeba teikti pasitikéjima bei iStikimybg.
e Vadovas stengiasi iSlaikyti komandos vienybe, statusa bei autoriteta.
e Vadovas stengiasi motyvuoti darbuotojus, kad darbas jiems tapty pasitenkinimo, jkvépimo bei
atpildo Saltiniu.

Kaip rodo, Sie iSvardinti silpno bei stipraus vadovo bruozai, didzigja dalimi tik nuo vadovo
gebéjimy, priklausys efektyvus komandos darbo organizavimas bei jo vykdymas. Jeigu vadovas bus
silpnas, komandos formavimas bei kiirimas praras prasme, nes bus migloti tikslai, netinkamas, daznai
priesiSkas psichologinis klimatas, Zemi darbo rezultatai, neproduktyviis darbo metodai, atvirumo stygius
bei konfrontacija, nebrandis bendradarbiai, nepakankama kiiryba, nekonstruktyviis santykiai su kitais
kolektyvais (Barvydiené, Kasiulis, 2005, p. 92). Dél Siy priezasiy, vadovas uzima atsakinga bei lemiama
pozicija komandy formavime bei organizuojant jos darba.

Taigi, iSnagrin¢jus visus aspektus, susijusius su vadovo vaidmeniu formuojant komanda, galime
daryti i§vadas, jog tik geras vadovas sugebés pasiekti tinkamy rezultaty bei nustatyty tiksly. Tai jis gali
igyvendinti, tinkamai suformavegs komanda, nes pagrindinis komandos formavimo principas yra didinti
grupés darbo produktyvuma. Geros komandos vykdo nustatytas uzduotis, moka spresti problemas, patiria
pasitenkinima bendraudami tarpusavyje. Svarbiausi komandinio darbo bruozai - bendradarbiavimas,
tarpusavio pagalba bei vieningumas (Barvydien¢, Kasiulis, 2005, p. 76). Tai pasiekiama tik tarpusavio

komunikacijos bei gero vadovavimo déka.

2.2. Komand3 sudaranciy nariy vaidmuo grupéje

[Sanalizavus vadovo vaidmeni formuojant ir organizuojant komandos darba, tikslinga iSnagrinéti
nariy vaidmeni komandoje. Kiekvienas Zzmogus dirbdamas komandoje atlicka tam tikra vaidmeni. Tai
daznai jtakoja visuomené, kurioje jis gyvena ar kitos priezastys. Vaidmeny yra labai daug ir jie labai
skirtingi. Mokslininkai V. Barvydien¢ bei J. Kasiulis (2005, p. 60) teigia, jog vaidmuo — tai zmogaus
samonéje egzistuojantis tam tikras vaizdiniy rinkinys, kuris nurodo kaip asmuo ar kiti kolegos privalo
elgtis tam tikromis salygomis. Remiantis $iuo teiginiu, galima daryti iSvada, jog vaidmuo iprasmina tam
tikra Zzmogaus elgsenos model;.

A. Savanevi¢iené bei V. Silingien¢ (2005, p. 64) nurodo, jog vaidmuo — mogaus elgsenos pobudis,
kuri jis iprasmina, parodydamas savo inasa bei santyki su kitais grupés nariais. Mokslininkés teigia, jog

vaidmens pobtidi lemia asmenybés bruozai bei iSmoktas ir jgytas elgesys. Iki Siol néra aiSku, kiek
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vaidmeny gali biiti grupéje ir kurie i$ ju yra biitini. Vaidmeny skaicius priklauso nuo komandos sudéties,
sudétingumo bei uzsibrézto tikslo.
lemia ne tik Zmoniy, sugebanciy greitai suvokti iSkylanciy problemy esmg, sugeb¢jimai, originalios id€jos
ar sklandi eiga, bet ir asmeny pasiskirstymas komandoje pagal asmenines ypatybes. Tai reiskia, jog
vaidmuo atlieckamas komandoje yra labai svarbus, nes jis turi didelg itaka visam komandos darbui. Jei visi
nariai biity pasyvis, tai jokia komandiné veikla nebuty galima.

V. Barvydiené bei J. Kasiulis (2005, p. 61) nurodo, kad vaidmuo itakoja zmogaus nuomong apie
save, ir veikia jo elgesi su aplinkiniais. Jie teigia, jog zmogaus vaidmuo atlieka dvi funkcijas:

1. Nurodo, kaip elgtis Zzmogui tam tikroje situacijoje apskritai bei aplinkiniy atzvilgiu.

2. Vaidmuo padeda nariui, uzmezganciam kontakta su kito vaidmens atlikéju, ko galima i§ jo

tikétis ir kaip elgtis paciam, kad laukimas duoty rezultaty.

Vaidmenys taip pat padeda zmonéms nuspéti aplinkiniy veiksmus bei numatyti atsakymo forma, nes
kiekvienas vaidmuo rodo tam tikras elgesio taisykles. Zmoniy tarpusavio santykiai — tai nuolat atliekami
tam tikri vaidmenys. Dirbant komandoje reikia nuolat stebéti kity komandos nariy atliekamus vaidmenis
bei nepamirsti, kad kiekvienas asmuo yra individualybé. Todél ir atliekami vaidmenys yra pakankamai
skirtingi.

Kaip jau min¢jome, egzistuoja daugyb¢ vaidmeny, kuriuos atlieka tam tikri asmenys ir jie yra labai
skirtingi. Viena Zinomiausiy grupés vaidmeny skirstymu pasiiileé M. Belbinas, KembridZzo psichologas,
kuris gars¢ja savo vadybiniais tyrinéjimais (Everardas, Morrisas, 1997, p. 177). Jis pateikia tokius
vaidmenis, egzistuojancius komandoje:

e Kompanijos darbuotojas — sumanymus bei planus pavercia praktiniais veiksmais bei atlieka
nustatytus planus. Pagrindiniai Sio vaidmens bruozai: pastovumas, kontrol¢ (Everardas, Morrisas,
1997, p. 179).
1Sgauti kuo didesn¢ nauda i§ komandos iStekliy. Pastebi komandos stipriasias bei silpnasias puses.
Stengiasi kuo geriau iSnaudoti kiekvieno komandos nario galimybes. Pagrindiniai bruozai:
Pastovumas, dominavimas (Everardas, Morrisas, 1997, p. 179).

e Formuotojas — ieSko, kaip geriau iSnaudoti komandos energija. Dideli démesi skiria tikslams bei
prioritetams. Formuoja grupés diskusijas bei stengiasi suteikti pavidala grupés veiklos rezultatams.

Bruozai: nerimas, dominavimas, ekstraversija (Everardas, Morrisas, 1997, p. 179).
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e kvépéjas - tai vaidmuo, kuris suteikia komandai naujy idéjuy bei veiklos strategijy, motyvuoja
komandos narius bei mégina suzadinti nauja komandos nariy poziiiri { iSkylan¢ias problemas.
Bruozai: pastovumas, dominavimas, ekstraversija (Everardas, Morrisas, 1997, p. 179).

e Stebétojas — vertintojas — vaidmens atlikéjas, kuris analizuoja problemas, vertina idéjas ir
pasiilymus, kad komandai biity lengviau priimti sprendimus. Bruozai: intelektas, pastovumas,
introversija (Everardas, Morrisas, 1997, p. 179).

e Komandos Zmogus — §i vaidmeni galima pavadinti komandos siela. Palaiko ir motyvuoja
komandos narius, padeda geriau jiems bendrauti, palaiko bei saugo visos komandos dvasia.
Bruozai: pastovumas ekstraversija, nedominavimas (Everardas, Morrisas, 1997, p. 179).

o Atlikéjas — uzbaigiantysis — bando apsaugoti komanda nuo suklydimy, skatina komanda skubéti.
Galima teigti, jog Sis vaidmuo ineSa i komanda Surmulio, nerimo bei jaudulio. Bruozai: neramus,
intravertas (Everardas, Morrisas, 1997, p. 181).

Patys svarbiausi yra pirmininko (lyderio) bei jkvépéjo vaidmenys. Sie du vaidmenys tarpusavyje turi
rasti bendra kalba, nes prieSingu atveju, ikvépéjo mintys bei veiklos strategijos niekuomet neduos gery
rezultaty (Everardas, Morrisas, 1997, p. 181). Tai reiSkia, kad Siu vaidmeny saveika bus pasiekti geri,
teigiami bei laukiami rezultatai. V. Barvydiené bei J. Kasiulis (2005, p. 61) teigia, jog lyderis turi sukurti
stiprios asmenybés {vaizdi bei nepriekaistingai atlikti savo vaidmeni, kurj palaiko jo grupés nariai. Svarbu
pabrézti, jog Siy vaidmeny negalima priimti labai rimtai, kadangi komandos sudétyje nebiitinai turi
egzistuoti visi vaidmenys. Komandos efektyvumas tiesiogiai nepriklauso nuo komandos nariy vaidmeny.

ISnagrinéjus komandos nariy vaidmenis galima teigti, jog kiekvienas Zmogus, norintis dirbti
komandoje gali pasirinkti tam tikra vaidmeni. Kaip jau buvo minéta, néra tikslaus skaiciaus, kiek nariy
turi sudaryti komanda. Tai reiSkia, néra ir griezty riby, kiek vaidmeny gali atlikti kiekvienas zmogus. Pvz.
vienas komandos narys gali biiti ir komandos fomuotoju ir ikvépéju vienu metu. Remiantis paminéty
mokslininky mintimis apie komandos nariy vaidmenis, galima daryti i§vada, jog vaidmuo iprasmina tam
tikra Zzmogaus elgsenos modelj, kuris jam lengviau padeda identifikuoti savo asmenybeg komandos
sudétyje, tiek savo, tiek aplinkiniy atzvilgiu. Galime teigti, jog formuojant komanda, svarbus ne tik
vadovas, bet ir komandos nariai, kadangi vadovo sugebéjimy ar profesionalumo triikuma tam tikrose

situacijose gali kompensuoti komandos nariai.
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2.3. Psichologinés komandinio darbo ypatybés

ISnagringjus nariy vaidmenis komandoje bei ju pasiskirstymo galimybes, svarbu iSanalizuoti zmoniy
psichologing biisena dirbant komandoje. Norint i$siaiSkinti ir suprasti, kaip Zmogus jauciasi budamas
komandos nariu ir kas lemia jo elgsena, biitina aptarti tokias savokas kaip organizacijos klimatas,
komandos nariy suderinamumas, organizaciné kulttira bei elgsena ir komandiné nuotaika.

Norint iSanalizuoti zmogaus psichologing biisena komandoje, tikslinga pradéti nuo organizacijos
klimato. P. Jucevicien¢ (1996, p. 81) teigia, jog tai organizacijos psichologiné kokyb¢, apibiidinanti
darbuotojuy savijautos, emociniy bliseny visuma organizacijoje. Remiantis Siuo apibrézimu, galima
pastebéti, jog organizacijos klimatas atspindi individo biisena visos organizacijos arba komandos
atzvilgiu. Organizacijos klimatas iSreiSkia zmogaus psichologinj santyki su aplinka bei komandos viduje.
Sis teiginys labai svarbus, nes dirbant komandoje psichologinés komandos nariy biisenos ypatybés
persiduoda i iSor¢. D¢l Siy priezasciy gali nukentéti ugdymo kokybé bei vaiky psichologiné biisena.

Nagrinéjant psichologines ypatybes komandoje, svarbu paminéti psichologini klimata. V.
Barvydien¢ bei J. Kasiulis (2005, p. 69), psichologini klimata apibuidina, kaip emocini nusiteikima,
vyraujant] grup¢je. Tai psichiné biisena, kuri atspindi grupés veikla. Galime daryti i§vada, jog norint
pasiekti produktyvy komandos darba, visy pirma turime sukurti palanky bei teigiama komandos klimata.
Jei vienoje komandoje dirbs prieSiSkai nusiteikg arba pasyvis, demotyvuoti pedagogai, jie nesugebés
pasiekti arba sukurti auksty rezultaty. Tai reiSkia, nukentés netik patys pedagogai, bet ir visa mokyklos
bendruomené.

Kalbant apie komandos nariy psichologines ypatybes, labai svarbus veiksnys yra suderinamumas,
kuri V. Barvydien¢ bei J. Kasiulis (2005, p. 67) apibudina kaip grupés sugeb¢jima optimaliai veikti bei
derinti veiksmus. Geras suderinamumas grupéje uztikrina darna, o darna - tai kolektyvinio, bendro ,,mes*
mastymas, kuris yra pagrindinis teigiamo psichologinio klimato pagrindas. Taciau pasiekti auksSta
suderinamumo lygi bei darna, yra pakankamai sunku, todé¢l dideli vaidmeni Sioje situacijoje turi atlikti
vadovas, kuris turi suformuoti tokia komanda, kurioje vyrauty bendradarbiavimas ir vieningumas, kurie
yra pagrindiniai kriterijai, lemiantys komandos nariy suderinamuma. A. Endriulaitienés bei S. Raizienés
(2007, p. 39) teigimu, komandos darna yra pagrindinis rodiklis, atskleidziantis, ar komandos nariai patinka
vienas kitam, koks yra juy poziiiris 1 komanda, ar jie siekia bendry tiksly bei imasi bendry veiksmuy.
Komandos darna turi jtakos komandos produktyvumui bei didina nariy motyvacija. Jos sitilo tokj buida,

komandos darnai padidinti:
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e Padeti dalyviams pasijausti komandos nariais — daugiau laiko skirti komandos nariy bendravimui,
bei sukurti atmosfera, kuri leisty pajusti priklausyma komandai (Endriulaitien¢, Raizien¢, 2007, p.
39).

e Sukurti salygas komandos nariams praleisti daugiau laiko fiziniu aspektu — buvimas vienoje
fizin¢je erdvéje, suartina komandos narius. Jie pajunta pasitikéjima vienas kitu bei labiau vienas
kita pazista (Endriulaitien¢, Raiziene, 2007, p. 39).

e Pabréziant komandos nariy panasumus, o ne skirtumus — panaSumy akcentavimas suteikia
komandos nariams daugiau saugumo. Jie tampa laisvesni bei daugiau bendrauja, nebijodami
iSreiksti savo ketinimy bei minciy (Endriulaitiené, Raiziené, 2007, p. 40).

e ISskiriant komandos teigiamas puses bei pasiekimus — darnesnés komandos tos, kurios pasiekia
teigiamy rezultaty ir tiksly. Todél istikus nesékmei reikia priminti buvusius pasiekimus, tokiu budu
atkuriant komandos darng (Endriulaitiené, Raiziené, 2007, p. 40).
atsiranda jos veiklos metu, pvz., istatymai, nurodymai (Endriulaitiené, Raizien¢, 2007, p. 40).

Kaip matome, komandos darna bei suderinamumas yra labai svarbus psichologinis aspektas dirbant
komandoje, kadangi tik darnus bei sistemingas darbas ar komunikacija sukurs aukstus ir kokybiskus
rezultatus. Todél norint sukurti teigiama psichologini klimata komandoje, reikia visy pirma stengtis
suvienyti darbuotojus bei juos motyvuoti. Dirbant pedagogini darba, psichologinis aspektas, darna bei
suderinamumas yra labai svarbiis veiksniai, nes visos problemos bei nesklandumai netiesiogiai
perduodami vaikams. Tai ypac¢ aktualu dirbant pagrindinése mokyklose, nes $iy Svietimo istaigy mokiniai
yra jautriausios amziaus grupés vaikai. Siuo amziaus laikotarpiu bet kokios neigiamos emocijos gali vaika
psichologiskai demotyvuoti bei iSvesti i§ pusiausvyros. Vidurinése mokyklose vaiky asmenybés yra labiau
susiformavusios bei psichologiné biisena - stabilesné.

Labai svarbus psichologinis aspektas dirbant komandoje yra tinkama organizaciné kulttra. L.
Simanskienés (2002, p. 19) teigimu, tai yra samoningai vadovy sukurta kultiira, kuri gali skirtis nuo kity
organizacijos kultiry. Tai yra grandis, jungianti darbuotojuy pastangas, akcentuojant zmoniy dvasines,
emocines, kultirines vertybes, kurios paskirtis yra siekti nustatyty organizacijos tiksly. Kultiiros terminy
yra ivairiy, tafiau pats priimtiniausias randamas tarptautiniy zodziy zodyne, kuris sako, jog kulttra -
,.zmogaus bei visuomenés veiklos produktai, jos formos ir sistemos, kuriy funkcionavimas leidzia kurti,
panaudoti ir perteikti materialines ir dvasines vertybes. “ (Bendoriené ir kt, 2001, p. 416). Remiantis Siais
apibrézimais, galima daryti iSvada, jog kultiira yra plati savoka, visy pirma, apimanti zmogaus dvasing,

emocing erdve. Todé¢l labai svarbu, formuojant komanda bei dirbant joje, sukurti aukSta organizacinés
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kulttros lygi. PrieSingu atveju, esant silpnai kultiirai, komandos nariy dvasinis bei emocinis potencialas
bus zemas. Jiems sunku bus suprasti vienas kita, prisiderinti, bendrauti bei rasti bendra kalba, kadangi ju
interesai skirsis, atsiras konfliktai bei nesutarimai. D¢l Sios priezasties, kiek imanoma, reikia iSvystyti
auksta organizacing kulttra, kuri stiprins bei vienys komandos narius, emociniu bei dvasiniu aspektu.

Dar vienas, labai svarbus veiksnys, kalbant apie psichologines ypatybes dirbant komandoje, tai yra
komandiné nuotaika. Norint pasiekti kuo auksStesniuy darbo rezultaty, reikia sukurti teigiama komanding
nuotaika. L. B. Belkerio bei G. S. Topchiko (2008, p. 43) teigimu, tai — noras ir sugebéjimai dirbti kartu,
bendradarbiaujant, kai tarp komandos nariy egzistuoja pasitik¢jimas, jog jie gali atlikti darbg ir pasiekti
uzsibrézty tiksly. Komandinés nuotaikos suktirimui, svarbiis Sie veiksniai:

Atviras bendravimas — komandos turi nebijoti konflikty bei atvirai reikS$ti savo mintis,
nuogastavimus, pasitlymus bei argumentus. Tik tokiu biidu, gaunami patys kokybiskiausi rezultatai. IS
pirmo Zzvilgsnio negatyvi nuotaika, nereikia, jog komandos nariai i§gyvena psichologinj sastingi. Siuo
atveju, tai yra puiki komunikavimo, bendry sprendimy ieskojimo priemoné (Belkeris, Topchikas, 2008, p.
44).

[galinimas — norint sukurti teigiama psichologini klimata tvirtoje, susiformavusioje komandoje,
reikia suteikti teisg, komandai paciai priimti sprendimus. Tokiu biidu atsiras pasitikéjimas, draugysté bei
stiprybés pojitis. Tai yra puikios priemonés sukurti palankia psichologing erdve komandoje (Belkeris,
Topchikas, 2008, p. 44).

Aiskis vaidmenys bei atsakomybé — reikia tiksliai suvokti savo paskirtj ir vaidmeni komandoje, tik
tokiu biidu zmogus Zinos, ka jis veikia komandoje, kokia vieta jis uzima, ir kokios jo galimybés. Tai
suteikia komandos nariui daugiau pasitiké¢jimo savimi, teigiamo savgs vertinimo (Belkeris, Topchikas,
2008, p. 45).

Efektyvus lyderis — lyderis yra biitina sékmingos komandos egzistavimo priemoné. Jei komandos
vadovas s¢kmingai atliks savo pareigas, nustatys tikslus, iSkels aiSkius uzdavinius, planuos, organizuos,
kontroliuos komandos darba, Zmonés jausis saugis ir tvirti. Todel komandoje vyraus teigiama atmosfera,
kiekvienas zZinos savo pareigas bei atsakomybg, tod¢l bus sukurta puiki komandiné nuotaika, kuri lems
teigiama psichologini klimata (Belkeris, Topchikas, 2008, p. 45).

Apdovanojimo bei atskaitomybés sistema — labai veiksminga priemone, komandos narius teigiamai
nuteikianti darbui, yra ivertinimas finansiniu atzvilgiu uz individualy bei bendra darba. Komandos nariai
bus laimingi bei pozityviai nusiteike, jog ju darbas yra papildomai jvertintas. Si priemoné skatins
darbuotojy motyvacija, nora dirbti, tai kartu padidins ju teigiama psichologing atmosfera dirbant
komandoje. Kadangi pedagoguy autoritetas vertinamas pakankamai Zemai, tod¢l apdovanojimo sistema

finansiniu atzvilgiu jiems yra puiki motyvaciné priemon¢ (Belkeris, Topchikas, 2008, p. 46).
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Kaip jau buvo minéta, teigiama komandos nuotaika, kartais uztemdo konfliktai. D¢l Sios priezasties,
tikslinga placiau atskleisti konflikty atsiradimo priezastj, kuri yra viena i§ neigiamos psichologinés
komandinés nuotaikos atsiradimo priezasC¢iy. E. Bagdonas bei L. Bagdonien¢ (2000, p. 150), konflikta
vadina prieSingy interesy, poziiiriy susidiirimu, kai kito Zmogaus ar grupiuy pozicija visiSkai nesutampa.
Konfliktai daznai turi keleta priezas¢iy — tai skirtingi tikslai, vertybés, elgsena, i$silavinimas, bendravimo
stilius, klaidingai pateikta informacija bei daugelis kity aspektu. Konflikty pasitaiko jvairiy tipy. Jie gali
biiti asmeniniai, tarpasmeniniai, konfliktas tarp vieno asmens ir grupés bei tarpgrupiniai konfliktai. Jie
daznai nuslopina zmoniy motyvacija, nora dirbti ir bendradarbiauti. Vykdant komanding veikla
mokykloje, tarp mokytoju pasitaiko taip pat nesutarimy, prieStaravimy ir konflikty. Taciau skiriasi ju
trukme, atvirumo arba slaptumo aspektai. Jie atsiranda dél daugelio priezasciu, pasireiSkia jvairiomis
formomis bei veikia ugdymo procesa tiek palankiai, tiek nepalankiai (Fidleris, 2006, p. 61). Tode¢l labai
svarbu suvokti, jog konfliktai gali ne tik slopinti bei neigiamai veikti komandos nariy psichologing
biisena, bet ir teigiamai nuteikti komandos narius. Konflikty metu daznai gaunami produktyvis rezultatai
bei kokybiski sprendimai, kuriy déka komandos nariai jauciasi savimi patenkinti, jgauna pasitikéjimo
savimi, atsiranda glaudus rySys tarp komandos nariy. Tai sukuria teigiama psichologini klimata. Konflikty
déka, pedagogai daznai atranda bendry pozitiriy, sprendimy, | komanda inesa teigiamy pokyciy, kurie turi
itakos vaiky bei mokyklos atzvilgiu. Galime daryti prielaida, jog konfliktai tam tikrais atvejais yra butini
ir turi buti vertinami teigiamai, taciau tai nereiskia, jog juos reikia specialiai provokuoti bei organizuoti.
ISnagringjus visas psichologines ypatybes dirbant komandoje galima daryti iSvada, jog produktyvus
darbas imanomas tik tada, kai komandos viduje vyrauja palankus psichologinis klimatas. Dirbant
komandoje reikia stengtis siekti bendradarbiavimo, vieningumo, komunikacijos bei draugisky santykiy su
kitais komandos nariais. Norint, jog komanda buty tvirta ir tinkama kryptimi vykdytu savo veikla, jai turi
vadovauti stiprus lyderis, kuris sugebéty tinkamai palaikyti pozityvia organizacing kultiira. Visi komandos
nariai turi siekti sukurti §ilta ir jaukia atmosfera komandos viduje, jog visoje organizacijoje, Siuo atveju

mokykloje, vyrauty darna bei teigiamos emocijos.

2.4. Komandos nariy atranka

ISanalizavus psichologinius veiksnius dirbant komandoje, ir iSsiaiSkinus ju atsiradimo priezastis,
svarbu iSnagrinéti komandos nariy atrankos salygas bei ypatybes. Komandos nariy atranka yra labai
svarbus etapas, kadangi nuo to priklauso jos sudétis, o nuo komandos nariy sudéties priklauso

organizuojamos veiklos produktyvumas bei iskelty tiksly pasiekiamumas. D¢l §ios priezasties, svarbu
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i$siaiskinti, kg reiSkia terminas atranka, kokios jos salygos bei kokiais kriterijais remiantis, atrenkami
darbuotojai.

L. Lobanova bei A. Stankevic¢iené (2006, p. 47) teigia, jog atranka — tai procesas, kurio metu
atrenkamas pats tinkamiausias kandidatas atitinkamai darbo vietai. Tai reiskia, jog pagrindinis atrankos
principas - iSrinkti pacius geriausius darbuotojus, kurie sugebéty pasiekti auksty ir kokybisky rezultaty.
Atranka yra pagalbiné priemoné vadovui, padedanti lengviau apsispresti kandidaty atzvilgiu. I
Bakanauskienés (2008, p. 172) teigimu, personalo atranka vykdoma dviem kryptimis, t.y., vadovai renkasi
geriausius kandidatus, o kandidatai sprendzia — priimti, ar ne, organizacijos vadovy pasitlyma. Galima
pastebéti, jog vykdant atranka, vyksta dvipusis rysSys, kuris sieja darbo vadova ir kandidata.

A. Savanevi¢ienés bei V. Silingienés (2005, p. 112) manymu, grupés ar komandos formuojamos
atsizvelgiant | siekiamus tikslus, todél ir nariai turi biiti parenkami atsizvelgiant i komandos specifika.

Dazniausiai komandos nariai atrenkami, remiantis S$iais kriterijais: Zinios, kvalifikacija, patirtis,

sprendimo kompetencija, grupés (komandos) nario pripazZinimas grupéje (komandoje), grupés (komandos)

nario vaidmuo grupéeje (komandoje), hierarchinis lygis ir , zvaigzdziy iSsidestymas ““, noras bei motyvacija

dirbti_grupéje (komandoje), daryti pokycius, tobuléti ir bendradarbiauti. Sie reikalavimai yra ganétinai

svarbiis bei reikalingi, norint atrinkti tinkama kandidata i komanda. Pagal Siuos kriterijus atrinktas
specialistas, pvz., pedagogas, bus pakankamai kompetetingas atlikti numatyta uzduoti. Daznai visi Sie
kriterijai yra grupuojami { tris dideles grupes, kurias A. Savanevi¢ien¢ bei V. Silingien¢ apibadina (2005,
p. 112) taip:

Dalykiné kompetencija — tai pirmieji trys kriterijai: Zinios, kvalifikacija bei patirtis. Dazniausiai
dalykiné kompetencija yra pagrindinis veiksnys, formuojant komanda, kadangi komandos kuriamos dél
tam tikry priezaséiy, pvz., tam tikriems uzdaviniams spresti, pasiekti konkrecius tikslus. D¢l Sios
priezasties butina apjungti atitinkamas Zinias, patirt;, informacija, pozitrius, uz kuriuos atsakinga -
dalykiné kompetencija. Pedagogai, dalyvaujantys komandingje veikloje turi turéti profesini potenciala,
gerai iSmanyti ugdomaja veikla bei kitas ypatybes dirbant su vaikais. Tik $iy Ziniy déka gali biiti priimami
kokybiski sprendimai, turintys jtakos vaiky aukléjimui bei §vietimui (Savanevidiené, Silingiené, 2005, p.
112).

Grupés nario statusas grupéje (komandoje) — labai svarbu, kad komandoje dirbty ne tik Zmonés,
turintys lyderio savybiy, bet ir Zmonés turintys sprendimo kompetencija. Svarbu, jog dirbant komandoje
bty igyvendintas sprendimas. Jeigu dél tam tikry priezasCiu sprendimas neijgyvendinamas, jis gali
demotyvuoti Zzmogu ir nuslopinti jo nora dalyvauti komandoje, todél labai svarbu, jog 1 komanda biity
atrinktas toks 7mogus, kurio déka biity jgyvendinami sprendimai (Savanevi¢iené, Silingiene, 2005, p.

112).
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Socialiné grupés nariy kompetencija — §is kriterijus yra labai reikSmingas, nes dirbti komandoje
galima iSmokti, o0 motyvacija, nora dirbti bei tobuléti, reikia turéti. Dirbant komandoje daznai vertinami,
ne individualls, o bendrai nuveikti darbai. Todél Zzmogus, norintis dirbti komandoje, turi suvokti, jog joje
vykdoma ne asmeniné, o kolektyviné veikla. Dél Sios priezasties labai svarbu, asmens nusiteikimas dirbti
komandoje, tobuléti, mokytis bei prisitaikyti prie kity. Kitaip sakant, vienas i§ pagrindiniy kriteriju,
atrenkant nauja zmogy i komanda, yra jo lankstumas (Savanevi¢ieng¢, Silingien¢, 2005, p. 112).

Visi $ie ijvardinti kriterijai yra aktualiis ir dirbant mokyklos komandoje. Pedagogai, norintys
dalyvauti komandinéje veikloje, turi biiti nuovokds, turéti atitinkamy ziniy, pvz., susijusiy su edukologine
— ugdomaja veikla, turi turéti patirties, atitikti kompetencija, turéti motyvacija, nora tobuléti,
bendradarbiauti, daryti pakeitimus bei svarbiausia turi biiti lanksttis bendravimo atzvilgiu. Tik pedagogai,
turintys Sias savybes, sugebés dirbti komandoje, kurioje bus priimami kokybiski sprendimai ir atliekama
produktyvi veikla.

A. Endriulaitiené bei S. Raiziené (2007, p. 17) teigia, jog zmonés, norintys dirbti komandoje turi
pasizyméti tam tikromis savybémis. Jos iSkelia tokius atrankinius reikalavimus: btisimi komandos nariai
turi atitikti funkcinius geb¢jimus, taip pat organizacinius gebéjimus — iniciatyvumas, geb¢jimas planuoti,
problemy sprendimas, tarpasmeninio bendravimo ypatybés — objektyviai pateikti kritika, sugebéti mokytis
i$ kity bei savo klaidy. Remiantis Sia pozicija, galima teigti, jog Zmonés, norintys dirbti komandini darba
turi buti savo srities profesionalai, turi gerai komunikuoti, bendradarbiauti bei tinkamai organizuoti
komanding veikla. Tarkim, pedagogas dalyvaujantis, ugdymo plano komandoje, turi ne tik gerai iSmanyti
savo déstomo dalyko programa, bet ir mokéti organizuoti, vykdyti bei planuoti komanding veikla. Jis turi
mokeéti bendradarbiauti, rasti bendra kalba su kolegomis, turéti jgiidziy bei gebéjimuy, reikalingy priimti
atitinkamus sprendimus.

ISnagrin¢jus kriterijus ir savybes, pagal kuriuos atrenkami nariai, svarbu iSanalizuoti metodus,
kuriais atrenkami Zmonés, norintys dirbti komandoje. A. Stankevicien¢ bei L. Lobanova (2006, p. 51)

nurodo kelis metody tipus, vykdant atranka (zr. 6 lent.):

6 lentelé. Atrankos metody taikymas

METODAS PASKIRTIS

Skirti asmenybés bruozams, interesams, bendravimo
gebéjimams, motyvacijai, intelektui, pazintiniams
1. | Testavimas . o o ) o
gebéjimams, profesinéms zinioms, igiidziams bei emocinei

kompetencijai.

6 lentelés tgsinys kitame puslapyje
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6 lentelés tgsinys

METODAS PASKIRTIS
2. | Diskusijos grupése Pozitiriui i biisima darba atskleisti
3. | Darbo bandymas Sitlomo darbo kokybei jvertinti

Skirtas pateikty fakty patikrinimui. Tai gali biiti ankstenis
Biografijos tyrimas ir rekomendacijy

4. darbas, i$silavinimas bei kity anketiniy duomeny tikslingumo
tikrinimas o
patikrinimui

5. | Atrankos pokalbis (interviu) Naudojamas pasikeisti informacija tarp darbdavio ir kandidato

Saziningumo analizé - naudojant melo detektoriy ar

psichologinius testus, siekiama nustatyti polinkij { vagystes bei
6. | Kiti atrankoje naudojami metodai teikiamos informacijos patikimuma

Grafologija — labai subjektyviis, nerekomenduojami, nes néra

tiesiogiai susij¢ su darbo rezultatais

Saltinis: Lobanova, Stankeviciené, 2006, p. 51 — 52

6 lenteléje pateikti metodai yra pagrindiniai, kuriuos dazniausiai naudoja organizacijos, norin¢ios
priimti naujus narius. Taciau svarbu paminéti, jog atrenkant naujus narius, dalyvauti komandingje
veikloje, nebtutinai vykdomi visi iSvardinti metodai. Ne visada yra naudojamas darbo bandymas,
testavimas, saZiningumo analizé bei grafologija. Tai dazniau yra pavieniai atvejai, kai darbas komandoje
yra specifinis, bei reikalaujantis didesnés atsakomybés bei specialiy ziniy. Paprastai naudojamos
diskusijos grupéje ar atrankos pokalbis. Kartais naudojamas dar vienas, Sioje lentel¢je nepaminétas
metodas — balsavimas. Pvz., mokyklos direktorius susirinkimo metu savo darbuotojy papraSo ant lapeliy
surasyti darbuotojy vardus, kurie sugebéty dirbti audito komandoje. Tokiu biidu iSrenkami nariai, surinke
daugiausia balsy.

ISanalizavus komandos nariy atrankos ypatybes bei metodus, kurie padeda tinkamai parinkti Zmones
darbui komandoje, tampa aiSku, jog tai yra labai sudétingas bei atsakingas procesas. Galima teigti, jog tai
yra dvipusis procesas, uz kurio egzistavima atsakingos dvi puseés, tai — vadovas bei kandidatai. Norint
tinkamai parinkti darbuotoja atitinkamai komandinei veiklai, svarbu laikytis visy atrankos kompetencijy,

kurios yra pagrindiniai rodikliai, nusakantys darbuotojo tinkamuma darbui.
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3. EUROPOS SALIU KOMANDINIO DARBO PATIRTIES ANALIZE

Kadangi Lietuva tapo Europos Sajungos nare, susidaré¢ daugiau galimybiy pasinaudoti Europos Saliy
patirtimi. D¢l Sios priezasties svarbu iSanalizuoti komandinés veiklos principus budingus uZzsienio
valstybéms. Tai yra labai svarbu, kadangi bendradarbiavimo principas bei komandiné veikla yra labai
18vystyti ir populiariis Vakary bei Europos Sajungos Salyse. Todé¢l Siame skyriuje svarbu iSsiaiskinti, kaip
komandinis darbas yra plétojamas tam tikrose valstybése bei kaip jis yra vertinamas uzsienio mokslininky
darbuose, dél kokiy priezasCiy jis yra toks populiarus ir kokia tiesioging nauda jis turi Zmonéms,
dirbantiems bendradarbiavimo budu.

Istoriniu atzvilgiu, komandinio darbo jtaka Vakary ir Ryty Europoje yra skirtinga. Vakary bei
Siaurés valstybése, tokiose kaip Svedija, Danija bei Nyderlandai, komandinio darbo banga uzpliido 1980
ir 1990 metais. Rytu Europos valstybése, prieSingai, komandinio darbo efektyvumas pradétas vertinti tik
nuo 1990 mety ir dar véliau (Vaskova, 2007, p. 3). Komandinés veiklos plétra Sioje Europos geografingje
dalyje néra tokia plati. Matome, jog Vakary valstybés, komandinio darbo atzvilgiu yra gerokai labiau
pazengusios uz Ryty valstybes.

Tokioje valstybéje, kaip Bulgarija, komandinio darbo praktika yra placiai paplitusi, 67 proc.
darbdaviy naudoja bendradarbiavimo metoda savo veikloje. Tafiau komandinés veiklos savoka Sioje
valstyb¢je suprantama gana specifiSkai. Remiantis 2005 mety apklausa, galima teigti, jog darbuotojo ir
darbdavio santykj, jie vertina kaip komandinj darba. Zmonés, dirbdami sujungtuose skyriuose ar tame
pat¢iame pastate, laikomi viena komanda. Siais laikais Bulgarijoje yra labai populiaru, darbo skelbimuose,
kaip viena 1§ butinuy salygu, paminéti, sugeb¢jima dirbti komandoje. Sugeb¢jimas dirbti komandoje, Cia
vertinamas kaip galimybé susijungti, biiti draugiSku ir mandagiu. Taciau svarbu paminéti, kad Sios
ypatybés, yra nepakankamos salygos atsirasti komandiniam darbui (VaSkova, 2007, p. 3). Dél Sios
priezasties komandinés veiklos samprata Bulgarijoje vertinama Siek tiek skeptiskai.

Rumunija yra dar viena valstybé, kuri komandinio darbo atzvilgiu yra nepakankamai patyrusi.
Komandinio darbo poreikis Sioje Salyje tapo aktualus tik pries keleta mety, kai ekonomika tapo stabili bei
labiau i$sivysciusi (Vaskova, 2007, p. 3). Taigi, Sia valstybe galime laikyti viena i$ naujokiy komandinés
veiklos srityje.

Tokiose valstybése, kaip Danija, Svedija ir Suomija, komandinis darbas turi senas tradicijas, kurios
yra plagiai paplitusios. Siy $aliy valdzia aktyviai skatina komandinio darbo iniciatyva. Komandinis darbas
yra naudojamas daugybe¢je organizacijy ir jo plétra vis dar tebesitgsia. Danijoje ypatingas komandinés

veiklos augimas pastebétas nuo 2002 mety (Vaskova, 2007, p. 3).
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Kaip matome, komandinis darbas Europos valstybése yra pakankamai populiarus ir jgauna vis
didesn¢ itaka daugybéje Saliy. Jis yra naudojamas daugiau ar maziau kiekvienoje Salyje, daugybéje
institucijy, sporte, kasdieniniame gyvenime, draugy biiryje bei daugelyje kity sri¢iy. Todél labai svarbu
i§siaiskinti, kaip ji vertina atskiri uzsienio mokslininkai ir kokius komandinio darbo privalumus jie
1zvelgia.

Bene daugiausia Sioje srityje nuveiké KembridZzo psichologas M. Belbinas, kuris savo vadybiniais
tyrinéjimais padare didziuli postimi komandinés veiklos srityje. Jo mintimis daZnai remiamasi formuojant
komandas bei nustatant nariy vaidmenis (Everardas, Morrisas, 1997, p. 177). M. Belbinas, komanding
veikla apibiidina kaip tam tikro elgesio, bendradarbiavimo bei sasajos su kitais iSraiSka atitinkamame
problemos sprendime (Belbin team role theory.http://www.belbin.com/rte.asp?id=8). Remiantis Siuo
teiginiu, galime daryti iSvada, jog komandiné veikla didZiaja dalimi remiasi bendradarbiavimo principu,
pagristu tam tikru elgsenos modeliu.

Komandinis darbas turi daug teigiamu savybiy, kurios yra placiai aptarinéjamos daugelio
mokslininky darbuose. Viena i$ juy yra A. Hardingham (1995, p. 14), kuri teigia, jog bendradarbiavimas ir
darbas komandoje yra toks populiarus ir naudingas, nes:

e Skatina kiirybiSkuma bei energija. Dirbdami komandoje Zmonés dalinasi pasitilymais, diskutuoja.
Visi §ie veiksniai padeda sukurti pati geriausia varianta bei pasiekti produktyviy rezultaty
(Hardingham, 1995, p. 14).

e Darbas komandoje sukuria didesng galimybe mégautis darbu. Zmogus negali ilgai biiti vienas.
Zmogiskoji prigimtis reikalauja kazkam priklausyti, su kazkuo bati ar bendrauti. Dél Sios
priezasties, komandinis darbas patenkina pagrindini Zzmogaus poreiki — buti ir veikti drauge
(Hardingham, 1995, p. 14).

e Darbas komandose skatina pazanga bei efektyvuma. Kai Zmonés iesko bei jgyvendina daugybe
siekiy bei veiksmy kartu, nuolat bendradarbiauja tarpusavyje, jiems yra lengviau iSsiaiskinti, kaip
yra organizuojamas darbas bei tokiu biidu ieSkoti optimalaus varianto organizacijos veiklai
pagerinti. D¢l Sios priezasties organizacijos nuolat siekia pagerinti savo produktyvuma,
organizuojant darba komandose (Hardingham, 1995, p. 14).

e Kartais darbas komandose yra vienintelis buidas atlikti reikiama darba. Autoré teigia, kad Sio
veiksnio nereikty laikyti didziuliu privalumu, taciau kartais diskutuojant iSaiSkéja, kad kito
pasirinkimo, i§skyrus komanding veikla, néra (Hardingham, 1995, p. 14).

Sie auki¢iau i§vardinti veiksniai parodo tiesioging komandinio darbo nauda, pagrindinius jo

privalumus ir pranasumus dirbant komandoje. S. Pokras‘as (1997, p. 113) teigia, jog komandos
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dazniausiai organizuojamos siekiant gauti didesnio Zziniy bei naudos kiekio i§ Zmoniy, dirbant ir
sprendziant problemas kartu bei iSnaudojant visas galimybes. Sujungus savo protines galimybes bei patirti
galima pasiekti labai dideliy rezultaty ieSkant sprendimo tam tikrose situacijose. Remiantis §io autoriaus
teigimu, pagrindinis komandy privalumas ir formavimo tikslas yra tas, jog joje yra apjungiamos jvairiy
Zzmoniy nuomonés bei galimybés, padedancios kuo produktyviau atlikti darba. Daugelyje Vakary
valstybiy komandiné veikla tapo jprastu reikiniu organizacijose. Salys supranta, jog darbas atlickamas
bendradarbiaujant yra daug naSesnis bei produktyvesnis. O. Serratas (2009, p. 2) pabrézia, kad Zmonés
dirbdami komandoje panaudoja {vairias Zinias, patirtj, igiidZius bei interesus, ir juos sujungdami sukuria
daug efektyvesni rezultata, negu dirbdami atskirai. Jie inesa | komanda ,,Svieziy“ idéju. Tai reiskia, jog
zmonés dirbdami komandoje iSnaudoja visas savo galimybes bei pranaSumus, jog uztikrinty komandos
sékme.

M. D. Cannonas bei B. A. Griffith (2007, p. 4 — 5), atsakydami | pagrindini klausima, kodél
komandy kiirimas tapo toks populiarus Vakary Salyse, teigia, jog komandinés veiklos reiskinys atsirado
jau pakankamai seniai, ir skai¢iuoja tikstantmeGius. Zmonéms, prie§ daugybe amziy reikéjo
bendradarbiauti vienam su kitu, norint atlikti tam tikrus darbus, pvz., sumedzioti pavojinga gyviing ar
pastatyti nama. Poreikis veikti kartu i§liko iki iy dieny, tik jo paskirtis peréjo i kita lygmeni. Siais laikais
komandy kiirimas, autoriy teigimu tapo toks populiarus todél, kad bendradarbiaujant sukuriama sinergija.
Atsiradus komandos sinergijai, pakyla produktyvumas. Padidéjus produktyvumui, pageréja komandos
efektyvumas. Todél bendras darbas atlieckamas grei¢iau bei kokybiskiau negu individualus. Remiantis Siy
autoriy mintimis, galime teigti, jog komandinis darbas yra pakankamai ilgai egzistuojantis procesas, kurio
pagrinding paskirtis - sukurti kuo didesnj efektyvuma reikiamiems rezultatams pasiekti.

D. Jaquesas(2004, p. 1 — 2), kalbédamas apie komandinés veiklos nauda, iSskiria panaSias savybes,
kurias jvardija anks¢iau paminéti mokslininkai. Jis teigia, jog darbas komandoje yra naudingas, nes jo
metu:

e Atsiranda bendras komandos nariy suvokimas — jie supranta savo priklausyma komandai. D¢l Sios
priezasties nariai puikiai suvokia bendradarbiavimo principa bei kartu atlickama darba (Jaquesas,
2004, p. 1).

e Bendri tikslai — komandos nariai turi bendrus tikslus bei poreikius pasiekti tam tikry rezultaty. Ju
vieningumas padeda sukurti teigiama atmosfera, kurios déka, komandos nariai kryptingai juda
tikslo link (Jaquesas, 2004, p. 1).

e Tarpusavio priklausomybé — komandos nariai yra labai susij¢ vienas su kitu. Si savybé suartina

komandos narius ir jie jaucCiasi lyg Seima. D¢l Sios priezasties komanda tampa moraliskai stipri ir
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tvirta. Jos vienybé, darna bei suderinamumas puoseléja veiksminga komandos veikla, kuri
s¢kmingai jgyvendina numatytus uzdavinius ir sukuria kokybiSkas paslaugas ar produktus
(Jaquesas, 2004, p. 1).

e Socialinis sistemingumas bei struktira — komanda yra socialinis vienetas, kuris turi savo normas,
vaidmenis, statusa, energija, emocinius bei dvasinius rySius (Jaquesas, 2004, p. 1).

e Saveika / bendravimas — komandos nariai bendraudami jtakoja vienas kita bei reaguoja { pastabas.
Komandos jausmas egzistuoja netgi tuomet, kai komandos nariai néra vienoje vietoje (Jaquesas,
2004, p. 1).

e Darna — komandos nariai siekia islikti grupéje ir prisitaikyti, bendradarbiauti, siekti bendry tiksly
bei dalyvauti bendroje veikloje (Jaquesas, 2004, p. 2).

e Narysté — du ar daugiau zmoniy dalyvauja komandos kiirime bei plétojime, siekant sukurti tvirta
bei patikima struktiirg (Jaquesas, 2004, p. 2).

Sie i$vardinti teiginiai parodo komandinés veiklos privalumus, atspindi svarbiausius komandinés
veiklos ypatumus bei patikslina, dé¢l kokiy priezasCiy §i bendradarbiavimo forma yra tokia veiksminga bei
naudinga. Taciau svarbu paminéti, jog vykdant komanding veikla, nebttinai visi iSvardinti kriterijai yra
reikalingi, kad komanda bty stipri ir dirbty nasiai. Kartais uztenka keletos aspekty, jog jie uztikrinty
produktyvy komandos darba.

ISnagrinéjus Europos valstybiy patirti komandinio darbo atzvilgiu bei uzsienio mokslininky
pasisakymus apie komandinés veiklos privalumus bei jos naudojimo prieZastis jvairiose organizacijose ir
kitose srityse, galime teigti, jog komandinis darbas yra pakankamai iSplitgs ir seniai naudojamas Europos
Sajungos Salyse. Jis yra populiarus dé¢l keletos priezasCiy. Visy pirma, vykdant komanding veikla
sukuriama sinergija, kurios metu padidéja produktyvumas. Dirbant komandoje sustipréja nariy rySiai
vienas su kitu, sugebéjimai, pasitikéjimas savimi bei kitais komandos nariais, atsiranda darna bei
bendradarbiavimas, kurio metu darbas atlickamas kokybiskiau bei naSiau, negu tai daryty atskiras zmogus.
Galime daryti iSvada, jog Sie iSvardinti teiginiai yra vieni i$ pagrindiniy salygu, lemianciy komandings
veiklos sekme Europos Salyse.

skskok

ISanalizavus moksling literatira apie komandinés veiklos igyvendinimo formos ypatumus,
1Snagrinéjus uzsienio Saliy patirt] bei komandinio darbo pritaikyma Svietimo istaigose, galima daryti
iSvada, jog tai yra perspektyvi veikla. Siekiant iSnagrinéti komandinés veiklos formos panaudojima
Elektrény miesto mokyklose, kitoje darbo dalyje organizuojamas tyrimas, pateikiamos iSvados bei

sitilymai.
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4. KOMANDINES VEIKLOS YPATUMU ELEKTRENU MIESTO

MOKYKLOSE TYRIMAS
4.1. Tyrimo metodika

Norint patikrinti esama situacija d¢l komandinés veiklos igyvendinimo Elektrény miesto Svietimo
istaigose, buvo atliktas tyrimas 3 mokyklose: Elektrény Versmés gimnazija, Elektrénu ,,AZuolyno*
pagrindiné mokykla, Elektrény pagrindiné mokykla. Respondentais pasirinkti Svietimo organizacijy
darbuotojai. Taigi tiriamyjy kontingentas — mokykly vadovai, pavaduotojai bei mokytojai — mokyklose
egzistuojan¢iy komandy nariai bei vadovai.

Komandinés veiklos ypatumy nustatymui ir empiriniam pagrindimui Elektrény miesto mokyklose
buvo atlikta struktiirizuota respondentuy apklausa rastu. Siekiant atskleisti tikraja komandinés veiklos
situacija Svietimo istaigose ir gauti kuo tikslesnius tyrimo rezultatus, buvo vykdomas anoniminis
anketavimas. Sis duomeny rinkimo metodas buvo pasirinktas dél keletos, labai svarbiy priezasciu:

e Anketos anonimiSkumas lemia didesni respondenty atviruma bei sazininguma, todél atsiranda
didesné tikimybe, jog atsakymai bus tikslesni.
e IS anksto suraSius ir sugrupavus klausimus galima apklausti dideli kieki respondenty, ko biity
nejmanoma atlikti kitais duomeny rinkimo metodais.
Tyrimo problema: galima pateikti tokius probleminius tyrimo klausimus:
e Kokia yra komandinio darbo situacija tyrime dalyvaujanciose Svietimo istaigose?
e Kokie galimi veiksniai trukdo komandinés veiklos plétrai Elektrény miesto mokyklose?
e Kokiy priemoniy imtis, siekiant iSplésti komandinés veiklos naudojima Svietimo istaigose?
e Kokiais buidais skatinti darbuotojy motyvacija dalyvaujant komandingje veikloje?
Tyrimo objektas: komandinés veiklos ypatumy nustatymas Svietimo jstaigose.
Tyrimo dalykas: komandinio darbo situacija Svietimo istaigose.
Tyrimo tikslas: nustatyti komandinés veiklos formos panaudojima Elektrény miesto mokyklose ir
iSanalizuoti pedagogu dalyvavimo $ioje veikloje efektyvuma.
Tyrimo uZdaviniai: iSsiaiSkinti pedagogy poziiiri ir vertinima 1 komandinés veiklos reikmg, panaudojima
ir nauda jy darbo vietoje bei iSanalizuoti Siandiening komandinio darbo situacija pasirinktose Svietimo
organizacijose.
Hipotezé: komandinés veiklos produktyvumas priklauso nuo jos nariy motyvacijos lygio.
Tyrimo metodika:

Metodai:
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Teoriniai: pedagoginés, psichologinés, vadybinés literatiiros Saltiniy studijavimas ir analize.
Remiantis moksline analize Siame darbe atskleidziami teoriniai tiriamosios problemos pagrindai.

Empiriniai: Svietimo istaigy darbuotoju (pedagogy) anketiné apklausa. Sis metodas padéjo
empiriskai iSanalizuoti pedagogu poziiiri 1 komandinés veiklos ypatumus Svietimo istaigose ir atsakyti {
i$sikelta tyrimo tiksla bei uzdavinius.

Statistiniai: matematinés statistikos metodu atlikto tyrimo duomeny analizé. Rezultatai statistiSkai
buvo apdoroti matematinés skaiCiuoklés MS Excel pagalba. Gauti rezultatai pavaizduoti lentelése bei
diagramose. Gauti duomenys buvo skai¢iuojami procentais (%).

Tyrimo instrumentarijus: Tyrimui naudota anoniminé anketa, kuria sudaro instrukcija ir
klausimynas. Tyrimo instrukcijoje respondentas supazindinamas su tyrimo tikslu, pabréziama jo
nuomoneés svarba, akcentuojamas duomeny konfidencialumas bei anonimiSkumo garantijos, pateikiama
esmin¢ informacija apie tyréja.

Anketoje pateikiami uzdaro tipo klausimai, i§ kuriy galimi vienas arba keli atsakymo variantai,
klausimyna taip pat sudaro pozityviai suformuluoti teiginiai. Bendra anketos apimtis — 5 puslapiai. Anketa
sudaro dvi dalys:

e Socialin¢ - demografiné

e Pagrindiné - komandinés veiklos ypatumy vertinimas Elektrény miesto mokyklose

Pirmoje anketos dalyje buvo pateikti 3 klausimai. Jais iSsiaiSkinta svarbiausi bei tyrimui
reikSmingiausi apklaustyjyu duomenys. Antraja dali sudaré 22 klausimai, kurie padéjo ivertinti ir
iSanalizuoti komandinés veiklos ypatumus nagrinéjamose Elektrény miesto mokyklose. [ klausimus
reikéjo atsakyti rasStu. Buvo suteikta galimybé iSvengti atsakymo, pateikiamos pastabos kaip atsakyti i kai
kuriuos klausimus. Anketoje buvo 16 klausimy, reikalaujanciy vieno atsakymo varianto (1, 2, 3,4, 5, 7, 8,
10, 11, 13, 17, 18, 19, 21, 22, 23), 6 klausimai reikalaujantys keliy atsakymo varianty (6, 9, 12, 15, 24, 25)
bei trys pozymiy intensyvumo lygi nustatancios lentelés (14, 16, 20).

Tyrimo imtis:

Tyrimas buvo atliktas viena imtimi: pedagogai.

Planuojant atlikti tyrima, labai svarbu nustatyti imti, kuria remiantis biity galima pagristi iskeltas
hipotezes ir padaryti statistiSkai teisingas iSvadas, tiksliau, kad imtis biity reprezentatyvi. Mokslinéjé
literatiroje sitiloma jvairiy imties apskai¢iavimo biidu. Vienas ju V. 1. Paniotto formulé:

n=1/(A’+1/N)

A - paklaida (nuo 1 proc. iki 5 proc.);

N — tiriamos visumos dydis;
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n — reikalingas apklausti respondenty skaicius.

Miisy nagrin¢jamu atveju — N = 131 (tiek pedagogu dirba tyrime dalyvaujanciose mokyklose), tod¢l
remiantis formule, reikiamas apklausti respondenty skaicius yra toks:

n=1/0.05*+ 1/131)

n=98

Taigi, apskaiCiavus pagal formulg, matyti, kad pakanka apklausti 98 pedagogus, norint gauti
pakankamai statistiSkai patikimus duomenis. Tyrimo metu i anketos klausimus atsaké 91 respondentas.
Ankety griztamumas i§ 98 ankety — 91. Ankety griztamumo kvota sieké 93 proc., ir gali biiti apibrézta
kaip pakankamai gera. Respondentai buvo pasirinkti atsitiktinai, nekreipiant démesio nei i ju darbo staza,

nei | ju priklausyma tam tikroms komandoms ir t.t.

4.2. Gauty rezultaty analizé, jvertinimas, iSvady formulavimas

Apklausoje dalyvave pedagogai pagal lyti pasiskirsté taip (zr. 1 pav.):

O Moterys
B Vyrai

84,6%

1 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Matome, jog tyrime dalyvavo 84,6 proc. motery ir 15,4 proc. vyru. Galime teigti, jog Sie rezultatai

rodo auksta Lietuvos mokykluy feminizacijos lygi.
Apibendrinus rezultatus, paaiSkéjo tyrime dalyvavusiy pedagogu amzius. Nustatyta viena
pagrindiné amZiaus grupé: 36 — 50 mety (49,5 proc.). Siek tick maZesne dali sudaro vyresnio amziaus 51 —

65 mety pedagogai (29,7 proc.). Maziau apklausta jauny, iki 35 mety pedagogu (20,9 proc.) (Zr. 2 pav.).
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Daugiau kaip 65

Iki 35

51-65

36 -50 49,5%

T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

2 pav. Respondenty amZius

Ivertinus respondentus pagal ju uzimamas pareigas, paaiskéjo, jog daugiausia apklaustyju dirba
mokytojais (79,1 proc.), kai kuriose anketose papildomai nurodydami, jog yra vyr. mokytojai,
metodininkai, estetinio burelio vadovai ir t.t. Maza dalis respondenty nurodé, jog dirba pavaduotojais (9,9

proc.) ar direktoriais (1,1 proc.) (zr. 3 pav.).

Direktorius 1,1%

Mokyklos tarybos

0,
pirmininkas (-é) 8%
Me_tod.ln.es taryb_os 6.6%
pirmininkas (-€)
Pavaduotojas (-a) 9,9%

0% 10%  20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas

Pagal Svietimo organizaciju veiklos specifika galima iSskirti jvairias komandas, tokias kaip:
metodiniai bureliai, metodinés tarybos, audito, savivaldos, ugdymo plano komandos, moksleiviy
savivaldos, mokytojuy profsajungos komandos ir t.t. Dél Sios priezasties komandiné veikla Svietimo
organizacijose yra ypatingai reik§minga savoka. Tyrimo metu, vertinant pedagogu pozitiri i komanding
veikla, pirmiausia buvo svarbu suzinoti, kokiu intensyvumu jie dirba komandoje. Taigi, pateikus klausima

,,ar dirbate komandoje?‘‘ didzioji dalis respondenty atsaké, jog komandoje dirba pastoviai (50,5 proc.)
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arba tam tikrais numatytais atvejais (35,2 proc.). Apibendrinus tyrimo rezultatus, galima teigti, jog
pedagogai gana aktyviai dalyvauja komandinéje veikloje. Tik nedaugelis apklaustyjy teigé, jog komandoje
dirba laikinai (3,3 proc.), dalinai (9,9 proc.) arba joje apskritai nedirba (1,1 proc.). Galima daryti prielaida,
jog toki aktyvuy respondenty dalyvavima komandingje veikloje lemia keletas priezasCiy: efektyvus
bendravimas, inovatyvus, kiirybingas darbas, pasitikéjimas kitais komandos nariais, bendri komandos
nariy interesai, dalijimasis patirtimi ir t.t (Kerzneris, 2009, p. 216). Dirbant komandoje darbas vyksta

produktyviau ir yra pasiekiama kokybiskesniy rezultaty (zr. 4 pav.).

Niekada 1,1%
Laikinai 3,3%

Dalinai 6,6%

Tam tikrais numatytais
atvejais

==t |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

9,9%

4 pav. Pedagogy dalyvavimas komandinéje veikloje

Tyrimo metu buvo svarbu iSsiaiSkinti pedagogy patirt; dirbant komandoje, t.y., kiek laiko jie
dalyvauja vykdant bendrus projektus ar kolektyvini darba. Atlikus rezultaty analizg, paaiskéjo, jog
dauguma apklaustyjy respondenty komandoje dirba nevienoda laiko tarpa. Respondentai daugiausia
nurodé, jog komandoje dirba 6 — 15 metuy (32,2 proc.), taiau nemazai buvo tokiy, kurie teigé, kad
komandoje dirba nuo vieneriu iki penkeriy mety (30,0 proc.). Likusieji respondentai teige, jog komanding
veikla vykdo ar joje dalyvauja 15 mety ir daugiau (25,6 proc.). Maziausia dalis respondenty buvo ty, kurie
teigé, kad ivairioms komandoms priklauso iki vieneriy mety (12,2 proc.).

Remiantis gautais rezultatais, galime teigti, jog dauguma pedagoguy ne vienerius metus dirba
komandose, todél galime daryti iSvada, kad apklaustieji respondentai yra pakankamai patyre dirbti
komandoje. Kaip jau buvo minéta anksciau, dauguma pedagogu pastoviai dirba komandose. Pedagogo
darbas yra specifiné veiklos riiSis, kurios metu yra priimami svarbiis bei reikSmingi sprendimai.

Komandinis darbas pedagogams yra aktuali bei naudinga veikla, kurios déka priimami sprendimai yra
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kokybiskesni ir produktyvesni, nes juy atsiradima lemia ne individualus asmuo, o tam tikra, specialiai

sudaryta Zzmoniy grupé (zr. 5 pav.).
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5 pav. Pedagogy patirtis (laikotarpis) dirbant komandoje

Kaip jau buvo mineéta, tradiciSkai egzistuoja dviejy tipy komandos: formalios ir neformalios.
Formaliojo tipo komandos sudaromos konkreciam tikslui pasiekti, vykdyti konkrecias uzduotis. Jas
dazniausiai sukuria pats vadovas arba tai daro padedamas darbuotoju (Barvydien¢, Kasiulis, 2005, p. 75).
Antrojo tipo komandos formuojasi ieSkant psichologinio veiklos komforto, nes formali organizacija
daznai nepatenkina individo poreikiy. Tokios komandos susidaro dél tarpusavio simpatijos, interesy
bendrumo, pozitriy artumo ir t.t (Bagdonas, Bagdoniené, 2000, p. 148).

Atlikus apklausa apie komandy tipus, egzistuojancius Elektrény miesto mokyklose, paaiskéjo, jog
daugiausia veikia formalios ir specialiai organizuotos komandos (43,3 proc.). Svietimo organizacija yra
vieSoji istaiga, kurios veikla - formali, todél ir pedagogai didziaja dalimi dirba biitent tokio tipo
komandose. Didel¢ dalis apklaustyjy nurode, jog ju mokyklose veikia ilgalaikés komandos (23,0 proc.).
Tai leidzia daryti iSvada, jog dauguma pedagogu komandose dirba nuolat. Nemaza dalis respondenty
taipogi nurodé, jog ju mokyklose egzistuoja laikinos komandos (18,5 proc.). Kadangi komandos yra
tikslinés, sudarytos pasiekti konkreciy rezultaty, todél daznai jy gyvavimo trukmé yra nustatyta. Atlikus
tam tikra darba, pasiekus nustatyty tiksly ar brandos stadija jos yra iSformuojamos. Pedagogai taip pat
nurodé, jog ju Svietimo jstaigose veikia neformalios, savaime atsiradusios komandos (12,4 proc.). Tai gali
biti paciy pedagogu susikurtos komandos, kaip jau buvo minéta, paremtos asmeninémis simpatijomis ar
draugiskumo rysiais, kurios egzistuoja neoficialioje aplinkoje.

Apklausa parode, jog dauguma mokykloje veikian¢iy komandy yra oficialios, sudarytos konkre¢iam

tikslui igyvendinti. Rezultaty pasiskirstymas rodo, jog vieSojoje organizacijoje didelé dalis komandy yra
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formalios bei specialiai organizuotos. Toks komandy oficialumas, organizuotumas bei tikslingumas rodo

nagrin¢jamy istaigy darbo specifika bei paskirtj (zr. 6 pav.)
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6pav. Komandy tipai, veikiantys mokyklose

Veiklos, darbo produktyvumui yra labai svarbus komandy skai¢ius mokykloje, nes darbas Svietimo
istaigose yra specifinis, daznai reikalaujantis bendry, kolektyviniy sprendimy vaiky, tévy bei kity
suaugusiyjy atzvilgiu. Todél anketoje buvo pateiktas klausimas, kiek komandy reikia mokyklai, kad jos
veikla biity nasi. Daugiausia respondenty nurodé, jog turi biti 2 — 5 komandos, kurios geriausiai uztikrinty
darbo produktyvuma (30,8 proc.). Nemazai pedagogu teige, jog kiekvienam darbui turi buti formuojamos
vis naujos komandos (25,3 proc.) arba jos turi biiti sudaromos pagal darbuotoju specializacija (22,0 proc.).
Mazesné dalis apklaustyju nurodé, jog uztenka vienos, sudarytos i§ pastoviai joje dirbanciy zmoniy ir
gerai iSmananciy savo darba (17,6 proc.). Maziausia dalis respondenty buvo tokiu, kurie teigé, jog reikia 6
— 10 komanduy, kad darbas biity produktyvus (4,4 proc.).

ISanalizavus tyrimo rezultatus, galima teigti, jog labai didelis komandy skai¢ius darbo kokybei bei
naSumui didelés itakos nedaro. Respondenty nuomone uztenka keliy komandy, sudaryty i§ gery
specialisty. Ju nuomone, dar vienas biidas veiklos produktyvumui skatinti, tai formuoti naujas komandas.
Tiriamyju mokykly pedagogai yra isitiking, jog darbo nasumui svarbiau, ne komandy skaicius, bet

Zmoniy, gerai iSmananciy savo darba Zinios bei patirtis (Zr. 7 pav.).
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7 pav. Optimalus komandy skai€ius, uZtikrinantis produktyvia mokyklos veiklg

ISnagrinéjus komandy skaiciy, reikalingg produktyviam mokyklos darbui, buvo svarbu iSanalizuoti
pacios komandos sudéty, t.y., kiek komandos nariy gali sudaryti gera komanda. A. Endriulaitienés bei S.
Raizienés (2007, p. 16) teigimu, paprastai komanda turéty sudaryti ne daugiau kaip 10 Zmoniy, taciau
atlieckamo darbo specifika turéty nulemti, kiek i§ tikryjy Zmoniy bus komandoje. Respondenty paklausus,
kokia ju manymu turéty biiti tiksli komandos sudétis, daugiau negu pusé teigé, jog komanda turéty
sudaryti nuo 2 iki 5 Zmoniy (54,9 proc.). Kita respondenty dalis tvirtino, kad idealiai komandos sudéciai
reikia nuo 6 iki 10 zmoniy (31,9 proc.). Mazesn¢é dalis apklaustyjy nurodé, jog Zmoniy skaicius didelés
reikSmés komandos veiklai neturi (11,0 proc.). Nedidelis kiekis pedagogu pazyméjo, kad komanda turi
sudaryti nuo 10 ir daugiau Zmoniy (2,2 proc.).

Matome, jog didelis Zzmoniy skai¢ius nelemia geros komandos darbo. Labai daznai komandos
sudétyje biuna per daug Zmoniy, tuomet iSkyla tam tikry problemy. DaZnai atsiranda komunikacijos
nesklandumy tarp komandos nariy, sudétingesnis tampa informacijos perdavimas. Didéjant Zmoniy
skaiciui, sumaz¢ja komandos koncentruotumas, atsiranda demotyvacija, komandos nariai pradeda vengti
atsakomybés bei bendravimo vieni su kitais. Komandos produktyvumas bei lankstumas mazéja.
Komandos vadovai priima { komanda per daug zmoniy, nesuvokdami, jog paSalinti narius yra daug
sunkiau, nei pakviesti juos dirbti kartu (Endriulaitiene, Raiziene, 2007, p. 16) Kartais uZtenka keliy
komandos nariy, kad darbas biity naSus. Esant mazam zmoniy skaiciui, padidéja tarpusavio pasitikéjimas,
tampa aktyvesnis bendravimo lygis, aukStesné moralés norma. Komandos nariai artimiau bendrauja,
labiau supranta vienas kita, dalijasi savo patirtimi bei teikia pagalba, santykiai tampa nuoSirdesni bei
artimesni. Dirbant mokykloje Sios savybés yra labai svarbus veiksnys, kadangi pedagogo darbo specifika

reikalauja nuolatinio bendradarbiavimo su kitais kolegomis (zr. 8 pav.).
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8 pav. Nariy skaicius, uZtikrinantis geros komandos sudétj

Norint dirbti komandoje, labai svarbi salyga yra tinkamai ja suformuoti. Pagrindinis komandos
formavimo tikslas yra didinti komandos darbo produktyvuma. Tik tinkamai sudaryta komanda vykdys
nustatytas uzduotis, mokés spresti problemas, o komandos nariai patirs pasitenkinima tarpasmeniniais
santykiais (Barvydiené, Kasiulis, 2005, p. 76). Komandos formuojamos skirtingais tikslais bei pagal
tvairius kriterijus. Tai priklauso nuo komandos paskirties, tikslo ir uzdaviniy, lemianciy bisimos
komandos veiklos specifika.

Respondenty paklausus, pagal kokius kriterijus ju mokykloje formuojamos komandos, atsakymai
pasiskirste taip: daugiausia pedagogu teigé, jog komandos yra formuojamos pagal darbuotojuy
kompetencija bei profesionaluma (45,4 proc.). Nemaza dalis apklaustyjy teigé, kad komandos ju
mokykloje sudaromos pagal darbuotoju asmenines savybes (23,7 proc.). PanaSus kiekis respondenty
nurodé¢, jog komandos kuriamos pagal darbuotojy tarpusavio santykius, paremtus draugiskumo rySiais
(17,1 proc.). Mazesné dalis buvo teigusiy, jog komandos nariai parenkami atsitiktine tvarka (8,6 proc.) ir
tik nedaugelis pazyméjo, kad darbuotojai, formuojant komandas, atrenkami pagal darbo staza (5,3 proc.).

Atlikus rezultaty analizg, galime pastebéti, jog dauguma pedagogu teigé, kad jyu komandos
formavimas yra pagristas darbuotoju profesionalumu. Kadangi Svietimo istaiga yra vieSoji organizacija,
tod¢l ir komandos yra sudaromos remiantis komandos nariy kompetencija bei patyrimu. Kaip ir
kiekvienoje istaigoje, pedagogu teigimu, egzistuoja neformalios komandos. Kaip jau buvo minéta, jose

pedagogai susiburia remiantis draugiSkumo bei simpatijy aspektu. (zr. 9 pav.).
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9 pav. Kriterijai, lemiantys komandos formavima

Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiskinti, kas nagrin¢jamose mokyklose inicijuoja komanding veikla.
Daugiau negu pusé pedagogu atsaké, jog ju Svietimo istaigoje komanding veikla skatina ir vadovas, ir
darbuotojai kartu (58,2 proc.). Tai leidzia daryti prielaida, kad netgi kurdami nauja komanda, jie
tarpusavyje bendradarbiauja ir atlieka tam tikra netiesiogini komandinj darba. 36,3 proc. respondenty
teige, jog ju mokykloje komanding veikla inicijuoja pats vadovas. Kita dalis apklaustyju teige, jog patys
darbuotojai riipinasi naujos komandos atsiradimu bei tarpusavio bendradarbiavimu (4,4 proc.). MaZziausia
dalis pedagogu teigeé, jog ju darbovieté¢je komandinés veiklos niekas neinicijuoja, jos susiformuoja
savaime (1,1 proc.).

Apibendrinus rezultatus, galima teigti, kad didzigja dalimi komandy inicijavimo bei kiirimo procese
vadovai ir darbuotojai dalyvauja kartu. Vis délto didesné atsakomybés dalis steigiant nauja komanda tenka
vadovui. Tokia itakos persvara lemia keletas priezasciy: 1) vadovas yra lyderis, kurio atsakomybé vykdant
komandinés veiklos forma yra didziausia. 2) vadovas yra vadybininkas, kuris sutelkia narius bendram

darbui bei nurodo krypti. (zr. 10 pav.).
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10 pav. Komandinés veiklos inicijavimas Svietimo jstaigose

Vadovo vaidmuo kuriant komandas Svietimo organizacijose turi labai didelg¢ reikSme, kadangi jo

dalyvavimas komandinés veiklos kiirime sustiprina nariy motyvacija bei pareiga bendradarbiauti. Tai
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rodo, kad tik stiprus vadovas gali sukurti gera ir produktyvia komanda. Zengiant pirmuosius Zingsnius
labai svarbi yra vadovo parama. Jis turi jtikinti komandos narius darbo svarba, padéti jiems izvelgti
numatomy darby vertg bei prasme¢. Vadovas turi nurodyti konkrecia vizija ir btidus jai pasiekti (Fidleris,
2006, p. 47). Sio tyrimo metu buvo siekiama i3siaiskinti, kaip §vietimo organizaciju vadovai, i¥mano
komandinio darbo ypatybes ir ar turi patirties Siuo atzvilgiu. DidZioji dauguma respondenty teige, jog ju
vadovai turi pakankamai ziniy apie komanding veikla (72,5 proc.). Mazesné dalis apklaustyju nurodé, jog
ju Svietimo organizacijos vadovas yra pakankamai kompetetingas Siuo klausimu, ta¢iau kartais jauciama
igidziy stoka (20,9 proc.). Nedidelis kiekis pedagogu buvo isitiking, kad ju vadovai yra nepakankamai
susipazing su komandinés veiklos ypatumais (6,6 proc.).

Apklausa parod¢, jog dauguma tiriamyju mokykly vadovu turi pakankamai Ziniy, patirties apie
komanding veikla ir gerai iSmano komandinio darbo ypatybes. Todé¢l galime teigti, jog jie gerai atlieka
vadovaujama, vadybing funkcija ir uztikrina auksta ugdomosios veiklos kokybg. Taciau pedagogy teigimu
yra tokiuy vadovy, kuriems triiksta patirties bei igiidziy komandinio darbo atzvilgiu. Dél Sios priezasties
galima spéti, jog ne vienoje tiriamojoje mokykloje, komandinés veiklos forma néra pakankamai iSplétota.
Todé¢l kai kurie vadovai turéty stengtis, tobuléti bei igyti daugiau patirties apie komandinio darbo

ypatumus. (Zr. 11 pav.).
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11 pav. Svietimo organizacijos vadovo i§manymas ir patirtis apie komandinj darba

Kad darbas biity atlickamas tinkamai bei produktyviai, labai svarbu ji nuolat priziuréti, sekti
darbuotoju veiksmus bei elgsena. Todé¢l buvo tikslinga iSsiaiSkinti, ar vadovas kontroliuoja komandos
darba ir kokiu budu tai daro. Rezultatai pasiskirst¢ gana tolygiai. 30 proc. respondenty nurodé, jog
vadovas kontroliuoja komandos veikla. 28,5 proc. apklaustyju mané, kad ju mokyklos direktorius
organizuoja komanda ir atrenka jos narius. Tiek pat, t.y., 28,5 proc. buvo teigianciy, jog vadovas kartu su

jais dalyvauja komandinéje veikloje ir kontrolei skiria mazai démesio. Maziausia dalis respondenty



54
pazyméjo, kad ju vadovas komandos nariy darba palieka savieigai ir visiSkai jos nekontroliuoja (13,1
proc.).

Remiantis gautais rezultatais, galime teigti, jog dauguma Svietimo organizacijy vadovy kontroliuoja
komandos veikla, tai darydami jvairiais metodais. Taciau yra vadovy, kurie kontrolei skiria mazai démesio
arba iSvis tam neteikia didelés reik§més. Todél tikétina, kad $iy vadovy veikla néra labai kokybiska ir
produktyvi. Ju vadovaujamoms komandoms sunku susitvarkyti su iSkylanciomis problemomis bei
prisitaikyti prie pokyCiy. D¢l Sios priezasties yra svarbu nuolat kontroliuoti komandos darba, ypac

mokyklos atzvilgiu, kurioje sprendziami paciy maziausiy visuomenés nariy klausimai (Zr. 12 pav.).
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12 pav. Budai, kuriais mokyklos vadovai kontroliuoja komandos darbg

Pasitaiko atveju, kai bendradarbiaujant ar dalyvaujant komandingje veikloje tarp jos nariy atsiranda
konkurencija. Si visuomene stipriai veikianti jéga daznai yra vienas i§ bidy pasiekti norimy rezultaty.
Konkurencija skatina zmones stengtis, kovoti, bei siekti uzsibrézty tiksly (Porteris, 2008, p. 11). Kartais
zmones tarpusavyje konkuruoti privercia noras iskilti ar pasijausti svarbesniu uz kitus. Tai lemia daugybé
bei jvairiy veiksniy. Todél klausimas ,,ar Jisy vadovas skatina konkurencija tarp komandos nariy?* buvo
pasirinktas neatsitiktinai. Juo buvo siekiama iSsiaiSkinti, ar pasirinkty mokykly vadovai prisideda prie
konkurencijos skatinimo, kaip vieno i§ motyvacijos ir darbo skatinimo priemoniy. Apklausos metu
paaiskéjo, kad daugiau negu pusé pedagogu yra isitiking, jog ju vadovas skatina bendradarbiavima, o ne
konkurencija, nes bendras darbas sukuria produktyvesne aplinka (58,2 proc.). Kiti apklaustieji tvirtino, jog
ju mokyklos direktorius konkurencingumo skatinimui neteikia didelés reikSmes (24,2 proc.). Mazesné
dalis respondenty tvirtino, kad ju organizacijos vadovas konkurencija skatina, nes tai laiko pagrindine
vertybe pasiekti produktyviy darbo rezultaty (11,0 proc.). Maziausiai pasitaiké tokiy, kurie mané, jog ju
vadovai konkurencijos i$vis neskatina (6,6 proc.).

Apibendrinus visus rezultatus, galima daryti prielaida, jog Svietimo organizacijy vadovai dazniausiai

yra linke skatinti bendradarbiavima, o ne konkurencija. Tai galima susieti su mokytojo profesijos
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specifika. Dirbdami su vaikais, mokytojai dazniau vaikus skatina bendradarbiauti, atlikti bendrus
projektus, pristatymus, t.y., dirbti drauge, ne kovoti, ar konkuruoti tarpusavyje pamokos metu. D¢l Sios
priezasties, ir patys mokytojai bei ju vadovai linke dirbti bendradarbiaujant, drauge dalinantis mintimis

(zr. 13 pav.).
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13 pav. Vadovo vaidmuo skatinant konkurencija tarp komandos nariy

Siekiant pakankamai tiksliai iSnagrinéti vadovo jtaka komandinés veiklos produktyvumui, buvo
nuspresta issiaiskinti, kokie vadovo paskatinimai galéty padéti sukurti didesni darbo nasuma. Siam tikslui
buvo sudaryta 7 lentelé, kurioje pateikti keturi teiginiai su keturiy pozymiuy intensyvumo skale.
Respondentai buvo paprasyti ivertinti kiekviena teigini, prie jo nurodant jiems tinkamiausia pozymi.
Siekiant iSsiaiskinti, kokie vadovo paskatinimai pedgogams turi didZiausig itaka, buvo sudétos ,,turi labai
didelg itaka™ bei ,,turi didele itaka™ procentinés iSraiSkos. Susumavus rezultatus, paaiskéjo, jog piniginés
iSmokos, kaip vienas i§ galimy paskatinimo biidy, respondenty yra vertinamas pozityviausiai lyginant su
kitais paskatinimo biidais. Net 78,0 proc. visy apklaustyju tvirtino, kad piniginés iSmokos jiems turi labai
rezultatus, matome, kad net 94,5 proc. pedagogu, pinigines iSmokas laiko labai svarbiu paskatinimu. Tai
reiSkia, jog Sis metodas yra vienas i§ efektyviausiy biidy, didinan¢iy komandinio darbo nasuma bei
skatinan¢iy darbuotoju motyvacija.

Kitas paskatinimo buidas, ivardijamas kaip ,,zodinis pagyrimas* pedagoguy buvo vertinamas taip pat
labai palankiai. 63,7 proc. respondenty teige, jog jiems zodinis pagyrimas turi labai didelg jtaka. Maziau
apklaustyju tvirtino, jog tai turi didelg itaka (28,6 proc.). Sudéjus Sias dvi procentines iSraiskas, galime
pastebéti, jog 92,3 proc. pedagogu mano, jog tai yra labai svarbi arba svarbi vadovo paskatinimo
priemoné. Zodinis pagyrimas pedagogams turi taip pat labai didele reik§me.

Treciasis paskatinimo budas ,,padéka rastu® respondenty buvo jvertintas prieSingai, nei prie§ tai

buve teiginiai. Daugiausia buvo tokiy pedagogu, kurie mané, jog padéka rastu jiems neturi labai didelés
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itakos (46,2 proc.). Mazesné dalis apklaustyju tvirtino, kad jiems tai turi didele itaka (27,5 proc.). Panasus
skaiCius respondenty tvirtino, jog tai turi labai didelg itaka (24,2 proc.). Todé¢l sudéje pirmu dvieju
pozymiy rezultatus, matome, kad tik 51,7 proc. pedagoguy tai laiko svarbiu vadovo paskatinimu. Galime
pastebeti, kad lyginant su anksCiau i$vardintais paskatinimo budais, §i priemoné néra labai priimtina,
tyrime dalyvavusiems pedagogams.

Paskutinysis vadovo paskatinimo biidas buvo vertinamas gana panaSiai, kaip ir prieS tai buves
teiginys. 58,2 proc. apklaustyjy teige, jog ,teigiamas ivertinimas kity kolegu akivaizdoje* jiems turi
nelabai didelg itaka. Perpus maziau pedagogy tvirtino, kad tokia paskatinimo priemoné¢ turi gana didelg
itaka (22,0 proc.). Dar mazesné dalis apklaustyjy nurod¢, jog tai jiems turi labai didele itaka (13,2 proc.).
Sudéjus Siuos paskutiniuosius du rezultatus, matome, jog tik 35,2 proc. visy pedagogu, tvirtino, jog tai yra
labai svarbus arba svarbus paskatinimo buidas. D¢l Sios priezasties galime teigti, jog Si priemoné néra
efektyvi bei veiksminga didinti komandinio darbo naSuma.

Apibendrinus visus rezultatus, galime daryti iSvada, kad piniginés iSmokos, kaip viena i§ vadovo
paskatinimo priemoniy, pelné didziausia respondenty démesi bei palankiausia jvertinima. Toki pedagoguy
pasirinkima galéjo itakoti keletas priezas¢iy: 1) Atlyginimo dydis yra pakankamai Zemas, nejvertinant $io
darbo specifikos. Tai veiklos sritis, reikalaujanti specialiy pedagoginiy, psichologiniy bei tam tikry
elgsenos ziniy. Atsakomybés dalis yra pakankamai didelé, kadangi dirbama su pacia jautriausia
visuomenés dalimi. 2) Nuvertéjes mokytojo autoritetas. Pedagogai jauciasi nepakankamai jvertinti ir
suprasti ir t.t. Dél Siy ir daugybés kity priezas¢iuy, pedagogai labiausiai noréty 1§ savo vadovo sulaukti
biitent tokios paskatinimo priemonés. Nemazai respondenty pareiské, jog jiems taip pat labai svarbus
zodinis pagyrimas. Kiekvienam malonu, kai vadovas teigiamai ivertina darba ir iSreiSkia asmeninj
tvertinima ar padeka. (Zr. 7 lent.).

7 lentelé. Vadovo paskatinimai, lemiantys komandos darbo produktyvumag

Turi labai | Turi didel¢ | Neturilabai | Neturi jokios
Teiginys didele jtaka jtaka didelés jtakos itakos
1 2 3 4

Piniginés iSmokos 78.0 % 16.5 % 4.4 % 1.1%
Zodinis pagyrimas 63.7 % 28.6 % 5.5 % 2.2 %
Padéka rastu 24.2 % 27.5% 46.2 % 22 %
Teigiamas ivertinimas kit | 13 5 o, 22.0 % 582 % 6.6 %
kolegy akivaizdoje

Kad darbas buty atliktas tinkamai bei kokybiskai, ji butina stebéti bei prizitiréti. Tinkamiausia

priezitros priemon¢ yra kontrolé. Ji palaiko organizacijos ar komandos judé¢jima reikiama linkme,
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patikrina kaip tam tikra veikla atitinka normas ir kaip tikslingai ji yra nukreipta siekti uzsibrézty tiksly.
Pagrindiné kontrolés esmé mazinti klaidy skaiciy, susitvarkyti su problemomis bei minimizuoti sanaudas
(Bagdonas, Bagdonien¢, 2000, p. 164 — 165).Todé¢l Siuo atveju buvo tikslinga iSsiaiskinti, kokios kontrolés
formos vykdant komandinj darba, egzistuoja tiriamosiose mokyklose. Paaiskéjo, kad daugiau negu pusé
respondenty mano, jog jie uz atliktas uzduotis atsiskaito administracijai (59,1 proc.). Mazesné dalis
apklaustyju tvirtino, jog ju komandos darba vertina asmuo, kuris pateiké ir nurodé uzduotis (22,0 proc.).
Kiti pedagogai buvo isitiking, kad ju mokykloje vykdant komandini darba, tiesiogin¢ atsiskaitomybeé
priklauso vadovui (18,1 proc.).

Apklausa parodé, kad pedagogu veikla dalyvaujant komandinéje veikloje yra pakankamai grieztai
apibendrinus respondenty atsakymus, galime teigti, jog kontrolés formos tiriamosiose mokyklose yra

pakankamai auksto lygio (Zr. 14 pav.).

Neatsiskaito niekam 0,8%

Tiesioginé atsiskaitomybe 18.1%
1%
vadowui

Komandos darbg vertina
asmuo, kuris pateiké ir 22,0% .
nurodé uzduotis

l.Jza.tllktas u.zd'uotls” ) 59.1%
atsiskaito administracijai
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14 pav. Kontrolés formos, padedancios vykdyti komandinj darba

Kiekvienas Zzmogus dirbdamas tam tikra darba, Zino, kas ji skatina tai daryti. Viena pagrindiniy
skatinimo priemoniy yra motyvacija, kuri yra suprantama kaip judé¢jimo, veiklos priezastis, nurodanti
kazka veikti, daryti. Tai yra tam tikra valdymo sritis, kuri turi teigiamos jtakos zmogaus elgesiui (Sakalas,
2003, p. 248). Sios apklausos metu buvo sickiama suZinoti, kokie motyvai turi jtakos pedagogu
dalyvavimui komandiniame darbe. Buvo sudaryta 8 lentele, kurioje pateikti SeSi teiginiai su keturiy
pozymiuy intensyvumo skale. Kaip ir 14 klausime, respondenty buvo paprasyta jvertinti kiekviena teigini,
prie jo nurodant tinkamiausia pozymj. Nagrin¢jant respondenty atsakymus buvo sumuojamos ,,labai
svarbu® ir ,,svarbu® procentinés israiskos. Apibendrinus rezultatus tapo aiSku, jog pirmasis ,,saugumo*‘*
motyvas, respondentams pasirodé gana svarbus motyvas dalyvauti komandingje veikloje. Daugiau negu
pusé pedagoguy pazyméjo, kad tai jiems turi labai didele svarba (52,7 proc.) Mazesné dalis respondenty

buvo isitiking, jog saugumo poreikis jiems turi didele¢ svarba dirbant komandini darba (38,5 proc.).
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Sudéjus Siuos rezultatus, matome, kad 91,2 proc. pedagogu saugumo motyvui teikia labai didelg reikSme.
D¢l Sios priezasties galima teigti, jog saugumo motyvas yra pakankamai svarbus dalykas, skatinantis
respondentus dalyvauti komandinéje veikloje. Bendradarbiaudami vienas su kitu jie jauciasi saugesni,
negu ta pati darba atliekant individualiai.

Biitinybés poreiki pedagogai ivertino gana panaSiai kaip ir saugumo. Jie teigé, jog butinybé
dalyvauti komandinéje veikloje jiems yra labai svarbu (60,4 proc.). Perpus maziau buvo teigusiuyjuy, kad
jiems tai turi didelg svarba (29,7 proc.). Apskaiciave respondenty jvertinimus, galime teigti, kad 90,1 proc.
pedagogy biitinybés motyva laiko svarbia priezastimi dalyvaujant komandin¢je veikloje. Apibendrinant
galime teigti, kad daugelis pedagogu komandinéje veikloje dalyvauja, remiantis biitinybés motyvu, nes tai
priklauso ju darbo sri€iai ar taip yra reikalaujama.

Respondenty paklausus, kokia svarba jiems turi kolegialumo motyvas, daugiau negu pusé pazymejo,
kad tai turi didelg reikSmg (56,0 proc.). MaZesné¢ dalis pedagogu nurodé, kad bendradarbiavimas turi labai
didele svarba (38,5 proc.). Galime daryti prielaida, jog kolegialumas ir bendradarbiavimas yra labai
svarbus veiksnys respondentams, kadangi net 94,5 proc. pedagogu §i motyva ivertino kaip pakankamai
svarby. Pedagogai dirba dideliame kolektyve, kuriame nuolat tenka bendrauti, dalintis patirtimi bei
lgiidziais. Bendradarbiauti bei dirbti kolektyviai jie yra ipratg, todél Sis motyvas jiems yra gana
reikSmingas veiksnys.

Taciau karjeros motyva respondentai apibiidino visai prieSingai negu prieS tai buvusius motyvus.
Beveik pusé¢ apklaustyjuy buvo isitiking, kad dalyvaujant komandinéje veikloje karjeros motyvas néra labai
svarbus dalykas (47,3 proc.). MaZziau pedagogu teige, kad karjera jiems yra labai svarbus veiksnys dirbant
komandini darba (27,5 proc.). PanaSus skai¢ius respondenty mané, kad karjera jiems yra svarbus dalykas
dalyvaujant komandinéje veikloje (25,3 proc.). Sudéjus Siy dvieju paskutiniu skaiiy suma, galime
pastebéti, kad tik 52,8 proc. pedagogu karjeros motyva laiko pakankamai svarbiu. Todél galime teigti, jog
Sis poreikis apklaustiesiems néra labai svarbus.

Pedagogams atsakomybés motyvas pasirodé gana reikSmingas veiksnys. Beveik pusé i§ ju tvirtino,
kad atsakomybé jiems turi labai didelg svarba (40,7 proc.). Beveik tiek pat teigé, jog tai jiems yra svarbu
(35,2 proc.). Apibendrinus galime teigti, jog 75,2 proc. visy respondenty atsakomybés motyvui skiria
didele reikSme¢. Pedagogo darbas yra labai atsakingas tiek vaiky, tiek suaugusiyju atzvilgiu. Dirbant
komandoje taip pat susidaro galimybe¢ iSvengti atsakomybés. Todel galime daryti iSvada, kad pedagogams
atsakomybés motyvas taip pat iSlieka labai svarbiu veiksniu ir dirbant komandoje.

SaviraiSkos motyvas nepasirodé¢ labai reikSmingas faktorius. Daugiau negu pusé¢ apklaustyju
tvirtino, kad tai néra labai svarbus dalykas (52,7 proc.). Mazesn¢ dalis respondenty nurod¢, kad tai jiems

turi didelg svarba (31,9 proc.). Kiti pedagogai pazymeéjo, jog jiems saviraiSka yra labai svarbus motyvas
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(13,2 proc.). Sudéjus paskutiniuosius du rezultatus, galime daryti iSvada, kad saviraiSkos motyvas
respondentams nepasirod¢ labai svarbus motyvas, kadangi tik 45,1 proc. tai laiké pakankamai svarbiu
veiksniu.

Tyrimas parod¢, kad motyvai dazniausiai turintys jtakos pedagogu dalyvavimui komandinéje
veikloje yra priverstinio pobiidzio, paremti butinybés, saugumo, atsakomybés principu. Tai reiskia, jog
respondentai néra linke savo noru dalyvauti komandinéje veikloje ar savarankiskai inicijuoti bendra veikla
(zr. 8 lent.).

8 lentelé. Motyvai, turintys jtakos dalyvavimui komandiniame darbe

Teiginys Labai svarbu Svarbu Nelabai svarbu Nit;i;igj;z lé(sios
1 2 3 4
1. | Saugumo 52.7 % 38.5% 8.8 % 0,0 %
2. | Butinybes 60.4 % 29.7 % 8.8 % 1.1 %
3. | Kolegialumo 38.5% 56.0 % 5.5% 0.0 %
4. | Karjeros 27.5% 253 % 47.3 % 0.0 %
5. | Atsakomybés 40.7 % 352 % 18.7 % 5.5%
6. | SaviraiSkos 13.2 % 31.9 % 52.7 % 2.2 %

Dirbant komandoje, kaip paaiSkéjo anksCiau, atsakomybé uZima svarbia pozicija. Dél Sios
priezasties buvo svarbu iSnagrinéti, kokia atsakomybés dali pedagogai prisiima dirbdami komandoje. 56,0
proc. visy respondenty teigé, jog jiems dazniausiai tenka vidutiné atsakomybés dalis. Kiti pedagogai
tvirtino, jog dirbant komandoje jiems tenka didelé atsakomybé (34,1 proc.). Keletas apklaustyju nurodé,
jog dirbant komandinj darba jiems priklauso nedidelé atsakomybeés dalis (8,8 proc.).

Dauguma respondenty, linke prisiimti viduting atsakomybés dalj, todel galime teigti, jog dirbant
komandoje, dazniausiai visa komanda, o ne individualus asmuo, linkusi atsakyti uz gautus rezultatus (zr.

15 pav.).
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15 pav. Atsakomybés dalis, tenkanti asmeniui, dirbant komandoje

Kiekviena asmenyb¢ priklauso tam tikram elgsenos modeliui. Komandos nariai turi skirtingas
mastymo, elgsenos, bendravimo manieras, kurias dirbant komandoje labai svarbu suderinti. Kiekvienas
komandos narys atlieka tam tikra vaidmeni, kuri susiejus su kitais komandos nariy vaidmenimis biity
sukuriama stipri komanda, galinti uztikrinti tikslinga darba bei gerus rezultatus. Zmogaus vieta komandoje
yra labai svarbi. Kaip teigia, garsus mokslininkas Belbinas, atidziai iSstudijaves komandos nariy
vaidmenis, kiekvienas narys atranda savo vieta, kartais prisiskirdamas sau ne po viena, o po kelis

vaidmenis (http://www.belbin.com/rte.asp?id=8). D¢l Sios priezasties buvo svarbu iSanalizuoti, kokius

vaidmenis atlieka tiriamyjy mokykly pedagogai, dirbdami komandose. Apklausos metu paaiskéjo, jog
beveik pusé respondenty yra eiliniai komandos nariai (45,1 proc.). Sie apklaustieji vykdo jiems paskirtus
darbus, per daug nereiskia savo nuomonés bei atlicka bendradarbiavimo funkcijas. 24,2 proc. pedagogu
teige, jog jie dazniausiai yra tarpininkai. Tai asmenys, kuriuos galima vadinti tam tikrais koordinatoriais.
Jie riipinasi komandos reikalais, atstovauja savo ir kity interesus, sumaniai panaudoja grupinj darba. 23,1
proc. apklaustujy pareiske, jog komandoje jie biina lyderiais. Sie komandos nariai prisiima didiaja dali
suvienija zmones. Tai yra dominuojanti, entuziastinga asmenyb¢ (Barvydien¢, Kasiulis, 2005, p. 84). 7,7
proc. respondenty teigé, kad jie yra stebétojai. Juos sunku pastebéti, dirba létai, nejkvepianciai, taciau
izvalgiai bei objektyviai.

Apibendrinus rezultatus, galime teigti, jog visi asmenys, dalyvaujantys komandinéje veikloje,
atlieka tam tikrus, sau priimtinus vaidmenis. Todé¢l kiekvienas narys turi atrasti save ir prisiderinti prie

kity komandos nariy, norint uztikrinti produktyvy darba (zZr. 16 pav.).


http://www.belbin.com/rte.asp?id=8
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16 pav. Komandoje atliekami vaidmenys

Dirbant komandoje labai svarbus aspektas yra psichologinis klimatas, vyraujantis tarp kolegy. Tai
atspindi Zmogaus psichologing savijauta, susidariusia tarpasmeniniuose ir dalykiniuose santykiuose bei
atskleidzia komandos buisena (Juceviciené, 1996, p. 81). Dar vienas labai svarbus veiksnys, uztikrinantis
teigiama komandos atmosfera — suderinamumo, sutelktumo jausmas. Tai Zmones komandoje laikanciy ir
ju tarpusavio rySius atspindinti jéga, daranti poveiki visiems grupés nariams, susijusi su teigiamais
komandos nariy jausmais, kuriuos jie puoseléja vieni kitiems (Barvydiené, Kasiulis, 2005, p. 88).Todél
produktyvus ir rezultatyvus darbas gali biiti pasiektas tuomet, kai komandoje egzistuoja draugiski bei
pozityviis santykiai. Atlikus apklausa, paaiskéjo, kad beveik pusé tyrime dalyvavusiu asmeny su kitais
kolegomis sieja dalykiniai santykiai (48,4 proc.). Beveik tiek pat tvirtino, jog dirbant komandoje, jie
elgiasi draugiskai (40,7 proc.). Mazesné dalis pedagogy tvirtino, kad jie bendrauja neutraliai (7,7 proc.).
Nedaugelis apklaustyju nurodé, jog juos sieja konkurenciniai santykiai (2,2 proc.).

Tai leidzia daryti iSvada, jog dauguma pedagogu dirbdami komandoje bendrauja gana pozityviai.
Didelg dalj apklaustyjy sieja draugiski ir dalykiniai santykiai. Tokius tarpusavio santykius gali lemti kelios
priezastys: 1) pedagogai bendraudami su vaikais, turi buti draugiski bei reiksti pasitikéjima jais. Santykiai
su vaikais negali buti priesiski ar agresyvis. D¢l Sios priezasties pedagogai yra jpratg elgtis korektiSkai,
dalykiskai ir atsakingai. 2) pedagogai yra geri psichologai, kurie labiau negu kity specialybiy asmenys turi
valdyti savo neigiamas emocijas ir jausmus, nes dirba su psichologiSkai jautriomis, dar
nesusiformavusiomis asmenybémis. Todé¢l pedagogai, dirbdami komandini darba, puikiai suderina ir

puoseléja santykius su kitais kolegomis (zr. 17 pav.).
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17 pav. Tarpusavio santykiai su kolegomis dirbant komandinj darbg

Kiekvienas asmuo pasizymi tam tikromis charakterio savybémis bei ypatybémis, turi skirtinga
elgsenos modeli bei ivairius interesus. Dirbant komandini darba ar bendradarbiaujant, asmeniui biidingos
savybés daznai pasireiSkia skirtingai: jos iSrySkéja arba susilpnéja. Dél Sios priezasties, apklausos metu
buvo svarbu iSsiaiskinti, kokia jtaka komandinis darbas turi tyrime dalyvavusiu pedagogu tam tikroms
charakterio savybéms bei ypatybéms. Siuo atveju, kaip 14 ir 16 klausimuose, buvo sudaryta pozymiy
intensyvuma nurodanti 9 lentelé, kuri tiksliau padéjo iSsiaiskinti pedagogu pozitri Siuo klausimu. Buvo
pateikti SeSi teiginiai, papraSant jvertinti kieviena i§ juy bei priskirti labiausiai jiems tinkama pozymi.
Siekiant iSsiaiSkinti didziausia komandinio darbo jtaka nurodytoms savybéms, buvo sumuojamos ,,turi
labai didelg itaka“ bei ,,turi didelg jtaka“ procentinés iSraiskos.

Pirmoji ,,asmens vystymosi ir tobulé¢jimo* savybé respondenty buvo jvertinta gana skeptiSkai.
Dauguma i ju teigé, kad komandinis darbas §iai savybei neturi didelés jtakos (57,1 proc.). Perpus maziau
apklaustyju tvirtino, kad komandiné veikla asmens vystymosi ir tobul¢jimo ypatybei turi didelg jtaka (23,1
proc.). Nedaug pedagogu nurodé, kad komandinis darbas ju tobuléjimui ir vystymuisi turi labai didele
itaka (18,7 proc.). Todéel sudéjus Sivos du rezultatus, matome, kad tik 41,8 proc. visy pedagogu yra
isitiking teigiama komandinés veiklos itaka Siai asmens savybei.

Antroji ,,individualumo® savybé buvo ivertinta panasiai kaip ir anksciau jvardinta savybé. 42,9 proc.
respondenty teige, jog komandinis darbas individualumui didelés jtakos neturi. 30,8 proc. respondenty
buvo isitiking, kad komandiné veikla turi didele itaka asmens individualybei. Siek tiek maZiau
respondenty tvirtino, jog komandinis darbas turi labai didele itaka Siai asmens ypatybei (24,2 proc.).
Apibendrinus rezultatus, galime pastebéti, jog 55,0 proc. pedagogu mano, kad komandiné veikla yra
pakankamai svarbi individualumo atzvilgiu.

Komandinio darbo itaka kolektyviskumo atzvilgiu, didZigja dauguma susiskirsté¢ i dvi dalis. 50,5

proc. respondenty nurodé, kad komandiné veikla turi didelg¢ itaka ju kolektyviskumui. 48,4 proc.
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apklaustyju tvirtino, kad komandinis darbas turi labai didele itaka Siai asmens savybei. Sudéje¢ Siuos
respondenty atsakymus, matome jog 98,9 proc. visu pedagogu yra isitiking komandinés veiklos jtaka
kolektyviskumo atzvilgiu. Asmuo, dirbdamas komandoje, bendrauja su kitais nariais, dalijasi mintimis,
darbais ir vykdo bendra veikla. Tokiu biidu jo kolektyviskumo samprata pleciasi ir tobuléja.

Tyrimo metu buvo svarbu suzinoti, kokia reikSm¢ komandinis darbas turi lyderiavimo pozicijai,
kaip asmuo sugeba vadovauti dirbdamas komandinéje veikloje. Susumavus rezultatus, paaiskéjo, jog
komandinis darbas lyderiavimui turi pakankamai didelg svarba. Net 48,4 proc. respondenty tvirtino, kad
bendradarbiavimas lyderio pozicijoms turi labai didelg jtaka. Beveik tiek pat pedagogu tvirtino, kad tai
turi didel¢ itaka (46,2 proc.). Matome, jog 94,6 proc. apklausty asmeny tiki komandinés veiklos itaka
lyderiavimui. Taigi galime teigti, kad tai yra puiki galimybé pasireiksti lyderio pozicijoms, vadovauti
komandos nariams, ripintis aktyviu komandos darbu, telkti narius, iSkelti komandos tikslus ir t.t.

Komandinio darbo jtaka saviraiSkos atzvilgiu, nebuvo vertinama labai pozityviai. Atsakymai
pasiskirsté ivairiai. Taciau sudéjus rezultatus paaiskéjo, kad 53,9 proc. pedagogu tiki komandinio darbo
itaka saviraiSkai. Remiantis $iais rezultatais, galime tvirtinti, jog komandinio darbo reikSme saviraiSkos
atzvilgiu, dauguma respondenty supranta nevienareikSmiskai. D¢l Sios priezasties negalima tvirtinti, jog
tai yra visiems vienodai labai svarbus veiksnys, kadangi yra nemazai tokiy, kurie mano priesingai.

Komandinio darbo itaka paskutiniosios savybés atzvilgiu buvo jvertinta gana aiskiai. 46,2 proc.
respondenty tvirtino, jog komandiné veikla pasyvumui turi didele jtaka. PanaSus skaicius buvo teigusiy,
kad bendras darbas Siai asmens ypatybei turi labai didel¢ itaka (34,1 proc.). Atlikus rezultaty analize,
matome, jog 80,3 proc. respondenty yra isitiking komandinio darbo svarba pasyvumo atzvilgiu. Tai lemia
keletas priezasCiy: 1) dirbant kartu su kitais kolegomis sumaz¢ja asmeniui tenkancios atsakomybes dalis.
2) motyvacijos nuvertéjimas ir t.t.

Atlikus rezultaty analizg, paaiskéjo, jog komandinis darbas turi nevienoda itaka nurodytoms asmens
savybéms bei ypatybéms. Didziuli poveiki, respondenty nuomone, komandin¢ veikla turi
kolektyviskumui, lyderiavimui bei pasyvumui. Komandinis darbas sudaro idealias salygas dirbti kartu,
dalintis mintimis, pasitlymais bei patirtimi. Dirbant komandoje, puikiai vystomos bendradarbiavimo,
kolektyviskumo savybés. [domi situacija susiklosté su kitomis dvejomis savybémis — lyderiavimu bei
pasyvumu. Sios dvi ypatybés yra visiskos priesingybés, tatiau pedagogu ijvardintos beveik vienodai
svarbios. Galime daryti prielaida, jog tokia situacija susiklosté dél keletos priezas¢iy: dirbant komandini
darba yra puiki galimybé tiek vadovauti, priimti naujus i$Sukius, produktyviai dirbti, tiek veikti
neryztingai, nejkvepianciai ir 1étai. Kaip jau buvo minéta, komandoje egzistuoja skirtingi vaidmenys,
kuriy déka, galima pasirinkti sau tinkama pozicija. Todél tampa aisku, jog respondentai tyrimo metu,

pasirinko ir ivertino sau svarbiausias savybes bei komandinio darbo itaka joms (Zr. 9 lent.).
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9 lentelé. Komandinio darbo jtaka asmens savybéms bei ypatybéms

Turi labai d{(;l(;lg igﬁ:ﬁ; Neturi visai jokios
Savybés/ypatybés didele jtaka itaka itakos jtakos
1 4
2 3

1. | Asmens vystymosi, R o N 0

tobuléjimo 18.7 % 23.1 % 57.1 % 1.1 %
2. | Individualumo 242 % 30.8 % 42.9% 22 %
3. | Kolektyviskumo 48.4 % 50.5 % 1.1% 0.0 %
4. | Lyderiavimo 46.2 % 48.4 % 4.4 % 1.1 %
5. | Saviraiskos 16.5 % 37.4 % 42.9 % 33%
6. | Pasyvumo 34.1 % 46.2 % 18.7 % 1.1%

Daugelyje mokslinés literatiiros Saltiniy komandiné veikla apibtidinama kaip produktyvi ir
veiksminga darbo priemon¢, pasizyminti stipria tarpusavio priklausomybe bei vyraujanciais komandiniais
tikslais (Savanevi¢iené, Silingiené, 2005, p. 55). Dél §ios priezasties buvo svarbu i$analizuoti, ka mano
respondenty teige, jog komandinis darbas turi didelg itaka, nes dirbant komandoje darbas atlieckamas daug
lengviau ir efektyviau (86,8 proc.). Nedidelis skaicius apklaustyjy tvirtino, kad tai neturi labai didelés
itakos (8,8 proc.). Keletas pedagogy nurodé, kad komandinis darbas neturi visai jokios itakos, nes kartais
individualus darbas yra atlieckamas daug efektyviau negu bendras darbas (4,4 proc.).

Remiantis tyrimo rezultatais, galime teigti, kad komandinés veiklos itaka darbo veiksmingumui
buvo jvertinta labai pozityviai. Tai reiskia, jog daugelis pedagogu, yra isitiking komandinio darbo nauda ir
produktyvumu. Tai leidzia daryti iSvada, kad komandiné veikla pedagogu darbo praktikoje yra daznai

naudojamas metodas (zr. 18 pav.).

Neturi visai jokios jtakos, nes
kartais individualus darbas yra
atliekamas daug efektyviau
negu bendras darbas

4,49

Neturi labai didelés jtakos 3,8%
Turi didele jtaka, nes dirbant
komandoje darbas atliekamas 86,8%
daug lengviau ir efektyviau
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

18 pav. Komandinés veiklos jtaka darbo veiksmingumui
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Atliekant tam tikra veikla, daznai patiriama {vairiy nesékmiy ar atsiranda kliti¢iy, kurios trikdo
numatytos darbo eigos procesa. Todé¢l buvo svarbu iSnagrinéti, su kokiais sunkumais pedagogai susiduria
dirbdami komandoje. Gauti rezultatai pasiskirste taip: 29,7 proc. respondenty jaucia kolektyviskumo
stygiy. Galima daryti prielaida, jog egzistuoja bendradarbiavimo stoka, kai kurie pedagogai labiau linkg
dirbti individualiai, negu dalintis mintimis bei patirtimi su kolegomis. 23,1 proc. apklaustyju skundési
komandos nariy ir kompetencijos stoka. Tai reiSkia, kad ne visi pedagogai turi igiidziy bei patirties dirbti
komandoje. D¢l Sios priezasties komandoje iSkyla tam tikry sunkumy bei atsiranda problemy. 22,0 proc.
pedagogu nurodé, jog ju komanda kamuoja asmeniniy interesy nesutapimas. Daugumos Zzmoniy
charakterio savybés bei ypatybés daznai skiriasi. Kiekviena amenybé pasizymi savitu elgsenos bei
bendravimo modeliu. Todé¢l dirbant komandini darba, labai svarbu sugebéti prisiderinti prie kity
komandos nariy bei rasti bendra kalba. Dalyvaujant komandinéje veikloje labai svarbu yra darna bei
sutelktumas. Tik esant tokioms salygoms darbas bus atlieckamas efektyviai bei produktyviai. 20,9 proc.
respondenty teigé, kad ju komandoje vyrauja abejingumas. Dirbdami komandinj darba asmenys daznai
jaucia maziau atsakomybés negu ta pati darba dirbty individualiai. Dél Sios priezasties, jie nejsigilina {
komandos tikslus, uzdavinius bei procesa ir tampa abejingi visam komandos darbui bei biisimiems
rezultatams. 4,4 proc. tvirtino, jog ju komandoje egzistuoja konflikty. Bendradarbiaujant, ar dirbant kita
darba susiduriama su konfliktais, kuriy metu susiduria skirtingi, arba prieSingi dviejy Saliy interesai,
pozifiriai, pozicijos ir siekiai (Sakalas, Silingien¢, 2000, p. 155).
Dauguma rezultaty pasiskirsté gana tolygiai, nedideliu skirtumu. Tai reiskia, jog apklausoje
dalyvavusiy pedagogy komandose vyrauja daugybe neiSsprgsty sunkumy bei problemy. Todél galime
daryti prielaida, kad komandiné veikla néra labai tobula, ja reikia nuolat vystyti, plétoti bei teikti Ziniy

apie komandinio darbo subtilybes (Zr. 19 pav.).

Konfliktai F4,4°

Abejingumas

20,9% | -

Asmemmq!nteresq 22.0%
nesutapimas
Komandos nariy ir

q
kompetencijos stoka Sl

Kolektyviskumo (darbo kartu)

. 29,7%
stygius 3
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19 pav. Sunkumai, su kuriais susiduriama dirbant komandoje
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Ivardijus problemas, trukdancias sklandu komandos darba, buvo svarbu issiaiskinti, kaip patys
pedagogai vertina savo sugeb¢jimus bei jgtidzius dirbti komandoje. Beveik pusé apklaustyju tvirtino, jog
jie susitvarko su paskirtomis uzduotimis, taciau igiidziy stinga (44,0 proc.). Matome, kad nors
respondentai ir pozityviai vertina savo sugebéjimus dirbti komandoje, taciau pripazista, jog turi tam tikry
spragy. Nemazai respondenty teigé, kad jie nuolat tobulina savo igiidzius darbui komandingje veikloje
(31,9 proc.). Pedagogai gilindami savo zinias, tobulina ne tik savo paties igiidzius bei sugeb¢jimus, bet ir
gerina komandinés veiklos kokybe bei rezultatus. Siek tiek maZziau pedagogu teigé, jog yra pakankamai
kompetetingi ir patyre dirbti komandoje (24,2 proc.). Tai reiskia, jog $i dalis respondenty yra pakankamai
uztikrinti savo sugebéjimais bei ziniomis dirbant komandoje. Galima daryti prielaida, kad tai yra
pedagogai, turintys ilgamete patirt] dalyvaujant komandinéje veikloje.

Atlikus rezultaty analizg, paaiSkéjo, jog dauguma apklausty respondenty, jaucia igudziy bei
sugeb¢jimy stoka dirbant komandoje, todél juos nuolat tobulina ir stengiasi igyti ziniy. Tik nedaugelis
patvirtino, jog jie puikiai iSmano komandinio darbo subtilybes. Todél galime daryti iSvada, jog
pedagogams reikia tam tikry profesionaliy ziniy, kurios padéty igyti daugiau patyrimo bei iSmanymo

komandinés veiklos srityje (Zr. 20 pav.).

Visiskai neturiu jokiy Ziniy
apie darbg komandoje

Esu kompetentingas ir
patyres dirbti komandoje

Nuolat tobulinu savo
{gtdZius darbui komandinéje
veikloje

Susitvarkau su paskirtomis
uzduotimis, taciau jgadziy
stinga

44,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

20 pav. Pedagogu savo sugebéjimy ir jguidZiy vertinimas dirbant komandoje

Respondenty paklausus, kur jie gavo Ziniy, reikalingy dirbant komandoje, dauguma atsakymuy
pasiskirté gana tolygiai: 31,5 proc. pedagoguy teige, jog jie patirties igijo ilgo darbo stazo mokykloje metu.
30,4 proc. apklaustyju tvirtino, kad Ziniy, reikalingy dirbant komandoje gavo bendraujant su kolegomis.
Tai reiskia, jog jiems padéjo kity kolegu patirtis, patarimai bei pagalba komandinés veiklos atzvilgiu. 28,7
proc. pedagogu nurodé, kad patirties bendradarbiauti jie iSmoko kursy bei seminary metu. Nedidelis

skaicius respondenty, t.y., 9,4 proc., pazyméjo, kad patyrimo pasiséme universitete.
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Apklausa parodé, jog pedagogai ziniy gavo ivairiy biidy keliu. Taciau galime pastebéti, kad
daugiausia patirties jie igijo savarankiSkai — bendraudami su kolegomis, ar daugeli mety dirbdami
mokykloje. Tik maza dalis apklaustyjy teige, jog specialiy ziniy igijo universitete. Todel galime daryti
prielaida, jog aukstosios mokyklos nepakankamai supazindina studentus su komandinés veiklos specifika,
daugiau démesio skiria teorinéms, ne praktinéms uzduotims. D¢l Sios priezasties, jauniems pedagogams

daznai triikksta ziniy, kaip reikia elgtis ir bendrauti su vaikais bei bendradarbiaujant su kolegomis (21 pav).

Negavau Ziniy |0,0%

Universitete F 9,4%
Kursy, seminary metu H P8,7%

Bendraujant su kolegomis H 30,4%
llgo darbo stazo mokykloje 315%
metu ﬁ -
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21 pav. Budai, kuriais pedagogai gavo Ziniy, reikalingy dirbant komandoje

ISsiaiSkinus budus, kuriais pedagogai gavo ziniy, reikalingy dirbant komandoje, buvo tikslinga
suzinoti, kur jie noréty igyti papildomai patirties ar patobulinti savo igiidZius bei sugeb¢jimus. Beveik
pusé, tyrime dalyvavusiy pedagogy, teigé, jog apie komandinés veiklos ypatumus jie noréty suZzinoti
bendradarbiaujant bei dalinantis patirtimi su Europos Sajungos valstybiu pedagogais (40,8 proc.).
Matome, jog daugeli pedagogy vilioja kity Saliy komandinio darbo patirtis bei specifika. Panasus skaicius
respondenty tvirtino, kad patirties pasisemti noréty kvalifikacijos tobulinimo kursuose ir seminary metu
(36,6 proc.). Galime daryti prielaida, jog nemazai pedagogu pozityviai vertina ivairiy seminary veikla.
Todél galima daryti iSvada, jog toks informavimo budas yra pakankamai naudingas. Kiti pedagogai
tvirtino, jog suzinoti apie komandinés veiklos subtilybes jiems padéty vadovéliai, knygos, vairios
mokslinés publikacijos, Zurnalai (14,8 proc.). Apie komandinés veiklos ypatumus yra iSleista nemazai
mokslines literatiiros tiek lietuviy, tiek uzsienio kalbomis. Todél galima teigti, jog Sis informavimo Saltinis
turi buti prieinamas kiekvienam pedagogui. Nedidelé dalis respondenty nurodé, kad ziniy apie
komandinés veiklos ypatumus jiems pakankamai uztenka (4,9 proc.). Si pedagogy pasirinkima, kaip jau
buvo minéta, galéjo itakoti ilgameté patirtis komandinéje veikloje. Keletas apklaustyjy teigeé, jog patirties
noréty igyti universitete (2,8 proc.). Galime pastebéti, jog asmeny norin¢iy pasisemti patirties Sioje

Svietimo istaigoje yra labai nedaug.
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Apibendrinus tyrimo rezultatus, galime teigti, kad labiausiai priimtini tobulinimosi bidai
pedagogams yra bendradarbiavimas su ES valstybiy pedagogais bei jvairts kvalifikacijos tobulinimo
kursai bei seminarai. Galime teigti, jog toki pedagogu pasirinkima lémé jvairios priezastys: 1) galimybeé
pazinti ir pamatyti savo kolegu darbo specifika, kaip komandinis darbas vystomas kitose Salyse,

pasidalinti patirtimi 2) naujoviy trauka 3) praktiniy ir naudingy ziniy igyjimas. (zr. 22 pav.).

Universitete

Ziniy apie komandinés veiklos ypatumus man pakankamai
uztenka

Vadovéliy, knygy, jvairiy moksliniy publikacijy, zurnaly pagalba ,8%

Kvalifikacijos tobulinimo kursuose ir seminary metu 36,6%

Bendradarbiaujant bei dalinantis patirtimi su ES valstybiy 40.89
pedagogais o, 2

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

22 pav. Biidai, kuriais pedagogai noréty jgyti Ziniy apie komandinés veiklos ypatumus

ISanalizavus tyrimo rezultatus, pastebéta, kad komandinis darbas Svietimo istaigose yra daznai
naudojamas. Tod¢l galima teigti, jog jis yra pakankamai aktualus, perpektyvus bei turi plétros galimybiy.
Tai rodo, Siose mokslo istaigose dirbanc¢iy pedagogu nuomoné, o ji komandinés veiklos atzvilgiu yra
pakankamai pozityvi. Dauguma i$ ju pripazista, jog komandiniy igiidZiy vis dar truksta, taciau patvirtina,
jog mielai patobulinty savo Zinias. Dauguma pedagogy sutinka su komandinio darbo nauda bei rezultaty
produktyvumu, todél daznai taiko bendradarbiavimo metoda. Taciau bitina pastebéti, jog dauguma
pedagogu komandinéje veikloje dalyvauja vadovo skatinami ar liepiami. D¢l Sios priezasties galime teigti,

jog komandiné veikla Lietuvos Svietimo sistemoje néra labai iSvystyta bei turi placias plétros galimybes.
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ISVADOS

1. ISanalizavus moksling literatira, uzsienio Saliy patirti bei atlikus tyrima buvo nustatyta, jog
komandin¢ veikla yra pagrista samoningu nariy bendradarbiavimu, bei bendry tiksly siekimu. Paaiské¢jo,
kad dirbant komandoje pageréja darbo kokybé, sumazéja laiko sanaudos bei pasiekiami aukstesni
rezultatai, negu ta pati darba atlikty individualiis asmenys.

2. I$nagrinéti komandy ir darbo grupiy tarpusavio skirtumai. Nustatyta, jog komanda labiau remiasi
kolektyvinio darbo principu ir visy nariy jtraukimu i organizuojama veikla, o grupés veikloje labiau
pastebima individualizmo bei asmeninés atsakomybés bei asmeniniy rezultaty itaka.

3. Atlikta komandos formavimosi proceso analizé. PaaiSkéjo, jog norint pasiekti produktyviy bei
kokybisky rezultaty, komanda turi pereiti tam tikras vystymosi stadijas. Komanda turi buti tinkamai
suformuota, jos nariai turi pazinti vienas kita. Nustatyta, jog darbas komandoje skatina nariy vieninguma,
sutelktuma bei produktyvia veikla.

4. ISanalizuota komandinés veiklos jtaka Svietimo organizacijoms. Paaiskéjo, jog komandinis darbas
padidina ugdymo kokybg, skatina pedagogu profesini augima bei sumazina laiko sanaudas. D¢l Sios
priezasties kyla mokyklos autoritetas, ugdymo bei Svietimo kokybe vaiky, tévy bei kity mokykly atzvilgiu.

5. ISnagrinéjus komandos nariy vaidmenis, paaiskéjo, jog vaidmuo — tai tam tikras Zmogaus
elgsenos pobiidis, kurj jis {prasmina bendraudamas su kitais komandos nariais. Nustatyta, jog komandos
formavimui labai svarbiis nariy vaidmenys, kadangi tam tikrose situacijose jie gali kompensuoti vadovo
sugebéjimy bei profesionalumo tritkumus.

6. ISanalizuotos psichologinés ypatybés dirbant komandoje. Nustatyta, jog bitina salyga
produktyviam komandos darbui, yra palankus psichologinis klimatas. Norint, kad komanda biity tvirta ir
stipri, reikia siekti darnos, vieningumo bei suderinamumo. Kita, veiksmingo komandinio darbo salyga -
stipri organizaciné kultiira. Tik esant stiprioms vertybéms, palankiai bendravimo formai bei poZitiriams,
komandoje vyraus pozityvi nuotaika, bei teigiama atmosfera.

7. Paaiskéjo, jog vykdant komandini darba, labai svarbu — komandos sudétis bei nariy atranka,
kadangi nuo S$iy dviejy veiksniy priklauso organizuojamos veiklos rezultatai bei produktyvumas. Buvo
nustatyta, jog vykdant atranka, labai svarbu komandos nariy Zinios, kvalifikacija, patirtis, motyvacija,
noras tobuléti bei daryti pokycius.

8. ISnagrinéta Europos Saliy komandinio darbo patirtis. Paaiskéjo, jog komandinés veiklos jtaka
Vakary ir Ryty Europoje yra skirtinga. Vakary ir Siaurés valstybés §iuo atzvilgiu yra gerokai pazengusios

uz Ryty Europos Salis. Nustatyta, jog komandinis darbas ES Salyse yra arba tampa populiarus dél keletos
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priezasCiy: darbas komandose skatina pazanga bei produktyvuma, sukuriama sinergija, kurios metu
padidéja darbo nasumas, stipréja tarpusavio rySiai, pasitikéjimas komandos nariais.

9. ISanalizavus tyrimo rezultatus, tapo aiSku, jog respondentai gana aktyviai dalyvauja komandinéje
veikloje bei turi nemazai patirties komandinio darbo atzvilgiu. Galima teigti, jog toki aktyvuy pedagogu
dalyvavima komandinéje veikloje lemia keletas priezasCiy: laiko sanaudos, idomus, kiirybingas darbas,
bendri interesai, pasitikéjimas vienas kitu, galimybé dalintis patirtimi bei kolegialumo jausmas.

10. Tyrimo rezultatai parodé¢, kad nagrin¢jamose mokyklose daugiausia veikia formalios, specialiai
organizuotos komandos. Tokia komandy veiklos specifika lemia tai, jog Svietimo organizacijos yra
vieSosios institucijos. Dél Sios priezasties komandy oficialumas ir organizuotumas yra glaudziai susijgs su
nagrin¢jamy istaigy darbo pobiidziu bei veikla.

11. Paaiske¢jo, jog didelis zmoniy skaicius nelemia geros komandos darbo. Esant per daug zmoniy,
iSkyla tam tikry problemy: tampa sudétingesnis informacijos perdavimas, sumaZzéja komandos
koncentruotumas bei nariu motyvacija. Nustatyta, jog idealia komandos sudéti sudaro nuo 2 iki 5 Zmoniy.
Komandos nariai geriau supranta vienas kita, tampa aktyvesnis bendravimo lygis ir kokybiskesni
rezultatai.

12. Tyrimo rezultatai parod¢, jog daugumoje mokykly komandy inicijavimo bei kiirimo procese
vadovai ir darbuotojai dalyvauja kartu. ISsamiau panagrinéjus rezultatus, paaiskéjo, jog didesné
atsakomybés dalis Siame procese vis délto tenka vadovui, kadangi biitent jis sutelkia narius darbui, yra
komandos lyderis bei nurodo darbuotojams veiklos krypti.

13. Nustatyta, jog dauguma mokyklos vadovy turi pakankamai Ziniy, patirties bei sugebéjimy dirbti
komandinéje veikloje. Jie gerai atliecka vadybing ugdomosios veiklos funkcija bei uZtikrina auksta
mokymosi proceso kokybe. Tik stiprus vadovas sugeba pasiekti kokybisku rezultaty bei igyvendinti
numatytus tikslus.

14. Paaiskéjo, kad dauguma vadovy savo mokyklose skatina bendradarbiavima. Tai rodo, kad jie
plétoja komandinés veiklos forma Svietimo istaigose. Siekiant tiksliau iSnagrinéti vadovo ijtaka
komandinio darbo produktyvumui, buvo nusprgsta i$siaiskinti, kokie vadovo paskatinimai padeda sukurti
didesni darbo nasSuma. Nustatyta, jog didzioji dalis pedagogu mano, jog piniginés iSmokos yra
tinkamiausias biidas darbo kokybei didinti.

15. Tyrimas parod¢, jog dauguma respondenty komandose dirba ne savo noru. Motyvai, lemiantys
ju dalyvavima komandinéje veikloje, yra salyginai priverstinio pobiidZio, susij¢ su biitinybés, saugumo bei
atsakomybés principais. PaaiSkéjo, jog dauguma pedagogu dirbdami komandoje, prisiima viduting
atsakomybés dalj, atlieka eilinio komandos nario vaidmeni bei néra link¢ vadovauti. Tai rodo, jog

tiriamosiose mokyklose triiksta darbuotoju motyvacijos bei teigiamo nusiteikimo dirbti komandoje, nors
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daugelis i$ ju pripazista komandinio darbo nauda bei teigiama itaka darbo rezultatams, teigdami, jog toks
veiklos pobiidis turi didelj veiksminguma.

16. Paaiskéjo, jog dauguma respondenty jaucia igiidziy bei sugebéjimy stoka, todél nuolat juos
tobulina bei stengiasi igyti ziniy. Tai daro jvairiais biidais: patirtis, igyta ilgo darbo stazo mokykloje metu,
bendraujant su kolegomis, ivairiy kursy ir seminary metu. Didelé dalis pedagogu nurodé, kad specialiy
ziniy igyti noréty bendradarbiaujant bei dalinantis patirtimi su ES valstybiy pedagogais.

17. Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima teigti, jog komandinis darbas Svietimo istaigose yra
daznai naudojamas. Daugelis respondenty yra pozityviai nusiteik¢ komandinio darbo atzvilgiu bei
teigiamai vertina bendradarbiavima su kolegomis. Jis yra pakankamai perspektyvus, aktualus

Siandieninéje mokyklos bendruomenéje bei turi dideliy plétros galimybiy.
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SIULYMAI

1. Apibendrinus tyrimo rezultatus, galima sitilyti, jog Svietimo organizacijy vadovai, formuodami
komandas turéty skirti daugiau démesio savanoriSkam nariy dalyvavimui komandinéje veikloje. Darbas
komandoje nariams turéty buti malonia pareiga ar veikla, o ne prievole. D¢l Sios priezasties vadovai turi
skatinti darbuotojy motyvacija bei akcentuoti komandinio darbo privalumus, nes nuo to priklauso
komandos produktyvumo lygis. Vadovai turéty imtis atitinkamy priemoniy, didinan¢iy komandos nariy
motyvacija. Jie neturéty pamirsti atlygio darbuotojams uz dalyvavima komandinéje veikloje, nes tai yra
veiksminga skatinamoji priemoné, pvz., piniginis priedas.

2. Vadovai turéty stengtis tinkamai suformuoti komanda bei paskirstyti vaidmenis komandos
nariams, nes tik tinkamai subtrus komanda, veikla bus produktyvi, darbo procesas vyks sklandziai, o
laukiami rezultatai, atitiks liikescius.

3. Vykdant komanding veikla, labai svarbus vadovo vaidmuo, jo sugebéjimai, profesionalumas bei
1gtdziai dirbant komandoje. Tyrimo metu paaiSkéjo, jog kai kuriems vadovams $iy igiidziy stinga. Dél
Sios priezasties, vadovams biitina nuolat tobulinti savo zinias ivairiuose kursuose, seminaruose, dométis
uzsienio Saliy patirtimi. Gauta medziaga bei ziniomis jie turéty pasidalinti su visa komanda, jai
atsiskaityti.

4. Vadovai bei komandos nariai turéty bendrauti su akademine visuomene, ypatingai atkreipti
démesi 1 komandinés veiklos tema raSomus mokslinius straipsnius, disertacijas, magistrinius darbus bei
kitokig literatiira.

5. Kiekvienoje savivaldybéje Svietimo skyriuje turéty buti organizuojami pasitarimai, konferencijos,
seminarai pedagogams dél komandinés veiklos pritaikymo Svietimo istaigose bei produktyvaus darbo
komandinés veiklos atzvilgiu.

6. Atlikus rezultaty analize, galime teigti, jog komandinis darbas Svietimo istaigose yra gana
pozityviai vertinamas, perspektyvus bei turi dideles plétros galimybes. Tai rodo tyrime dalyvavusiy
pedagogu nuomoné bei poziiiris | komanding veikla, kuris yra teigiamas Siuo atzvilgiu. Didelé dalis
respondenty pripazista kolegialumo principo nauda, todél mokykly vadovai turéty stengtis nuolat skatinti
komanding veikla mokykloje, tobulinti komandos nariy Zinias bei igidzius, supaZindinti su visais

komandinio darbo privalumais bei nuolat taikyti bei plétoti §i darbo metoda savo Svietimo jstaigose.
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S¢erbavitiuté K. Komandinés veiklos ypatumai $vietimo jstaigose / Vie$ojo administravimo
magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. A. K. Orenius. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas,

Viesojo administravimo fakultetas, 2009.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuota ir jvertinta komandinio darbo nauda, produktyvumas bei
plétra ir perspektyvos Svietimo organizacijose. ISkeltos nariy dalyvavimo bei motyvacijos problemos
dalyvaujant komandinéje veikloje bei pateikti sitilymai, kaip Sias problemas spre¢sti. Pirmoje darbo dalyje
teoriniu aspektu tiriama komandinés veiklos samprata, analizuojami jos pritaikymo tikslai bei galimybés,
gilinamasi i komandos bei grupés skirtumus, ieSkoma sasaju bei realizavimo galimybiy Svietimo istaigose.
Antroje dalyje nagriné¢jami pedagogy komandinio darbo organizavimo ypatumai. Analizuojami vadovo
bei komandos nariy vaidmenys, ju dalyvavimo tendencijos bei nauda komandos darbui. Nagrin¢jamos
psichologinés ypatybés, itaka bei padariniai bendrai komandos veiklai. Atsakoma i klausimus, kokiais
kriterijais remiantis, nariai atrenkami darbui komandoje. Trec¢iojoje dalyje analizuojama komandinio
darbo patirtis Europos Salyse, aiSkinamasi $io darbo metodo populiarumo priezastys Vakary Europos
valstybése. Ketvirtojoje dalyje atlieckama pedagoguy pozitrio bei vertinimo analiz€¢ komandinio darbo
atzvilgiu. Sioje dalyje bandoma i$siaiskinti $iandiening komandinio darbo situacija, jo nauda, efektyvuma

bei perspektyvas Svietimo jstaigose.

Pagrindiniai Zodziai: komandin¢ veikla, Svietimo istaigos, komandinio darbo nauda, plétra bei

perspektyvos, produktyvumas, sinergija, komandos nariy vaidmenys.
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S¢erbavitiuté K. Team work in educational organizations. / Master's paper of Public

Administration. Head doc. dr. A. K. Orenius. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Public
Administration, 2009.

ANOTATION

In the master degree paper, it is analyzed the benefit of team work, productivity, development and
outlook in educational organizations. The problems of members’ participation and their motivation while
taking part in team work are raised, and there are suggestions presented how to solve the following
problems. The first part of the paper deals with the theoretical aspect of the concept of team work. It
analyses the application tasks and possibilities. Besides, this part goes into details of the differences of a
team and a group, and relations and realization of possibilities in educational organizations. The second
part presents specifications of organizing teachers’ team work. The roles of the leader and members of a
team, the tendency of their participation and the benefit to team work are analyzed. Psychological
features, influence on overall team work are analyzed in this part as well. The part also gives the answer to
the question on what criteria should be based the choice of new members of the team. The third part of the
paper presents experience of team work in European countries, and analyses the reasons of popularity of
this method in countries in West Europe. In the fourth part, the analysis of teachers’ opinion and
evaluation of team work is done. Benefits, effectiveness and outlook of nowadays team work in

educational organizations are discussed in this part.

Key words: team work, educational organizations, benefit of team work, development and outlook,

productivity, synergy, roles of team members.
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S¢erbavitiuté K. Komandinés veiklos ypatumai $vietimo jstaigose / Vie$ojo administravimo
magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. Dr. A. K. Orenius. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas,

Viesojo administravimo fakultetas, 2009.

SANTRAUKA

Siuolaikingje visuomenéje komandinis darbas yra ganétinai populiarus bei uzima svarbia pozicija.
Komandos kuriamos remiantis {vairiais tikslais, taiau vienas i§ pagrindiniy komandinés veiklos taikymo
argumenty — greitesnis bei produktyvesnis sprendimu priémimas bei kokybiskesni rezultatai. Sis magistro
darbas yra ganétinai aktualus, kadangi komandinio darbo plétros galimybés Lietuvos Svietimo jstaigose
yra labai perspektyvios bei gali biiti placiai igyvendinamos.

Darba sudaro keturios dalys: trys teoriniu pagrindu pagristos dalys bei tyrimas. Teorinéje darbo
dalyje iSanalizuoti ivairiy Lietuvos bei uZsienio autoriy komandinio darbo teoriniai aspektai, pritaikant
juos Svietimo organizacijoms. Igyvendintas pagrindinis $io darbo tikslas: iSnagrinéta komandinio darbo
samprata bei ypatumai, iSanalizuota jo nauda, privalumai bei trukumai, iSanalizuota darbuotoju
motyvacijos problematika dalyvaujant komandinéje veikloje bei nustatytos komandinio darbo
panaudojimo galimybés Svietimo istaigose. Taipogi atskirai nagrin¢jama vadovo bei komandos nariy
atlickamy vaidmeny itaka komandos darbui, atsakyta | klausima, kokiais kriterijais remiantis vykdoma
komandos nariy atranka bei aptartos psichologinés ypatybés. Taip pat iSanalizuota bei ivertinta
komandinio darbo patirtis Europos Salyse ir jo populiarumo priezastys.

Remiantis teorinémis prielaidomis bei analize, atliktas komandinio darbo tyrimas Svietimo
organizacijoms. Sioje darbo dalyje buvo stengiamasi jgyvendinti tam tikrus uzdavinius: iSsiaiskinti
pedagogu poziiir ir vertinima i komandinés veiklos reikmg, panaudojima ir nauda juy darbo vietoje bei
iSanalizuoti Siandiening komandinio darbo situacija pasirinktose Svietimo organizacijose. Tyrimas buvo
igyvendintas atskiry metodu pagalba: teoriniu — pedagoginés, psichologinés, vadybinés literatiiros
studijavimu ir analize, empiriniu — Svietimo i{staigy darbuotoju anketine apklausa bei statistiniu —
matematings statistikos metodu atlikto tyrimo duomeny analize.

Tyrimo metu paaiSkéjo, jog komandinis darbas yra daznai naudojamas Svietimo jstaigose bei
vertinamas pakankamai pozityviai. Dauguma pedagogu pripazista komandinés veiklos nauda,
argumentuodami, jog bendradarbiavimas yra puiki priemoné bendram tikslui pasiekti. Jo metu priimami
sprendimai yra kokybiSkesni bei produktyvesni, sumaz¢ja laiko sanaudos, nes Siy rezultaty atsiradima

lemia ne individualus asmuo, o tam tikra, specialiai sudaryta Zzmoniy grupé. Taiau dauguma tyrime
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dalyvavusiy pedagogy, nors ir pripazista komandinés veiklos veiksminguma, dalyvauja joje nenoriai. Kaip
paaiskéjo, motyvacija yra labai svarbi produktyvaus darbo salyga. Todél apibendrinus rezultatus, galima
patvirtinti iSsikelta hipotezg, jog komandinés veiklos produktyvumas priklauso nuo jos nariy motyvacijos
lygio. D¢l Sios priezasties vadovai turéty nuolat skatinti bei motyvuoti komandos narius dalyvauti

komandinéje veikloje.
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S¢erbavitiuté K. Team work in educational organizations. / Master's paper of Public

Administration. Head doc. dr. A. K. Orenius. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Public
Administration, 2009.

SUMMARY

In the modern society team work is quite popular and has a very important role. Teams are created
based on different tasks, however, one of the basic arguments while applying team work is quicker and
more productive decision making and results of a better quality. The paper is relevant, as possibilities of
development of team work in educational organizations in Lithuania are perspective and could be widely
realizable.

The paper consists of four parts — three parts deal with the theoretical aspect, and there is a research.
Theoretical parts analyze how different Lithuanian and foreign authors view theoretical aspects applied in
educational organizations. Implementation of the main aim of the paper is carried out that is the concept of
team work, benefits, advantages and disadvantages, the topic of employees’ motivation in team work, and
possibilities of application it in educational organizations. Furthermore, the influence of leader and
members’ role on team work is analyzed, the answer is given on what basis the choice of members is
fulfilled and psychological specifications are discussed. The experience and popularity of team work in
European countries is analyzed and evaluated.

Based on the theoretical assumption and analysis, the research on team work in educational
organizations is carried out. This part was aimed at the following tasks — to find out teachers’ opinion and
evaluation of the importance of team work and its application and benefit at their working places; to
analyze nowadays situation of team work in educational organizations. The research was carried out with
the help of the following methods: theoretical — pedagogical, psychological, studying of literature on
management and analysis; empirical — survey of employees in educational organizations, and statistical —
analysis of research data carried out on the basis of the method of mathematical statistics.

While the research, it was proved that team work is often used in educational organizations and it is
positively evaluated. Most teachers appreciate the benefit of team work as communication is a great
means to achieve good results. While team work, decisions which are made are more productive, require
less time. Results are based not on the individual person but on the group of people. Although teachers
agree with the effectiveness of team work, they were unwillingly taking part in the research. As it is

proved, motivation is a very important condition of productive work. Taking all the results into
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consideration, the hypothesis can be approved that productivity of team work depends on the level of the
members’ motivation. Because of this reason, managers have to encourage and motivate team members to

take part in team work.
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Anketa

Sia anketa paruos¢ ir apklausa atliecka Mykolo Romerio universiteto vie$ojo administravimo
katedros magistranté Karolina S¢erbaviciate.

Maloniai praSau atsakyti | anketoje pateiktus klausimus. Anketos tikslas iSsiaiSkinti komandinés
veiklos ypatumus, nustatyti komandinés veiklos formos panaudojima Elektrény miesto mokyklose ir
iSanalizuoti pedagogu dalyvavimo Sioje veikloje efektyvuma.

Jisy nuomoné labai svarbi. Gauta informacija naudosiu tik apibendrinta, iSlaikydama Jusu
konfidencialuma. Labiausiai priimtinus atsakymus pazymekite kryzeliu (X).

Nuosirdziai dékoju. Tikiuosi palankaus Jusy poZiiirio ir geranoriskos pagalbos.

1. Socialiniai demografiniai duomenys apie respondenta:
Lytis:

a) Moteris
b) Vyras.

2. Jusy amzius:

a) Iki35
b) 36-50
c) 51-65
d) Daugiau kaip 65.

3. Jiisy pareigos:

a) Direktorius (-¢)

b) Pavaduotojas (-a)

¢) Metodings tarybos pirmininkas (-¢)
d) Mokyklos tarybos pirmininkas (-¢)
€) Kita oo

4. Ar dirbate komandoje?
a) Pastoviai
b) Laikinai
c) Dalinai
d) Tam tikrais numatytais atvejais
e) Niekada
5. Jei dirbate komandoje, tai kiek laiko :

a) Iki vieneriy mety



b)

©)
d)
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1-5 metus
6-15 mety
15 mety ir daugiau.

6. Kokiy tipy komandos veikia Jisu mokykloje? (Galimi keli atsakymo variantai)

a)
b)
©)
d)
e)

Formalios, specialiai organizuotos
Neformalios, atsiradusios savaime
Laikinos

Atsitiktinés

Ilgalaikes

7. Kiek, jisy manymu, komandy reikia mokyklai, kad jos veikla biity efektyvi:

a)

b)
©)
d)
e)
f)

Uztenka vienos, sudarytos i$ pastoviai joje dirbanc¢iy zmoniy ir gerai iSmananciy savo

darba
2-5
6-10

Kiekvienam darbui turi biiti formuojamos vis naujos komandos
Komandos turi biiti sudaromos pagal darbuotojy specializacija
Komandos nereikalingos. Kiekvienas darbas turi biiti atliekamas individualiai.

8. Kiek nariy gali sudaryti gera komanda:

a)
b)
c)
d)

Nuo 2 iki 5 Zmoniy

Nuo 6 iki 10 Zmoniy

Nuo 10 ir daugiau Zzmoniy

Zmoniy skai¢ius didelés reik§més komandos veiklai neturi.

9. Pagal kokius kriterijus Jisy mokykloje formuojamos komandos? (Galimi keli atsakymo variantai)

a)
b)
c)
d)
e)

Pagal darbuotojy kompetencija, profesionaluma

Pagal darbo staza

Pagal darbuotojy asmenines savybes

Pagal darbuotojy tarpusavio santykius, paremtus draugiSkumo rysiais
Komandos nariai parenkami atsitiktinai

10. Kas Jisy mokykloje inicijuoja komanding veikla?

a)
b)
c)
d)

Vadovas

Patys darbuotojai

Ir vadovas ir darbuotojai kartu
Komanda susiformuoja savaime

11. Ar Jisy Svietimo organizacijos vadovas iSmano komandinio darbo ypatybes ir ar turi patirties?

a)
b)

Turi pakankamai Ziniy
Yra pakankamai kompetetingas Siuo klausimu, taciau kartais jauciama jgiidziy stoka

¢) Yra nepakankamai susipazings su komandinés veiklos ypatumai
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d) Visiskai neiSmano komandinio darbo esmés.
12. Kokiu biidu vadovas kontroliuoja komandos darba? (Galimi keli atsakymo variantai.)

a) Organizuoja komanda ir atrenka narius

b) Dalyvauja kartu komandingje veikloje

¢) Kontroliuoja komandos veikla

d) Komandos nariy darba palieka savieigai, visiSkai nekontroliuoja.

13. Ar Jisy vadovas skatina konkurencija tarp komandos nariy?

a) Taip, nes konkurencija laiko pagrindine vertybe pasiekti efektyviy darbo rezultaty

b) Konkurencingumo skatinimui neteikia didelés reikSmés

¢) Konkurencijos i$vis neskatina

d) Skatina bendradarbiavima, o ne konkurencija, nes bendras darbas sukuria produktyvesng
aplinka.

14. Kokia jtaka komandos darbo naSumui turi Sie vadovo paskatinimai? (1 lentel¢)

Turi labai | Turi didel¢ | Neturilabai | Neturi jokios
Teiginys didele¢ jtaka jtaka didelés jtakos itakos
1 2 3 4

Piniginés iSmokos

Zodinis pagyrimas

Padéka rastu

Teigiamas jvertinimas kity
kolegy akivaizdoje

15. Kokios kontrolés formos vykdant komandini darba egzistuoja Jusu mokykloje? (Galimi keli
atsakymo variantai.)

a) Tiesiogin¢ atsiskaitomybé vadovui

b) Uz atliktas uzduotis atsiskaito administracijai

¢) Komandos darba vertina asmuo, kuris pateiké ir nurodé uzduotis
d) Neatsiskaito nickam

16. Kokia svarba Jisy dalyvavimui komandiniame darbe turi Sie motyvai? (2 lentel¢)

. . Labai svarbu Svarbu Nelabai svarbu Netu.rlvjol.(los
Teiginys 1 ) 3 reikSmes
4
1. | Saugumo
2. | Biitinybés

3. | Kolegialumo

2 lentelés tesinys kitame puslapyje



2 lentelés tgsinys

. . Labai svarbu Svarbu Nelabai svarbu NetlErle Ol.(IOS
Teiginys 1 ) 3 reikSmés
4

4. | Karjeros
5. | Atsakomybés

SaviraisSkos

17. Kokia atsakomybés dalis Jums tenka dirbant komandoje?

a) Didelé

b) Vidutiné

¢) Nedidele

d) Man nesvarbu, neturiu jokios nuomonés

18. Koki vaidmen; atlickate komandoje?

a) Lyderio

b) Tarpininko

c) Stebétojo

d) Eilinio komandos nario
e) Jokio

19. Kokie Jusu santykiai dirbant komandoje su kolegomis?

a) Draugiski

b) Dalykiniai

¢) Konkurenciniai
d) Priesiski

e) Neutralls

f) Sunku nustatyti

20. Kaip manote, kokia jtaka komandinis darbas turi Sioms asmens savybéms ir ypatybéms? (3
lentelé)

Turi labai Turi Neturi Neturi visai jokios

. . . . didele didelés .
Savybés/ypatybés dldelei itaka itaka itakos lta‘l‘(OS

2 3

Asmens vystymosi,
tobul¢jimo

Individualumo

Kolektyviskumo

Lyderiavimo

Saviraiskos

AN I Bl B el I

Pasyvumo
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21. Kaip galvojate, kokia itaka komandiné veikla turi darbo veiksmingumui?

a) Turi didelg jtaka, nes dirbant komandoje darbas atliekamas daug lengviau ir efektyviai

b) Neturi labai didelés jtakos

c) Neturi visai jokios jtakos, nes kartais individualus darbas yra atlieckamas daug efektyviau
negu bendras darbas

22. Su kokiais sunkumais darbe susiduria Jasy komanda?

a) Komandos nariy ir kompetencijos stoka
b) Kolektyviskumo (darbo kartu) stygius
¢) Asmeniniy interesy nesutapimas

d) Konfliktai

e) Abejingumas

23. Kaip vertinate savo sugebéjimus ir igiidzius dirbti komandoje?

a) Esu kompetetingas ir patyrgs dirbti komandoje

b) Susitvarkau su paskirtomis uzduotimis, taciau jgtidziy stinga
¢) Nuolat tobulinu savo igiidzius darbui komandinéje veikloje
d) Visiskai neturiu jokiy Ziniy apie darba komandoje

24 ir 25 klausimuose galimi keli atsakymo variantai
24. Kur gavote ziniy, reikalingy dirbant komandoje?

a) Kursy, seminary metu

b) Ilgo darbo stazo mokykloje metu
¢) Universitete

d) Bendraujant su kolegomis

e) Negavau zZiniy

25. Kur norétuméte igyti Ziniy apie komandinés veiklos ypatumus?

a) Kvalifikacijos tobulinimo kursuose ir seminary metu

b) Universitete

¢) Bendradarbiaujant bei dalinantis patirtimi su ES valstybiy pedagogais
d) Vadoveliy, knygu, ivairiy moksliniy publikacijy, zurnaly pagalba

e) Ziniy apie komandinés veiklos ypatumus man pakankamai uZtenka



