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KOMANDINIS DARBAS SVIETIMO ISTAIGOSE KAIP VEIKLOS
KOKYBES GERINIMO VEIKSNYS

Santrauka

Pedagoginio darbo spartos ir sudétingumo jau nebegali uZztikrinti individuali pedagogo
veikla. ReikSminga tampa veikli ir darni komanda. Jos nariai, biidami skirtingo amziaus,
iSsilavinimo, pedagoginés patirties, pasizymintys skirtingomis kompetencijomis, veikdami
kryptingai ir vieningai, geba sékmingai jgyvendinti iSsikeltus tikslus bei uzdavinius, spresti
problemas, priimti optimalius sprendimu, t. y. laiduoti Svietimo jstaigos darbo kokybe.

Tyrimo objektas — pedagogy veikla darbo grupése/komandose.

Tyrimo tikslas — iSnagrinéti ir atskleisti komandinio darbo Svietimo jstaigose ypatumus,
privalumus ir trukumus bei iSsiaiSkinti, ar Svietimo jstaigose jgyvendinamas komandinis darbas
gerina Svietimo jstaigos veiklos kokybe.

Tyrimui pasirinktas pusiau struktiirizuotas interviu metodas. Tyrime dalyvavo 18 pedagogy
i§ dviejy Siauliy rajono pagrindiniy mokykly (6 ir 3) dalyviai ir vienos Alytaus miesto
pagrindinés mokyklos (9) dalyviai.

Kadangi komandinis darbas yra viena i§ galimybiy efektyvinti darba Svietimo jstaigose,
didinti veiklos kokybe, todél Siame darbe detaliai iSnagrinéti sékmingg komandinj darba
garantuojantys veiksniai. Atskleistas teigiamas pedagogy poziiris j darbg komandose. Nustatyta,
kad komandinis darbas yra tai reali, savanoriska darbo forma, taciau dar pakankamai formali,
epizodine veikla. Kokybinis tyrimas atskleidZia, kur komandinis darbas Svietimo jstaigose jau
yra iSplétotas, taikomas ir kuriose veiklos srityse jis kol kas maZiausiai pasiteisina. IStyrinétos
aplinkybés, kada komandinis darbas néra veiksmingas, nustatytos priezastys, trukdancios
kokybiSkam komandinio darbo procesui §vietimo jstaigose.

Komandinis darbas jau tampa vis labiau priimtinas daugelyje organizacijy, todel Svietimo
istaigos néra jokia iSimtis. Juk pagrindinis tikslas — bendrauti ir bendradarbiauti, sutelkti

mokyklos bendruomenés narius sekmingai veiklai, apjungiant vadyba ir profesing kompetencija.



TEAMWORK IN AN EDUCATIONAL INSTITUTIONS AS A FACTOR
FOR IMPROVING THE ACTIVITY QUALITY

Summary

Individual teacher‘s activities could not guarantee a speed and complexity of pedagogical
work. Significant becomes an active and cohesive team. Its members, being a different age,
education, teaching experience, having various competences, acting in focused and unified way,
are able to implement the set goals and objectives successfully, solve problems, make optimal
decisions, i.e. guarantee the quality of educational institution.

The object of research is — teachers‘ work in working groups/teams.

The aim of the research is to consider and reveal the characters, advantages and
disadvantages of teamwork in education, as well as determine whether the implementation of the
educational teamwork improves the quality of the educational institution.

The semi- structured interview method was selected for the study. 18 teachers from two
primary schools in Siauliai district (6 and 3 participants) and one of Alytus town primary school
(9 participants) took part in a survey.

Since teamwork is one of the opportunities to make work in education more effective, and
improve its quality, this work is considered to examine the success factors in detail. It revealed
the positive attitude of teachers to work in teams. It was found that the teamwork is a real form
of voluntary work, but it’s still a sufficiently formal, episodic activity. A qualitative research
reveals where the teamwork in educational institutions has already developed, and in what
activities it doesn’t serve the purpose. The circumstances where teamwork is not effective are
investigated. The reasons which affect the quality of team-working process in educational
institutions are founded.

The teamwork becomes more and more acceptable in many organizations, so educational
institutions are not the exception. After all, the main aim is to communicate and work together,
to mobilize school’s community members to successful activities, combining the management

and professional competence.



IVADAS

Nuolatiniai poky¢iai, maz¢jantys iStekliai, auganti konkurencija, didéjantis visuomeneés
démesys ugdymo klausimams, mokyklos autoriteto stoka bei prevenciniai, integraciniai procesai
yra Siandienos Svietimo jstaigy realybé. Tik darniai, kryptingai ir profesionaliai veikiantys
pedagogai, priéme¢ tinkamus sprendimus, gali jgyvendinti svarbiausius mokyklai keliamus
tikslus, uzdavinius, pasiekti kokybiskus veiklos rezultatus. Pedagoginio darbo spartos ir
sudétingumo jau nebegali uztikrinti individuali pavienio darbuotojo veikla. Tam batinas
intensyvus bendravimas ir bendradarbiavimas tiek ugdymo jstaigos viduje, tiek iSor¢je, t. y.
komandinis darbas.

Tyrinéjanciy jvairius komandinio darbo aspektus, jo vaidmenj jstaigoje uzsienio (Everard,
Morris, 1997; Hopkins, 1998; Fullan, 1998; Day ir kt., 1998; Hargreaves, 1999; Dalin ir kt.,
1999; Stoner ir kt., 1999; Heller, 2000; Robbins, 2003, 2007) ir Lictuvos (TamoSitnas, 1999;
Vijeikiené, Vijeikis, 2000; Sakalas, Silingien¢, 2000; Sakalas, 2003; Zelvys, 2001, 2003;
Barvydiené, Kasiulis; 2003, Gumuliauskiené, Taputis, 2005; Rimdeikiené, Ciuberkiene, 2005,
Kontautiené, 2006; StoSkus, Berzinskiené, 2007; Raiziené, Endriulaitiené, 2007; Dromantas,
2007; Neverauskas, Stankevi¢ius, 2007; Simanskiené, Seilius, 2009 ir kt) mokslininky
nuomonés nesutampa. Vieni akcentuoja §ios veiklos privalumus, kiti — trilkumus. Nors ir néra
vieningos nuomongés, taciau Siandien sunkokai jsivaizduojama organizacija (tame tarpe ir
Svietimo jstaiga), dirbanti vien tik pagal individualaus vadovavimo ar darbo principa. Nepaisant
neigiamy aspekty, komandinis darbas laikomas vienu i§ pagrindiniy organizacijos veiklos
efektyvinimo keliy. Jeigu vadovui pavyksta sujungti individualias kiekvieno darbuotojo
pastangas ir sukurti atvirai bei nuo$irdziai bendradarbiaujantj kolektyva, tai neabejotinai
patiriama sékmé.

Temos aktualumas. Mokykloje reik§minga tampa veikli ir darni pedagogy komanda. Jos
nariai, budami skirtingo amziaus, i$silavinimo, pedagoginés patirties, pasizymintys skirtingomis
kompetencijomis, veikdami kryptingai ir vieningai, geba sékmingai jgyvendinti iSsikeltus tikslus
bei uzdavinius. Pabréztina, kad tai sudétinga, daug iSmanymo ir patirties, draugiSky tarpusavio
santykiy reikalaujanti veikla. Neéra lengva suburti veiksmingas komandas, suformuoti
darbuotojams komandinio darbo jguidzius. Tad vyrauja nuostata, kad daugelyje mokykly vyksta
vadinamasis ,,prastas”, formalus komandinis darbas, kuris gali padaryti nemazai zalos. Daznai
veikla komandose yra tiesiog ,patraukli idéja, taciau neturinti reikSmingo vaidmens
organizacijos sékmei” (I'ankuna, 2001, p. 153) bei veiklos rezultatyvumui, nes mokytojai |
bendra darbg ,,zifiri kaip | papildomg nasta, kraunama ant kity uzduociy virSaus* (Dalin ir kt.,

1999, p. 148).



Mokslingje literatiroje akcentuojama, kad darbas komandoje leidzia darbuotojui mazinti
darbo kriivj, iSvengiant funkcijy dubliavimo bei pasiekti kokybiska rezultata, geriau panaudojant
skirtingy sri¢iy specialisty, kolegy jvairig patirtj, privalumus. ISreiskiamas poziiiris, kad tik darni
kolegiali veikla skatina darbinj aktyvuma, jos déka spartéja informacijos perdavimas, géréja
psichologinis organizacijos klimatas ir pan. Svietimo jstaiga apibaidinama kaip specifin¢ (vaiko
ugdymas), todél is pedagogy reikalaujama sistemingos, sutelktos, rezultatyvios ir naudingos visai
bendruomenei veiklos, norint sékmingai atlikti mokyklos visuomening paskirtj. Taciau bitina
pabrézti, kad komandinio darbo formos, situacija, pedagogy pozitris j komandinj darbg nuolat
keic¢iasi. Todél atliktas tyrimas yra itin aktualus, nes gali padéti kai kurioms Svietimo jstaigoms
nustatyti nesékmingo bendro darbo priezastis, aptikti naujas darbo grupése/komandose
vystymosi galimybes bei komandinis darbas gali tapti mokyklos veiklos tobulinimo priemone.

Temos iStirtumas. Galima teigti, kad darbas komandose yra jprastas ir nei§vengiamas
reiSkinys daugelyje Svietimo jstaigy. Egzistuoja daugybé bendros veiklos formy. SavanoriSkai
arba jpareigoti administracijos pedagogai kuria jvairias darbo grupes/komandas, tokias kaip:
dalyky metodines, auklétojy, prevencinio darbo, projektinio darbo, specialiojo ugdymo, audito,
strateginio planavimo, veiklos programos rengimo ir kt. Tai daZzniausiai formalios, ilgalaikés ar
laikinos komandos, kurios suburiamos konkre¢iam tikslui pasiekti, jvairioms uzduotims,
projektams vykdyti, problemoms spresti, aktualiems sprendimams priimti ir pan. Pedagogai
komandinj darba dazniausiai taiko praktingje veikloje, reiausiai vertinant bei planuojant
mokyklos veikla (Gumuliauskiené, Taputis, 2007). Taigi darbo grupiy/komandy veikla yra
vertintina kaip batina ir svari bei tikétina, kad gali uztikrinti sékmingag mokyklos veiklag. Reikia
konstatuoti, kad stokojama moksliniy tyrimy nustan¢iy, ar komandinis darbas gerina jstaigy
veiklos kokybe bei nagrinéjanciy veiksnius, kurie daro poveikj darbo grupiy/komandy veiklos
sékmei ar neveiksmingumui.

Tyrimo objektas — pedagogy veikla darbo grupése/komandose.

Tyrimo hipotezé: Svietimo jstaigose taikomas darbas grupése/komandose gerina veiklos
kokybe.

Tyrimo tikslas — i$nagrinéti ir atskleisti komandinio darbo $vietimo jstaigose ypatumus,
privalumus ir trikumus bei iSsiaiskinti, ar §vietimo jstaigose jgyvendinamas komandinis darbas
gerina Svietimo jstaigos veiklos kokybg.

UZdaviniai:

1. Atskleisti, pedagogy pozitirj komandinio darbo atzvilgiu.
2. Nustatyti, ar tai reali, pastovi, savanoriska ar formali, epizodiné darbo forma.

3. [vertinti, ar darbas grupése/komandose gerina Svietimo jstaigy veiklos kokybe.



4. Nustatyti priezastis trukdancias kokybiSkam komandinio darbo procesui Svietimo
istaigose.

Tyrimo metodai:

1. Mokslings literattiros analizeé.
2. Pusiau struktirinis interviu.
3. Aprasomasis metodas.
Tyrimo imtis: Tyrime dalyvavo 18 pedagogy: i§ dviejy Siauliy rajono pagrindiniy (6 ir 3
dalyviai), vienos Alytaus miesto pagrindinés mokyklos (9 dalyviai).

Tyrimo teorinj reik§minguma apsprendzia tai, kad $is magistrinis darbas prisideda prie
moksliniy vaizdiniy apie darbg grupése/komandose iSplétimo ir sukonkretinimo. Nustatyta, kad
darnus komandinis darbas turi jtakos jstaigos veiklos kokybei. Si i§vada yra reik§minga ir skatina
siekti komandinio darbo, kaip realios organizacijos ypatybés.

Tyrimo praktinis reikSmingumas. Gauti kokybinio tyrimo rezultatai ypa¢ aktualis
Svietimo jstaigy vadovams, pedagogams, komandy vadovams ir nariams, norintiems gilinti
supratimg ir keisti (neigiamg) pozitirj ] komandinj darba, Siekiantiems susipazinti su kity
mokykly pedagogy dalyvavimo komandiniame darbe galimybémis, lukesciais ir trukdziais,
galintiems atrasti bendro darbo tobulinimo, efektyvumo didinimo galimybes savo jstaigose.

Magistrinio darbo struktiira: santrauka (lietuviy ir angly kalbomis), jvadas, 2 skyriai
(literatiiros Saltiniy analizé, tyrimo metodologija), diskusija, iSvados, rekomendacijos, 86
literatiiros Saltiniai ir 5 priedai. Darbe pateikiama: 5 lentelés, 4 paveikslai. Darbo apimtis — 82

puslapiai.



|. KOMANDINIS DARBAS SVIETIMO JSTAIGOSE: PRIELAIDOS IR
VYSTYMOSI GALIMYBES

1.1. Darbas komandose kaip veiklos kokybés gerinimo veiksnys

Siandieniniy $vietimo jstaigy darbuotojuy veiklai keliami auksti reikalavimai: laiku gauti
tikslios informacijos, suvokti pokyc¢ius, adekvaciai ir greitai j juos reaguoti, sugebéti diegti savo
kasdienéje veikloje, operatyviai spresti iskilusius profesinius darbo klausimus. Todél tampa
svarbus lankstumas, greita orientacija, operatyvus informacijos apdorojimas, jos savalaikis
perdavimas, dalijimasis (daznai silpnoji organizacijy vieta), gebéjimas identifikuoti problemas,
priimti sprendimus. Sparta ir kokybe gali garantuoti ne individuali veikla, bet sistemingas
komandinis darbas (Kvedaravicius, Lodiené, 2002).

Svietimo jstaigos specifiskumas, pedagogo profesinés veiklos ypatumai, daznai ir
asmenybés poreikiai, skatina veikti ne pavieniui, o drauge su kitais. Dél galimybés biti tarp kity,
bendrauti, patenkinti savo poreikius ir save realizuoti, pedagogas neretai sutinka dirbti net
nepriimtinus, nejdomius darbus. Be socialinio poreikio, t.y. kontaktuoti, pedagogui budingas
noras realizuoti save, praplésti savo interesus, patirti naujy jspiidziy, bati jvertintu ir gerbiamu.
Taciau Siuolaikinése mokyklose darbas grupése/komandose reik§Smingas tampa ne tik siekiant
asmeniniy ir socialiniy tiksly, bet darni pedagogy veikla turi buti pripazjstama kasdienio
gyvenimo ir darbo elementu, skatinanc¢iu profesinj tobuléjimag, leidzianciu dalintis patirtimi,
priimti optimalius sprendimus, gerinti moksleiviy ugdymo(si) kokybe, kelti mokyklos autoritets.
Tai leidZia pabrézti komandinio darbo pranasuma lyginant su individualia asmens veikla.

Pedagogo profesija gana daznai apibtidinama kaip ,,vieni$a“. Atsiribojimas nuo kolegy, t.
y. retas dalijimasis idéjomis ir daznas rémimasis asmenine patirtimi, ,,siaurina naujy idéjy ir
sprendimy paieskas®, vyraujantis nekompetentingumas daro zala moksleiviams, bendradarbiams
ir patiems pedagogams (Fullan, 1998, p. 55). Reikia pastebéti, kad vieny darbuotojy
psichologinis asmenybés tipas apsprendzia poreikj dirbti individualiai, kiti — jauciasi
psichologiskai saugesni uzsiimdami veikla pavieniui, kadangi bijo kritikos, nerimauja dél
nesékmiy, nepasitiki savo gebéjimais, galimybémis, nors gyvenime ir laisvalaikiu yra noriai
bendraujantys zmonés. Reiskia, veiksmingas bendradarbiavimas tarp kolegy negali atsirasti
savaime. Nors jis neatsiejamas nuo individo aktyvumo, gebéjimo mokytis, pritaikyti savo patirtj,
taciau didele jtaka turi abipusis kiekvieno kolektyvo nario noras suprasti, palaikyti ir gerbti
kolega.

J.Kouzes, B.Posner (Kontautiené, 2006) tyrimai vadybos srityje parodé, kad jstaigose
puikiy rezultaty buvo pasiekta ne d¢l vadovo asmeninés vadovavimo patirties ar ypac pavieniy
talentingy asmeny veiklos, taciau bitent dél visy darbuotojy aktyvaus dalyvavo jstaigos veikloje,
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darbo grupése bei komandose. Pasak R.Vaitekienés (2005), bet kuri Svietimo ar Kita organizacija
gali efektyviai veikti ir siekti tiksly tik subiirusi tobulai veikian¢ia komanda, kurios nariy
tarpusavio santykiai gristi pagarba, pasitikéjimu, parama, tolerancija.

Pasak A.Sakalo (2001), sagvoka ,.komanda“ yra pasiskolinta i§ sporto pasaulio. Sportiné
komanda — zaidéjy grupé, Kuri specialiai iSmokyta padéti, paremti, jkvépti vienas kitg bendram
tikslui, panaudoti visas Zzinomas bei atskleisti iki Siol dar nezinomas individualias galimybes
(Raiziené, Endriulaitiené, 2008). Iki §iol néra vieningos ,.komandos“ sampratos. Saltiniuose
galima aptikti keliolika reikSmiy:

1. Pagal L.Cole, M.Cole, ,komanda — jungtiné Zmoniy grupé, kurioje kickvienas
atsakingas uz savo sritj, veikia koordinuodami pastangas, pajungdami savo asmeninius interesus
ir nuomong grupés vienovei* (Cole, Cole, 2000, p. 56).

2. ,Komanda — tai tam tikra integracijos lygj pasiekusi auks§tos motyvacijos zmoniy grupé,
kurioje veiklos efektyvumg nulemia harmoningas vaidmeny pasiskirstymas bei elgesio normos,
skatinancios bendradarbiavimg ir tarpusavio pagalba“ (Neverauskas, Stankevicius ir kt., 2007, p.
89).

3. E.Smilga, A.Bosas teigia, kad tik efektyviai dirbanti grupé, ,,pasiekusi tam tikrg integracijos
lygi, kuriame veiklos efektyvumg lemia vaidmeny pasiskirstymas tarp komandos nariy, elgesio grupéje
normos, salygojancios bendradarbiavimu, parama, pasitikéjimu, aukSta motyvacija paremtus tarpusavio
santykius® (Smilga, Bosas, 1999, p. 211-225).

Dauguma tyrinétojy apibudindami komanda vartoja ,,grupés® savoka. Bet tuo pat metu
akcentuoja, kad kiekviena komanda biitinai yra grupé, taciau ne kiekviena grupé yra komanda.
Vien pavadinus grupe komandos terminu, nesikeicia jos veiklos rezultatai ir nepadidéja veiklos
kokybé. B.Fidler (2006) pabrézia, kad mokykly vadovai, pedagogai ir vadybininkai vartoja Sias
sgvokas ne itin apgalvotai ir atidziai. Komanda neretai vadinama bet kuri kartu dirbanti asmeny
grupé. Tik palaipsniui i§ vieningai veikian¢ios darbo grupés susiformuoja komanda.
N.T.Katzenback ir A.Smith (Kasiulis, Barvydiené, 2003) isskiria pagrindinius grupés ir
komandos skirtumus (1PRIEDAS).

Komandy/grupiuy Klasifikacija. Daugelis komandinio darbo tyrinétojy (Stoner ir kt.,
1999; Zelvys, 2003; Kasiulis, Barvydien¢, 2003; Vijeikiené, Vijeikis, 2000) komandas ir grupes
klasifikuoja ] pagal tokius kriterijus kaip vadovavimo Saltiniai, tarpusavio santykiai, lyderysté.
ISskiria formalias ir neformalias grupes/komandas.

1. Formalias grupes/komandas samoningai sukuria vadovai. Joms biidingi oficialis,
dalykiSki tarpusavio santykiai. Pagrindinis démesys skiriamas pareigoms ir taisykléms. Lyder]
deleguoja vadovybé. Veikia kontrolés, drausmés mechanizmas. Formalios grupés/komandos

vieSai identifikuojamos, joms skiriamos tam tikros uzduotys, kurias atlikus, pasiekiami



organizacijos tikslai. Vien noro jvaldyti darbg, susidoroti su profesiniais i$$ukiais, jgyvendinti
savus interesus, patenkinti ambicijas, pasiekti pripazinima, neuZtenka, kad zmogus jungtysi |
formalig grupg/komanda. Tik vadovo nurodymu, paliepimu suformuota grupé, kad ir konkreciai
uzduociai vykdyti, nefunkcionuoja darniai, s¢kmingai. Jei néra draugisky tarpusavio santykiy,
sutelktumo, tai darbuotojas nepakankamai jsitraukia j veikla, grupés nelaiko sava ir nejaucia
pasitenkinimo darbu (Vijeikiené, Vijeikis, 2000 Db). Dauguma Svietimo jstaigos darbo
grupiy/komandy yra formalios, tac¢iau gali sékmingai dirbti vadovaudamiesi komandinio darbo
principais.

2. Neformalios (oficialiai nejformintos) grupés susiformuoja savaime. | tokias grupes
Zmongs jungiasi pagal pomegius, kiirybinius interesus. Jos neturi formalios strukttros (vadovo —
pavaldumo santykio). Lyderiu tampa patraukliy asmeniniy savybiy, ypatingy gebéjimy,
kiirybiskas ar daug patirties turintis Zmogus. DidZiausias démesys skiriamas asmeniui. J.A.F.
Stoner, R.E.Freeman, D.R.Gilbert (1999) nurodo keturias pagrindines neformalios grupés
funkcijas: remia ir stiprina savo nariy pripazjstamas vertybes ir normas; suteikia savo nariams
socialinio pasitenkinimo; padéties ir saugumo jausmg, padeda savo nariams komunikuoti
(perduoda zinias ,,neoficialiu budu®); padeda spresti problemas (suteikia pagalbg serganciam,
skatina pasitempti prasc¢iau dirbancius). Kartu literatiroje pabréziama, kad neformalios grupés
gali sumazinti jstaigos efektyvuma.

Svietimo jstaigose neformalios grupés/komandos neretai gali bati atsakingos uz kiirybineg,
poilsing veikla, kurios metu pedagogai neoficialioje aplinkoje, remiantis simpatijomis bei
asmeniniais interesais bendradarbiauja su kolegomis. Drauge gali rengti tam tikras mokyklos
Sventes, organizuoti bei vykti j edukacines keliones ar pasidalinti savo problemomis bei
rupesciais.

Literatiroje (Stoner ir kt., 1999; Kasiulis, Barvydien¢, 2003) nurodoma, kad grupés ir
komandos dar gali biiti laikomos referentinémis arba etaloninémis. Sie dariniai pasizymi
»patrauklumo galia®, nes darbuotojai gali palyginti bei sutapatinti save su pasiektu rezultatu,
pvertinti kitus. Asmuo modeliuoja, koreguoja savo elges], svarsto iSkilusias problemas, renkasi
alternatyvas, derina likesCius pagal bendras normas, nuostatas, vertybes. Taigi referentinés
grupés daZznai daro reikSminga poveikj formaliam organizacijy gyvenimui, turi jtakos
komandiniam darbui.

Pagal bendro darbo trukme¢ komandos/grupés skirstomos i:

e llgalaikes grupes/komandas, kurios yra pastovios sudéties, turi nustatytg veiklos sferg ir
jungia didele ir panas$ig patirtj turin¢ius zmones. Veikla Siose grupése/komandose jeina j
ju pareigy dalj. Kaip pavyzdys gali buti Svietimo jstaigoje visus mokslo metus veikianti

prevencinio darbo, dalyko metodiné ar kt. grupé/komanda.
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e Laikinos grupés/komandos, kurioms biidingas trumpas gyvavimo laikotarpis, nes jos
suformuojamos trumpalaikiy uzduo¢iy jvykdymui ar projekty jgyvendinimui. Kaip
pavyzdziai gali buti projektinio darbo, veiklos programos kiirimo grupé ir kt (Vijeikis,
Vijeikiené, 2000 b).

V. Thompson (Thompson, 2007) pataria vadovui darbuotojus grupuoti j dvi kategorijas:
atsidavusiuosius ir paklusniuosius. Atsidavusiems nariams viskas jdomu, jie nori jaustis
atsakingi, jiems riipi kuo geriau jgyvendinti projekta, atlikti uzduotj, todél iesko tinkamesniy
sprendimy, idéjy. Paklusnieji tiesiog vykdo paskirtas uzduotis. Fiziskai jie dalyvauja procese,
bet Sirdimi ir mintimis yra abejingi. Jie padaro, kas liepiama, ta¢iau nerodo didelio entuziazmo.
Vadovui (ypa¢ mokyklos) reikia nustatyti kuriai kategorijai darbuotojas priskiriamas. Tada
pradinius darbus planuoti kartu su atsidavusiais, o kai jie bus sékmingai jgyvendinti, pamazu
jtraukti kitai kategorijai priklausancius darbuotojus. Jkvépti sékmingos veiklos pradzios daugelis
zmoniy lengvai pereina 1§ paklusniyjy j atsidavusiyjy kategorija.

Svietimo jstaigose veikian¢iy darbo grupiy/komandy klasifikacija. Svietimo jstaigose
vyksta intensyvus bendradarbiavimas. Tai jrodo jvairios paskirties darbo grupiy/komandy gausa.
Pastebima, kad daznai mazose mokyklose atskiras pedagogas priklauso keletui i$ jy. I bendra
mokyklos veikla aktyviai jtraukiami visi bendruomenés nariai: tévai, moksleiviai, aktyvis
vietiniai atstovai. VieSai deklaruojama, kad naryst¢ grupése/komandose grindziama
savanoriSkumo principu (,,never¢iama® biti, o tampama) arba yra iSrenkami atviro balsavimo
biuidu. Pagal bendruomenés nariy interesus galima iSskirti deSimt dazniausiai mokyklose
sutinkamy darbo grupiy/komandy:

Dalyko metodiné grupé/komanda. Metodiné veikla — pedagogy, mokykly vadovy bei
kity specialisty organizuota veikla. Jai vykdyti sudaromos metodinés grupés pagal ugdymo
koncentrg, ugdymo sritis, dalykus. Dazniausiai mokyklose veikia kalby, tiksliyjy, gamtos,
socialiniy moksly, meny ir technologijy, kiino kultiiros ir kt. metodinés grupés. Pagrindinis jy
tikslas — pedagogo kvalifikacijos ir praktinés veiklos tobulinimas, keiciantis geraja patirtimi,
dalijantis naujausia metodine ir dalykine informacija, vykdant tikslingg tarpdalyking integracija
(projektai, integruotos pamokos, popamokiné veikla) bei uztikrinant tam tikry pedagoginiy
problemy sprendima.

Pedagogy metodiné veikla vykdoma remiantis LR Svietimo ir mokslo ministro (2005-08-
31, Nr. ISAK-1781) patvirtintomis ,Rekomendacijomis mokytojy metodinei veiklai
organizuoti“. Taip pat metodiné veikla jteisinta ir reglamentuota kiekvienos mokyklos jstatuose
arba mokyklos vadovo patvirtintuose mokyklos metodinés veiklos nuostatuose. Grupiy, kuriy

skaiCius priklauso nuo mokykloje dirbanciy pedagogy skaiciaus ir/ar susiklosCiusiy tradicijy.
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Veiklai vadovauja susirinkimuose i$rinkti pirmininkai. Kiekvienas pedagogas privalo organizuoti
ir pats dalyvauti metodinéje veikloje, nes tai yra svarbi kvalifikacijos tobulinimo dalis.

Auklétoju metodiné grupés/komandos tikslas — uztikrinti metodinj ir dalykinj auklétojy
tarpusavio bendradarbiavimg, skleisti pedagogines ir metodines naujoves, dalintis geraja
patirtimi. Klasés auklétoju (vadovu) gali bati kiekvienas mokyklos pedagogas. LR $vietimo ir
mokslo ministro jsakymu (1999-08-23, Nr. 966) patvirtintuose ,,Lietuvos bendrojo lavinimo
mokyklos bendruosiuose nuostatuose klasés auklétojo paskirtis — koordinuoti klasés ugdomajj
procesg per darbg su moksleiviais, su toje klaséje dirbanéiais pedagogais, su mokyklos vadovais
bei kitais darbuotojais, mokyklos savivaldos organais, su tévais ir visuomene. Tai labai sudétinga
ir atsakinga pedagoginio darbo sritis. Grupé vienija ir skatina klasés auklétojus intensyviai
bendradarbiauti, siekia atkreipti démesj i svarbiausius moksleiviy poreikius, uztikrinti savalaikj
problemy sprendima bei pagalbg iskilusiems sunkumams jveikti.

Prevencinio darbo grupés/komandos paskirtis — tinkamai ir laiku spresti prevencinio
darbo klausimus mokykloje, keistis informacija, vykdant bei organizuojant pagalba mokiniui,
mokytojui, tévams. Paprastai grupé¢je dirba mokyklos vadovas, socialinis pedagogas,
psichologas, specialusis pedagogas, pedagogai, tévai. LR §vietimo ir mokslo ministerijos (2004-
06-15, Nr. ISAK.-941) parengtuose ,,Bendruosiuose socialinés pedagoginés pagalbos teikimo
nuostatuose* prevenciné darbo grupé/ komanda pirmg kartg jtvirtinama kaip veiksmingos
pagalbos vaikui teikéja, vienijantis mokyklos, jvairiy specialisty bei socialiniy partneriy
(senilinijose, savivaldybése dirbanciy socialiniy darbuotojy, vaiko teisiy apsaugos tarnyby,
nepilnameciy reikaly, sveikatos priezitiros, psichologiniy pedagoginiy tarnyby specialisty ir kt.)
pastangas.

Projektinio darbo grupés/komandos telkiamos projektinés veiklos organizavimui
mokykloje. I pedagogy $i veikla reikalauja daug laiko, ypatingy gebéjimy, pasiSventimo,
savanoriSko, kolegialaus dalyvavimo. Pedagogai ir moksleiviai aktyviai veikia ir vietinés
reikSmes, ir sudétinguose tarptautiniuose projektuose. Pedagogingje literatiiroje pabréziama
teigiama Sio metodo jtaka vaiko asmenybés ir pasauléziliros, jvairiapusiy gebéjimy augimui.
Projektais skatinamas moksleiviy uzimtumas, siekiama uztikrinti sauguma mokykloje. LR
Svietimo ir mokslo ministro pasira§ytame jsakyme ,,Bendrojo lavinimo mokykly 2002/2003
mokslo mety bendruosiuose ugdymo planuose* (2002-04-05, Nr. 529) jvedama sgvoka projektas,
t. y. mokymas(is) veikiant.

Audito grupé. Nuo 2004 mety, remiantis LR Svietimo ir mokslo ministro jsakymu (2002-
02-28, Nr. 302) pradéta taikyti ,,Bendrojo lavinimo mokykly vidaus audito metodika* (mokyklos
vidaus jsivertinimas). Steigiama darbo grupé, kuri jtraukia visus pedagogus. Pasibaigus mokslo

metams audito grupés pirmininkas privalo pateikti darbo ataskaita mokyklos bendruomenei.

12



Vidaus auditas yra nuolatinis, kruopstus procesas, kurio tikslas — isnagrinéti mokyklos darbo
aspektus, iSskirti privalumus ir triikumus bei parengti planus, kaip tobulinti mokyklos veikla.
Bendruomenés susitarimu Svietimo jstaiga atlicka mokyklos veiklos sri¢iy buklés, pastangy,
rezultaty analize, apibudina kokybe¢ pagal sutartinius rodiklius. Galima teigti, kad vidaus auditas
yra nauja Svietimo jstaigy priezitros forma, naujas vertinimo bidas, kai mokyklos ugdymo
aplinkos ir tiksly jgyvendinimg vertina ne vadovai, o visa bendruomené: pedagogai, tévai,
moksleiviai. Mokyklos pacios nusistato savo stipriausias ir silpniausias veiklos sritis ir yra
suinteresuotos keistis bei tobuléti. Kvalifikuotas vidaus auditas padeda nusistatyti prioritetus,
kurie turi jtakos mokyklos strateginio plano rengimui.

Strateginio planavimo grupé/komanda. Su vidaus auditu glaudziai susij¢s organizacijos
strategijos kiirimas. Vykdant LR vyriausybés nutarimg del ,,Valstybinés Svietimo strategijos
2003-2012 mety nuostaty jgyvendinimo (2005-01-24, Nr. 82), Svietimo jstaigy direktoriy
jsakymu kuriama — strateginio plano rengimo darbo grupé, kurios nariais tampa administracijos,
pedagogy, tévy ir moksleiviy atstovai. Mokyklos strateginio plano rengimas — tai procesas,
darantis jtakg visai mokyklos veiklai, padedantis rezultatyviau organizuoti darba. Bendrieji
reikalavimai padeda mokykloms pasirengti strateginius planus, suderintus su miesto bei
valstybés Svietimo prioritetais, tévy bei mokiniy poreikiais. Svarbus ne tik pats planas, bet ir jo
rengimo procesas — jis vienija mokyklos bendruomeng, telkia ja bendriems tikslams, stiprina
tapatumo jausma, didina jsipareigojimg mokyklos tobulinimui. Darbo grupé/komanda
dazniausiai strateginius tikslus sukuria 5-6 metams, tadiau plang rengia 3-4 metams bei
neiSvengiamai koreguoja. Kasmet pasibaigus metinés veiklos programos realizavimo terminui
yra jvertinami strateginiame plane i$sikelti tikslai ir pasiekti rezultatai.

Veiklos programos rengimo grupé/komanda. Mokykloje daug ir nuolat planuojama:
sudaroma metin¢ veiklos programa, ugdymo planas, ilgalaikiai ir trumpalaikiai dalyky planai,
darbo grupiy planai ir t.t. Planuoti veikla mokyklas jpareigoja Svietimo jstatymai, bendryjy
programy rekomendacijos. Veiklos programos rengimo grupei daZzniausiai vadovauja mokyklos
vadovas arba pavaduotojas. Atstovus deleguoja dalyky metodiniy grupiy nariai (paprastai tai
biina pirmininkas), gali dalyvauti specialusis pedagogas, logopedas, socialinis pedagogas ir kt.
Labai aktyviai veikia birzelio ar rugséjo ménesiais, Kai rengiama ar tikslinama metiné mokyklos
veiklos programa.

Specialiojo ugdymo komisija — grupé specialisty, kurie analizuoja moksleiviy mokymosi
sunkumy priezastis, jvertina jy pobudij, atlieka vaiky pradinj geb¢jimy vertinimg ir aptaria
individualaus darbo su juo budus, ugdymosi pasiekimus, modifikuoja bendrasias dalyky
programas, kreipiasi ] PPT. Paprastai darbo grupei priklauso logopedas, spec. pedagogas,

pradiniy klasiy ir dalyko mokytojai. Veiklg kuruoja direktoriaus pavaduotoja. Komisijoje gali
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dirbti ir psichologas bei socialinis pedagogas. Komisijos sudétis rodo, kad su specialiyjy poreikiy
vaikams ir jy tévams pagalbg teikia tikra specialisty komanda, kuri mato vaiko problemas, iesko
sprendimo budy.

1998 m. priimtu ,,Lietuvos Respublikos specialiojo ugdymo jstatymu‘ (1998-12-15, Nr.
VI11-969) buvo nustatyta specialiyjy poreikiy vaiky integracija j visuomeng, uztikrinant jy lygias
teises ugdytis bendrojo lavinimo mokyklose. Sis jsakymas susilaukia didelio atgarsio
pedagoginéje bendruomenéje, nes akcentuojamas nelengvas uzdavinys — teigti ,.kvalifikuotg
specialigja pedagoging pagalbg specialiyjy poreikiy asmenims, uztikrinti lygias teises specialiyjy
poreikiy asmenims jgyti pradinj, pagrindinj, vidurinj iSsilavinima, profesijg®.

Mokyklos taryba — svarbiausia mokyklos savivaldos institucija, galinti daryti jtaka
priimamiems sprendimams. Be abejo, Si jtaka priklauso nuo to, kaip efektyviai dirba grupé,
kokie 1 ja surinkti pedagogai, moksleiviai bei jy tévai. Pagrindinis grupés triikumas yra tas, kad
grupés nariai néra renkami savanoriskumo principu, bet yra deleguojami trijy skirtingy mokyklos
bendruomenés daliy. Mokyklos tarybos pirmininka renka tarybos nariai susirinkime. Direktorius
negali buti tarybos pirmininku. Tévus | dazniausiai mokyklos taryba renka visuotinis tévy
susirinkimas, pedagogus - pedagogy taryba, moksleivius — visuotinis 5-12 kl. moksleiviy
susirinkimas, kitus narius sitilo - steigéjas, visuomen¢, rémejai.

Sios grupés aktyvumas ypaé priklauso nuo isrinkto mokyklos tarybos pirmininko poZitirio
bei sugeb¢jimy. Mokyklos taryboje lygiomis dalimis telkiami ugdytiniai, jy tévai (glob¢jai) ir
pedagogai svarbiausiems jstaigos veiklos tikslams jgyvendinti ir uzdaviniams spresti. Tarybos
nariai numato mokyklos veiklos prioritetus ir perspektyvas, pritaria nuostatams, jy pakeitimams,
papildymams, vidaus darbo tvarkai, mokiniy ugdymo (taip pat ir neformalaus ugdymo)
organizavimo tvarkai.

Pedagogu taryba — nuolat veikianti mokyklos savivaldos institucija, kuriai vadovauja
mokyklos direktorius. Darbo grupés dydis gali buti labai jvairus ir priklauso nuo mokyklos
bendruomenés nariy skai¢iaus. Pedagogy tarybos susirinkimuose dalyvauja mokyklos vadovybe,
visi mokytojai, auklétojai, bibliotekininkas ir kiti ugdymg organizuojantys darbuotojai. Tai pati
formaliausia darbo grupé $vietimo jstaigoje. Ji priima nutarimus dél programy, teminiy plany
rengimo, mokiniy mokymo ir mokymosi bei uZimtumo, prevenciniy programy integravimo ir t.t.
Tai yra svarsto visus tiesiogiai su pedagogo veikla — formaliu ir neformaliu ugdymu, pedagogo
kompetencija, darbo kraviu ir kt. — susijusius klausimus. Pedagogai suinteresuoti dalyvauti
mokyklos valdyme ir nori dalyvauti priimant demokratiskus sprendimus. Tai reiskia, kolegialiai
priimami svarbiis sprendimai jpareigoja pedagogus juos jgyvendinti.

Batina pabrézti, jog dauguma mokyklos darbo grupiy/komandy yra formalios, specialiai

suformuotos (remiantis Svietimo jstatymais), siekiant uztikrinti tinkamy sprendimy, susijusiy Su
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vaiky aukl¢jimu bei ugdymu, priémima. Todél komandiné veikla mokyklose organizuojama taip
pat savitai, atsizvelgiant j moksleiviy, tévy poreikius bei bendrg ugdymo procesa. Pasak P.Dalin,
H.—G.Rolff, B.Kleekamp, S$vietimo jstaiga - sudétinga socialiné sistema, kurioje daugybé
,.Kintamyjy susipina jvairiais buidais, sudarydami unikaly specifinés mokyklos paveikslg“ (Dalin
ir kt., 1999, p. 53). Kolegy darbas kartu suteikia daug privalumy, o bendradarbiavimu grjsta
veikla apibiidinama kaip veiksminga, rezultatyvi, produktyvi, efektyvi, nasi, kokybiska ir pan.

Pedagogy bendra veikla, nors ir formaliose mokyklos darbo grupése/komandose — vienas i$
btidy mokytis i§ savo ir kity patirties, galimybé sékmingiau organizuoti, ,,pasilengvinti darba,
pasidalijant ,,nasta®“. A.Lieberman, J.Miller teigimu, komandiné veikla (bendradarbiavimas bei
kolegialumas) suteikia salygas pedagogams tobuléti, ne ,atskirai apmastant savo veiklg ar
tampant priklausomiems nuo iSorinio i§manymo, o mokantis vienam i§ kito, tobulinant savo
profesines galias* (Hargreaves, 1999, p. 247), tuo paciu uztikrinant visos mokyklos tobuléjima
bei s¢kme lemiancius pokycius.

Pasak R.Dobranskienés, pasiekti, kad mokykloje vyrauty vieningi bendravimo ir
bendradarbiavimo santykiai, nelengva, nes tam ,bitinas visy jos nariy esminis sutarimas dél
Svietimo vertybiy, darna, pasireiSkianti demokratiSkai priimamais sprendimais ir atsakomybe uz
ju igyvendinimg“ (Dobranskiené, 2004, p. 45), tolerancija, tarpusavio parama ir pagalba,
pasitikéjimu, savo profesinio meistriSkumo kélimu bei kity sugebéjimy ir patirties vertingumo
pripazinimu. Tai svarbu uztikrinti, nes i§ Siandieninés Svietimo jstaigos tikimasi kokybisky
paslaugy, sudaranciy moksleiviams galimybes sékmingai atrasti savo vieta kitos pakopos
ugdymo jstaigose ir darbo rinkoje. Ugdymo kokybé Svietime daZnai suprantama kaip ugdymo
tiksly pasiekimy laipsnis. Ugdymo kokybei svarbiis ne tik akademiniai moksleiviy mokymosi
pasiekimai, tam tikry Ziniy, jgidziy bei gebéjimy jgijimas, bet ir jy vertybinés nuostatos,
socialinés kompetencijos.

P.M.Senge, N.M.Cambron — Meccabe, T.Lucas ir kt. (2008) atkreipia démesj, jog
kokybiSka mokyklos veikla pripazjstama tada, kai sudaro visas galimybes visy moksleiviy
pazangai, nepaisant jy pradiniy Ziniy ir aplinkos veiksniy, kai uztikrinama, kad visi moksleiviai
tobuléty ir nebaty dalijami j ,,geruosius® ir ,,problemiskus®“. P.Hallinger, L.Bickman, K.Davis
(1996) teigia, kad didele reikSm¢ mokiniy pasiekimy kokybei turi mokykloje vyraujanti
atmosfera, saugi mokymo(si) aplinka. W.Goldsmith, D.Clutterbuck (Everard, Morris, 1997)
18skiria vieng i$ s€kmingos jstaigos bruozy — dom¢jimasis naujovémis, kaita.

Pasak P.Gudyno (2008), svietimo jstaigai svarbiausi trys kokybés aspektai:

1. Svietimo jstaigy darbingumas (bendryjy reikalavimy, plany, susitarimy vykdymas,
kokybés uztikrinimas);

2. Atsizvelgimas ] vartotojy poreikius (moksleiviy, tévy, darbdaviy, aukstyjy mokykly);
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3. Atsizvelgimas ] besikei¢iancios visuomenés poreikius (lygios galimybés, bazinis
raStingumas, bendrosios kompetencijos ir kt.).

D.Zvirdausko (2006) teigimu, efektyvi mokyklos veikla organizuota taip, kad geba
patenkinti visas kokybines rezultato (mokymas ir mokymasis, moksleiviy pasiekimy
rezultatyvumas ir kt.), proceso (aktyvus pedagogy, moksleiviy, tévy dalyvavimas, gerai
organizuota moksleiviy neformali veikla, ty. daug bireliy, jvairiy renginiy, S$venciy,
puoseléjama mokyklos kulttira, tradicijos ir kt.) ir aplinkos charakteristikas.

D.Hopkins, M.Ainscow, M.West (1998) pabrézia, kad veiksmingose mokyklose matyti
geras vadovavimas, aiskias tikslai, dideli mokymosi rezultatai, geri santykiai su moksleiviais,
aukstos kvalifikacijos darbuotojai, tinkamos darbo salygos ir kt. J.Murphy (Hopkins ir kt., 1998)
nurodo aspektus biidingus veiksmingoms mokykloms: mokiniy mokytinumas, démesys
rezultatams, atsakomybé uz mokinius (mokyklos dél nesekmiy kaltina moksleivi), démesys visos
mokyklos bendruomenés tvirtumui. L.Schulman (Hargreaves, 1999) nurodo, kad jstaigy
veiksmingumui ir gyvybingumui daug privalumy suteikia bendradarbiavimas ir kolegialumas,
kurie gerina pedagogy nusiteikimg dirbti ir didina jy pasitenkinimg darbu bei yra bitina salyga
nuolatiniam jy tobuléjimui.

Pastebimos skirtingos nuomones, kas yra pagrindinis komandinio darbo skatintojas
Svietimo jstaigose. Kai kurie tyrinétojai (Kontautiené, 2006; Dobranskiené, 2004) bendro darbo
mokykloje iniciatoriumi ir organizatoriumi laiko pedagoga, kurio id¢jas palaiko wvisi
bendruomenés nariai. M.Fullan, A.Hargeaves (Hopkins ir kt., 1998) nurodo, kad tik savaiming,
savanoriSka (o ne prievarting), skatinanti tobulinti, paplitusi (ne vien suplanuota),
neprognozuojama (pedagogai sprendzia savo nuozitira) pedagogy veikla gali garantuoti
kokybiskus rezultatus ir biiti kiekvienos mokyklos laiméjimas.

Apibendrinant biitina pazymeéti, kad Vvisi minéteji tarpusavyje susipyn¢ veiksniai uztikrina
kokybiska $vietimo jstaigos veikla, kuri jmanoma tik susitelkus visai bendruomenei, o ypac
pedagogams dirbant kartu, komandose. Taigi komandiné veikla yra puiki priemoné skatinti
pedagogy profesinj tobuléjima, dalintis tarpusavio patirtimi, kelti mokyklos autoritetg, gerinti

ugdymo kokybg bei skatinti mokymosi procesa.

1.2. Sékmingos komandos sukiirimo veiksniai

Komandos suformavimas — nelengvas darbas. Sékmingg komandos sukiirima lemia daug
veiksniy.

M.Tereseviciené, G.Gedviliené¢ (2003) iSskiria 5 komandos formavimosi etapus:
orientacija grupéje, kova dél valdzios, kompromisas ir harmonija, diferenciacija, i$siskyrimas (2

PRIEDAS). R.Zelvys (2003) pabrézia, jog grupei subresti reikia daug laiko ir dirbtinai neverta
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skubinti Sio proceso. Paskubomis raidos etapus uZzbaigusi grupé, nepasiekia pageidaujamo
produktyvumo lygio arba, atvirai neiSsiaiSkinus prieStaravimy, konflikto stadija jgyja
uzmaskuotg formg. Tokiu atveju komandoje jsivyrauja apkalbos, intrigos, viduje susiformuoja
grupuotés, dél jtakos kovoja formalis ir neformalis lyderiai. T.TamoSitnas (1999) grupés raida
laiko procesu ir nenubrézia griezty pakopy riby. Jis pastebi, jog jvairiuose etapuose gali biiti visy
keturiy pakopy pozymiy arba anksCiau sprestos problemos gali atsinaujinti. Tuomet grupe
priversta grizti | ankstesne raidos pakopa, bet jau kitame lygyje.

Komandinis darbas yra geriausia veiklos organizavimo forma, jei

1) né vienas darbuotojas neturi reikiamy ziniy, patirties ir galimybiy kombinacijos, kad
galéty tinkamai atlikti darba;

2) jei zmonés turi dirbti kartu ir glaudziai susijusios jy darbo funkcijos;
jvairiy idéjy (Raiziené, Endriulaitiené, 2007);

4) su vidinémis priezastimis (bendra apatija, susidoméjimo, iniciatyvos, jsitraukimo
trikumu) susijes veiklos rezultaty mazéjimas;

5) did¢jantis darbuotojy nusiskundimy skaicius, tarpusavio konfliktai ir priesiskumas;

6) neigiamas darbuotojy poziiris i vadova ar pernelyg didelé priklausomybé nuo jo;

7) vartotojy nusiskundimai dél paslaugy kokybés, nepaaiSkinamai didéjancios islaidos,
neteisingai jgyvendinami sprendimai (Jakstaité — Talijuniené, 1999).

Tinkamas nariy parinkimas. Cia svarbiausia ne komandos nario kompetencijos lygis,
dalyko iSmanymas, o asmeninés savybés. Skirtingos asmeninés savybeés turi skatinti veikti
drauge, tuomet komandos nariai gali mokytis vienas iS$ kito, jtraukti pasyvesnius dalyvius, derinti
pozicijas, diskutuoti, ieskoti optimaliausio sprendimo. Pasak S.Raizienés ir A.Andriulaitienés
(2007), neretai sunku rasti sutarimg su gabiu, i$silavinusiu, bet prie kity nepritampanc¢iu asmeniu.
L.Simanskiené, A.Seilius (2009) pastebi, kad darniai dirban¢ioje komandoje atsiradus vienam
pasyviam, ambicingam asmeniui, gali sutrikti ir tapti nejmanomu daugelio zmoniy darbas.
Komandos veiklos efektyvumas krenta tada kai:

a) komandos nariai panaSios ar vienodos asmenybés, nors jie labai stengiasi bendrauti ir
vienas kitam padéti;

b) komandoje susiburia labai skirtingi asmenys ir jie gali nenoréti kontaktuoti, nuolat
tarpusavyje konfliktuoti bei konfrontuoti. Tokiomis aplinkybémis neieskoma
kompromisy, gali pritrukti noro keistis ir noro visapusiSkai iSnagrinéti problema
(Simanskiené, Seilius, 2009).

Svarbu uztikrinti, kad biity patenkinami visi komandos poreikiai: esant pernelyg daug

vieno tipo Zmoniy, neatsiranda kam atlikti kai kuriy svarbiy funkcijy. Tada komanda susiduria su
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sunkumais ir negali atlikti savo paskirties. Mokslininkai akcentuoja komandos nariy
ivairialypiskumo biitinybe (Williams, O’Reilly, 1998). Kai komanda yra jvairialypé asmenybiy,
lyties, amziaus, iSsilavinimo, patirties poziiiriu, jos nariai pasizymi nevienodais, papildanciais
geb¢jimais, did¢ja tikimybé, kad ji turi visas reikalingas savybes uzduotims sékmingai
jgyvendinti (Shaw, 1976). Tada komandos nariai ne konkuruoja tarpusavyje, o randa savo vietg
tarp kity, papildo vienas kita.

Komandai svarbus individualus darbuotojo elgesys, kurj lemia jo asmens savybés. Tyrimai
patvirtino ir iSryskino penkias pagrindines savybes, kurios turi jtakos darbo rezultatyvumui. Tai
Didziojo penketo modelis (Five-factor model). Pagal §j modelj svarbiausios asmeninés savybés
yra:

1. EkstravertiSkumas. Sig savybe turintys Zmonés draugiski, uZsispyre, energingi ir
socialiis. PrieSinga intravertai — linke 1 uzdaruma, drovuma ir tyluma.

2. Nuolaidumas. Labai nuolaidiis Zmonés yra paslaugts, patiklas ir $ilti. Nenuolaidis yra
Salti, nelinke sutikti su kito nuomone.

3. Stropumas. Labai stropiis zmonés yra atsakingi, organizuoti, patikimi, atkaklis.
Nestropiis — lengvai iSblaskomi, neorganizuoti, nepatikimi.

4. Emocinis stabilumas. Zmonés, kurie emociskai stabiliis, geba atsispirti stresui, yra
ramis, pasitikintys savimi, saugis, nuoseklis. Neatspariis stresui — nervingi, susirtping,
apimti depresijos, nesaugs.

5. Atvirumas patirdiai. Atvirumas patir¢iai skatina Zmones biiti kiirybingais, smalsiais,
plac¢iy interesy, besiZzavin€iais naujovémis, meniSkai jautriais. PrieSingai —
konvencionalis ir jauciasi konfortabiliai tik gerai pazjstamoje situacijoje, jprastoje jiems
aplinkoje (Robbins, 2003).

Reikia pazyméti, kad didele vertybeé, kai organizacijos vadovas supranta asmenybiy
skirtumus ir, sudarydamas grupes, komandas, atrenka tinkamus darbuotojus. Tikétina, kad
asmenybiy tipui sutapus su paskirtu darbu, zmogaus veikla btina sékmingesné, jis labiau
jsitraukia j veiklg bei buina labiau patenkintas darbu. R.Heller pabrézia keturis charakteriy tipus,
kurie svarbis pasiskirstant atsakomybe:

1. Gali ir nori: idealus komandos narys, nes mielai prisiima atsakomybe, gali patarti kitiems
ir jsiklauso ] kity nuomong.

2. Gali, bet nenori: nenoras mokytis ar pritarti kito nuomonei, reiskia, jog toks Zzmogus
netinka grupiniam darbui, jam neverta pavesti uzduoCiy: jy neatliks arba atliks
atmestinai.

3. Nori, bet negali: tokj narj reikia pirmiausia padrasinti ir tinkamai parengti, kad jgyty

patirties, tik tada jis gali imtis atsakomybés uz pavestg uzduot].
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4. Negali ir nenori: jei nenoro ir nesugeb¢jimo nepavyks jveikti, tokiam zmogui nieko
paskirti negalima (Heller, 2000).

Svarbu, jog Zmogaus veikla, Zzinios, jgldziai, gabumai, patirtis stiprinty komandos
vientisumg. Pagal savo prigimtines savybes, iSmoktg elgesj kiekvienas darbuotojas komandoje
prisiima tam tikrg vaidmenyj, t. y. daro tai, kg jis sugeba geriausiai. Pazymétina, kad vaidmenyse
egzistuoja skirtingi darbuotojo veiklumg lemiantys veiksniai. Kiekvienam komandos nariui
budingas asmeniniy bruozy ir igyty stipresniy ar silpnesniy kompetencijy derinys. Todél
vaidmenyse galima iSskirti stipriau ar silpniau iSrySkéjancius tokius geb&jimus kaip:
kognityvinés veiklos kompetencijos; komunikavimo kompetencijos; socialinés kompetencijos;
tam tikri techniniai geb¢jimai. Pats darbuotojas, Zinodamas savo stiprybes ir silpnybes, lengviau
gali surasti savo vieta komandoje ir tinkamai atlikti uzduotj. Dazniausiai naudojamas R.Belbino
pozitris j komandinius vaidmenis (3 PRIEDAS). Siy vaimeny (lyderio, veiklos, idéjy, kontakty
Zmogaus, organizatoriaus, tikrintojo, teis¢jo, komandos darbuotojo) derinys ir daro komanda
efektyvig (Kasiulis, Barvydiené, 2003).

Kadangi komandoje nuo vieno asmens darbo priklauso kito asmens darbas, todél
nesutarimy gali kilti, kiek ir kokiy vaidmeny apskritai reikia, kurie yra bitini. Pasak R.Heller
(2000), jei organizacijoje darbuotojy nedaug, vaidmenis galima sudvejinti ar sutrejinti, svarbu,
kad darbuotojas susidoroty su kruviu. Pabréztina, kad tai tik didina Sio nario svorj ir jtakg
komandoje, t. y. statusa. Tai yra svarbus motyvacijos Saltinis. Neteisybé statuso pagrindu veda |
nusivylima, gali neigiamai atsiliepti darbo rezultatams. Komandos lyderiai — didZiausig statusg
turintys asmenys, nes tai susij¢ su grupés nariy vertinimu ir pripazinimu (Kasiulis, Barvydien¢,
2003).

Surasti Zzmones pagrindiniams vaidmenims daug lengviau, negu sékmingai subalansuoti
bendraja komandos patirtj. Darbuotojy tarpusavio pasitikéjimas, draugiSkumas ir nuoSirdumas,
atsidavimas, gebéjimas ir nor¢jimas dirbti kartu yra bitini komandoje. Nepatartina primesti
darbuotojui jam nebtidingg vaidmenj, nes tai tik trukdyty bendram darbui.

Bendro tikslo siekimas. Visi komandos nariai turi pripazinti siekiamo bendro tikslo
nauda. Darbuotojas turi jaustis svarbus ir reikalingas, suprasti kokia efektyvaus komandinio
darbo ir pasiekty tiksly nauda. Bitina uZtikrinti psichologing lygybe, sudarant kiekvienam
asmeniui vienodas galimybes pasireiksti ir jtakoti vykstan¢ius komandoje dalykus. Patenkinus
Zmogaus asmeninius, socialinius, profesinius poreikius, didé¢ja jo motyvacija ir jsipareigojimas

komandai/grupei, kolegoms, realizuojami bendri tikslai.

Bendri komandos poreikiai negali kirstis su individualiais nariy poreikiais. Komandos
nariai turi i$siaiSkinti bei vadovas privalo kuo glaudziau susieti grupés/komandos, uzduoties ir
asmeninius poreikius (zr. 1 pav.).
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Uzduoties
poreikiai

Grupés II Individo

poreikial poreikiai

1 pav. Organizacijos ir individo poreikiy derinimas

(pagal Kasiulj, Barvydieng, 2001, p. 15)

SavanoriSkas jsitraukimas ir saviraiS§ka. Komanda efektyviai veikia tuomet, kai
iSnaudoja savo nariy talentus ir kiekvienas zino savo pareigas bei atsakomybe, kuriy tikimasi.
Komandoje nariais ,neveréiama biti“, jais tampama savanori§kumo principu, sujungiant
vienas kitg papildanciy skirtingy zmoniy Zinias, jgidzius ir patyrimus. Efektyviose komandose
darbuotojai gali atlikti vienas kito darba. Zmonés tarpusavyje atvirai susitaria dél to, kas ka turi
daryti, kas yra netoleruojama ir kas turi buti daroma komandoje, pasiriipina, jog visi vienodai
pasidalinty darbo krtivj, tolygiai pasiskirstyty funkcijas, iSsiugdyty reikiamus jgtidzius, prisiimty
atsakomybe uz savo veiksmy rezultatus (Salkauskiené ir kt., 2006).

Motyvacija. A.Seilius (1996) tvirtina, jog Zzmonés, net ir bidami labai geri profesionalai
savo srityje, dirbdami kiekvienas sau, tik uz piniginj atlygj, negali visiSkai patenkinti
organizacijos poreikiy, sékmingai jgyvendinti numatyty tiksly. Darbuotojy skatinimas
bendradarbiauti, dalyvauti priimant svarbius sprendimus, didina pasitenkinimg darbo aplinka,
pacia veikla.

Komunikacija ir bendradarbavimas stiprina organizacijos nariy solidaruma. Jei darbuotojas
jauciasi integruotas j kolektyva, komanda ir vertinamas, jis jauciasi jsipareigojes, Stengiasi
prisidéti prie rezultatyvios organizacijos veiklos padaryti daugiau nei 1§ jy reikalaujama, padeda
kitiems, net kai uzduotis ir nejeina ] jo pareigas, nori pasirodyti teigiamai, jgyti aplinkiniy
pagarba, turéti ,,gerg varda“. Tuomet did¢ja tikimybé organizacijai s€kmingai jveikti iSkilusias
kliatis (Vijeikiené, Vijeikis, 2000 a).

Teigtina, kad darbuotojo motyvacija - labai sudétingas reiskinys, kuriam turi bati skiriama
pakankamai démesio. S.Raiziené, A.Endriulaitiené pabrézia ,,individualizuota pozitrj“ j darbo
motyvacija (Raiziené, Endriulaitiené, 2008, p. 73). Komandg sudaro atskiri Zzmonés, turintys
savo poreikiy ir tiksly, tad vadovo uzduotis yra jy interesus suderinti su organizacijos, komandos
tikslais bei interesais. Komandiniy nuostaty, pozicijy vienové su individualiais daro stipry
poveikj darbuotojo veiklos rezultatams ir tarpusavio santykiams.

Vienybé arba sutelktumas. J.A.Stoner ir R.E. Freeman, D.R. Gilbert vienybg¢ apibtidina

kaip ,,solidarumo laipsnj“ ir teigiamus jausmus, kuriuos asmenys puoselé¢ja savo komandos
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atzvilgiu (Stoner ir kt., 1999, p. 499). Tai turi jtakos komandos mikroklimatui, o tai svarbu
kiekvienam nariui. Kuo vieningesné komanda, tuo stipriau jos dalyviai jauciasi jai priklausa, tuo
labiau stipréja jtaka komandos nariui. Pastebima, kad nariai, jauciantys stipry rysj su komanda
bei tarpusavyje, stengiasi grieztai laikytis, nepazeidinéti nustatyty elgesio normy, laiku ir
tinkamai atlikti jsipareigojimus. Teigiama, kad komandos tarpusavio vienybé padeda asmenims,
silpniau pasireiskiantiems komandingje veiklose, jaustis patogiai, nejausti diskomforto dél savo
(kad ir nedideliy) pastangy.

Pasitikéjimas. K.Lukauskaite (2000) pabrézia, kad efektyviose komandose lyderis turi
kurti atvirumo (,,rySio uzmezgimo*, leidimo kitam pazinti save ir bandymo suprasti kito
pozicijas) atmosfera, stiprinti nariy tarpusavio pasitikéjimg ir pagarba, pabrézti nuolating savo
parama. Garbingu, saziningu, objektyviu lyderiu nariai pasitiki ir tiki, kad jais nesiekiama
pasinaudoti, o jy teisémis ir interesais nepiktnaudziaujama (Robbins, 2007). Zmonés,
nepasitikintys aplinkiniais, vengia rizikos, yra atsargis tiek veiksmais, tiek iSsakydami savo
poziiirius, tick dalydamiesi idéjomis.

Viduolienés nuomone, lyderiai turi nepamirsti, kad darbuotojams daug labiau ,,rtpi ne tai,
ka jis S$neka, o tai, ka jis daro“ (Viduoliené, 2011, p. 18-20). Jo paties drausmingumas,
kirybiSkumas, principingumas, atsakingumas, tvirta moralé, tolerancija, pagarba
bendradarbiams, nepakantumu netvarkai veikia zmones stipriau negu bet kokia kontrolé.

Jausmo ,,Mes“ ugdymas. Dirbant pagal komandinio darbo modelj, ypatingai svarbu
ugdyti ,,mes* jausma, t. y. skatinti neformaly bendravimg, kuris sukuria Siltus, draugiskus
tarpusavio santykius, stiprinti pasitikéjima vieni kitais. Tai: bendros kavos pertraukélés, Sventés,
vakaréeliai, sporto varzybos, i§vykos. Kuo daugiau komandos nariai praleidzia kartu, tuo geriau
pazista vieni kitus, pozityviau bendrauja, efektyviau prognozuoja veiksmus, iSsiaiSkina
kiekvieno indélj j bendrg tikslg (Vil¢iauskieng, 2010).

Sprendimy priémimas. Tikslinga atskleisti sudétingesne vadovo padétj sprendimy
priémime. Sprendimai biina jvairiis, tod¢l lie¢ia visus arba daugelj kolektyvo nariy. Nuo vadovo
vadovavimo stiliaus, tiksly, vertybiy, patirties, kvalifikacijos priklauso sprendimo teisingumas, o
klaidingo sprendimo pasekmés gali biiti ypatingai zalingos organizacijai. Ypac¢ svarbus aspektas,
ar ,nuleista Zemyn*“ vadovo sprendimg paremia darbuotojai, ar vengia imtis veiksmy
(Bagdoniené, Bagdonas, 2010, p. 106). J.F.Yates vartoja terming ,,esminés klaidos*: tai reskia,
kad sprendimg priimantis zmogus net neapsvarsto tam tikry galimy varianty, nepriklausomai nuo
to, kiek laiko turi klausimams nagrinéti (Yates, 2004, p. 132). ,,Esminés klaidos* daromos dél
dviejy priezasCiy: asmeninés patirties, jzvalgumo triilkumo ir susidiirus su naujovémis. Autorius

pastebi, kad pats geriausias iSeities variantas — pasinaudoti kity zmoniy patirtimi.

21



Vyrauja nuomong, kad iSkilusig problemg geriausiai supranta ir geba iSspresti tie, kuriems
ji artimiausia. A.Seilius iSkelia kolektyvinio sprendimo priémimo rizikinguma, nes jam biidinga
»Kkolektyviné atsakomybé®: iSvengiama individualios atsakomybés ir niekas neturi aiSkiy
sprendimo priémimo jgaliojimy (Seilius, 1999, p. 190). Pazymétina, kad ne visi darbuotojai nori
dalyvauti problemy sprendime ir imtis atsakomybés. Sprendimo rezultatus gali nulemti vieno ar
keliy aktyvesniy nariy, ypa¢ vadovo nuomongs, tod¢l kity pasitilymai gali biiti neisgirsti arba jy
nepaisoma. Negalima ignoruoti ir asmeninio intereso, kai darbuotojas sitilo problemy sprendimo
budus, kaip galima palankesnius sau, o ne organizacijai (Seilius, 1999).

Minétiems trikumams paSalinti biitina, kad sprendimai biity svarstomi ir priimami
bendradarbiaujant. Pasak L.Simanskienés ir A.Seiliaus, grupiniai ar komandiniai sprendimai
jvardijami ,,kaip demokratijos apraiska (Simanskiené, Seilius, 2009, p. 19). Siekiant i§vengti
vadovo jtakos, nuomonés primetimo, ambicijy ir pan., visi komandos nariai turi turéti galimybe
laisvai, nevarzomai, i$sakyti savo idéjas, nuostatas, poziarius. Komandos nariai turi jautis
saugls: nesibaiminti darbe kylanciy problemy, zinoti, jog gali atvirai jas aptarti ir sulaukti
paramos, gali noriai rodyti iniciatyva ir imtis veiklos, nes turi galimybe klysti ir mokytis i§ klaidy
(Simanskieng, Seilius, 2009). Kada darbuotojas dalyvauja priimant sprendima, o véliau jj pats ir
igyvendina, tada imamasi iniciatyvos jvertinti galimas problemas. Taip did¢ja atsakomybé uz
prilmamy sprendimy kokybe ir jy jgyvendinima.

Ne maziau svarbis veiksniai: atsakomybé, atsiskaitomybé ir drausmé. Darbuotojai patys
sprendzia, kaip susitvarkyti su netinkamai dirbanciais kolegomis. Svarbiu veiksniu tampa
sukiirimas tokios ,,apdovanojimo* sistemos, kuri uztikrinty komandos nario poreikj jaustis
saugiu, kompetentingu ir skatinty tiek uz individualy, tiek uz komandinj darbg (Dromantas,
2007). Noras efektyviai dirbti priklauso daznai ne tik nuo atlyginimo dydzio, bet ir nuo tokiy
nematerialinés kilmés priemoniy, kaip atsakingos uzduoties pavedimas, laiku iSsakytas
pagyrimas ar padéka uz sekmingg atlikta uzduotj, kiekvieno darbuotojo nuomonés isklausymas,
dalyvavimas bendruose neformaliuose renginiuose ir kt. (Stankevi¢iené, Lobanova, 2006).

Grijztamojo rysio teikimas ir priémimas. Komandiniame darbe svarbig reikSme turi
konstruktyvaus griztamojo rySio — informacijos, kaip sekasi nariams ir visai komandai —
teikimas ir priémimas. Diskusijy, apklausy rastu ir ZodZiu, komandos nariai atvirai i§sako savo
ar i8klauso kity nuomong bei poziiir] jvairiais klausimais, kaip: sprendimy priémimo praktika,
bendravimo ir bendradarbiavimo efektyvumas, pasitenkinimas darbu, kolegomis, komandos
vadovu. C.Argyris (1994) teigia, kad darbuotojai néra linke iSsakyti ir priimti neigiama
griztamajj rysj, priimti jo pasekmes. Tai sukelia nerimg bei griauna teigiamas nuostatas apie jy
asmenybe, likesCius, galimybes, s¢kmingg veiklg bei santykius su bendradarbiais. D.M.Cannon,

B.A.Griffith (Raiziené, Endriulaitiené, 2008) pazymi, kad toks Zmogaus pozitris nulemtas jo
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prigimties. Kiekvienas asmuo nerimauja dél atsiskleisianéiy silpnybiy, profesinés kompetencijos
trukumo, siekia ir nori biiti saugus, pasitikintis, kontroliuoti padét]. Teigiamas saves ir savo
veiklos vertinimas padeda buti energingais, produktyviais. Todél, pasak S.Raizienés ir
A.Endriulaitienés (2008), j tiksly grjztamojo rySio gavimg zmogus linkes reaguoti jvairiai: gali
prarasti pasitikéjimg kg nors daryti ar keisti; gali stengtis | neigiamas grjZztamojo rySio pasekmes
neatsizvelgti ir pasitraukti; gali pradéti gintis, konfliktuoti; gali pasinaudoti gauta informacija sau
tobulinti ir veiklai gerinti. Pastarasis variantas budingas jstaigoje, kurioje vyrauja komandinis
darbas.

Mokymas(is). Sékmingas komandinis darbas — galimybé asmeniSkai tobuléti ir padéti
tobuléti kitiems. Asmeninis meistriSkumas, tobuléjimas jstaigoje papildomas komandiniu
mokymusi i§ kity patirties. Svarbu, ar vadovas leidzia darbuotojams mokytis atsitiktinai, ar
vadovauja mokymuisi. A.Smith (Curson, 2004) nuomone, gana nemaza dalis vadovy
mokyma(si) darbo vietoje vis dar tebevertina kaip papildomas jstaigos iSlaidas, nors tyrimais jau
seniai pagrjstas glaudus rySys tarp mokymosi ir veiklos rezultatyvumo. Pasikeitus vadovy
pozitiriui, kad tai yra investicija | organizacijos ateitj, galima iSlaikyti ir pritraukti kvalifikuotus
darbuotojus.

Pasak R.Johnston ir G.Hawke (Curson, 2004), mokymas(is) ne tik pripazjstamas normaliu
reiSkiniu kasdieninéje praktikoje, bet apibiidinama kaip jstaigos vertybé, kurig vadovai privalo
skatinti ir puoseléti, t. y. kurti palankig kolegialaus bendravimo ir bendradarbiavimo aplinka,
stiprinti mokymosi darbo vietoje galimybes, teikti visokeriopg paramg; didinti darbuotojy
galimybes prisidedant prie sprendimy priémimo, naujoviy iniciavimo ir realaus asmeninio
pavyzdzio pateikimo. Tyrimai rodo, kad geresniy rezultaty pasiekia tie darbuotojai, kurie plétoja
savo stiprigsias sritis, nei tie, kurie tobulina silpngsias (Tvarijonavicius, 2007) .

Apibendinant reikia pazymeéti, kad efektyvi komanda — darni ir darbinga Zzmoniy grupé —
savaime nesusidaro. Jos kiirimas kasdienis, nelengvas, daug pastangy (kantrybés, atkaklumo)
reikalaujantis procesas. Uz sékmingg jos sukiirimg atsakingi $i0 proceso dalyviai (organizacijos
vadovas, komandos vadovas, eiliniai darbuotojai), kurie aiSkiai suvokia komandos formavimo
tiksla. Tik vieningos komandos vykdo numatytas uzduotis, moka spresti problemas, jy nariai

gauna pasitenkinimg i§ tarpasmeniy santykiy ir veiklos rezultaty.

1.3. Nesékmingai veikianc¢io komandinio darbo priezastys

Pabréztina, kad daugelis mokslininky (SapeZinskiené, 2005; Smith, 2006; BeniuSiene,
Vveinhardt, 2005, Seilius, 1999; Raiziené, Endriulaitiené, 2008) gana kritiSkai zvelgia i

komandinj darbg. Teigiama, kad S§io reiSkinio privalumai ne visada atsveria trukumus.
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S.Raizienei, A.Endriulaitienei susisteminus nepalankaus, nesékmingai veikian¢io komandinio
darbo priezastis, gautos iSvados:

1. Komandos formavimas yra gana brangus, uzima nemazai laiko, reikalauja papildomy
naujy jgudziy bei riipescio.

2. Jomis bitina nuolat riipintis, vienyti bendro tikslo siekimu, kad asmeniniai skirtumai ar
interesai netapty virSesni uz bendradarbiavimg reikalingg s€¢kmingam darbui.

3. Produktyviai komandai reikia iStekliy, papildomo mokymo.

4, Komandai reikia parinkti optimaly nariy skaiCiy, kad buty uztikrintas psichologinis
suderinamumas.

5. Komandos kiirimas yra tam tikras eksperimentas, kuris gali biiti ir nevisiskai sékmingas.

6. Komandos ne tik formuojasi, bet gali ir nelauktai iSirti. Nebiitinai tada, kai uzduotis
ivykdyta. Gali keistis Zzmoniy motyvacija, iSorinés aplinkybés (Raiziené, Endriulaitieng,
2007).

Prastas komandinis darbas — netinkamai organizuota komandos veikla, Zzmonéms neturint
pakankamai tokio darbo patirties, nesuvokiant §io darbo prasmés ir pan. — gali sukelti darbuotojy
nepasitikéjimg ir nepasitenkinimg. J.R.Katzenbach ir D.K.Smith (1993) nagringjo darbuotojy
pasiprieSinimo darbui komandose priezastis ir i§skyr¢ tris pagrindines grupes:

1. netikrumas — nebuvimas tikrumo, kad komanda yra verta démesio, pastangy;

2. komandiniame darbe nariy patiriamas diskomfortas (laisvas ir atviras bendravimas) ir
rizika (palyginti su individualiu);

3. nariy nuomoné, jog néra pakankamo susitelkimo, apibréziant aiSkig veiklg ir kartu
garantuojant sékme (Katzenbach, Smith, 1993).

Zmoniy nesuderinamumas. Aktuali problema komandose yra zmoniy nesuderinamumas.
Nesuderinamumas — Zmoniy individualiy psichologiniy ypatybiy neatitikimas, skirtingas pozitiris
] ivairius dalykus, draugiS8ky santykiy nebuvimas, nepalankumas vienas kitam. J.Kasiulis ir
V.Barvydien¢ iS$skiria keturias Zzmoniy suderinamumo rusis, kurios turi jtakos bendrai veiklai:

1. funkcinis suderinamumas — tai zmoniy atitikimas pagal antropometrinius duomenis,
pagal aukstosios nervinés veiklos tipa, amziy, fizinj bei sensomotorinj iSsivystyma,
iStverme, pasirengima,

2. psichofizinis suderinamumas — daugmaz vienodas judesiy, reakcijy greitis, informacijos
suvokimo ir apdorojimo sparta bei tikslumas;

3. psichologinis suderinamumas — tai analogiSskas situacijy suvokimas, adekvacios
emocijos ir jausmai, panasi vaizduoté¢ bei mastymas, démesio savybés, temperamento

tipy atitikimas;
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4.

socialinis psichofizinis suderinamumas — tai bendri tikslai, interesai, kolegy interesy
isivaizdavimas, pozilriai, ketinimai, pasauléjauta ir pasauléziiira, jsitikinimai, vertybiy
orientacijos, analogiSki socialinio elgesio tipai, jvykiy bei kity asmeny vertinimo
atitikimas (Kasiulis, Barvydiené, 2003).

Konfliktai ir ju sprendimo biaidai. G.L.Stewart ir kt., P.R.Scholtes ir kt. (RaiZien¢,

Endriulaitiené, 2008) konstatuoja, kad komandiniame darbe yra neiS§vengiami konfliktai, nes

zmones dazniau tarpusavyje sgveikauja nei atlikdami individualias uzduotis. Pabréztina, kad

konfliktai kyla dél dviejy priezasciy:

1.
2.

komandos nariai yra skirtingos asmenybés (skirtingai bendrauja, reaguoja ] pastabas);
dirbdami kartu komandos nariai turi skirtingus tikslus, poreikius, motyvus, interesus,
polinkius, nevienoda patirt], skirtingas vertybines nuostatas, nuomones apie uzduoties
atlikima.

bendravimg ir bendradarbiavimg komandoje gali apsunkinti amzius, lytis, skirtingas
iSsilavinimas, sveikata, rasiniai ir etniniai ypatumai, religiniai jsitikinimai (Raizieng,
Endriulaitiené, 2008).

E.Regnet, iSanalizavusi kylanCius konfliktus komandose teigia, kad nesutarimus

dazniausiai lemia ne viena, o keletas priezasCiy:

1.

Komunikavimo stoka bei skirtingas informuotumas (klaidingo priémimo ar
perdavimo). Jie sprendziami uztikrinant patikimg informacija, pastovy bendravima.
Vertybiy konfliktai — tai individualiy esminiy tiksly, poziiiriy, doroviniy, socialiniy,
politiniy, estetiniy vertybiy ar normy susidiirimai. Jie sprendziami tikslinant paZzitiras,
pozicijas, vertybines nuostatas.

Interesy konfliktai biina psichologiniai, procediriniai (nesuderinami bendro tikslo
siekimo metodai) ir esminiai (skirtingi tikslai). Jie sprendZiami deryby metu.
Struktiiriniai konfliktai — tai netinkamo darbo istekliy paskirstymo, darbo organizavimo
(neapibréztos darbuotojy funkcijos, jy ribos, per auksti, nerealis reikalavimai, klaidingas
darbo kriivio paskirstymas), kolektyvo nariy funkcinio nesuderinamumo, neefektyvios
komunikacijos tarp grupiy, administravimo konfliktai. Jie spendZiami vykdant pokyc¢ius
organizacijoje.

Tarpasmeniniai konfliktai kyla dél individualybiy nesuderinamumo ir jvairiy
bendravimo problemy (stereotipinio vertinimo, nesugeb¢jimo iSklausyti, nepriimtino
elgesio, emocijy, nemokeéjimo priimti kritikg). Pagrindinis Siy konflikty sprendimo biidas
— komunikavimas, bendradarbiavimas (Peruer, 2004).

J Kasiulis, V. Barvydiené nurodo $iuos teigiamus konflikto poveikio aspektus:

a) komandos nariai geriau susipazjsta vieni su kitais, pagerina tarpasmeninius santykius;
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b) daugiau suzino apie kito Zzmogaus poreikius ir jy tenkinimg; komanda suvienijama ir
padidinamas jos sutelktumas. Pasalinus trikumus labiau jsitraukiama ] darbing ir
visuomening veiklg; tobul¢jama, dingsta sastingis, nenoras imtis atsakomybés,
domé¢jimosi stoka;

c) iSvengiama didelio konflikto; sustipréja ir susitelkia organizacija, todél sugeba
prisitaikyti prie pasikeitusiy aplinkybiy (Kasiulis, Barvydiené, 2003).

Patys aStriausi ir pavojingiausi, sunkiausiai jveikiami yra asmeniniai susidirimai, kai
ginant ,,asmens garb¢“, né viena pusé nesiryzta nusileisti, baimindamasi, kad kita pusé¢ tai gali
suvokti kaip pergale. Abi pusés bet kurig situacijg traktuoja ,,vienas laimi, kitas pralaimi‘ ir daro
tai, kas joms pacioms nenaudinga, telkia Salininkus savajam pozilriui paremti, gilina
nesusikalb¢jima, didina jtampa, atmeta prieSininky pasitilymus. Tokiu atveju nukencia ir bendras
tikslas (Everard, Morris, 1997, p. 98-99). D¢l $iy priezas¢iy konfliktus reikia kuo greiciau
pripazinti ir nagrinéti, nes neigiami konfliktai pasireiSkia tuo, jog problemos lieka neiSsprestos,
suaktyvéja neigiami santykiai, padidéja jtampa, prieSiSkumas, mazéja darna ir darbuotojai linke
iSplésti nesutarimus.

S.S.Frolov pastebi, kad konfliktai organizacijoje gali buti klasifikuojami:

1. atviras konfliktas — paprastai gerai zZinomas jstaigoje (tiek vadovui, tiek darbuotojams),
0 nesutarian¢iy pusiy veiksmai gana nesunkiai nuspéjami arba atvirai demonstruojami
(tiesioginiai abipusiai kaltinimai, atviras nepritarimas idéjoms, pasiiilymams, pasyvus
pasiprieSinimas nevykdant uzduociy);

2. pasléptas konfliktas — kai vienas asmuo naudoja psichologinj spaudima kitam ar primeta
savo pozitrj, valig, panaudodamas netikétumo faktoriy, slepiant tikruosius savo jausmus,
veiksmus, nepritariant oponento pasitilymams, slepiant arba iSkraipant informacija,
primetant darbus, teigiant, kad néra kam daugiau atlikti, provokacijos, intrigos, melas,
manipuliavimas. Neretai pakenkti priesininkui sickiama per kitus asmenis. Sis konfliktas
i8kyla tik tada, kai oponentas, suvokes, kas vyksta, neapsikencia ir pratriiksta (®pomnod,
2001).

Vyrauja nuomone, kad tikslingiausia kilusj komandoje emocinj konflikta ,,nuasmeninti* ir
paversti konstruktyviu, dalykiniu, t. y. kalbéti ne apie asmenybiy skirtumus, bet apie
konfliktuojanc¢iy pusiy konkrety elgesj, nuostatas (Raiziené, Endriulaitiené, 2008). P.R.Scholtes
sitilo pries priimant sprendima, kaip elgtis kilus konfliktui, atsakyti j du klausimus:

1. Kiek man svarbu Sioje konfliktinéje situacijoje apginti savo interesus?

2. Kiek man svarbu i§saugoti gerus santykius su Zmogumi, kurio poZiiiris nesutapo su mano

(Raiziené, Endriulaitiené, 2008)?
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Atsakymai ] Siuos du klausimus padeda komandos nariams pasirinkti tinkama konflikto
sprendimo buda, kuriy variantai pavaizduoti koordinaciy sistemoje ,,Mano poreikiai — partnerio

poreikiai® (2 pav.).

4 —
§ Pralamétojas - Lalimetoas
o Lakmetsias laematojas
§ PRISHM’(VM | BENDRADARDIAVIMAS
¥
&L KOMPROMISAS
proc,
Pulnm‘».!ojn -~ | *un;vfnom
Prafaimetonas pealaimétopas
VENGIMAS KONKURAVIMAS

>
Mano poreikial
2 pav. Skirtingi konflikty sprendimo biidai pagal Chasana
(Raiziené, Endriulaitiené, 2008, p. 159)

T.Kennet (Suenko, 2007) isskiria ir apraSo pagrindinius konfliktiniy situacijy
sureguliavimo buidus: vengimas, prisitaikymas, konkurencija, kompromisas, bendradarbiavimas
(3 PRIEDAS). Pasirinkus bendradarbiavimo strategija, visiSkai patenkinami abiejy pusiy
interesai, poreikiai bei i$saugojami geri tarpusavio santykiai. Komandos nariai stengiasi iSdéstyti
savo ir iSklausyti prieSingg nuomong, apibrézti poziiiriy panasumus ir skirtumus, apsvarstyti
visas galimas alternatyvas. Tokiam sprendimui reikia laiko, karybiskumo, atvirumo ir
pasitikéjimo.

Vadovas ir konfliktai. Pazymétina, kad sugebéjimas spresti konfliktus yra vienas
svarbiausiy vadovo sugebéjimy. N.V.Grisina (Mirzojanc, Survutaité, 2007, p. 156) teigia, kad
daugeliui vadovy pats Zodis konfliktas sukelia neigiamas asociacijas, nes neiSvengiamai yra
itraukiami beveik ] kiekvieng rimtg nesutarimg kolektyve. Su konfliktais vadovai sieja
nemalonius iSgyvenimus, tarpasmeniniy santykiy pablogé¢jima, nepalankias situacijas,
nepageidaujamas pasekmes. Vadovai skirtingai reaguoja j konfliktus. Teisingi, savalaikiai
vadovo sprendimai padeda sutelkti kolektyva, o delsimas — sustiprina destruktyvy procesa. Anot
R.Tolvaisaités (2010), vadovas, nebijantis spresti konfliktus, vertas pavaldiniy pagarbos.

Deja, daznai pats vadovas yra konflikto Saltinis ir priezastis: jis neuztikrina pavaldiniams
galimybiy pasiekti veiklos tiksly; jo veikla prieStarauja darbuotojy lygiui bei likesCiams;
nesudaro galimybiy pavaldiniui pasiekti asmeniniy tiksly; pernelyg sureikSmina pavieniy,
atsitiktiniy klaidy svarba; daznai pabrézia darbuotojy trikumus ir silpnybes; keliy Salininky

nuomong¢ pateikia kaip visy; vengia moralinés atsakomybeés; darbuotojai atsiduria situacijose, kai
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nejmanoma normaliai dirbti. Jei vadovas nesuvokia esgs konflikto priezastis, kolektyvas jam turi
teikti griztamajj rysj, pasitlyti spresti problemg (Kasiulis, Barvydiené, 2003).

Vienodo mastymo reiSkinys. Kitas neigiamas aspektas, kai tarp nariy egzistuoja
vadinamasis groupthink — ,,vienodo mastymo reiskinys* (StoSkus, Berzinskien¢, 2005, p. 259).
I.Janis pabrézia ,,grupinio spaudimo® (i$sakius prieSingg nuomong ar iSreiSkus abejong),
»savicenzlros® (vengimas iSsakyti jausmy ir dvejones bijant pakenkti komandos interesams),
,»,savisaugos* (jauciantys kolektyving atsakomybe uz priimamus sprendimus, nariai arSiai gina
savo ,,munduro” garbe) jtaka veiksmingumui (Zelvys, 2003, p. 48). Laipsniskai komanda tampa
ne tik neefektyvi, apatiska, nekritiSka, nekiirybinga, nereaguojanti j pokyc¢ius, bet ir pavojinga
savo jstaigai. Zmonés, pasak B.VilGiauskienés, slepia savo paziiiras ir poZidirius, biina ,,patogis*,
bet ne ,,nattralts* (Vil¢iauskiené, 2010, p. 4-7). Taigi, kad taip neatsitikty, komanda turi i§likti
savikritiSka, jtraukti ] svarstymus patikimus ,,iSorinius“ asmenis, skatinti idéjy jvairove ir
atsizvelgti 1 kolektyvo nariy nuomoneg.

Nepazeidziamumo iliuzija. A.Jakstaités teigimu, bendro darbo rezultatus gali paveikti
vienas psichologinis aspektas — ,,nepazeidziamumo iliuzija“ (Jakstaité, 2001, p. 2). Jis aktualus
ilga laikg sékmingai veikianioms komandoms, kuriose dirba pastoviis Zzmones ir kurie darbo
klausimais mazai bendrauja su kitais jstaigos darbuotojais. Komandos nariai optimistiskai tiki
savo nuolatine s¢kme, nesagmoningai nepastebi zenkly rodanciy, jog taip néra, stengiasi tam rasti
pagrista paaiSkinimg, ieSko kalty kitur. Bet kokia iSoriné¢ kritika, sutinkama priesiskai,
sprendimai priimi nesistengiant iSanalizuoti visos informacijos ar potencialiy galimybiy.

Konformizmas. A.Sakalo, V.Silingienés (2000) teigimu, kiekvienas grupés narys nori
jaustis pilnateisiu grupés nariu ir kartu iSlaikyti savo individualybg. Taciau pastebéta, kad grupe
uz narystés joje privilegija, visada verCia narj paklusti jos normoms, keisti nuostatas ir elgesj
taip, kad atitikty grupés standartg. Priklausydamas grupei Zmogus vengia i$siskirti, prisitaiko prie
jos reikalavimy, gina jos interesus, laikosi jvairiy draudimy. Kai asmens nuomoné skiriasi, jis
jaucia spaudimg pakeisti ar derinti su kity grupés nariy nuomone. Tada susiduriama su tokiu
reiskiniu kaip konformizmas, bailumas (Robbins, 2003).

Socialinis dykinéjimas. Vienas svarbiausiy pastebéjimy, susijusiy su grupés dydziu, pasak
St.P.Robbins (2003), yra socialinis dykinéjimas. Dirbant kolektyviai, atsiranda Zzmoniy polinkis
maziau stengtis nei dirbant individualiai ir nepadaryti to, kas jiems priklauso arba jdéti
minimaliai pastangy. Pastebéjes, kad kiti grupés nariai tinginiauja ar nesugeba ko nors padaryti,
nesistengia ar vengia prisiimti jsipareigojimus, individas ima mazinti savo pastangas. Jo
manymu, stengiasi atstatyti teisinguma. Jei atskiro asmens indélio negalima pamatuoti, jvertinti,

Ju pastangos mazeja. Tad rySys tarp atskiro asmens indélio ir grupés rezultato lieka neaiskus,
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neapibréztas. Todél negalima teigti, kad visos grupés produktyvumas prilygsta visy jos nariy
produktyvumy sumai (Robbins, 2003).

Deindividuacija. L.Lobanova (2010) isskiria reiSkinj vadinamg deindividuacija — Kai
grupéje zmogaus individualumas linkes iSnykti. Biinant grupéje sumazéja savikontrolé ir
padidéja anonimiskumas, todél zmogus daznai elgiasi ir socialiai nepriimtinai.

Grupés dydis. Kai kurie tyrinétojai isskiria kitg, su grupés produktyvumu susijusj veiksnj,
tai jos dydis. Optimalus grupés dydis 5 — 11 zmoniy. Tuomet ji pajégi priimti kokybiskus
sprendimus, o jos nariai jaucia didesnj pasitenkinimg atliktu darbu. S.StoSkus ir D.Berzinskiené
(2005) pabrézia, kad mazy grupiy veikla daznai néra efetyvi, nes zmonés jaucia per didele
asmening atsakomybe ir lyderiy spaudima. Didel¢je grup¢je prarandama galimybé iSreiksti savo
nuomong (sutrukdo perdétas kuklumas arba grazbylysté), atsiranda varzymosi elementas, daug
laiko sugaiStama bendrai nuomonei suformuluoti, jvertinti jvairius poziiirius ir nuomones.

Informacijos iSkreipimas. I.Beniusienés, J.Veinhardt, G.Merkio, M.Dromanto (2005)
atlikti tyrimai parodé, kad vadovai komandinj darbg linke palankiau vertinti nei eiliniai
darbuotojai. Tai autoriai grindzia dvejomis prielaidomis: vadovai labiau susitapatina su
organizacija, tampriau su ja emociSkai susigyvena nei eiliniai darbuotojai; salyginai palankesni
vadovy vertinimai gali buti paremti i§ dalies ,,sutrikusia komunikacija“ ir ,,daliniu atotriikiu nuo
realybés®: natiraliai pavaldiniai linke bent i§ dalies nuslépti arba pagrazinti jvairias nesékmes,
trikumus (Beniusiené ir kt., 2005, p. 43).

Komandiniame darbe negalima iSvengti konflikty, svarbu juos spresti konstruktyviai,
dalykiskai. Kiekvienas komandos narys, Zinodamas kuo jvairesnius konflikto sprendimo budus ir
suvokdamas jy taikymo pasekmes, gali pasirinkti, teisingiausig alternatyva. Siekiant iSvengti
tokiy neigiamy reiSkiniy, kaip vienodas mastymas, konformizmas, socialiné tinginysté ir kt.,
skatinti atvirumu ir pagarba kito nuomonei gristus tarpusavio santykius, jtraukti bendruomeng i

svarbiy sprendimy priémima.

1.4. Vadovavimas ir lyderysté komandoje

Siuo metu daug kalbama apie vadove vaidmenj formuojant sékmingas komandas,
organizuojant rezultatyvy ir veiksmingg komandinj darba, palaikant dalykinius tarpusavio
santykius. Posovietiniy Saliy bloko organizacijy vadovai susiduria su pakankamai nauju darbo
modeliu ir praktiniu jo taikymu, tad tikétina, kad daugumai vis dar truksta iSmanymo, jgudziy ir
patirties. R.Meckauskiené¢ (2009) pabrézia specifinj Svietimo jstaigos ypatuma. Mokyklos
vadovas dirba tiek su suaugusiais zmonémis, tiek su vaikais. Jis vadovauja mokyklos
profesionaly komandai, daznai gali buti eilinis komandos narys, dirba su nekvalifikuotais

pagalbinio personalo darbuotojais bei bendradarbiauja su skirtingy sri¢iy specialistais
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(socialiniais, specialiaisiais pedagogais, logopedais, psichologais, dalyky mokytojais ir pan.),
nuolat bendrauja su jvairig gyvenimo patirtj turiniais mokiniy tévais. ISskiriamas jvairialypis,
daugiafunkcinis direktoriaus veiklos pobiidis: jis atsako ne tik uz savo, bet ir uz viso didelio
kolektyvo veiklos rezultatus, kurie priklauso nuo kity darbuotojy darbo kokybés, mokiniy
gabumy ir motyvacijos, socialiniy gyvenimo salygy, tévy finansinés padéties ir t.t. Sudétingas
mokyklos vadovo statusas, nes jam tenka atlikti tris vaidmenis: pirmiausia jis darbdavys, bet tuo
pat metu yra pavaldinys, samdinys, vykdantis savo darbdavio — savivaldybés administracijos
nurodymus. Mokyklos vadovas yra pedagogas, nes turi pedagoginj iSsilavinimg ir veda dalyko
pamokas. Daznai mokyklos vadovams tenka atlikti ir kitus vaidmenis: bati socialiniais
partneriais, projekty vadybininkais, inovacijy iniciatoriais, kiir¢jais, derybininkais, ,,ukvedziais*,
lyderiais (Meckauskiené, 2009).

D.Hopkins, M. Ainscow, M.West (1998) mano, kad svarbus vadovavimo §vietimo jstaigai
aspektas — pripazinti, kad vadovavimas yra ,,ne individui suteiktos pareigos*, bet funkcija, kurig
sékmingai vykdyti gali padéti daugelis darbuotojy, kiti mokyklos bendruomenés nariai (Hopkins
ir kt., 1998, p. 229). Pagrindiné problema — kaip sujungti visus minétus aspektus j darnig visuma.
Tode¢l galima jzvelgti geb¢jimo bendrauti ir bendradarbiauti, sutelkti Zzmones sé¢kmingai veiklai,
vadybingés ir profesinés kompetencijy bei asmeniniy savybiy derinio svarbg.

Todél tampa reikSmingas vadovo gebéjimas ir noras dalintis vadovavimu, kas ir suzadina
stipresng darbuotojy motyvacija, didesnj jsipareigojimg. J.T.Sergiovanni (2005) teigia, kad
mokyklose, kuriose bendradarbiaujama, motyvacijos teorijos iSmintis ,kas atlyginama, tas bus
padaryta®“, pakei¢iama nauja ,,kas teikia pasitenkinima, tas bus padaryta®, net ir tada, kai vadovas
nestebi ar netikrina (Sergiovanni, 2005, p. 19, 105-106). Taigi mokyklos vadovas gali efektyviau
vadovauti, jei laikosi esminiy principy: bendradarbiavimo, jgaliojimo (galios suteikimo),
atsakomybeés, atskaitomybés, reikSmingumo — valdZios (autoriteto) principy. Tuomet vadovas
sukuria salygas, kuriomis kiekvienas pedagogas turi galimybe biti lyderiu, (Fullan, 1998) t. y.
gali imtis vadovaujamyjy funkcijy, inicijuoti poky¢ius ir prisidéti prie mokyklos tobulinimo.

Reikia pabrézti, kad Siandieninéje S$vietimo jstaigoje ir i§ vadovo, ir i§ pedagogy Vis
dazniau reikalaujama lyderystés jgiidZiy. Angliskas Zodis ,,leadership* i lietuviy kalba gali biiti
veréiamas kaip vadovavimas ir kaip lyderiavimas. Anot Zelvio (1995, 2004), lyderis — tai grupés
narys, kuriam kiti grupés nariai suteikia teis¢ daryti sprendimus, susijusius su grupés veikla.
(Zvirdauskas, 2006). K.Leithwood, D.Jantzi, R.Steinbach (Hargreaves, Fink, 2008) pazymi, kad
daugelis lyderyste tapatina su aukStesnémis administracinémis pareigomis.

Taciau mokslinéje literatiiroje pabréZiama, kad lyderiavimas ir vadovavimas néra tos

pacios sgvokos. Pasak St.P.Robbins (2003), ne visi lyderiai gali bati vadovai, kaip ne visi
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vadovai yra lyderiai. Tai, kad jstaiga vadovams suteikia formalias teises, dar nereiskia, kad jie
geba se¢kmingai vadovauti. Kiti vadovai gali biuiti efektingi lyderiai, sugebantys suzadinti
aplinkiniy entuziazma, iniciatyva, bet jiems gali triikti ,,gebéjimo nukreipti darbuotojy energija
uzduotims atlikti* taip, kaip 18 jy tikimasi (Stoner ir kt., 1999, p. 460).

Neformalus lyderiavimas — yra svarbesnis nei formali jtaka. Tod¢l Siandieninéje jstaigoje i$
vadovo laukiama, kad jis biity ir neformalus lyderis. Tada vadovavimas tampa menu - geb¢jimu
Hitikinti kitus savo noru padaryti tai, ko nori vadovas“ (Grauskyte, 2010, p. 17). W.Bennis ir
B.Nanus pazymi, kad vadovai daro dalykus tinkamai, lyderiai daro tinkamus dalykus; lyderiai
veda paskui save daugiau ,,patraukdami®, o ne ,,pastumdami®, uzdegdami savo id¢jomis, o ne
leisdami jsakymus (Sergiovani, 2005, p. 46). Vadovas kontroliuoja darbuotojus, o lyderis
vadovaujasi pasitikéjimu darbuotojais (Meckauskiené, 2010), kurie gali buti jstaigoje lyderiais,
s¢kmingai vadovauti ir sutelkti kolegas bendram darbui, nors ir neturédami formalios valdZios.

V.Jazdauskaité teigia, kad vis dazniau agituojama uz komanda be vadovo ir lyderio —
savivaldos komanda (Jazdauskaité, 2003). Cia remiamasi vienu i§ komandinio darbo principy —
nariy lygybé ir lygiavertiSkumas, bet ne lygiava. Tyrimais nustatyta, kad vis tik grupé zmoniy ar
komanda daZniausiai dirba kazkam vadovaujant (Simanskiené, Seilius, 2009). Net ir tokiu
atveju, jei komanda susiburia savarankiSkai ir savanoriskai, iSkart atsiranda vadovas: nesant
formalaus, juo tampa neformalus lyderis. Jy vadovavimas skiriasi tik asmeninémis savybémis
arba vadovavimo stiliumi.

T.D.Zinkevi¢ — Jevstignejeva (3unkeBuu — Encrturneera, 2004) pabrézia, jog daznai
komanda pasivadina tradiciné darbo grupe, kuriai vadovauja vienas vadovas, o kiti nariai jam
paklusta. L.L.Thompson (Raiziené, Endriulaitiené, 2008) tvirtinimu, vadovavimas komandai
(vieno zmogaus jtaka kitam) prieStarauja paciai komandos id¢jai, bet kartu pabrézia, kad vadovas
efektyviam komandiniam darbui yra butinas. P.G.Northouse i$skiria dvi kiekvieno komandos
lyderio atliekamas pagrindines funkcijas:

1. Uzduoties funkcija — padeda grupei jvykdyti numatyta uzduotj;
2. Palaikymo, tobulinimo funkcija — palaiko grupe bei jos veiklg (Raiziené,
Endriulaitiené, 2008).

Abi funkcijos yra glaudziai susijusios. Sutelktoje, efektyvioje komandoje patyre nariai
pasidalija su lyderiu Siomis funkcijomis. Kita efektyvaus lyderio funkcija yra padéti komandai
prisitaikyti prie iSorinés aplinkos reikalavimy. Tad lyderis, analizuodamas viding ir iSoring
padétj, nustatydamas problemas, turi protingai nuspresti, kada jam reikia jsikisti ir kaip tinkamai
nukreipti, kad komanda veikty efektyviai. Tam reikalingi auksto lygio jgtidziai. Taciau lyderis
kartu ir kelia grésme, nes formaliai paskirtas, gali buti pasiprieSinimo, nesutarimy ir

manipuliacijos priezastimi (Raiziené, Endriulaitiené, 2008).
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B.Fidler (2006) nurodo, kaip sunku dirbti komandai, kai jos nariai uzima skirtingas
vadovaujancias pozicijas. Formaliam jstaigos vadovui nuolaidziaujama, net jam stengiantis elgtis
kaip eiliniam komandos nariui. Efektyvioje komandoje svarbu ne asmens uzimama padétis, bet
kuo jis gali prisidéti prie bendro reikalo (Fidler, 2006).

G.L.Stewart, C.C.Manz, H.P.Sims (Raiziené, Endriulaitiené, 2008) pabréZzia, kad komanda
be vadovo, kuris bty lyderis, dirbti negali. Komandinio darbo sékmé tampriai susijusi su
komandine lyderyste. Veikiant aktyvaus dalyvavimo principu, turi biiti uztikrinama kiekvieno
lygiaverté narysté, taip pat ir lyderiavimo teis€. Tyrinétojai nurodé, jog dazniausiai komandoje
skiriamos trys lyderystés struktiiros:

1. ISorinis komandos vadovas. Komandinis darbas koordinuojamas ne komandos
nariy, bet jstaigos vadovybés paskirto lyderio. Paprastai jis néra komandos narys,
turi jstatymy numatytg valdzig — skiria darbus, instruktuoja, komanduoja, teikia
atlygi ir parama.

2. ISorinis Kkoordinatorius arba Konsultantas. Sio jstaigos vadovybés paskirto
vadovo funkcija — skatinti savarankiska komandinj darbg. Dazniausiai konsultantas
neblina komandos narys, jis neatlieka komandos uzduociy. Taciau skatina komanda
nustatyti sau tikslus ir jy siekti, pataria ir konsultuoja, kad komanda savarankiSkai
galéty atlikti numatytas uzduotis.

3. Viduje iSrinktas lyderis. Tai komandos narys, kuris gali biti savaime atsiradgs
arba uzémes vadovaujancia pozicijg tam tikram laikui (ar tam tikrai uzduociai)
rotacijos principu. Drauge su kitais komandos nariais jis dirba ir kartu atlieka
lyderio funkcijg (Raiziené, Endriulaitiené, 2008).

Ch.Bernard (Ratkevicius, 1999, p. 149) pabrézia ypatingg lyderio sugebéjimg nukreipti ir
vesti paskui save Zmones, kad $ie tikéty numatyty tiksly realumu. Sékmingai tai daryti gali tik tas
lyderis, kuris turi autoriteta. Autoritetas — tai tokiy savybiy visuma, kurias turintj asmenj
pripazjsta bendradarbiai, savanoriSkai, be prieStaravimy vykdo nurodymus, juo pasitiki,
pasikliauja. Lyderio autoritetg lemia trys veiksniai:

1. Asmeninis autoritetas, kuris apima svarbias bendrazmogiskas savybes, kaip
teisingumas, sgziningumas, betarpiSkumas, ryztingumas, reiklumas, atkaklumas,
atsakomybé uz savo poelgius, sugebé¢jimas bendrauti, pasiruoSimas padeéti.

2. Dalykinis autoritetas — specifiniai gebéjimai, patyrimas, pasirengimas koordinuoti ir
organizuoti bendradarbius, kolegas tikslo siekimui.

3. Valdzios autoritetas — tai jstatymy, organizacijos reglamenty valdziai suteikiamas

autoritetas (Sakalas, 2001, p. 63).

32



Kai formalaus vadovo autoritetas paremtas asmenine ir dalykine kompetencija, jis tampa
jstaigos lyderiu. Taciau i§ komandos nariy ,,iSkiles* neformalus lyderis irgi gali jgyti tam tikra
,»valdzig®, jtaka dél savo stiprios charizmatiskos asmenybés, profesionalumo, gebéjimo bendrauti
ir pan. Vadovo skyrimas i§ karto darbo grup¢/komanda formalizuoja. Jei komandai
,parenkamas* (paskiriamas formalaus lyderio) tinkamas komandos vadovas, susiduriama su
problema: nuo jo pozicijos ir elgesio priklausys komandos veiklos efektyvumas, ar jo autoriteta
pripazins Kiti nariai.

Pasak D.Grauskytés (2010), lyderiui komandos nariai kelia ypatingus reikalavimus.
Pasiskirstant vaidmenimis ir pareigomis, iSsiaiskinant darby atlikimo tvarka ar kitas procediiras,
skirstantis uzduotis lyderis turi sudominti Zzmones, aiskiai ir konkreciai i$sakyti pageidavimus,
visuomet pasitikrinti, ar teisingai buvo suprastas, neskubéti, vengti nesusipratimy ir neaiSkumy,
nenukrypti j pasalinius dalykus, suteikti zmonéms placig veiksmy erdve (Grauskyté, 2010).

Neretai lyderis reikalauja i§ grupés nariy jvertinti jo i$skirtinj asmeninj indé¢lj. Tai reiskia,
kad jis realiai nepripazjsta, jog yra gana svarbus veikéjas komandos darbo procese, o tai trikdo
grupés tobul¢jimg. V.Obrazcovas (2008) nurodo kitas dazniausias lyderiy klaidas: nesugebéjimas
iSklausyti zmoniy, uzdavinéti klausimus ir suprasti darbo tiksla; pasyvumas nustatant darbo
uzdavinius; nesugeb¢jimas tinkamai planuoti, aiskiai ir trumpai iSdéstyti komandai darbo tiksla,
apgalvotai motyvuoti narius; aktyvumas atliekant darbo uzduotj, bet ne valdant jg ir visg procesg;
Siurk$tus jausmy ir nuotaiky ignoravimas; nesugebéjimas parodyti Zzmonéms pagarbos ir
pripazinimo.

PaZymeétinas ypatingas lyderio vaidmuo tiek buriant komanda, tiek visuose komandos
formavimosi etapuose. Lyderis padeda atsiskleisti kitiems komandos nariams ir palaiko grupéje
harmonijg, kelia tikslus, pastebi veiklos trikumus.

A.Sakalas ir V.Silingiené (2000) konstatuoja, kad nepasitikéjimas grupiniu, komandiniu
darbu daZniausiai atsiranda dél netinkamo veiklos organizavimo, patirties trikumo, nesuvokiant
tokio darbo prasmes. Net geriausia id¢ja netinkamai jgyvendinama, gali tik pabloginti, o ne
pagerinti padét].

D.Goleman, R.Boyatzis A.Mckee (2007) pabrézia jstaigos vadovo emocin] intelekta:
sugebéjima valdyti save ir santykius su Zmonémis. Emociskai iSpruses — sugebantis suprasti,
valdytis, nukreipti savo ir kity emocijas — vadovas sukuria darng t. y. sukelia optimizma, ryzta,
bendrumo jausma ir taip suvienija zmoniy pastangas bendram tikslui. Pasak autoriy, gebéjimas
valdyti santykius reiskia jtikinti, valdyti konfliktus ir bendradarbiauti. M.A.lsen (Goleman ir kt.,
2007) teigia, kad gerai besijauciantys, optimistiSskai nusiteikg, Zmonés sklandziau dirba, geriau
suvokia informacija, lengviau sprendzia sudétingas problemas, produktyviau masto, draugiskiau

bendrauja. Gera nuotaika svarbi ir komandos darbui: lyderio geb¢jimas nuteikti Zmones, uzkrésti
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bendradarbiavimui palankia nuotaika, lemia jo darbo sékme¢. Nuo vadovo asmenybés
charakteristiky, emocinés busenos, veiksmy, neverbalinio bendravimo priklauso darbuotojy
savijauta ir darbo rezultatai (Goleman ir kt., 2007).

Istaigos vadovas, siekiantis gery rezultaty, privalo rodyti savo pasitikéjimg Kkitais
zmonémis ir tik po to tikétis jy pasitikéjimo. R. Kontautiené (2006) teigia, kad vadovavimo
bendradarbiavimo sé¢km¢ lemia pasitikéjimas Zmonémis. Asmenys, kurie negali pasitikéti
zmoneémis, negali tapti gerais vadovais, nes jiems pernelyg sunku pasikliauti kitais zmonémis ir
dalytis atsakomybe. Tokie vadovai atlieka visg darbg patys arba pernelyg kontroliuoja Kitus. Tai
neskatina darbuotojy pasitiké¢jimo savo kompetencijomis, slopina jy tarpusavio bendravima,
bendradarbiavima bei pagarba vienas kitam. Tuomet darbuotojai nepadeda vieni kitiems, bet
stengdamiesi jrodyti savo pranaSuma, ima konkuruoti tarpusavyje, vengti komandinio darbo
(Kontautien¢, 2006).

Vadovas privalo nuolat pastebéti ir pripazinti tiek individualy, tiek bendrg Zmoniy indéli,
pastangas ir laiméjimus. Pripazinimas, padéka, démesio pareiSkimas, palankus atsiliepimas,
pagarbus vadovo poziiiris, suzadinantis teigiamg bendradarbiy pozitrji, néra vienintelés
priemonés motyvuoti darbui komandose. I.Bakanauskienés (1996) nuomone, vadovo paskirtis —
sudaryti salygas, jog siekiant organizacijos tiksly, kiekvienas darbuotojas ar jy grupé noréty ir
galéty atskleisti ir maksimaliai efektyviai panaudoti bei vystyti savo potencialg bei tikétis
pagristos, teisingos kompensacijos uz atlikta darbg. Tada darbuotojas pripazjsta naryste
komandose, yra jai lojalus, suinteresuotas jos geru vardu, augimu, tobul¢jimu bei iSlikimu
(Marionaite, 2009). Reikia pabrézti, jog motyvavimo poZiiiriu teigiamos paskatos labiau veikia ir
skatina stengtis negu neigiamos (pvz. gasdinimas atleisti i§ darbo, veiklos nejvertinimas).

Su teigiama naryste komandoje sietinas jos patrauklumas, prestizas. Patrauklumas — tai
komandos nariy motyvuotumas ir nuostatos, iSreiSkiancios jy norg priklausyti bitent Siai
komandai (Organ, Bateman, 1986). Narysté komandoje gali prarasti savo patraukluma, jei nariai
jaucia, jog komanda ir vadovas kelia nerealius/neracionalius reikalavimus, kai kurie komandos
nariai per daznai dominuoja ar konkuruoja tarpusavyje. Kai vadovas, komanda neatsizvelgia |
individualius nariy poreikius, likesc¢ius, narystés patrauklumas pasmerktas mazéti, 0 darbuotojai
ideda ir maZiau pastangy, siekiant auksty veiklos rezultaty ir numatyty tiksly.

Komandos veiklos rezultatai glaudziai susij¢ nuolatine parama, kurig nariai gauna i$
organizacijos: laiku pateikta informacija, adekvatus apriipinimas iStekliais (reikiamais jgiidZiais,
1éSomis, naujomis technologijomis), palaikymas ir administraciné pagalba. Vadovas komandos
veiklai turi suteikti pakankamai lankstumo laiko, darbo vietos, veiklos biidy pasirinkimo
pozitriu. I§ to kyla pasitenkinimas komandiniu darbu, teigiamas savo vertés pojitis, veiklos

rezultatytuvas (De Castro, 2009).
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E.Viduolien¢ (Viduolien¢, 2011) pabrézia, kad kiirybinguose bei iniciatyviuose
kolektyvuose, kokie yra Svietimo jstaigose, netoleruojamas valdZios demonstravimas, siekiant
ja itvirtinti. Vadovas gali biiti nemégstamas dél per didelés, smulkmeniskos kontrolés, kity
laisvés bei iniciatyvos ribojimo, jsakinéjimo, nurodingjimo ar kritikavimo. Sékmingas vadovas,
net turédamas formalius jgaliojimus daryti pokycius be pavaldiniy sutikimo, stengiasi iSsiaiskinti
Zmoniy poreikius, apeliuoti i juos, parodyti, kad svarbi jy nuomoné, uzsitikrinti palaikyma.

K.Louis, B.M.Miles (Fullan, 1998, p. 46) aptiko, kad nesékmingai dirban¢iose mokyklose
praktikuojamas ,,pavirSutinis kopijavimas®, delsimas priimti svarbius sprendimus, konkurencija,
rungtyniavimas. Jstaigos vadovui ir lyderiui tenka sunkus uzdavinys — sukurti bendradarbiavimo
kulttira, skatinancig vadovus ir pedagogus kartu ieskoti ir atrasti naujy efektyviy veiklos bidy,
kurie prisidéty prie mokykly tobulinimo ir kaitos procesy.

Svietimo organizacijy tyrimuose (Boyer, 1983; Sizer, 1984; Goodlado, 1985; Everard,
Morris, 1997) pabréziama geranoriSko ir sumanaus vadovavimo mokykloms svarba, kai
pedagogai jauciasi priklausantys veiksmingoms darbo grupéms, komandoms, jsitikina
bendradarbiavimo, kolegialumo teikiama nauda, mégsta savo darba, jauciasi dirbantys ne veltui.
Tai reiSkia, kad individualias pastangas koordinuoti padeda ne vadovo kontrolé, o bendra vizija,
bendry tiksly siekimas, vertybés, jsitikinimai (Hopkins ir kt., 1998). A.Hargreaves akcentuoja
stipréjancia tendencija pedagogams suteikti vis daugiau jgaliojimy priimti sprendimus, kurie
anksciau budavo ,,vadovybés kompetencija“ (Hargreaves, 1999, 228).

Komandinio darbo atsiradimo prielaidos ir vystymosi galimybés Svietimo jstaigose labai
priklauso nuo svarbaus vadovy bendravimo su pavaldiniais aspekto - vadovavimo stiliaus.
Vadovavimo stilius — tai vadovo poveikio pavaldiniui buidas, siekiant daryti jam jtakg ir skatinant
Ji siekti organizacijos tiksly. ISkyla klausimas, koks teorinis vadovavimo stilius, kuri
vadovavimo teorija €ia yra tinkamiausia. Néra vienareikSmiSko atsakymo. Mokyklos sudétingos
ir specifinés organizacijos, todél vadovavimas joms reikalauja nuodugnaus vadovavimo teorijy
1Snagrinéjimo ir tinkamo jy taikymo kasdieningje praktinéje veikloje, panaudojant kiekvieno
stiliaus privalumus. Teigtina, kad Siuolaikinis mokyklos vadovas suformuoja savita, individualy
vadovavimo stiliy, kuris yra tarpusavyje susijusiy metody, elgesio normy ir taisykliy visuma,
parodanti poziiir  tobulinimg, darba, pavaldinius. Ypac svarbu akcentuoti lankstaus poziiirio |
vadovavimg svarbg, nes, pasak J.Kasiulio ir V.Barvydienés, ,,efektyviausias vadovavimo stilius
yra adaptuotas, t. y. stilius, orientuotas j realybe* (Kasiulis, Barvydiené, 2003, p. 159). Be abejo,
vadovas, kuris veikloje vadovaujasi demokratiniais, humaniskumo principais, gali tikétis
didesnés komandinio darbo sékmés jo istaigoje nei tas vadovas, kuris veikla grindzia

autokratiniais principais.
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Il. KOMANDINIO DARBO SVIETIMO ISTAIGOSE KOKYBINE
ANALIZE

2.1. Tyrimo metodologija

Komandinio darbo Svietimo jstaigose ypatumams, problemoms atskleisti pasirinktas
kokybinis tyrimas. Kokybinis tyrimas — sistemingas situacijos, jvykio, reiskinio, individo ar
grupés tyrimas nattralioje aplinkoje, siekiant suprasti tiriamus reiSkinius. Tai reiskia, kad
»tyréjas sukonstruoja kompleksinj, holistinj (visaapimantj) paveiksla, analizuoja ZzodZius,
iSsamiai perduoda informanty pozitrius bei atlieka tyrimg nattralioje aplinkoje* (Luobikiené,
2000, p. 178). Kadangi kokybiniai tyrimai daznai remiasi konkre¢iy situacijy analizavimu, todél
neretai jie vadinami atvejo (tyrimas remiasi atskiry atvejy studijomis) arba interpretaciniais
(reiskiniy interpretavimas prasmémis, kurias jiems suteikia tiriami zmonés) tyrimais.

Tyrimo pagrindiniams duomenims rinkti, pasirinktas interviu metodas. Individualus
»interviu — vienas 1§ pirminés informacijos rinkimo metody, kai apklausé¢jas tiesiogiai apklausia
respondentg pagal anksCiau susidaryta anketa ar apklausos lapa“ (Matulionis, 2001, p 165).
Panaudotas pusiau - struktiirinis interviu metodas: i$ anksto numatyti butini ir galimi klausimai
ar teiginiai, pasilikta galimybé savarankiSkai juos keisti vietomis bei uzduoti papildomus
klausimus. Pasirinktas individualus pokalbis leidZia gauti naudingos ir iSsamios informacijos,
patikslinti nesuprasta klausima, nepraleisti kokios nors svarbios problemos, detalés,
nulemiancios naujas jzvalgas.

Tyrimo instrumentas — sudarytas i§ dviejy daliy: 8 klausimai biografiniams duomenims
i$siaiskinti ir 8 atviri klausimy/teiginiy blokai tyrimo duomenims rinkti (5 PRIEDAS).

Tyrimo instrumento klausimai/teiginiai suformuoti pagal blokus:

Pirmuoju klausimy/teiginiy bloku siekiama atskleisti veiklos darbo grupése/komandose
privalumus.

Antruoju klausimy/teiginiy bloku siekiama iSskirti veiklos darbo grupése/komandose
trukumus.

Tre¢iuoju klausimy/teiginiy bloku siekiama i$siaiSkinti, su kokiais trukdziais susidiiré
informantai, kai patys vadovavo darbo grupei/komandai.

Ketvirtuoju  klausimy/teiginiy  bloku siekiama iSskirti motyvus, skatinancius
dalyvauti/nedalyvauti darbo grupése/komandose.

Penktuoju klausimy/teiginiy bloku siekiama nustatyti darbo grupiy/komandy poreikj.

Sestuoju  klausimy/teiginiy bloku siekama isry$kinti sékmingo/nesékmingo darbo

grupiy/komandy kiirimo prieZastis.
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Septintuoju klausimy/teiginiy bloku sieckiama istirti, ar veikla darbo grupése/komandose
gerina Svietimo jstaigy darbo kokybe.

Atviro tipo klausimais informantams buvo suteikta galimybé iSsakyti savo nuomong,
pozitrius. Pokalbio eiga, tyrimo dalyviy pasisakymo turinys turéjo jtakos klausimy eiliSkumui.

Interviu buvo vykdomas tik gavus Svietimo jstaigos vadovo leidimg. Dalyviams buvo
iSsamiai paaiSkintas tyrimo tikslas, interviu paskirtis, kur Sie duomenys bus panaudoti.
Vadovautasi laisvanoriSkumo principu. Siekta uztikrinti interviu metu gauty duomeny
anonimiSkumg. Informantams buvo suteikta galimybé 1§ anksto susipazinti su
klausimais/teiginiais. Tyrimo dalyviams buvo iS§samiai paaiSkinta ir pabrézta, kad néra teisingy
arba neteisingy atsakymy, kad visi tiriamyjy iSsakomi atsakymai, nuomonés yra vienodai
svarbis.

Vidutiné individualaus interviu trukmé — 40 min. Individualts interviu vyko informanty
darbovietése, po pamoky, bendrauta Siuolaikinémis komunikacijos priemonémis (mobiliuoju
rySiu, skype). Tyrimo duomenys buvo fiksuojami rastu (tyrimo organizatorius). Duomenys
analizuojami, iSskiriami reik§mingi dalyviy teiginiai. Véliau tekstas buvo transkribuojamas,
perraSomas ] tekstinj variantg ir atspausdintas bei saugomas atskirose (pagal keturias grupes)
kompiuterio bylose.

Tyrimo ataskaitai parengti naudojamas apraSomasis duomeny pateikimo budas, t. y.
informanty pasisakymai pateikiami kartu su interpretacijomis, tam tikrais apibendrinimais,
iSvadomis.

Tyrimo etapai:

1. Mokslinés literattiros analizavimas (2010 m. spalio — 2011 m. sausio mén.).

2. Pasirengimas interviu vykdymui (2011 m. sausio mén.).

3. Interviu atlikimas (2011 m. vasario — kovo mén.).

4. Duomeny analizé, transkribavimas ] raSytinj tekstg bei skirstymas pagal kategorijas
(2011 m. vasario — kovo mén.).

5. Tyrimo ataskaitos rastu parengimas, i§vady, rekomendacijy formulavimas (2011 m.
kovo — balandzio mén.).

Mokslinéje literattiroje teigiama, kad kokybiniuose tyrimuose individai ar situacija yra
pasirenkami, o jy svarba iSry$kéja tyrimy metu. Aprasomasis tyrimas atliktas 2010 m. vasario —
kovo mén. Siauliy rajono dvejose Siauliy rajono (6 ir 3 dalyviai) ir vienoje Alytaus miesto (9
dalyviai) bendrojo lavinimo pagrindinése mokyklose. Tyrimo imtis — 17 darbuotojy ir 1 vadovas.

Dalyviy grupés pasirinktos pagal du reikSmingus kriterijus: tyrimo dalyviy darbas Svietimo

institucijoje, tikétina komandinio darbo patirtis ir geranoriskas sutikimas dalyvauti tyrime, kas
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gali turéti teigiamos jtakos atsakymy iSsamumui. Autorés nuomone, nagrinéjamoji imtis yra
pakankamas pagrindas gauti informacijos, reikalingos atsakymui j problemos klausima.

Atlikta tyrimo dalyviy biografiniy duomeny analiz¢ Siais atzvilgiais:

1) pagal mokyklos lokalizacija;

2) pagal iSsilavinima;

3) pagal ugdymo sritj;

4) pagal kvalifikacing kategorija;

5) pagal darbo staza;

6) pagal amziy;

7) pagal priklausyma konkre¢ioms darbo grupéms;
8) pagal priklausymo darbo grupéms kieki.

Tyrimas atliktas trijose pagrindinése mokyklose. Susiklos¢iusios aplinkybés lemia, kad visi
informantai yra moterys. Mokyklose dirbantys vyrai dél jvairiy prieZas¢iy atsisaké duoti interviu.

Visi tyrimo dalyviai jgij¢ aukstgjj iSsilavinimg. 4 informantai pazymi, kad turi
edukologijos magistro laipsnj. 8 pedagogai yra pradinio ugdymo pakopos specialistai.

3/4 dalyvavusiyjy turi ilgametj pedagoginj stazg, kuris siekia 15-25 metus. Vidutinis
tiriamyjy darbo stazas siekia 17,3 mety. Vienas informantas turi 1 mety specialiojo pedagogo,
logopedo darbo staza. Vienas tyrimo dalyvis turi 30 mety vadybinio darbo stazg.

Dauguma informanty — yra vidutinio amziaus. Tiriamyjy amzius nuo 26 iki 58 mety,

vidurkis — 41,6 mety.
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Informanty charakteristikos

1 lentelé

Informantai Mokyklos Informanty Ugdymo sritis Kvalifikaciné Darbo stazas AmZius
lokalizacija i$silavinimas kategorija

1. Siauliy r. I pagr. Magistras Pradinis ugdymas Mokytojas - 19m. 38m.
mokykla metodininkas

2. Siauliy r. T pagr. Bakalauras Geografija Mokytojas - 12 m. 42 m.
mokykla metodininkas

3. Siauliy r. T pagr. Bakalauras Istorija Vyr. mokytojas 12 m. 42 m.
mokykla

4. Siauliy r. T pagr. Bakalauras Daile, Mokytojas 4m. 30 m.
mokykla technologijos

5. Siauliy r. T pagr. Bakalauras Gamta ir zmogus, 1I vadybiné (30 m. 36 m. 58 m
mokykla Zmogaus sauga stazas)

6. Siauliy r. T pagr. Magistras Pradinis ugdymas Vyr. mokytojas 14 m. 36 m.
mokykla

7. Siauliy r. T pagr. | Bakalauras Angly kalba, Mokytojas - 16 m. 40 m.
mokykla informacinés metodininkas

technologijos

8. Siauliy r. T pagr. | Magistras Pradinis ugdymas Vyr. mokytojas 13 m. 36 m
mokykla

9. Siauliy r. T pagr. | Bakalauras Muzika Vyr. mokytojas 23 m. 47 m.
mokykla

10. Alytaus m. Bakalauras Pradinis ugdymas Mokytojas 6 m. 29m.
mokykla

11. Alytaus m. Bakalauras Spec. pedagogas, Logopedas im. 26 m.
mokykla logopedas

12. Alytaus m. Bakalauras Pradinis ugdymas Mokytojas 16 m. 40 m.
mokykla

13. Alytaus m. Magistras Pradinis ugdymas Vyr. mokytojas 15m. 40 m.
mokykla

14. Alytaus m. Bakalauras Pradinis ugdymas Vyr. mokytojas 24 m. 48 m.
mokykla

15. Alytaus m. Bakalauras Pradinis ugdymas Vyr. mokytojas 25m. 48 m.
mokykla

16. Alytaus m. Bakalauras Matematika Vyr. mokytojas 22m. 50 m.
mokykla

17. Alytaus m. Bakalauras Rusy kalba Vyr. mokytojas 30m. 54 m.
mokykla

18. Alytaus m. Bakalauras Lietuviy kalba Vyr. mokytojas 24 m. 46 m.
mokykla
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3 pav. Informanty pasiskirstymas pagal priklausyma konkrecioms darbo
grupéms/komandoms

Informanty priklausymas konkre¢ioms, jy S$vietimo jstaigoje veikian¢ioms darbo
grupéms/komandoms matomas 1§ stulpelinés diagramos. Svarbu pabrézti, kad daugiausia
informanty priklauso placiausiai ir aktyviausiai veikian¢ioms darbo grupéms/komandoms, t. y.
dalyko, auklétojy, prevencinio darbo grupéms. Reikia pastebéti, kad visi tyrimo dalyviai
priklauso pedagogy tarybai, todél §i formali darbo grupé  pasiskirstymo konkrecioms darbo

grupéms diagrama nejtraukta.

6 darbo grupés 1 darbo grupé
6% 11%

5 darbo grupés

11% 2 darbo grupés
()

11%

4 pav. Informanty priklausymas darbo grupéms/komandoms

Informantai aktyviai dalyvauja darbo grupiy/komandy veikloje. Reikia pastebéti, kad tik du
tyrimo dalyviai priklauso 1 darbo grupei, t. y. pedagogy tarybai. Dazniausiai informantai dirba 3-
4 darbo grupése/komandose. Vienas informantas nurodo, kad priklauso 6 darbo grupéms

(mokyklos vadové).
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2.2. Tyrimo rezultatai
2.2.1. Svietimo jstaigos komandinio darbo ypatumy ir veiksmingumo vertinimas

Komandinio darbo privalumai. Siuolaikinése mokyklose darbas grupése/komandose yra
svarbus kokybisko darbo elementas. Taciau norint pasiekti gery rezultaty, $i veikla, pasak visy
informanty, turi bati savanori§ka, paremta asmenine iniciatyva, atsakomybe. Keleto pedagogy
pasisakymai: ,»Tik savanori$ka...“ (1). ,,Galvoju, kad savanori§kas* (6). ,,Visai smagu su kitais dirbti, dalintis...
Sakyciau, bent a$, tai pati pasisiiilau...” (8). ,,<...> tarsi dirbam komandose savo noru, bet yra dar ir pareiga® (13).
~Apskritai mokytojai iniciatyvis ir patys jungiasi... (18).

Komandin¢ veikla yra puiki priemon¢ skatinti pedagogy profesinj tobuléjimg, dalintis
tarpusavio patirtimi, kelti mokyklos autoritetg, gerinti ugdymo kokybe¢. Informanté pastebi:
,Komandinio darbo rezultatai gerokai geresni negu individualiai dirban¢iy Zmoniy darbo rezultatai* (18).

Efektyvios komandos turi bendrg ir prasmingg tiksla, kuris suteikia veiklai kryptj ir
Ipareigoja narius. Tai realu pasiekti, kai kiekvienas narys aiSkiai jj suvokia ir jaucia savo buvimo
komandoje svarba: ,Komandos narius vienija tos pacios problemos, vienas tikslas* (7). ,,Manau, kad miisy
mokykloje kolektyva vienija bendri siekiai, tikslai...“ (11).

Nors pedagogai daznai yra individualistai, taciau supranta, kad bendraujant tiksla pasiekti
daug greiciau ir lengviau: ,,Tai padeda sutaupyti laiko... (2). ,,Kai kurie darbai nelaukia, juos reikia daryti labai
greitai, nes dazniausiai yra nurodyti darbo atlikimo terminai. Komandoje nariai atlieka pasirinktus darbus greitai ir
kokybiskai® (3). ,,Turbit greitesnis darbo tempas, geresné darbo kokybé* (4). ,,Greiciau ir efektyviau pasiekimas
tikslas...“ (12). ,,<...> naSesn¢ ir kokybiskesné veikla“ (18).

Komandos nariai siekia sau ir visai institucijai darbo kokybés: , Kokybiskas darbas...” (1). Man
labai svarbu, kad komandiniai jsipareigojimai neleidzia atlikti darbo ,,bet kaip* arba galvoti ,,ai, atliksiu véliau, kai
galésiu...” (2). ,,Mokytojai atsakingiau dirba* (7). ,,Geras, kokybiskas darbas, puikus rezultatas“ (9). ,,Puikus
galutinis rezultatas, kuris dziugina bendruomen¢* (12). ,,Geresni mokiniy mokymosi rezultatai, geriau islaikyti
egzaminai“ (18).

Dalyvaujantys priimant sprendimus Zmonés paprastai labiau suinteresuoti galutiniu
rezultatu nei nedalyvaujantys. Nemaza dalis informanty nurodo, kad komandos nariai siekdami
bendry tiksly, ieSkodami optimaliy problemy sprendimy varianty, jsiklauso j kity pasitilymus,
ieSko kompromisy, konstruktyviai bendradarbiauja: ,Kai vyksta mokytojy diskusija, gincai, atsiranda
daugiau idéjy, yra i§ ko daryt sprendimg, aisku, jis kokybiskesnis* (1). ,,Kuo daugiau pedagogy jtraukiama j
kompromisinio sprendimo paie$kg, svarbiy sprendimy realizavimg, tuo geriau“ (3). ,,<...> nes kartu lengviau rasti
visiems priimting sprendimg. Lengviau priimti sprendimus® (7). ,,<...> priimti optimaliausig sprendima‘ (8). ,,Bendri
sprendimai geresni...”“ (12). ,,Didesné dalis zmoniy gali turéti jtakos priimant visai bendruomenei svarbius
sprendimus* (13). ,,<...> kompromisy ieskojimas* (18).

Informanty nuomone, komandiniai sprendimai sudaro galimybe pasikeisti informacija, ja

atnaujinti ir patikimai pasinaudoti: ,Viska sprendziame kartu, tariamés. Visom gerai, kai susirenkam ir
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aptariam kartu* (10). ,,Tikroje komandoje niekas nelicka nuoSalyje. Daugiau nariy gali matyt pla¢iau problemas, jas
sprest (14).

Komanda pasizymi darna ir artimais grupés nariy tarpusavio santykiais, t. y. grindziami
priémimu, tarpusavio supratimu, abipuse pagarba, pasitikéjimu ir pripazinimu: ,Ligos ar nelaimés
atveju yra j kg pasiremti* (2). ,,<...>paskatina, paragina“ (6). ,,<...> komandoj realiai dirbti gali vos keletas Zzmoniy.
Tie, kurie neabejoja vienas kitu, pasitiki vienas kitu“ (3). ,,Manau, kad kai kurie yra link¢ nusisalinti, nedalyvauti
niekur, o ¢ia ,,Visi uz vieng — vienas uz visus“ (8). ,,<...> vyksta tarpusavio pagalba, kiekvienas, kuo gali padeda“
(11). ,,Kolegy tarpusavio santykiai glaudis, pastebimas bendravimas ir bendradarbiavimas. Kolegos gali vieni

kitiems padét spresti problemas, jveikt sunkumus* (15). ,,<...> geri tarpusavio santykiai* (18).

Gera atmosfera kolektyve leidzia jausti stipry identifikacijos grupei, organizacijai,
bendruomenei jausma: ,Biti kolektyve ir nejsitraukti j jokia komanda, tai reik3ty nesidométi savo darbu,
nemyléti ir negerbti savo organizacijos ir kolegy“ (2).

Kiekvienas Zzmogus tikisi darbovietéje patenkinti savo poreikius, likescCius ir kt. Kai darbai
vyksta gerai, didéja atskiro darbuotojo pasitenkinimas savo darbu. Tuomet komandos nariai visi
kartu dziaugiasi sékme, geru rezultatu.: ,Jei pasiseké — dziaugsmas trigubéja, jei nepavyko — nesékmé ir
litdesys dalinamas® (2). ,,<...> bendras darbas teigia pasitenkinimg savo darbu. Dalykiskai bendradarbiaujam,
pasitikim vienas kitu. Tai padeda atrast komandinio darbo privalumus®“ (12). ,,Dirbt lengviau, papraséiau ir gali
daugiau pasiekt, o tai dziugina...” (14).

Svarbiausia komandoje — skirtingy jgiidziy derinys. Jei vieny jguidziy per daug, o kity per
mazai, komandos veiklos rezultatai pablogéja, darbuotojai netenka galimybés iSmokti vieni i§
kity naujy metody. Informantai pabrézia butinybe, kad kiekvienas individas turi pagal savo
geb¢jimus rasty savo ,unikalig” vieta tarp kity: ,<..> kadangi ,dauguma esame ,susidirbe“, gerai
pazjstame vieni kity gebéjimus, stiprigsias vietas, zinome, ko galime tikétis vieni i§ kity*“ (1). ,,Be to vienas
mokytojas negali bati ,,visy amaty“ meistru (2). ,,Kai veikla reikalauja bendro sprendimo, susitarimo, butina Ziniy
ir sugebéjimy jvairoveé® (5). ,,Dirbdami komandoje Zzmonés panaudoja skirtingus gebéjimus, vieni kitus papildo® (6).

Komandoje remiamasi kiekvieno asmens turimomis Ziniomis, iSmanymu, sugeb¢jimais:
,,J€gy pasiskirstymas, pareigy i$sidalijimas — kiekvienam parenkama jam aktualesné ir labiau pazjstama veiklos,

darbo sritis* (2). ,,Komandoje gali parodyti savo stiprigsias puses, daryti kas labiausiai sekasi® (7). ,,Sklandziai

pasiskirstoma vaidmenimis, pareigomis pagal kiekvieno kompetencijas* (11).

Svarbu kiekvieno asmens tobuléjimas, jdedamos individualios pastangas, siekiant jrodyti
savo profesinj tinkamumg, profesionalumg. Pedagogai pastebi, kad tuomet patenkinamas
pasitikéjimo savimi, saugumo poreikis: ,Komandoj vyksta gerosios patirties sklaida, jgyjama patirtis ir
pasitikéjimas savim* (15). ,,Komandoj galima patirties sklaida“ (17). ,,Komandoje gali realizuot savo gebéjimus*
(13).

Dirbti komandoje ir priimti sprendimus, kurie turi jtakos ir $alia esantiems, yra atsakinga ir
nelengva uzduotis: ,,Priklausymas komandai — didel¢ atsakomybé ir gebéjimas garbingai teséti savo zodj* (2)..

»Taciau man daznai komandinis darbas prideda atsakomybés. Kai viena, tai ai, tingiu, ryt po ryt. Na o kai dviese, tai

vis galvoji, kad ir kolega maziau per tave pylos gaus, nesmagu bus, tai pasistengi labiau® (8). ,,Darbai paskirstomi,
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atskiri asmenys atsakingi uz konkrecias uzduotis, kurias turi padaryti, kad nepavesty kolegy* (10). ,,Kiekvienas
narys prisiima atsakomybe* (14).
Kai pasidalijama darbais, pasidalijama ir atsakomybe. Komandoje ji sumazéja, ,.<..> negula

ant vieno i§ nariy pe¢iy* (7). ,,Atsakomybés uz darba, galutinio rezultato pasiskirstymas tarp komandos nariy — taip
pat privalumas® (2).

Komandoje mazéja klaidy tikimybé, nes nariai nekaltina vieni kity dél neteisingy Zingsniy,
yra suinteresuoti jy taisymu: ,.Dar komandos nariai prisiima asmening atsakomybe uz sékmes ir nesékmes,
klaidas® (11).

Bendradarbiavimas sudaro galimybe iSgirsti jvairius poziiirius, nuomones, reaguoti i kity
pateiktas idéjas, moko konstruktyviai pateikti ir priimti kritikg, prasmingai naudotis abejonémis:
»<...> daugiau min¢iy, skirtingy nuomoniy isklausymas® (3). ,,Ivairiy nuomoniy bei ziniy pasidalijimas, pritaikymas
ruosiantis kazkokiai veiklai“ (11)*. ,,<...> dirbant komandoj kyla daugiau idé¢jy* (12). ,.kartais stimulas biina kritiska
nuomoné* (15). ,,Iniciatyviems, kiirybingiems zmonéms galimybé realizuot savo idéjas arba bent jau jas pasitikrint*
(18).

Mokyklose domimasi uzsienio $aliy Svietimo geraja patirtimi, kai kurias naujoves siekiama
modifikuoti ir jdiegti, tad i§ pedagogy nuolat reikalaujama naujy kompetencijy. Cia isryskéja
palankumas komandiniam darbui: drauge pedagogai turi galimybe analizuoti, diskutuoti,
kritiSkai vertinti gausig informacija, naujus ugdymo metodus, darbo biidus ir pan.: ,<..> pazanga,
inovacijos“ (1). ,,Kai yra bendravimas ir bendradarbiavimas tarp visos bendruomenés, vyksta naujoviy paieska ir
diegimas savo darbe* (17). ,,<...> lankstumas ir geb¢jimas prisitaikyt prie poky¢iy...* (18). ,,<...> nes pats privalai
keistis pagal situacijg ir taip atrasti savo silpnas ir stiprias puses, iSmoksti adaptuotis prie poky¢iy. Kartos ir laikai
keiciasi, galvoju, kad keiciasi patys geriausi metodai ir bendravimo buadai* (8).

Apibendrinant galima teigti, kad pedagogai pakankamai gerai suvokia komandinio darbo
esme, iSskiria esminius komandinio darbo bruozus ir tiksliai pastebi komandinio darbo
privalumus. Jy nuomone, biitent savanoriSkas darbas su kolegomis skatina saviraiSka, profesinj ir
asmenin] tobuléjima, leidzia pasiekti geresniy darbo rezultaty bei priimti geresnius sprendimus,
pasinaudojant skirtingais nariy gebé¢jimais, originaliomis id¢jomis, mokantis vienas i§ Kito,

jauciant pasitenkinimg kiirybinga veikla, draugiskais tarpusavio santykiais.

Komandinio darbo triikumai. Tyrimo metu pastebéti sunkumai, su Kuriais susiduria
komandos ir jy nariai. Pats komandos formavimas uzima daug laiko, reikalauja papildomy
iStekliy, jgiidziy (t. y. mokymo(si)); narius reikia nuolat vienyti bendro tikslo siekimu, kad
asmeniniai skirtumai ir interesai nebiity virSesni uz bendradarbiavima; reikia parinkti tiksly nariy
skaiCiy, uztikrinti zmoniy psichologinj suderinamumg; dél pasikeitusiy iSoriniy aplinkybiy,
pasikeitusios asmeny motyvacijos komanda gali netikétai iSirti net neatlikusi savo uzduoties.

Atliekant tyrimg pastebéta, kad informantai teoriskai painioja sgvokas ,,komandinio darbo

trikumai‘ ir ,,trukdziai darbui komandose®. Tai rodo neadekvaty komandinio darbo suvokima:
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bendradarbiaujant tik nuomoniy, pozitriy, idéjy jvairové padeda rasti tinkamg sprendima,
skirtingi jgtidziai, zinios leidzia remtis kolegy patirtimi bei kompetencijomis ir pasiekti kuo
geresniy rezultaty. Atviri, draugiski tarpusavio santykiai skatina pagalba, parama, padeda geriau
iSreiksti save ir sudaro sglygas kito saviraiSkai, darbo kriivis nekinta, tiesiog pasikeiia jo
pobidis ir t.t.

Nepasitikéjimas savimi, jgidziy stoka ar skirtinga patirtis neleidzia saugiai jaustis
komandoje, tod¢l, susidiirg su naujais reikalavimais, pedagogai neretai bijo rizikuoti, bandyti,
vengia pripazinti savo bédas, sickia iSvengti kritikos. Informantai pazymi, kad jie drgsiai
pripazjsta savo bei kolegy nekompetentingumag: ,]Jgidziy stoka..“ (1). ,Triiksta Ziniy kaip veikia
komandinis darbas“ (4). ,,Nevienoda patirtis dirbti komandoje* (5). ,,Baimé i$siSokti, komandinio darbo principy
nezinojimas“ (8). ,,Triksta supratimo apie komandinj darba“ (9). ,,Realiai pritaikyt komandinio darbo metoda
sudétinga, nes mokytojam truksta ziniy“ (13). ,,Susiduriu su atsargiu jsijungimu j veiklg, nepatiklumu, stebétojo
pozicijos uzémimu* (17). ,,<...> nepasitikéjimas ir baimé, kad nepasiseks ir po to seks kritika* (18).

Informantai pabrézia finansines priezastis (nebuvimas piniginio atlygio). Pedagogai
komandinj darbg vertina kaip papildomg darbg: ,.<..> neskatinama finansiskai (2). ,,Néra materialinio
skatinimo, tai tik papildomas darbas, nesuteikianti nei aukstesnés kvalifikacijos, nei padedantis daugiau uzdirbti.
Kodél mokytojas turi dirbti uz ,,aiti“? (4) ,,Neskatina finansiskai, ar tu dirbi, ar ne, vis tick moka uz pamokas. Tai

kam veltui dirbti?..” (9). ,,Dirbu grupése, nes man jdomu... Nors kartais pikta, kad nieko uz tai negaunu. Tai yra

papildomas, neapmokamas darbas® (14).

Dauguma pedagogy nuolat skundziasi laiko stoka. Reikia pastebéti, kad patys vadovai
nesukuria tinkamy salygy darbuotojy bendradarbiavimui: , Iligas laukimas po pamoky vargina“ (1). ,,<...>
neradimas laiko atlikti savo darbg — ,,nutriikusi grandis“ (2). ,,Laiko stoka...” (3). ,,<...> nesuderinamas grafikas* (4).
,»Triksta laiko, nejmanoma suspéti...*“ (6). ,,<...> néra laiko* (9). ,,Dazna problema - laiko suderinimas, kad galé¢iau
visiskai atsiduot darbui* (12). ,,<...> truksta laiko, sunku susiderint su kolegom, nesutampa pamoky ir laisvas laikas*
(16).

Kiti informantai liudija didelio kravio, kuris turi jtakos darbo kokybei, problemas:
»»-..milziniski darbo kriiviai...” (4). ,,Daugoka darbo* (10). ,,.Didelis uzimtumas...* (18).

Informantai skundziasi, kad iki Siol mokykloje egzistuoja perteklinés dokumentacijos
problema: ,Reikia pildyti daug dokumenty...“ (2). ,,Popieriai atima daug sveikatos, o kokia jy prasmé ne visada
aiSku.” (3). ,,Per didelis popierizmas...“ (18).

Keletas informanty mano, kad kai kuriose organizacijose komandinis darbas néra tradiciné
veiklos forma, turi spontaniSkumo pozymiy: ,...néra tokio darbo tradicijy...* (13). ,....grei¢iau tai mados
reikalas...” (17).

IsrySkéjo Zmogaus psichologiniy tipo jtaka bendram darbui. Bendradarbiavimo
sékme/nesékme lemia jos nariy asmeniniy ypatybiy suderinamumas/nesuderinamumas. Kai
komanda susiformuoja savanoriSkumo principu, Zmonés intuityviai jungiasi, kviec¢ia emociskai
artimus, patikrintus kolegas. Kai darbuotojus bendrai veiklai jungia vadovas, jam tenka

atsakingas vaidmuo — parinkti ,,tinkamus®, galin¢ius dirbti kartu narius. Ne visiems priimtinas
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komandinis darbas. Keletas tyrimo dalyviy pareiskia: ,Kartais atsiranda zmogus, kuris vienas imasi
iniciatyvos ir atlieka kity darba, kai nesulaukia pritarimo i§ kolegy™ (1). ,,Galiu dirbti, bet ne su visais kolegomis*
(3). ,,Zmoniy asmenybés, savybiy, interesy jvairové... (5). ,,Man labiau patinka paciai biiti atsakingai uz savo
darba. Zinau, ko siekiu, o ne dirbti uz kitus, kurie tik vadovauti mégsta“ (9).

Informantai pastebi, kad labiausiai nukencia komandose priimamy sprendimy kokybé, kai
komandoje vyrauja pernelyg nesuderinami pozitriai, vieSai neiSdrjstama iSsakyti savo
pasiiilymus ir pan.: ,Trukdo iSankstinis nusistatymas, skirtingas grupés nariy poziiiris j bendra darba“ (3).
»Nuomoniy skirtumas arba savo pozilrio neiSsakymas. Sunku susitarti. Rasti visiems priimting sprendimg.
Neimanoma, kad visiems biity gerai* (6). Prioritety, vertybiy skirtumai tarp atskiry komandos nariy, asmeninés
ambicijos, noras nesveikai dominuoti* (7). ,,<...> néra susiklausymo, noro jsigilinti i kito argumentus, nuomong...

(9). Jei didelis kolektyvas — sunku gauti galutinius rezultatus, rast kompromisy, kyla konfliktai* (12). ,,<...> triksta

pakantumo vienas Kito nuomonei® (16).

Kai kurie informantai, kaip nenoro bendradarbiauti priezastis, jvardija nedraugiskus
tarpusavio santykius, konfliktus, kurie kyla dél netolerancijos, nepagarbos kitam: ,Trikumas
vienintelis — kova dél islikimo (mazéja vaiky, gresia nedarbas), konkurencija gadina tarpusavio santykius. Nekenkia,
bet ir nepadeda vienas kitam (7). ,,<...> néra sutarimo* (9). ,,Biity realus darbas, jei buty darbuotojy atsakomybé,
pasitikéjimas vienas kitu“ (16).

Svarbiausiy asmeniniy individo interesy sutapimas/nesutapimas su bendrais tikslais ir
poreikiais lemia nusiteikima dirbti komandoje. Pedagogai pastebi, kad bendradarbiai Kkartais
nenoriai jsitraukia ] komandinj darbg: ,<..> trikumas - kai kuriy kolegy vangumas* (1). ,,DidZiausias
trikumas — kurio nors vieno komandos nario abejingumas ,,bendram tikslui, nesuinteresuotumas® (2). ,,Kartais
neatsiranda norinciy* (7). ,,Mazai motyvuoty zmoniy*“ (14). ,,Kai kuriy mokytojy per mazas aktyvumas ,,Kas veza,
tam ir krauna®. Dazniausiai atsitinka taip, kad i§ komandos nariy dirba vienas, pats iniciatyviausias, kiti tampa
stebétojais. Kartais galima iSgirst repliky: tau reikia, tu ir dirbk” (15). ,,Daugelio darbuotojy nenoras dirbt,

neturéjimas motyvacijos, abejingumas® (16). ,,Atsakomybé islieka tik uz savo veiksmus, o ne visos komandos® (17).

Kuo platesnés zmoniy galimybés, tuo nasesnis, veiksmingesnis darbas. Viena informanté
nurodo, kad komandinio darbo trikumas: ,,Visy darbuotojy panadus i$silavinimas ir jgytos kompetencijos*
).

Pastebima, kad mokytojy bendradarbiavimas daznai yra nevisai savanori$kas. Pernelyg
didelé¢ vadovo kontrolé slopina komandos iniciatyva: ,.<..> kai administracija nori viska kontroliuot.
Mazai leidzia patiems galutinai nusprest® (15).

Darnus bendradarbiavimas tarp kolegy neatsiranda savaime. Jis neatsiejamas nuo individo
aktyvumo, jo gebé&jimo mokytis, pritaikyti savo patirtj. Svarbi pagarba bei tolerancija, kurios
pasireiskia moké¢jimu isklausyti, gebéjimu susivaldyti, kantrybe, drausme, organizuotumu,
démesingumu.

Isigilinant } tyrimo dalyviy nurodytus veiksnius, reikia pastebéti labai aiSkig vadovo
atsakomybe uZ kolegialy bendravimg ir bendradarbiavimg organizacijoje: jis turi tiksliai Zinoti,

kas biitina komandinio darbo efektyviam funkcionavimui (lankstumas, parama, skiriami istekliai
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ir kt.). Vadovo asmenybé, pozicija, palaikymas daznai turi reikSmingos jtakos tarpasmeniniams
pedagogy santykiams, bendro darbo plétrai ir darbo kokybei. Reikia pastebéti, kad visi
informantai teigiamai vertina savo veiklag komandose, taciau net septyni tyrimo dalyviai nurodo

kity asmeny nepalanky pozitrj, nuostata komandinio darbo atzvilgiu.

Trukdziai, su kuriais susidiiré respondentai, kai patys vadovavo darbo grupei/
komandai. Visi informantai nurod¢, kad yra tek¢ vadovauti formaliai darbo grupei/ komandai ir
susidiré su kai kuriais sunkumais. Telkti Zmones bendrai veiklai nelengvas ir atsakingas
procesas, nuo kurio priklauso komandos veiklos rezultatai, tuo paciu ir visos mokyklos darbo
kokybé. Taigi grupés/komandos vadovas turi gebéti komandos narius suvienyti bendram tikslui,
darbui, suderinti visy interesus ir pan. Tam biitina turéti specialiy zZiniy ir sugeb¢jimy, pasizyméti
lyderio savybémis, jgyti kolegy autoriteta. Geras komandos vadovas riipinasi visais komandos
reikalais, skatina bendrauti ir bendradarbiauti bei savo elgesiu rodo asmeninj pavyzdj.

Kai pedagogai padeda vieni kitiems, drgsina, pastebi ir skatina kolegy pastangas, galima
konstatuoti, kad bendradarbiavimas yra. Ta pasiekti privalo komandos vadovas, skatindamas
kiekvieng narj biiti savimi, atvirai iSsakyti tai, kas svarbu (suprantant ir kito pozicija),
pasiskirstyti vaidmenimis, pareigomis. Informanty pasisakymai leidzia pastebéti, kad neretai
jiems patiems triikksta sugeb¢jimo ar noro aiSkiai iSdéstyti darbo tikslus, telkti kolegas bendrai
veiklai, apgalvotai motyvuoti: ,,Sunku jkalbinti mokytojus* (3). ,,Pasirodo, tikslas nebuvo aktualus kitiems
(6). ,,<...> apibudinciau taip: darby krovimas tam, kas ,,veza* (7). ,,<...> kai idéjus daug darbo ir pastangy , pasirod¢,
kad to nelabai, kam reikia. Tai yra ,,veikla dél veiklos* (14).

IS pasisakymy pastebima, kad pedagogams svarbu ne tik teisingai pasiskirstyti darbus, bet
saziningai, kruopsciai juos atlikti. Taciau pasitaiko, kad komandos nariai nesistengia ar vengia
prisiimti jsipareigojimus, mazina savo pastangas. Komandos vadovas privalo jaustis atsakingu,
reikalauti, padéti, kad uzduotis biity atlikta tinkamai, bet kartu turi biiti ugdoma ir kiekvieno
nario atsakomybé uz savo asmeninj indélj. Reiskia, biitina priimti skatinimo (,,apdovanojimy* ar
,bausmiy“) sistema, susitarti, kas negali buti toleruojama komandoje: ,,Darbas atliktas nepilnai,
nepasiektas rezultatas kokio tikéjausi... Visokiy zmoniy yra. Ir tiek.” (4). ,,Kaip jau ankséiau mingjau — ne visada
komandos darbas suprantamas kaip kiekvieno indélis, daznai tai biina vadovo reikalas, iniciatoriaus, o ne visy nariy*
(9). ,,Ne laiku atlikta uzduotis, kuri stabde kity veikla“ (12). ,,Nepadaré¢ darbo iki galo, teko paciai pabaigt. Po to
sunku pasitikét tuo zmogum* (18).

[SaiSkéja, kad zmoniy santykiai atsiskleidzia kartu dirbant, bet bendravimas ir
bendradarbiavimas savo ruoztu veikia santykius, kei¢ia juos ] glaudesnius arba visiSkai
pablogina. Komandos vadovas budamas pripazintu lyderiu pazadina aplinkiniy entuziazma,
iniciatyva, darbo naudingumo pojut] bei nukreipti darbuotojy energija uzduotims atlikti.

PrieSingai, nedarniis tarpusavio santykiai lemia nesékmingg darbg: ,Svarbiausias dalykas — gerai
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sutarti. To kartais triko. Tai néra, kad visi turi galvoti vienodai ar tik pritarti kito nuomonei. Daugiau, kad siiilyti,
bet ne kritikuoti...* (1). ,,Gaila, kad darbas nebuvo jvertintas kity mokyklos nariy“ (3). ,,Kolegos vis labiau tolsta
vienas nuo kito* (5). ,,GeranoriSkumo...* (7). ,,Visaip blina. Artimesni bendradarbiai nepaveda arba bent i§ anksto
pasako apie problemas, perspé¢ja. IS kity visko gali tikétis. Reikia baiti pasiruoSus blogiausiam...” (8). ,,Visko
pasitaiko. Kai karta paveda, kitakart stengiesi su juo neturéti reikaly®“ (13). ,,Kartais nesinoréjo bendraut ir tiek.
Negali priverst zmogy daryt, jei jis nenori: (14). ,Nelabai draugiskai nusiteike kolegos... (15).

Svarbiausia, rasti individualy ,,priéjimg prie konkretaus zmogaus®, skatinti ji tobuléti,
dométis bendra veikla, prisidéti prie problemy sprendimo, t. y. ugdyti ,lojaluma™ savo
organizacijai: ,Darbas buvo patikétas zmogui, kuris visiskai nenoréjo eiti j kontakta, kompromisa. Jam atrodé,
kad galima tik viena nuomoné — jo* (3). ,,Daugiau galvojau, ka sakau® (7). ,,Abejingumas, nesidoméjimas niekuo
isskyrus pamokas...“ (8). ,,Zmoniy jvairiis charakteriai, norai. Visy skirtingi interesai...” (11). ,,A§ neZinau, gal
trukdé kai kuriy komandos nariy pesimizmas* (13).

Kai kurie komandos nariai daznai per daug dominuoja ar konkuruoja tarpusavyje: ,.Vieni
kazkaip sugeba primesti savo nuomong visiems...“ (7) ,,Atsirad¢s lyderiaujantis zmogus, kuris liepia klausytis jo,
nors biina ir kity nuomoniy, gery idéjy“ (11).

Su reikiamy jgudziy turéjimu/neturéjimu bei kiek $vietimo jstaiga sudaro salygas nariams
mokytis, glaudziai susijusi bendros veiklos rezultaty kokybé: ,,Saky¢iau, nevienodos galimybés. Vienus
dalykus Zmonés supranta geriau, apie kitus visai nenusimano® (11). ,,Triko kai kuriy kompetencijy, patirties... ir
man, ir bendradarbiam* (5).

Daznai nesékmés komanda iStinka tada, kai vadovas (tiek S$vietimo jstaigos, tiek
komandos) nesukuria galimybiy Zmonéms panaudoti savo kiirybiSkuma, iniciatyvuma,
nesuteikia laisveés taikyti novatoriskas idéjas, neskatina pokyciams (stabdo klaidy, nesé¢kmiy
baimé). Tuo galima paaiskinti informanty teiginius: ,Bendradarbiy noras ,tyliai“, ramiai dirbti,
neuzklati...“ (3). ,,Manau, kolegy abejingumas naujovéms...” (7). ,,Abejingumas, nesidoméjimas niekuo iSskyrus
pamokas* (8).

Komandos vadovas turi suteikti Zzmonéms placig veiksmy erdve ir pasitikéti jais, pasikliauti
ju gebe¢jimu savarankiskai veikti bei priimti sprendimus. Pasidalijus darbais, pasidalijama ir
atsakomybe. Deja, daznai didesné atsakomybé tenka vadovui: ,<..> uzgriiva vien ant grupés
pirmininko galvos“ (8). ,,Tuo atveju, atsakomybés daugiau® (2). ,,I§ pradziy gasdino atsakomybé uz priimamus

sprendimus...« (5). ,,Slégé atsakomybé uz sprendimus...“ (13). ,,Vis délto labiau atsakingas esi kaip pirmininkas,

negu eiliniai komandos nariai® (10).

ISaiskéja, kad narysté komandoje gali prarasti savo patraukluma, jei nariai jaucia, jog
komanda ir vadovas kelia nerealius/neracionalius reikalavimus: ,,Gerai, kad nereikia rasyti protokoly
dél kiekvieno nieko* (3). ,,Daug bereikalingy darby. Dél pliusiuko” (6). ,,<...> mokytojui uzkraunama ,,ant peciy*
daugybé darby neturinciy vertés* (17).

Nepasitenkinimas komandiniu darbu kyla, kai nariai negauna i§ $vietimo jstaigos paramos.

Informantai dazniausiai tikisi lankstumo laiko atzvilgiu: ,Kaip a$ niekur nesuspéju, kosmaras... (1).
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,»<...> nes man reikéjo atrasti papildomo laiko dar vienam naujam sumanymui® (2). ,,Triko laiko...“ (7). ,,Sunku

buvo susiderinti su kitais laikg“ (6). ,,Mokykloj tokie tempai, nerealu visur suspét...“ (15). ,,Laiko trikumas...* (17).

Pedagogai deda maziau pastangy, kai nesitiki atskleisti ir maksimaliai efektyviai panaudoti
bei vystyti savo galimybes, nesulaukia pripazinimo ar negauna pagrjstos, teisingos
kompensacijos uz atlikta darba: ,Kai administracija ver¢ia papildomais darbais - bandau pasiprieginti,

paklausiu, ar apmokés* (4) . ,,Neapmoka uz vir§valandzius...“ (13). ,,Nebuvo materialinio ar moralinio palaikymo.
Man tai aktualu“ (16).

Pedagogai dirba drauge ne todél, kad privalo, liepia ar jpareigoja (tiesiogiai ar netiesiogiai)
Svietimo jstaigos administracija. Jie suvokia, kad bendradarbiaudami geriau realizuoja asmenines
ir iSorines iniciatyvas, pasiekia kokybiskesnj rezultata, patiria teigiamy emocijy. Taciau neretai
komandos iniciatyva slopinama, kai Svietimo jstaigos vadovas nesugeba ar nenori dalintis
vadovavimu, jtaka (ypa¢ priimant darbuotojams svarbius sprendimus, nutarimus), nepasitiki
darbuotojais, nekuria tinkamy salygy (palaikymas, naujos technologijos, nauji jgudziai, 1éSos ir
pan.).

Sio tyrimo duomenys leidZia konstatuoti, kad siekiant kokybiskiau organizuoti kolektyvo
darbg, vadovas privalo uztikrinti pozityvig (skatinancig veikti) darbo aplinka bei kurti darnig
pedagogy komandg, kurioje vyrauty artimi bendravimo ir bendradarbiavimo santykiai. Bitina,
kad kiekvienas narys geriau atskleisty savo sugebéjimus bei savanoriskai atsisakyty dalies savo
interesy komandos labui. Vadovo pagarba, parama, pagalba, pasitikéjimas, nuoSirdumas sukelia
darbuotojy optimizmg, bendrumo jausma bei telkia pastangas bendram tikslui. Be to, ir $vietimo
Jstaigos, ir komandos vadovui biitina gerai paZinti kiekvieng komandos narj, Zinoti jo interesus,
polinkius, gebéjimus, gebéti nustatyti pasyvumo priezastis (padéti jveikti priesisSkumg), kad
galéty tinkamai motyvuoti darbui drauge. Komandos turi nebijoti konflikty bei nariai atvirai
reikSti savo mintis, nuogastavimus, pasiiilymus bei argumentus. Tik tokiu budu, gaunami patys
kokybiskiausi rezultatai. [staigos, o taip pat ir komandos vadovui, biitina nepamirsti, kad dirbant

komandoje, priverstinis darbas skatina pasiprieSinima bei atsakomybés stoka, slopina iniciatyva.

Dalyvavimo komandiniame darbe motyvacija. Daug reikSmingy veiksniy turi jtakos
pedagogy nusiteikimui ir aktyviam dalyvavimui komandiniame darbe: bendra mokyklos
atmosfera, fizinés darbo salygos, vadovo parama ir pagalba, darbo kriivis, galimybés tobulinti
savo kvalifikacija, veikianti skatinimo sistema ir kt. Pedagogus bendradarbiavimui nuteikia
»altruistiniai motyvai‘, tokie kaip: naudingumo suvokimas, pripazinimo, palankaus pedagogo
darbo jvertinimo bendruomengje, pasitenkinimo moksleiviy pasiekimais ir kt.

Dirbdami komandoje pedagogai iSreiSkia save, panaudoja savo patirtj bei geb&jimus: ,<..>

tai galimybé panaudoti savo gebéjimus® (6). ,,Galiu ir noriu padét kitiem* (11).

48



Informantai pabréZia, kad tai galimybé jgyti naujy kompetencijy, semtis patirties vienam i§
kito, tobuléti, gauti informacijos: ,,Galima daug i$mokti i3 kity (1). ,,Dazniausiai dél galimybés pasimokyti i3
kity patirties” (3). ,,Aktyvumas ir iniciatyvumas yra savybeés, kurias noriu lavinti... Atveria galimybe jvairesniy
pasirinkimy, naujy dalyky...“ (12). ,,Komandinis darbas — tai veikia misy paciy pasiekimus, stumia j priekj“ (5).
»~Mokytojai — ugdytojai, jie turi suspét visur ir visada, nors kartais ir sunku. Profesinis tobul¢jimas“ (17). ,,<...>
noras tobulét® (18).

Pastebima, kad komandoje jgyjama jvairi patirtis, nes dalyvauja jvairiapusiskoje veikloje.
Taciau ne maziau aktualu, kad pedagogas nebijo rizikuoti ir daryti klaidy bei jas pripazinti:
»Neimanoma visko sugebét. Viska daryt tik gerai, bet tai suteikta galimybé kazka keist (3). ,,IS klaidy mokais*
(17). ,,.Be to, kiekviena veikla — tai patirtis, o ji visada vertinga, net ir tada, kai ji neigiama“ (18).

Pedagoginé¢ veikla yra sudétinga ir daugialypé veikla, reikalaujanti nuolat spresti skirtingas
problemas (psichologines, socialines, pedagogines ir kt.). Sékmingam uzduoCiy atlikimui
neuztenka vieno asmens ziniy bei geb&jimy. Pasak pedagogy, dirbti kartu motyvuoja galimybe
pasinaudoti visy id¢jomis, skirtingais geb¢jimais, grei€iau rasti optimalius problemy sprendimo
budus, juos priimti bei jgyvendinti: ,Lengviau i$spresti problemas, jgyvendinti tikslus* (2). Kiekvienam
darbui, sakysim sukurti veiklos programai, nustatyti specialius vaiko poreikius, formuojama komanda, nes
konkreéiai situacijai renkami kompetentingi zmonés“ (4). ,,Manau, lengviau spresti problemas...“ (7). Greiciau
darbo pasilengvinimas, nes daugiau kitokiy pasialymy, minéiy...“ (10). ,,<...> tam tikroje srityje vienas ar Kitas
komandos narys iSmano daugiau. AsmeniSkai pasitilytas variantas ne visada yra geriausias, tad reikia stengtis biit
saziningu. Daugiau zmoniy — daugiau idéjy* (13).

Du tyrimo dalyviai iSreiskia atsakingg, suinteresuota pozicija dé¢l dalyvavimo priimant
sprendimus, nutarimus, kurie véliau jtakoja jy darba ar, kuriuos jie privalo jgyvendinti: ,Man
asmeni$kai svarbu, zinoti, kas vyksta mokykloje, kokie priimami sprendimai. Jei jie svarbis ir lie¢ia mane, turiu
dalyvauti...”“ (6). ,,Taip. Dalyvauju priimant svarbius mokyklai sprendimus. Zinau, kas vyksta mokykloje, kokios
problemos...” (15).

Pedagogo darbo sudétingumas, jvairiapusisky gebéjimy reikalingumas, skatina pedagogus
ieSkoti papildomo saugumo garantijy. Sprendziant pedagogines problemas, darbas kartu su
kolegomis suteikia daugiau pasitik€jimo, nes padalijama atsakomybe: ,,<...> svarbu, kolegy pagalba*
(12). ,,<...> saugiau, nes gali remtis vienas kitu® (11). ,,I8klausius daugiau nuomoniy, jauc¢iuosi saugesné*(16).

ReikSmingas motyvas prisijungti prie darbo komandose kai kuriems pedagogams yra
asmeniné atsakomybé uz savo profesing veikla, pripazinimo siekis: ,,Galvoju, kad ir atsakomybé uz
savo darbg...“ (2). ,,Noriu gerai dirbti...“ (3). ,,<...> galiu pasitlyti savo idéjy, jas jgyvendinti“ (6).

Vieniems informantams budingas nuoSirdus poreikis buti bendros veiklos dalyviais,
1Slaikyti gerg psichologin} mikroklimata kolektyve: ,Aisku, pirmiausia, smagu dirbti su kolegomis* (1).
»Man patinka buti dalyviu, veikéju, iniciatorium* (5). ,,Draugiskoje aplinkoje smagiau dirbti, néra bereikalingos
jtampos, nesusipratimy* (10). ,,Masy mokykloje daug kas paremta bendradarbiavimu. Man patinka taip dirbt* (12).

»Pajvairint veiklg. I§vengt rutinos. Todél darbas su bendradarbiais man suteikia naudos ir malonumo. <...> Noriu
bendradarbiaut, tobulét. Malonu dirbt ir tiek* (15).
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Kiti informantai, kaip komandinio darbo motyva, i$skiria norg jsipareigoti, baiti naudingais

visai bendruomenei, mokyklai: ,.<.... norisi padéti kolegoms, mokyklai, bendruomenei® (2). ,,Biiti naudinga
visai mokyklai, mokiniams...“ (3). ,,Tai dél ugdymo kokybés gerinimo, rezultaty naudos visai mokyklos
bendruomenei (5). ,,<...> tai, grei¢iau, galimyb¢ bendraut ir bendradarbiaut su kolegomis, jgyvendinant mokyklos

veiklos prioritetus® (16). ,,Noras padét mokyklai iSsprest svarbias problemas, jgyvendint programas, projektus...*
(18).

Narysté komandoje yra pedagogy savirealizacijos dalis, nes atsiranda darbo prasmingumo
jausmas: »Sakyciau, zmonés turi tikéti tuo, ka daro, matyti veiklos prasminguma“ (6).

Pedagogai isreiskia susirtipinimg ir dél mokyklos, jos islikimo, tiki, kad darbas drauge gali
suvienyti zmones: ,,Motyvuoja noras, kad islikty mokykla ir visiems joje biity gera. Ir norisi, kad joje biity gera
saugu ir gera mokiniams* (7). ,,Man rapi mokyklos gyvenimas, jos riipeséiai ir dziaugsmai...“ (14).

Tendencija veikti tam tikru biidu priklauso nuo liikes¢iy, kad po jdéty pastangy sekty
pasitenkinimas jvykdytu darbu ir geru rezultatu. Pasak informanty, komandinis darbas padeda
pasiekti pageidaujama rezultata, suteikia s€kmés jausma: ,Be to, drauge pasiekiama geresniy rezultaty,
didesniy laiméjimy* (1). ,,<...> patirti pasitenkinima geru rezultatu® (3). ,,Taip, nes galiu pakoreguoti rezultatus,

i$sakyti nuomong, prisidéti prie bendry rezultaty“ (10). ,,Komandoje dirbti jdomiau, galima pasiekt kokybiskesniy
rezultaty™ (11).

Bendradarbiavimui svarblis asmenybés bruozai yra lojalumas, entuziazmas, iniciatyvumas.
Vadinasi, kad noriai | komandinj darbg jsijungia/nejsijungia tie asmenys, kurie pasizymi tam
tikromis individualiomis savybémis: Kiekvienas turi prisidéti, kad mokyklos reikaly“ (4). ,,Taip, ne viskas
gali biiti jvertinama atlygiu. Emocinis pasitenkinimas biina didesnis“ (11).

Nora dirbti komandoje jtakoja vadovo ir kolegy iSreikStas pasitikejimas: ,,...dirbu, jeigu jau
manimi pasitiki mokyklos vadovai ir mokyklos bendruomené* (18).

Vienas informantas iSsako skeptiska pozitri i komandinj darba. Jo nuomone, kai kurie
mokykloje vykstantys dalykai, nemotyvuoja dirbti kartu. ,,Priverstinis* savanoriSkumas, esantys
tarpusavio nesutarimai kolektyve, neskatina bendradarbiavimo: ,,Jei zmogus pats tuo suinteresuotas yra

gerai. Kai reikalaujama priverstinai (svarbu principai), nes taip reikalauja Svietimo jstatymas — kita kalba. Jeigu

triksta sutarimo - vél kita. Galim pasikeist, bet labai sunku® (7).

Informantams svarbus visy kolegy atsidavimas bendrai veiklai: ,,Norisi, kad visi zmonés dirbty
dél bendry tiksly. Pagal savo kompetencijas, atsizvelgiant j atskiros, kiekvienos mokyklos poreikius® (7). ,,Gal
kiekvienas i eilés kasmet turéty atlikti pareiga. Kiti paprastai nepersistengia, kazkaip ,,praslysta“ (8). ,,Ta¢iau reikia,
kad dirbty visi nariai. Taciau, deja, kol kas dar taip néra® (16).

Demotyvuota Svietimo politika, pedagogo darbo ir prestizo nuvertinimas, neteisingumo
pojiitis: ,,Svarbu ir piniginis atlygis, bet mokykloj vis pinigy triiksta, tik mazina atlyginima, pamoky skai¢iy. Néra
skatinimo, zmonés nelinke burtis* (8).

Biidinga ir asmeninés motyvacijos stoka dél nuostatos, kad neretai komandinis darbas — tai
ilgi, nerezultatyvlis svarstymai, iniciatyviausiy asmeny darbas, kurie ir individualiai aktyviai
dirba: ,Galima sakyti gilios motyvacijos neturiu. Tai daugiau mados reikalas dirbti grupése. Ar toks darbas
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palengvina ,,nasta‘, turiu pripazinti, kad kartais ,.taip“, bet toli grazu ne visada. Priklauso nuo kolektyvo. Tus¢iai
ginéytis, svarstyti, spresti... DaZniausiai visi i§ jpratimo kartoja, kaip ,,8aunu dirbti komandoje. Man nepatinka, kai
kai kurie slepiasi uz kity: nei sitilo, nei pasisitilo. Komandinis darbas — tinginiams...* (9).

IS esmés, nesant palankiy sglygy tenkinti materialinius darbuotojy poreikius, Siandieningje
mokykloje pedagogai bendram darbui daZniausiai ,,motyvuojasi® tenkindami dvasinius bei
socialinius poreikius, t. y. pripazinimo, statuso, démesio, priklausymo, bendravimo, saviraiskos
ir tobuléjimo galimybés ir kt.

Reikia pastebéti, kad mokykloje retai, tik i$skirtiniais atvejais, naudojami materialinio ir
nematerialinio skatinimo buidai: ,Kai pavyksta geras renginys, seminaras, direktoré biina labai patenkinta,
duoda laisvy dieny per atostogas, ypac pries§ Sventes™ (1). ,,Leidziama® mokiniy atostogy metu iseiti ankséiau namo,
pamiegoti ilgiau...”“ (6). ,,<...> anks¢iau biidavo skiriamos papildomos valandos. Tur¢jau, kaip audito pirmininke,
vieng apmokama valanda...” (7).

Tyrime dalyvaujanti vadové patvirtina: ,Motyvuojant mokytojus, svarbu nuosirdus bendravimas,
nuomonés isklausymas, pasiaukojancio darbo jvertinimas...” (5).

Darbuotojams labai svarbu dalyvauti sprendimuose. Vadovas, linkes dalintis valdZia ir
jitaka, skatina komandinj darba, o tai ir motyvuoja darbuotojus. PrieSingai, vienvaldiski
sprendimai (kartais pasitarus, iSklausius pedagogy nuomones), sukuria neprasmingos veiklos
pojiit] ir trukdo bendradarbiauti.

Svarbi ir kolegy motyvacija. Tam jtakos turi kolektyvo dalykiniai ir asmeniniai Zmoniy
santykiai. Sie santykiai yra tiesiogiai tarpusavyje susije. Tiek mokyklai (ypatingai
moksleiviams), tiek pedagogui svarbu sutelktas kolektyvas (operatyvesni, maksimalesni
problemy sprendimai, informuotumas ir kt.), vieningas ir veiksmingas komandinis darbas. Kita
vertus, darniai dirbdami pedagogai jpranta ieSkoti kompromisy, atsizvelgti ir jsiklausyti }
kolektyvo, komandos, kito asmens ketinimus, interesus, poreikius.

Biitina pastebéti, kad Svietimo darbuotojai privalo laikytis tam tikry taisykliy, jsakymuy,
nutarimy, teisiniy reglamenty, tvarky. LR Svietimo ir mokslo ministerijos jsakymai jteisina
darbg grupése. Kyla klausimas, ar jmanoma jteisinti darbag komandose (,,tikra“, neformaly,
nepriverstinj). Turi keistis $vietimo politika, pozitris i pedagoga ir pedagoginj darba. Pedagogai

nori jaustis vertinami, gerbiami uz savo sunky darba.

Darbo grupiyw/komandy poreikis mokykloje. KokybiSka grupiy/komandy veikla
naudinga Svietimo jstaigai.

Visi tyrimo dalyviai pritaria teiginiui, kad komandinis darbas mokykloje — ,bitinybé
siekiant palengvinti pedagogo darba, jtraukti ji i svarbiy sprendimy priémima, realiy uzdaviniy

igyvendinimg, problemy sprendima®.
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Informantai tvirtina, kad: ,,Svarbiausi klausimai sprendziami komandoje* (3). ,,Savaime suprantama,
kad bendru darbu, pasiskirsc¢ius pareigom ir darbu, galima daugiau padaryt (11).

Komandinio darbo egzistavimg jrodo konkretiis darbai bei rezultatai, pasiekti tikslai,
iSsprestos problemos: ,,Galima sakyti, realy veikima rodo nuveikti darbai, pasiekti rezultatai, pavyzdziui
parengtos programos® (2). ,,Pamatuojami darbai...” (5). Apie efektyvumg sprendziu i§ pasiekty tiksly ir darbo
rezultaty (7). ,,<...> pagal poreikj bendradarbiaujam, kilus problemoms tariamés. Realus... (12). ,,Taip, veikia.
Priimami bendri sprendimai (14). ,,Dirbdami daznai naudojam §j metoda. Rezultatai pakankamai geri‘ (15). ,,IS
atlikty darby ir rezultaty, kurie keicia esama padétj” (16). ,,Jeigu planuoja, dirba, sprendzia problemas, jsivertina,
mokaos, tai ir dirba realiai* (17).

Gera mokyklos atmosfera, nariy tarpusavio supratimas, informanty nuomone, rodo ,,tikrg*
komandinj darba: ,,Draugiski tarpusavio santykiai pats geriausias rezultatas. Arba kai padarai daugiau negu
reikia...“ (6). ,,Man rodos, visi savo noru, aktyviai dalyvauja, nei$sisukinéja nuo darby. Matyt, realus...” (10).

Jei ,ver¢iama*“ bendradarbiauti, tikétina, kad Zmonés veikia grupémis, bet tai néra
komandinis darbas: ,,Kartais neatsiranda norinéiy... Tada paskiria... (7). ,,Nelabai realu, jei reikia savanoriskai
rinktis darbo pobudj. Kai kurie vengia prisiimti darbus, priklauso nuo zmoniy...“ (9). ,,Jmanomas, bet ne itin daznai.
Ten, kur reikia ka nors issiaiskinti, nuspresti, padaryti i§vada...“ (8).

Kokybinio tyrimo metu iSrySkéjo, kad vienoje tyrime dalyvaujancioje mokykloje vyrauja
nepakankamai draugiski tarpusavio santykiai, triksta darnos. Tikétina, kad realus komandinis
darbas nevyksta. Biudingas bendradarbiavimas tarp artimy kolegy arba tik spontaniskas,
fragmentiskas grupinis darbas atsiradus poreikiui. Taciau pastebéta Siy pedagogy teigiama
nuostata komandinio darbo atzvilgiu.

Paprastai, kaip teigia dalis respondenty i§ visy tyrime dalyvaujan¢iy mokykly, jy kiirima
inicijuoja administracija: ,Inicijuoja direktoré* (3) ,,Dazniausiai direktoré arba pavaduotoja“ (4). ,,Direktoré su
pavaduotoja“ (5). ,,Daznai direktoré ar pavaduotoja iSkelia problemg ir pakviecia kartu spresti, rasti visiems tinkama
sprendima, sitilyti idéjas, pasakyti savo nuomone® (6). ,,Miisy mokykloje, galiu pasakyt, kad administracija“ (7).
Vadovai (9).

Kiti tyrimo dalyviai pastebi, kad darbo grupes/komandas kuria vadovai, iniciatyviis
bendradarbiai ar susiformuoja savaime: ,Tiek kylantys i§ vidaus, paciy pedagogy iniciatyva, tiek
administracijos inicijuoti (1). ,,Direktoré, kolegos™ (2). ,,Direktorius, pavaduotoja, kartais aktyvus pedagogas® (8).
,Kartais komandos susiformuoja savaime, kazkokiam konkre¢iam darbui padaryt. Tam, kuris tuo metu svarbiausias
(pavyzdziui, renginiui organizuot). Kartais vadové, ji sutelkia komandos narius® (13). ,,Administracija kuria darbo
grupes, komandinj darbg bando organizuot tik keletas mokyklos lyderiy, entuziasty. Bando i§judint ir kitus kolegas*
(16). ,,Ivairiai, priklausomai nuo riipimy klausimy: administracija ir kolegos* (18).

Pedagogai patikslina, kad komandos formuojamos remiantis LR S§vietimo ir mokslo
ministerijos isakymais ir dalyvavimas privalomas: Mokyklos posédzio metu pasitiloma jkurt arba pagal

numatytus reikalavimus® (14). ,,Direktorés pavaduotoja, komandy (grupiy) vadovai. Mokytojai, jtraukdami j kokj

nors projekta. Svietimo ministerijos jsakymu... (15). ,Mokyklos vadovybé, steigéjas“ (17) , Direktorés

52



pavaduotoja, komandy (grupiy) vadovai. Mokytojai, jtraukdami j kokj nors projekta. Svietimo ministerijos
jsakymu...“ (15).

Nedidelése mokyklose kiekvienas pedagogas priklauso keletui darbo grupiy/komandy. Tai
nemazas darbo kravis darbuotojams, dalyvaujantiems sudétingy problemy, klausimy sprendime:
»Mazoje mokykloje nejmanoma, kai daug komandy. Jos buna i§ ty pacéiy nariy“ (6). ,,Manau, kad mokykloje yra
daug bendros veiklos* (12). ,,Priklausau praktiskai daugumai mokyklos komandy...“ (18).

Keletas informanty sutinka, kad mokykloje komandinis darbas bitinas ir neiSvengiamas

dél veiklos specifikos: ,Kiekviename kolektyve yra ir bus komandinio darbo aspekty. To tiesiog nejmanoma
iSvengti® (2). ,,Mokykloje varomoji jéga efektyviai veikian¢ios grupés® (5). ,,Dar labai priklauso nuo bendruomenés
dydzio ir poreikio tai daryti, problemy gausos...” (6).

Svietimo istaigoje daug darbo grupiy: ,,Komandinio darbo mokykloje yra labai daug ir gana daznai‘
(2). ,,Per didelis skai¢ius komandy, grupiy, komisijy mokykloje, kuriose visose tenka dalyvauti, dirbti ir Kitus
darbus® (3). ,,...sukurta daugybé darbo grupiy“ (7). ,,<...> labai daug: tai tarybos, grupés, bureliai ar komisijos...
(11)*. ,Manau, kad mokykloje yra daug bendros veiklos* (12). ,,<...> kaip ir daugoka grupiy, tarkim, kai nedidelis
kolektyvas® (18).

IS savo asmenings patirties informantas atvirai pastebi, kad ne visos mokykloje veikiancios
grupés/komandos turi tikslg ar prasme bei atlieka savo paskirtj. Kai kurios yra nenaudingos nei
moksleiviams, nei pedagogams ar paciai jstaigai: ,,Gal kai kuriy ir nereikia, galima biity atsisakyti, nes
dubliuojasi darbas, bet dokumentus bitina pildyti“ (2). ,,<...> ne visos komandos mokyklai reikalingos. Esu tokioj
komandoj (ji paskirta administracijos), kuri egzistuoja tik ,,popieriuje”. Ji sukurta tam, nes reikalauja Svietimo
ministerijos teisiniai aktai, o ne i§ mokyklos poreikio* (16).

Darbo grupiy/komandy kiekis, pasak informanty, nelemia veiklos sékmingumo: ,Many¢iau,
vienos nepakanka. SavanoriSkai, bet visi turi dalyvauti. Tuomet bus rezultatas“ (1). ,, Tiek, kiek reikia. Neperdaug.
Kiekvienam darbui turi biiti formuojamos vis naujos komandos. Tada visi galéty parodyti save™ (2). ,,Neaktualu
komandy skaicius, o atlikti darbai. Kiekvienam darbui turi biiti formuojama komanda, nes konkreciai situacijai
renkami kompetetingi zmonés* (8). ,,Vis kita komanda naujam darbui. Pagal uzduotj ir kad visi dirbty“ (9).
»Priklauso nuo bendruomenés dydzio. Norg daryti ne dél atlygio, o dél rezultaty. Ir pagal Zzmogaus sugebé¢jimg laiku
ir tinkamai atlikt darbus, patikimuma, sumanuma® (11). ,,Pagal susitarimg. Pedagogai turi bati suinteresuoti ir turét
pakankamai kompetencijos ir bendruomenés palaikymo* (18).

Palankios aplinkos sukiirimas, darbuotojy pojiitis, kad atlieka naudingg ir vertingg darba,
skatina nuolat bendrauti ir bendradarbiauti: ,,Vengiu dirbti ne komandoje* (3). ,,Jau sakiau. Mes dirbam
kartu“ (12). ,,Vienas daznai ne kazka nuveiks, neapréps visy sri¢iy“ (17). ,,<...> dirbt komandoje jdomiau* (14).
,»puiki mokyklos bendruomené - kai reikia, gera dirbt kartu (18)*.

Informantai pabrézia, kad bendradarbiavimas turi buti veiksmingas, rezultatyvus, bet ne
tuscias laiko leidimas: ,, Komandos turi biiti reikalingos, realios ir buriamos pagal poreikj* (1). ,Jei reikia, tada
formuojama komanda. Turi biiti formuojama tada, kai yra poreikis, problema. Ji turi veikti naudingai (8).

Vertingos ir biitinos kiekvieno darbuotojo dedamos pastangos. Tai pabrézia visy tyrime
dalyvaujan¢iy mokykly pavieniai informantai: ,Nesazininga kity atzvilgiu, ir kiti turéty prisiimti

atsakomybe, dalyvauti komandose. Darbe per didelis kriivis visur dalyvaujantiems™ (1). ,,Darbais mokykloje reikia
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dalintis. Vienas visur nesuspési. Kiekvienai uzduociai reikalinga komanda ir visy atsakomybeé™ (3). ,,Per daug
atsakomybeés. Turéty dirbti visi paeiliui, o ne tik tie patys Zzmonés. Jei galiu dirbti uz save, tai geriau man‘ (9). ,,<...>
negali tie patys bt visur. Kitiems taip pat turi ripét mokyklos reikalai“ (14). ,Ir taip ai$ku, kad mokykloje negali

bt viena komanda, bet ir ne perdaug, nes kai tenka dirbti keliose, yra per sunku — per didelis darbo kravis* (17).
Viena pedagogé, nedalyvaujanti jokioje mokykloje sudarytoje formalioje darbo grupéje,

1Sskyrus pedagogy taryba, atvirai iSreiSkia nuomone dé¢l komandinio darbo pobiidzio mokykloje:

»Mokykloje komandinio darbo beveik néra. Yra tik kelios direktorés sudarytos darbo grupés, kuriy nariai dirba

formaliai. Cia mano asmeniné nuomoné. <...> Grupiy veikla man atrodo, kaip daugiau ,,vir§ininky” mokytojams“
@).

Pedagogai suvokia, kad ne visi darbai reikalauja bendradarbiavimo: ,,Yra darby, kuriuos turi
atlikti vienas“ (6). ,,Pagal uzduoties pobudj* (7).

Svietimo jstaiga sékmingai jgyvendina uZsibréztus tikslus, tinkamai atlieka savo paskirtj,
kai visi pedagoginés bendruomenés nariai yra nusiteik¢ bendradarbiauti, dirba kiurybiskai,
panaudoja visas savo galimybes. Tac¢iau pastebima, kad didelis bendros veiklos kriivis daznai

tenka atskiriems, aktyviems pedagogams.

Priezastys, jtakojancios sékmingos komandos kiurima. Efektyvi komanda — darni ir
darbinga zmoniy grupé — savaime nesusidaro. Jos kiirimas 1étas ir daug visy bendruomenés nariy
pastangy reikalaujantis procesas. Taciau tinkamai suburtos komandos gali padéti pasiekti gery
pedagogy darbo bei moksleiviy ugdymo(si) rezultaty.

Komandos sékme garantuoja aiSkiis ir kiekvienam nariui suprantami tikslai. Jie turi buti
aktualiis kolektyvui. Kiekvienam Zmogui svarbu Zinoti, kg ir kodél jis privalo daryti. Suvokus

tikslo prasme, atsiranda veiklos prasmé: ,,Svarbu aiskus tikslas, kuris vienyty zmones* (5). ,,Suprantamai
detalizuot tikslus“(12). ,.ISsikelt aiskius tikslus, t.y. ka darys komanda® (13). ,,Reikia suvokt kuriamos komandos
tikslus* (14). ,,Turét aisky tikslg® (15). ,,<...> turét svarby tikslg* (17).

Daug nesusipratimy kyla ir sugaistama laiko, kai netinkamai suformuluojama komandos
uzduotis. Zmonés sutrinka, pyksta, kai negali aiskiai suprasti, kg reikia daryti. Tad vadovui
svarbu gebéti tinkamai suformuluoti uzdavinius, planuoti veikla, padéti nariams pasiskirstyti

darbais, pareigomis: ,<..> ir tinkamai suformuluoty uzduotis“ (11). ,Gerai suplanuot veikla, atsakingai

pasiskirstyt pareigom bei uzduotis“ (16). ,,<...> pats turintis kompetencijos spresti problemai, dél kurios susikiiré

komanda® (4).

Visy lygybé ir dalyvavimas — viena 1§ salygy bitiny efektyviai komandos veiklai.
Komandos vadovas turi dalintis vadovavimu ir atsakomybe uz bendrus sprendimus ir jy
pasekmes: ,<..> isklausyti, patarti, priimti bendra sprendimg, o ne spresti padiam* (10). ,,Vadovavimg ir
atsakomybe grupéje reikéty pasidalint visiem nariam vienodai® (14).

Tyrimo dalyviy manymu, buriamos komandos vadovui reikia atsakingai jvertinti nariy

norg dalyvauti, motyvus. Svarbus savanoriSkumo principas, bet jis jmanomas tik vieninguose
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kolektyvuose. Neretai vadovas turi sugebéti nuteikti kolegas darbui, suteikiant prasmingos ir
svarbios veiklos pojuti: ,,Pries pradedant kurti komanda, pirmiausia uZsitikrin¢iau, kad Zmonés tikrai nori dirbti
ir sieks rezultaty™ (3). ,,Kad rinktysi zmones, pagal nora dirbti, kurti* (11). ,,Pirmiausia suburt darbs¢iy, iniciatyviy
kolegy biirj, susipazint ir jvertint kiekvieno motyva dalyvauti $ioje veikloje, pasiryzima nugalét, siekiant uzsibrézty
tiksly. <...> tarkim, tuos, kurie pageidavo ir sutiko dirbt ties iskilusia problema* (18).

Norintys bendradarbiauti, iniciatyviis asmenys komandai gali duoti naudos daugiau negu
kompetentingi, bet formaliai dalyvaujantys veikloje. Todé¢l nariy parinkimas — tai pirmoji sekmes
salyga: ,,Tinkamai suformuoti komanda... (12). ,,Daug démesio skirt komandos nariy parinkimui (13). ,,<...>
pamastyt apie komandos sudéti“ (14). ,,<...> parinkt tinkamus grupés narius* (16).

Komandos nariy pasiskirstymas pareigomis turi jtakos darbo sékmei. Isipareigojimus turi
prisiimti kiekvienas narys savanoriskai: ,,Savaime visi susitaria“ (1). Pasisiillo patys...“ (13). ,,Savanoriskai.
Susitaria tarpusavyje® (7). ,,Ziiirint kokia komanda, koks jos tikslas, galima pagal pageidavimus* (17).

Pasak informanty, pareigas lemia nario geb¢jimai, asmening ir profesiné patirtis: ,,Kiekvienas
stengiasi atsirinkti ir paimti tai, kg jis geriausiai geba ir moka“ (2). ,,Pagal sugebéjimus ir galimybe jvykdyti duotas
uzduotis“ (3). ,,Pagal kompetencija™ (5). ,,Pagal turimas idéjas, gebéjimus® (6). ,,Pagal tai, kg geba geriausiai atlikti
(8). ,,Pagal gebéjimus, poreikj. Kiekvienas pasako, kg gali padaryti“ (9). ,,Bendru susitarimu, pasiskirstom pagal tai,
kokius turim gebéjimus, tas pareigas atlikti“ (10). ,,Pagal savo stiprigsias puses™ (12). ,,Kiekvienas pasirenka, kas
jam aiskiai suprantama, ka reikia daryt, ar kur turi daugiau patirties, ziniy“ (14). ,,Kas geriausiai, kg iSmano — tg sritj
ir renkasi. Geranoriskai (15). ,,Pagal savo sugebéjimus tam tikram darbui® (16).

Neaktyviems pedagogams darbai paskiriami: ,Tiesiog paskiria jj toms pareigoms kiti nariai (4).
,,Jel savanoriy néra, darbai pasiskirstoma balsuojant* (9).

Formuodamas komanda vadovas turi atsizvelgti | tris faktorius: profesines kompetencijas,
gebéjimg bendradarbiauti bei asmenines nariy savybes. Informantai teigia, parenkant turincius
skirtingy kompetencijy, patirties komandos narius, sukuriama galimybé pasinaudoti jy
sugeb¢jimais bei proga kiekvienam jneSti savo vertingg indé€lj: ,,Gerai jvertinti kiekvieno zmogaus
gebéjimus ir juos tinkamai panaudoti® (1) ,,Burti zmones | komanda pagal kompetencija“ (5). ,,Ivertinti Zmoniy
stiprigsias puses. Tinkamai jas naudoti tikslui siekti” (6). ,,Labiau susipazinti su komandos nariais, jy pomégiais ir
gebéjimais® (7). ,,Tuos, kuriuos gerai pazjsta, zino jy dalyking bei pedagoging kompetencijg* (16). ,,<...>
pasiskirstyt darbais taip, kad kiekvienas jaustysi svarbus ir reikSmingas* (18).

Daug sunkumy kyla dél nepasitikéjimo, neatvirumo, nenuoSirdumo tarp komandos nariy.
Diskusijoje, svarstymuose, aptarimuose zmonés nori (tikisi) drgsiai iSsakyti savo abejones,
kritikg ir jaustis saugiu. Todé¢l informantai akcentuoja, kad komandoje turi dirbti emociSkai
artimi kolegos, bendramin¢iai, suprantantys vieni kitus, suteikiantys reikiamu momentu moraling

paramg ar konkrecCig pagalbg: ,,Svarbu tarpusavio suderinamumas, gerai kai emociskai priimtini vienas kitam*
(9). ,\Nebijot, burti bendramin¢iy barj“ (15). ,Kuriuos vienija bendras darbas“ (16). ,,<...> suformuot gerg
psichologinj grupés klimatg, suburt bendraminéius ir pradéti vadovaut su puikia nuotaika® (17). ,,<..> suburt

bendraminciy grupe* (18).
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Informantai santiiriai jvardija savybes, kuriomis turi pasizyméti formuojamos komandos
nariai: ,.<..> pagal charakterj, iniciatyvuma* (5). ,,Zmonés sudaro branduolj, pagrindg. Atsakingus, veiklius,
dalykiskus zmones* (12).

Komandoje susikuria galimybé¢ rasti netikéty poziiiriy, patikrinti naujas ir neiSmégintas
id¢jas. Todeél lyderis privalo gebéti isklausyti ir iSgirsti vertingus pasiiilymus: ,Kuriant komanda
telkti zmones, nes jy nuomonés, pasitilymai, idé¢jos gali biiti netikétos, jdomios* (4). ,,ISklausyti visy komandos nariy
nuomones* (6). ,,Pakantus visy nuomonei, iSmanantis vadyba“ (16).

Kiekvienas komandos narys yra jsipareigojes tam tikrag sutartg laikg dirbti komandoje, déti
asmenines pastangas, rodyti iniciatyva, sitlyti id¢jas, kartu dirbti. Informantai patvirtina: ,Jei idéja
tavo — ja pats jgyvendinant turi daugiausia atiduoti jégy ir laiko, bet neprimesti to kitiems™ (2). ,,Biti iniciatyviam,
turéti tiksly, idéjy, pasitlyti komandai...“ (10). ,,Reikia dirbt paciam, o ne tik patarinét™ (12).

Vadovo atliekamy funkcijy sudétingumas ir reikSmingumas visai komandai, atskiriems
nariams, uzduociai, reikalauja ypatingy asmeniniy savybiy bei profesiniy kompetencijy.
Informanty nuomone, komandos vadovas turi biiti zingeidus, nusiteikgs tobuléti: ,,<..> nebijoti
naujoviy“ (7). ,,Gilinti zinias...“ (8). ,, Komandos vadovas turi dométis §vietimo naujovémis...” (12). ,,Atviras
naujovéms...” (14). ,,Pa¢iam mokytis, daug zinoti...” (17).

Pasizyméti tam tikromis, dazniausiai lyderiui biuidingomis, asmeninémis savybémis:
»ApsiSarvuoti kantrybe, buti aktyvus“ (1). ,,Energingas, iniciatyvus® (3). ,,<..> supratingas, atsakingas ir
teisingas...” (4). ,,Konkretus ir diplomatiskas“ (5). ,,<...> biti kiirybisku, lanksc¢iu...“ (8). ,,<...> tolerantiskas* (6).
»Organizuotas, iSmintingas, reiklus ir supratingas® (9). ,Dalykiskas, supratingas, kompetentingas® (11).
,Dalykiskas, rimtas, veiklus, iniciatyvus, kompromiso ieSkantis“ (12). ,,Organizuotas, bendradarbiaujantis,
zingeidus, iniciatyvus (13). ,,Darbstus, atsidaves veiklai, sumanus, praktiskas, jkvepiantis, susitvardantis...” (18).

Komandos vadovui biitina gerai pazZinti Zmones, gebéti jvertinti jy profesines ir asmenines
kompetencijas: ,,...gebantis atskleisti atskiro Zmogaus stiprigsias puses ir jomis pasinaudoti (2). .,...gerai
pazjstantis visg kolektyva ir gebantis panaudoti kiekvieno kolektyvo nario Zinias ir gebéjimus bendram tikslui siekt*
(14).

Biitinas geb¢jimas bendrauti su Zmonémis ir organizuoti jy darba: ,Mokantis bendrauti,
gerbiantis kity nuomong ir asmeninj gyvenima“ (2). Gerbiamas, novatoriskas, atviras idéjoms, uzdegantis. <...>

...skatinti tolerancijg vienas kitam, pagarbg. Turi gebéti bendrauti, vadovauti (8).

Esant nuolatiniam ir intensyviam bendravimui tarp Zmoniy, neretai kyla nesutarimy.
Taciau komandos vadovas privalo laiku suvaldyti konfliktines situacijas, neleisti, kad asmeniniai
nesutarimai trukdyty dalykiniams santykiams: ,Gerai suvokiantis komandos tikslus. Ryztingas. Kilus
gin¢ams, nesutarimams, neleist jsiliepsnoti pykc¢iams, kurie trukdo sutart, bendraut* (15).

Sékmingai realizuoti tikslus, telkti Zmones bendrai veiklai gali tik komandos vadovas —
lyderis. Asmeniniu patrauklumu, turimais isskirtiniais profesiniais geb¢jimais komandos lyderis
daro jtakg grupés nariy veiklai: jkvepia, drasina, reiSkia pritarimus, duoda nurodymus ir yra
pavyzdys. Informantai teigia: . Turintis lyderio savybiy..“ (4). ,<... turéti lyderio savybiy, asmeninis

pavyzdys komandai“ (6). ,,<...> autoritetingas, turintis palaikyma bei kompetencijas* (13). ,,Turét lyderio savybiy,
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pavyzdziui, mokét organizuoti komandos veikla, skatint bendravima, padét pazint vienam kitg ir biiti gerbiamas,

profesionalus...” (17).

Komandoje didelé vertybé — pasitik¢jimas. Tiek pasitikéjimas savimi, tiek abipusis
pasitikéjimas tarp jos vadovo ir nariy, nes tai skatina atvirg ir nuoSirdy bendradarbiavimg: ,,Su
kuriais gera dirbti, kuriais galima pasitikéti“ (1). ,,<..> daryk, tesk, nepasiduok!* (2). ,Pasitikintis savo
darbuotojais...” (7). ,,Gebantis pasitikét ir paskirstyt uzduotis... (11). ,,Vadovaujant svarbu pasitikét savim* (15).
»Sakyciau, biitina salyga - pasitikét komandos nariais* (17).

Nesékmé ar jos baimé, neigiamas pozidris ] rizikg stabdo pedagogus nuo darbo su
kolegomis. Didele ijtaka turi komandos (bei organizacijos) vadovo poziiris | klaidas, |
klystan¢ius darbuotojus. Tikédamasis sukurti produktyvia komanda, vadovas privalo leisti

zmonéms klysti, bet kartu turi skatinti prisiimti atsakomybe uz klaidas, jas taisyti, nekaltinant

pirmyn, nesidairant atgal, kaltinant vieniems kitus dél klaidy“ (15).

Galima daryti iSvadas, kad daugelis veiksniy turi jtakos sékmingam komandos darbui.
Vienas i§ jy yra geras vadovas, kuris sugeba pasiekti tinkamy rezultaty ir nustatyty tiksly, tada
bendra kolegy veikla efektyvi ir naudinga Svietimo jstaigai. Tai vadovas gali jgyvendinti deramai
suformaves komandg ir atsakingai jai vadovaudamas. Jam tenka spresti konfliktus, palaikyti
darbinga, atvirg atmosfers, todél labai svarbu tinkamai parinkti komandos narius.

Kitas veiksnys yra komandos nariy parinkimas arba savanoriskas pedagogy jsitraukimas.
Jei pedagogai parenkami netinkamai, vargu, ar jie gali suderinti bendrus ir asmeninius interesus
ir priimti tinkamg sprendimg. Tai reiSkia, jog kiekvienas narys turéty suprasti ir palaikyti kita
komandos narj bei gerbti jo nuomone norint, kad darbas vykty produktyviai. Tal jmanoma, kai
dalyvavimas komandoje yra savanoriskas, atitinka individo kompetencijas ir galimybes, néra
varzymosi, konkurencijos, nepasitikéjimo savimi elementy. Tuomet komandiné veikla padeda
gerai atlikti uzduotis, jgalina komandos narius maksimaliai atskleisti anks¢iau galblt net
nezinomas galimybes, jgyti naujy jgudziy, padidinti savo kiirybines potencijas, jausti
pasitenkinimg rezultatu.

Trecia veiksnys yra palankus psichologinis klimatas. Dirbant komandoje reikia siekti
bendradarbiavimo, vieningumo, komunikacijos bei draugisky santykiy su kitais komandos

nariais.

2.2.2. Svietimo jstaigy darbo grupiy/komandy kokybinis veiklos vertinimas komandinio

darbo aspektu

Dalyko metodinés grupés kokybinis veiklos vertinimas. Net trylika informanty dalyky

metodines grupes konstatuoja kaip realiai ir s€kmingai mokykloje dirbancias komandas.
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Metodiné veikla — operatyvus patirties jgijimas drauge tariantis, svarstant: ,,Pradiniy metodiné
grupé. Kai administracija perduoda darbus, aptariam metodinése grupése ir pateikiam pasitlymus, pastabas.
Pavyzdziui, reikia atlikti klasés mikroklimato tyrima, aprasyti rezultatus. Kuriam kartu anketa mokiniams* (1). Ka
tik gavau uzduotj iSsiaiskinti dél pamokos uzdaviniy formulavimo. Visos susibégsim apsitarti, kaip daryti® (6).

Keiciasi informacija, nagrin¢ja ugdymo sékminguma, mokiniy pasiekimus, pedagogines
problemas: ,,Svarstome mokiniy nenoro lankyti mokykla priezastis* (2). ,,Komandoje aptariame mokiniy ugdymo
rezultatus, padarome iSvadas, ieSkome naujy darbo metody™ (6). ,,Aptariame egzaminus, tvarkos pasikeitimus,
pateikiame bendrus pasitlymus® (16)“. ,Maziau namy darby mokiniams“ (17). ,,Dalykininky, nes tai jau
susiformave grupés, Zinancios problemas® (18).

Kai kuriems pedagogams tai reikSminga savo patirties sklaida jvairiose mokyklos veiklos
srityse, kity patiriy paieska ir kaupimas: ,Ugdymo proceso kokybés gerinimo srityje, integruojant
pamokas, ruosiant renginius, atliekant tyrimus, organizuojant popamokinius renginius. Kiekvienas savyje turi gery
idéjy, kuriomis nori ir gali pasidalint su kitais* (15). ,,<...> tai leidzia tobulét, stebint Kitus, ir pasitikrint, kaip sekasi
paciam® (18).

Pedagogai pazymi, kad tai yra greita, nieko nekainuojanti (iSskyrus laikg) ir vertinga
savanorisko, praktinio kolegy mokymo(si) forma: ,,<...> savo iniciatyva pasidalijome geraja patirtimi dél
kiirybiskesnio darbo su ,,Smart* lenta. Galésiu pasinaudot pamokose savarankiskai (16).

Pedagogo vaidmuo ugdymo procese skatina aktyviai Sviestis, dométis naujovémis uz
mokyklos riby: ,,Bendras problemy sprendimas jpareigoja dométis §vietimo naujovémis, jy jgyvendinimu (12).*

Informantai pabrézia tarpmokykling gerosios patirties sklaida: ,,Siuo metu su kolege ruogiames
susitikimui su kitos rajono mokyklos mokytojais. Atvyksta j sve¢ius kitg savaite. Vienai bty sunku, o dviese
daugiau iskyla minciy, idéjy“ (1). ,,Siuo metu rusy mokytoja J. organizuoja konferencija, kur dalinsimés geraja
patirtimi su kity mokykly mokytojais. Stengiamés jai padéti, pasisitiléme, ka galime padaryti“ (7).

Nemaza dalis pedagogy argumentuoja, nurodydami gana svarbius komandinio darbo
pozymius tokius, kaip bendro tikslo, rezultato siekimas, dalijimasis pareigomis: ,,Dalyko metodiné
grupé, nes joje vyksta aktyviausias profesinis veiksmas: bendri renginiai, olimpiados, akcijos, §ventés (pvz. Zemés
diena, Europos diena) (2). ,,Jos nariai sickia bendry tiksly, pasiskirsto darbus® (4). ,,Su kolegomis komandinj darbg
dirbame pastoviai, nes darbo grupé turi jvykdyti savo iSsikeltus metinius tikslus® (5). ,,Greitas ir kokybiSkas
galutinis rezultatas. Kiekvieng dieng dirbame kaip komanda ir tai mums labai svarbu, nes miuisy nedidelis kolektyvas
ir sprendziam viskg kartu® (12). ,,Daugiau konkreCios veiklos, kurig mokytojai atlicka organizuotai pasiskirste

pareigomis. Konkretis tikslai, matomi rezultatai... (16)".

Daugelyje mokykly uZztikrinamas metodinis ir dalykinis mokytojy bendradarbiavimas,
geras rezultatas: Many¢iau, kad veiksmingiausia tarpdalykinéje integracijoje” (3). ,.Pasiekéme kokybisko
ugdymo formalioj ir neformalioj veikloj (10). ,,Priimant jvairius nuostatus, pavyzdziui, vieningo vertinimo sistemg.
Visose srityse veiksmingas, nes man atrodo demokratiskas* (15).

Pareigomis ir darbais nariai dalijasi pagal savo sugeb&jimus: ,Manau, kad visas darbas vyksta
grup¢je. Kiekvienas narys dirba savo srityje, kurioje daugiausia turi ziniy. Gali parodyti savo stiprigsias puses, daryti

kas labiausiai sekasi“ (8). ,,Patys prisiimame tokias pareigas, kurias galime atlikti, turime reikalingy gebéjimy.
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Natiiraliai, kas geriau, ka geba (vienos uz pasiruoSima, kitos uz programa). Viska aptariame kartu, po to
pasidalijame...” (11).

Dirbant drauge, pasak informanto, butina savanoris$kai imtis iniciatyvos, pasidalijant
jsipareigojimus, nelaukiant kity nurodymy: ,,Efektyvuma rodo nuveikti darbai, puikiis renginiai, geri
mokymosi rezultatai, pasitenkinimas darbu, mokiniy saugumas mokykloje. Planuose ir programose to nejmanoma
pamatyt. O kaip dirbt niekas nenurodys, jei pats nesiimsi iniciatyvos* (12).

Darbas kartu kuria nuoSirdzius ir artimus tarpusavio santykius, paramg ir palaikyma,
skatina iSklausyti ir priimti kitokiag nuomong: ,Patogiau, grei¢iau galima pasickti rezultaty. DaZnai, nes
tiesa gimsta diskusijose. Reikia iSklausyti kolegy nuomon¢ vienu ar kitu klausimu® (7). ,,Padét visada maloniau,
negu prasyt pagalbos. Ka turiu, tuo ir dalinuosi. Manau, esu vertinama tarp kolegiy. Gyvent draugiskai irgi svarbu®
(16). ,,Na, atrodo nebuvo jokiy problemy. Nuomoniy skirtumai, normalu. Sulaukiau tik palaikymo, supratimo,
skatinimo* (10). ,,Biinant pradiniy metodinés pirmininke problemy nekilo. Pagalbos sulaukiau i§ vadovo. Palaiké
koleges* (15). ,,<...> geranoriskai nusiteike nariai...* (18).

MaZose grupése pedagogai artimiau bendrauja, grei¢iau susitaria, geriau supranta vienas
kita, jgyja daugiau pasitikéjimo savimi: ,Matematikos metodiné grupé todél, kad miisy yra tik keturios.
Visos turime bendrg tikslg, gerai suprantame viena kitg, kasdien tarpusavyje bendraujame, jauc¢iame atsakomybe uz
grupés veikla. <...> Svarbu, nes jgyji patirties, suzinai kazka naujo, pasitikéjimo savimi jgyji* (16).

Keleto pedagogy pasisakymuose isryskéja reikSmingas akcentas — mazesniame darinyje,
kokia yra metodiné grupé, Zzmonés grei¢iau randa bendrg sutarima, kokybiskesnj rezultatg ne tik
dél jos dydzio, bet ir dél panaSaus poziiirio, vienody interesy, artimo bendravimo: ,Daugiausia
turim bendry interesy (6). ,,Bendri sprendimai, pasitenkinimas darbu, glaudds tarpusavio rySiai, manau, kad taip
galiu apibiidinti pradiniy metoding grupe® (10). ,,Pradiniy metoding, nes grupéje dirba aukstos motyvacijos zmonés,
kurie harmoningai bendradarbiauja“ (12).

Nuo paties pedagogo asmenybés, poreikiy, noro ir pastangy priklauso bendravimo ir
bendradarbiavimo kokybé: ,<..> atskiry komandos nariy priesiSkumu, nepasitenkinimu paskirtomis
uzduotimis® (3). ,,Su skirtingomis Zzmoniy nuomonémis. Sunku buvo susitarti. Labai didele atsakomybe (6).

Kartais, pedagogo nuomone, kolegoms triksta atsakomybés, noro dirbti: ,Pernai
pirmininkavau kalby, tiksliyjy moksly metodinei grupei. Nuvylé zmoniy abejingumas. Pirmininké uz viska
atsakinga, viskg daryti, priprasyti. Padaro bet kaip. Pagaliau popierius susitvarkai gerai, gerai ir dirbi. Galy gale gali
prisiplanuoti, ka nori. Kiek taip yra buve? Siemet pavedé organizuojant konferencija mokykloje. Ne tiek man ji
svarbi, kiek mokyklai. Be to padéjau kolegei, nes kiti atsisaké, o konferencija jau buvo suplanuota, pavieSinta
informacija rajone. I$sisukom* (7).

Mokytojo profesija gana daznai apibiidinama kaip ,,vieniSa“. Mokytojai retai dalijasi
idéjomis ir dazniausiai remiasi savo asmenine patirtimi. Kita vertus, vieni asmenys turi poreikj
dirbti individualiai, kiti jaucia psichologiskai saugiau dirbdami vieni: ,Veikia, bet sunkiai: metodiniy
grupiy darbas, renginiai, bet mano nuomone, pedagogas daugiau individualaus darbo $alininkas (9).

Kartais pastebimas pernelyg didelis kolektyvizmas, kuris skatina grupinj mastyma: ,,Padeda

susitelkimas, nuomoniy neissiskyrimas® (3).
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Konstatuotina, kad metodiné grupé nors ir formali (pagal kai kuriuos pozymius) darbo
grupé, bet pasizymi daugeliu komandai budingy ypatumy. Mokykly dalykinése metodinése
grupése vykstanti veikla yra viena i§ artimiausiy komandiniam darbui. Kartu veikdami
pedagogai siekia bendro tikslo, turi daugiau ziniy ir gebéjimy bei informacija ir patirtj susieja
tokiais budais, kuriy atskiras asmuo negaléty jgyvendinti. Darbas komandose ne tik leidzia
pasinaudoti darbuotojy patirtimi ir iSmanymu, bet ir nevarzo atskiry drasiy mokytojy veiksmy ir

zodzio laisvés. Taigi, sudaro salygas pasiekti kokybiskam darbo rezultatui.

Auklétoju metodinés grupés kokybinis veiklos vertinimas. Daznas pedagogas
mokykloje atlieka klasés auklétojo pareigas ir priklauso auklétojy metodinei grupei. Tiriamieji
Sig formalig darbo grupe priskiria prie efektyviai veikianciy komandy mokykloje. Viena i§
s¢kmingiausiai jgyvendinamy auklétojo veiklos sriiy yra popamokiniy renginiy, netradiciniy
dieny organizavimas. Informantas, auklétojy metodinés grupés narys, teigia: ,,I3 pasiekty rezultaty.
Akivaizdziausi pavyzdZiai — renginiai. Jy nemazai. Per ménesj bent vienas didelis renginys, $venté, konkursas,
ekskursija... Tik kartu. Sitilome idéjas, pasiskirstome darbus pagal gebéjimus* (2). ,,Informatyviis tévy susirinkimai,

aktyvus dalyvavimas, suteikta pagalba mokyklai, aiSku ir finansiné* (3). ,,Visos kartu sprendziam aktualius

klausimus, svarstom mokiniy elgesj ir pasickimus, organizuojam renginius, turnyrus, varzybas...* (18)
Uz renginiy organizavimg mokykloje, be auklétojy darbo grupés nariy, atsakingi
dalykinéms metodinéms grupéms (pvz., pradiniy klasiy, kalby, meny, tiksliyjy moksly metodinés
grupés) priklausantys pedagogai. Reikia pabrézti, kad ne kiekvienas dalykinés metodinés grupés
narys yra klasés auklétojas. Devyni informantai pareiSké priklausantys abejoms darbo grupéms.

Pedagogai akcentuoja bendro darbo, kiekvieno bendro indélio svarba:. ,Dar kartu su

mokytojais suorganizuota veikla: iS§vykos, S$ventés, koncertai, projektai. Darbas su tévais. Darome bendrus
susirinkimus “ (4). Visi renginiai, uzklasiné veikla vyksta pasitarus* (11). ,,<...> drauge ruo$émés renginiui. Daug ka
nutarém, pasiskirstém darbus. Padéjo optimizmas...“ (17). ,Kai dirbam vieningai, gaunam gerus rezultatus,

mokytojy veikla geriau vertina tévai, biina patenkinti mokykla“ (18).

Ne maziau svarbu, kad pasiekiamas geras rezultatas: ,I$ pasiekty rezultaty konkursuose,
olimpiadose, varzybose...” (18).

Skirtingus asmeny gebéjimy, idéjy jvairove iSrySkina poros pedagogy nuomonés: ,,Didelés
apimties ir turinio renginiuose, Sventése, konkursuose — kur reikalinga jvairi patirtis ir skirtingi zmoniy gebéjimai*
(2). ,,Nusprendéme, kaip organizuosime gimtadienio $vente. Pasiskirstéme darbais, kas uz ka bus atsakingas.
Kiekvienas siiilé, kuo jis gali prisidéti® (8).

Darbas komandose suteikia galimybes pasidalyti savo patirtimi ir pasimokyti i§ kity:
»Klasés auklétojy grupéje yra galimybe dalintis patirtimi, idéjom™ (18).

Pedagogai nuolat ieSko originaliy bidy ir metody, siekdami sudominti ir jtraukti
moksleivius j mokyklos gyvenima, uzimti turininga veikla, palaikyti pozityvius tarpusavio

santykius, skiepyti vertybes, uztikrinti saugumag: ,Kartu su muzikos mokytoja paruosém Sokiy konkursui
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mokinius. Kitos pradinukés padéjo paruosti drabuzélius, aprengti vaikus® (1). ,,Tai jvairiis dalykiniai ir $ventiniai
renginiai, sportinés varzybos, konkursai, tévy susirinkimai, konferencijos, olimpiados, projektai ir pan.” (2).
,Didziavimasis pasiektu rezultatu. Kai sékmingai praeina renginys® (8). ,,Kai kartu suorganizuojam grazy renginj,
dziaugiamés* (6). Dalintis atsakomybe, id¢jomis, teikti pasitlymus ypac¢ svarbu mazy mokykly
pedagogams, kurie savo mokyklose iSlaike tradicijg organizuoti daug renginiy: ,Labiau isryskéja
renginio kontiirai, baigiame apibrézti renginio tikslus“ (1). ,,Svarbu, nes drauge darbas darosi grei¢iau ir idéjy
daugiau“ (3). .,,Sakykim, organizuoti bendra visai mokyklai rengini“ (9). ,,Mazame kolektyve vyksta bendri
renginiai, uz juos atsakingos visos mokytojos“ (10) ,,Siemet pirmi metai neturésiu aukléjamos klasés, isleidau savo

desimtokus... Tikiuosi bus maziau riipeséiy. Darbas su tévais, popamokiniy renginiy organizavimas...“ (13).

Pazymima gerosios patirties tarpmokykliniame bendradarbiavime: ,,Grazis spalvingi renginiai,
daug naujy idéjy ir pasitilymy, renginiai ne tik mokyklos, bet ir rajono lygmenyje (1). ,,Jvyko ir sékmingai praéjo
organizuotas rajoninis renginys... Vaikams patiko sportinés varzybos, pabendravimas tarpusavyje (2).

Tyrimas rodo, kad turédami turtingg patirti, gery idéjy, puikius organizacinius sugebé&jimus
pedagogai (kartu ir auklétojai), organizuodami popamoking, netradicing veikla, ,,nebijo* dirbti
grupése. Tam tikri atskiri trikumai auklétojy metodinés grupés neleidzia pavadinti komanda.
Bendraujant ir bendradarbiaujant susiduriama su neigiamais reiSkiniais tokiais, kaip iSankstinis
nusistatymas, nekonstruktyvus kritikavimas, nuolaidziavimas, pritarimas nepriimtinai idéjai,
sprendimui, siekiant iSlaikyti gerus tarpusavio santykius, konkurencija ir pan.: ,,<...> bijomasi
atskleisti savo uzmanymus, kad kolegés nepasinaudoty tavo idéjomis* (7). ,,Nusprendéme, kaip organizuosime
gimtadienio $vente. Pasiskirstéme darbais, kas uz ka bus atsakingas. Kiekvienas siiilé, kuo jis gali prisidéti. Trukdé
smulkmeniskumas. Zmonés pyko dél pavesty darby. Priestaravo. Kiti tyl¢jo, nieko nesitilé. Arba kritikavo. Padéjo —
iSankstinis pasiruosimas, nes kiekvienas galéjo apgalvoti savo sitilymus, atsinesti savo idéja (8).

Pedagogas daznai yra nemotyvuotas tai veiklai, kuri jam priskiriama mokyklos
administracijos. Taciau puoselédami mokyklos tradicijas, organizuodami mening, technine,
sporting ir kita ,,jdomig ir moksleiviams veikla“, pedagogai reiskiasi itin aktyviai. Reikia
pabréZti, jog popamokinés veiklos srityje, mokyklos darbuotojams suteikta tam tikra autonomija,
daugiau savarankiS$kumo, laisvo pasirinkimo, iniciatyvos galimybiy. Tai skatina kirybiSkuma,
naujy jspudziy siekj ir poreikj kurti, realizuoti save. Artimas ,,SirdZiai* darbas vienija pedagogus,
padeda ,,susikalbéti®, susitelkti: ,Renginiy organizavimas tai, mano nuomone, pati geriausia komandinio
darbo sritis“ (5). ,,<...> bendri renginiai jmanomi tik komandoje... (7).

Isryskéjo, kad komandinio darbo plétrai Sioje grupéje itin trukdantis veiksnys yra blogi
tarpusavio santykiai, kuriy priezastys gali buti jvairios: Zmoniy charakteriy, temperamento,
interesy, poreikiy nesuderinamumas, vadovo asmenybé, netinkamas vadovavimo stilius,
nemok¢jimas spresti konfliktus ir t.t. Retai tai biina viena priezastis, dazniausiai jtakoja daugelio
veiksniy kompleksas. Taciau bendras nuoSirdus darbas sudaro sglygas geriems darbo rezultatams

(organizuojami grazus, jdomis, naudingi renginiai mokiniams, susitikimai ir kt.).
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Prevencinio darbo grupés kokybinis veiklos vertinimas. Tyrime dalyvavusiy trijy
mokykly darbuotojai prevencinio darbo grupe nurodo kaip efektyvig komanda. Akcentuoja, kad
bendros pastangos sprendziant vaiky socialines problemas daznai yra daug produktyvesnis uz
darbg pavieniui. Mokyklos vadové pabrézia, kad: ,Mes turim greit reaguoti j iskylancias problemas.
Aktualu mokykloj patycios, erzinimai. Kitaip vaikai greit iSmoks, kada ir prie§ ka jie gali sulauzyti taisykles ir
neturéti pasekmiy... Skatinamas draugiskas elgesys. Visus jtraukiam | veikla. Dalyvauja ir pavaduotoja, klasiy
auklétojai, seni@inijos socialiné... Apie elgesj informuojami tévai (5). ,,Bausmés nepadeda. Sitlome akcijas,
konkursus, projektus. Vaikams jdomiau® (5).

Patvirtina informantas: , Mokiniai, turintys problemy ir gave Zemesnius vertinimo rezultatus, aptaria
savo nesé¢kmiy priezastis, sulaukia visy mokytojy pagalbos* (14).

Neretai vaikai patiria visg eil¢ tarpusavyje tampriai susijusiy sunkumy, todél bitinas
kompleksinis problemos sprendimas, vienijantis mokyklos bendruomenés pastangas. Mokyklos
vadové teigia, kad ,,..veikia vaiko problemy sprendimo komandos. Jtraukti tévai. Mokykloje sukurta
lankomumo priezitros tvarka, mokiniai praleidZzia maziau pamoky be prieZasties, todél sumazéjo elgesio ir
bendravimo problemy* (5)

Kita informanté dalijasi patirtimi: ,Problemas sprendZiam patys, bet, esant reikalui, kreipiamés j
senifinijg, bendradarbiaujam su policijos komisariatu...” (16).

Nors prevencinio darbo grupes - formalias komandas - paprastai sgmoningai sukuria
vadovai, konkre¢ioms uzduotims atlikti, tam tikriems tikslams pasiekti, taciau keletas pedagogy
pazymi jy tiesioging naudg ir teigiama jtaka savo darbui: ,Prevencingje grupéje analizuojam konfliktines
situacijas. Daznai dirbam su rizikos grupés, problemiSkais vaikais, gerianciy tévy apleistais. Kurie nelanko
mokyklos, béga i§ pamoky, nedrausmingi, neleidzia dirbti pamokose, skriaudzia kitus vaikus“ (6). ,,Nuveiktais
konkreciais darbais, pavyzdziui, suteikta pagalba mokiniui, kuris turi problemy...“ (8). ,,Po keliy svarstymy

prevencingj grupéj pagéréjo vaiko lankomumas, atsirado priemoniy, bent kurj laikg jis drausmingesnis pamokose*

(13). ,,Is mokiniy pasiekimy, drausmés ir tvarkos mokykloje...*“ (15).

Konkretiis pasisakymai patvirtina, jog pedagogai suinteresuoti bendradarbiauti vykdydami
prevencing veikla mokykloje. Daugeliui pedagoguy dazZnai triikksta ir laiko, ir kompetencijos
vieniems patiems jveikti daugybe socialinés rizikos veiksniy, kuriy jtaka jauciama mokykloje.
SprendZiant problemines, konfliktines situacijas, pasak pedagogy, administracijos ir kolegy
palaikymas, pagalba, supratimas, vieningas bei pastovus darbas yra svarbus ir reikalingas, o
paviené ir nereguliari veikla neduoda laukiamo rezultato: ,Suteikiama reali pagalba mokiniui. Nemazai
jvairiapusisSkos veiklos. Nenumatyti atvejai, jvykiai dazni mokykloje. vairiy programy vykdymas, kaip alkoholio,
rukymo, narkotiky, priekabiavimo prevencijai. Lankstinuky gaminimas. Kai kuriy tévy savo pareigy nevykdymas,

nesidoméjimas vaikais reikalauja nemazai pastangy, aptarimy, laiko* (14)
Pedagogas konstatuoja kai kuriy savo kolegiy neigiamg pozitrj j prevencing veikla:
»Prevencinio darbo grupé gali dirbti kaip komanda, taciau dél nariy nenoro ir netikéjimo $io darbo prasmingumu,

dirbo vienas zmogus® (13).
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Apibendrinant galima teigti, kad prevencinés darbo grupés veikla vienose mokyklose
vykdoma nesistemingai, fragmentiskai, ,,kai yra poreikis ar problema“, daznai formaliai, nes
truksta informacijos apie planuojamg veikla, nejtraukiama visa pedagoginé bendruomeng.
Didziausias kriivis tenka administracijai, klasés auklétojams, pavieniams pagalbos ieSkantiems
pedagogams. Kokybinis veiklos tyrimas rodo, kad atskiry mokykly darbuotojai, nors ir
nedirbdami kaip ,,tikra* komanda, bet bendraudami ir bendradarbiaudami sékmingai sprendzia
vaiko problemas, atranda optimaliausius variantus bei stiprina visy bendruomenés nariy

tarpusavio pasitikéjima, kuria gerus santykius.

Projektinio darbo grupés kokybinis veiklos vertinimas. Nuolat pabréziama projektinio
darbo teigiama jtaka vaiko asmenybés bei pasauléziiiros augimui. Mokyklos vadové konstatuoja,
kad projektiné veikla - mokymas(sis) per asmeniskg patirtj, atradimus ir dalyvavimg: ,Vien
pamoky vaikams neuztenka. Projektiné veikla — nauja, nejkainojama patirtis* (5).

Projektus realizuoja tam tikros Zzmoniy grupés, besiburianc¢ios | bendras projektines
komandas. Tik vienos i§ mokykly pedagogai ir vadové pabrézia, kad turi turtingg patirtj
dalyvaujant jvairiuose projektuose (klasiy, mokyklos, bendruomenés, tarptautiniuose) bei
projekting darbo grupe¢ iSskiria kaip viena i§ geriausiy komandinio darbo pavyzdziy. Viena
svarbiausiy priezasCiy bitiny sékmingam projektinés veiklos vyksmui — pozityvi pedagogy
nuostata, siekis realizuoti save, vidinis pasitenkinimas: ,,Zmonés, galima sakyti, dirba savo, i§ dalies,
malonumui. Niekas neveréia, gali atsisakyti (2). ,,Jdomis susitikimai, naujos pazintys, Salys, jdomi patirtis... Argi ne
svarbi priezastis dalyvauti? (3).

Vienas informantas jau ne pirma karta jtraukia bendradarbius j tarptautinj projekta
,2Commenius®: ,,Raséme projekta. Man toks darbas buvo svarbus, nes vertinu komandinj darba, o ne pavieniy
asmeny pasirodymus® (3).

Svarbiausiu sé¢kmingos projektinés veiklos kokybiniu veiksniu jvardijamas vadovy
palaikymas. Sio tyrimo dalyviai patvirtino, kad mokyklos direktoré ir pavaduotoja ne tik ragina
dalyvauti, bet ir pacios aktyviai dalyvauja, ,.dirba“ drauge su pedagogais, teikia paramg ir
reikalingg pagalba: ,,Vadové ir pavaduotoja, mes — visi kartu dirbame* (3).

Komandoje, kokia yra projektiné grupé¢, reikSmingos bendros visy pastangos (kurios
»apdovanojamos®) pasiekti tikslg. Tai patvirtina informantas: ,,Komandos - tai tos grupés, kurios

suburiamos kazkokiam konkrec¢iam tikslui pasiekti. Pavyzdziui, projektiné. Teko dalyvauti ,,Commenius®. Super!

Labai daug darbo, bet rezultatas malonus. Ypac, kai vaziuoji j Kipra! (1)*.
Projektine veikla turi biiti paremta individualia paciy pedagogy iniciatyva. Tai i§ dalies
itakoja veiklos patrauklumas: ,,Pati ieskau galimybiy. Man jdomu. Kad tik sritis biity mégstama. Pasirenku

narius. Patys jlendam, kam nepatinka, gali iSeiti. Imasi darby tik savanoriskai® (3).
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Aktyviai jsijungusi j projekting veikla, informanté pabrézia, kad savanoriska jsitraukimg
lemia asmeninis zingeidumas, Ziniy ir dalyvavimo poreikis: ,Nu, matai, man su krastotyra patinka.
Kadangi patinka, nejaudiu jokios prievartos. Tai mano iniciatyva. Cia, Zinok, mano vidin¢ motyvacija. Mano
saviraidka. Viskas vyksta natiiraliai. Man patinka jdomiis zmonés. Cia vis tiek néra eiliniai Zmonés. SusipaZjstu per
juos su kitais, su jvairiomis istorijomis, randu sasajy. Kuriam, bendraujam...” (1).

Projektinés darbo grupés veiklos sékmei biitina remtis kiekvieno komandos nario Ziniomis,
igtdziais: ,,Cia i¥naudojami profesionaliis kiekvieno jglidziai. Jei yra Zmoniy neturindiy reikalingy jgidziy, jiems
suteikiama galimybé pasisemti to i§ patyrusiy komandos narig*“ (2).

Kirybiniu darbu, jveikdami sunkumus drauge, paskatinami kolegy, pedagogai keiciasi ir
tobuléja, jgyja naujos patirties, pasitikéjimo savo jégomis: ,,Buvo baimés jausmas, kad nepavyks.
Nemokéjau angly kalbos — pamazu pramokau susikalbéti (5). ,,Labai bijojom, nemokéjom. Nesupratom, kaip reikia
daryti. Programa buvo jdomi: ir Trakai, ir Vilnius... Kai paskelb¢, greit reikéjo dokumentus sutvarkyti. Skubéjome,
bet viskas buvo verta miisy pastangy...“ (6)

Svarbu bendradarbiauti ir diskutuoti ripimais klausimais, aptarti iSkilusias problemas su
kolegomis: ,Projektas buvo patvirtintas, todél galima teigti, kad darbas pavyko. Kai projekta baigém, visi

jautémeés vienodai (ar bent panasiai) nusipelne. Padéjo tai, kad komandos nariai sialé savo idéjas, jos visos buvo

svarstomos ir aptariamos® (2).

Bendras darbas jtakoja atsakomybés atsiradimg uz prisiimtg sritj, pagarba bei pasitikéjimu
pagristus pedagogy tarpusavio santykius: ,,Mokytojai irgi labiau pasikliauja vienas kitu. Néra buve, kad
nevykdyty darby“ (3).

Projektinés komandos nariai susiduria atsakomybe bei pareigy pasiskirstymy: ,,Pasiskirstyti

pareigomis!? Kokia ¢ia problema!? Kiekvienas zino, kg jis moka, gali pasisitlyti. Pas mus ne problema. Viena gera
anglisté, kita kompiuteriy asé. L. nepamainoma iniciatoré ir organizatoré. Cia gali vardinti.. Kazkaip

pasiskirstom...“ (1).
Pedagogés dziaugiasi pasiektais rezultatais, jdétu darbu, jgyta patirtimi bei teigiamomis
emocijomis: ,,Nesigiriam, bet pavyko puikiai!* (1). ,,Pa¢iam jdomu. Patirtis, jspidziai visam gyvenimui (2).
Nors komandoje nariai dalijasi veiklos kriiviu, bet dalyvavimas projekting¢je veikloje —

sunkus darbas: ,,Patiko, bet pavargau. Atvaziavusiem svaciam, viska rodziau, aiskinau, vertéjavau, supazindinau
su mokykla, Siauliais...* (6). Daug darbo mokytojams... Kai laukiam sve&iy (5). ,,Smagu, tik reikia pakankamai
darbo jdeéti...“ (17).

Kitiems informantams tai yra ir finansiniai ripesciai, asmeniniy 1éSy investavimas. Tai
viena dazniausiy nenoro dalyvauti projektiniame darbe priezasCiy: ,Gerokai pakratém piniging...
Pamatysi, Siemet irgi reikés kokiy dviejy Simty...*“ (1). Geri jspudziai, jdomu, suzinai naujy dalyky. Kai pati
vaziavau, buvo liuks. Finansiskai gerai nukenti, bet Ziauriai patiko (2).

Nors pedagogy pasisakymuose jauciasi nerimas ir nedidelis nepasitenkinimas dél
asmeniniy 1éSy investavimo ] projekting veikla, bet iSrySkéja (i§ entuziastingo pasakojimo,
linksmy akiy, Sypseny) didesnis noras bendrauti ir tobuléti, patirti naujy ispudziy, praplésti
akiratj, susipazinti su pedagogine kity Saliy mokykly patirtimi.
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Projektinio darbo grupés tikslas yra organizuoti neformalig veikla, kuri skatinty iniciatyviai
ir kirybiskai veikti ir moksleivius, atitikty jy poreikius ir galimybes, motyvuoty dalyvauti,
gerinty tarpusavio santykius, leisty jgyti jvairiausio pobtidzio patirties: ,,Visi puolé su nauja energija.
Nusprendém, kad biity naudinga ir mums, ir mokiniams* (1). ,,Projektiné veikla skatina, biitent, mokinius kurti,
veikti, atrasti. Motyvuoja be jokiy pastangy. Labai stipréja mokiniy pasitikéjimas savimi ir mokykloje dirbanciais
mokytojais (3).

Siekiant sekmingo projekto (ypac tarptautinio, nes aktualu vaiky apgyvendinimas Seimose)
jgyvendinimo butinas visy mokyklos bendruomenés nariy aktyvus dalyvavimas. Pokalbiai su
informantais, iSkelia tévy pasyvumo problema. Paiam pedagogui tenka didesné atsakomybé uz
projektine veikla, kuri tévy dazniausiai vertinama, kaip pedagogo pareigy dalis: ,,Misy mokykla
aktyviai jsitrauké j projekto veikla nuo pat pirmyjy dieny, uzmezgéme rysj, klasése vyko diskusijos, | projekto
vykdyma buvo priviliota keleta tévy. Pas juos apgyvendinom dalj sveciy. ne vien tik pas mokytojus. Neramu buvo,

kaip bus, ar nepasirodysim per prastai... Kokia atsakomybe, kai pas tave atvyksta...” (3).

Daznuose Svietimo jstaigy internetiniuose tinklalapiuose skelbiama pozityvi informacija
apie vykdoma projekting veikla. Kyla klausimas, kodél pedagoginés bendruomenés noriai
dalyvauja tiek vietiniuose, tiek tarptautiniuose projektuose? Tyrimas patvirtina, kad kokybiniai
veiksniai, skatinantys pedagogus dalyvauti projektinéje veikloje, yra noras tobuléti, keistis,
iSbandyti kazka naujo, iSreiksti, realizuoti save, prisiimti atsakomybe ir turéti jsipareigojimuy,
gerinti ugdymo procesa, suteikti naudos bendruomenei ir t.t. Gauti duomenys patvirtina, kad
tirtos mokyklos projektinio darbo grupé gali biiti charakterizuojama esminémis biitent komandai
biidingomis savybémis. Taciau biitina, pradedant bet kokig veikla, atvirai i$siaiskinti kiekvieno
Svietimo jstaigos darbuotojo pozilri. Ne visi asmenys yra motyvuoti, ne visi turi vienodas
galimybes ar norus. Pasiryzimui dalyvauti projektinéje veikloje kartais trukdo laiko triikumas,

patirties stoka. Taciau draugiSkame kolektyve, tai ne kliiitis.

Audito grupeés kokybinis veiklos vertinimas. Tyrime dalyvaujan¢iy mokykly pedagogai
nurodo, kad darbas komandose yra svarbus atliekant vidinj audita. IS pradziy auditas susilaukia
ypatingo pasiprieSinimo Svietimo jstaigose. Vienas informantas teigia: ,,Auditas — kosmaras... <...>
Savo savaitgalius leidau bandydama viska i$siaiskint... ¢ia irgi buvo i§ tos operos - kad mokytojui lengviau bity...
(16).

Kito pedagogo pastebéjimas: ,,Apie audito komanda? PradZioje jau¢iausi kaip jmesta j karito vandens
puoda‘ (6).

Informantas iSreiSkia nepasitenkinimg: ,,Su nerimu laukiam pavasario atostogy. Direktoré saké,
darysim auditg“ (4).

Pedagogas, dalindamasis skaudzia pirmininkavimo audito grupéje patirtimi, teigia:
»ousidiriau su trukdymu, kaip sakoma ,,pagaliy kaiSiojimu ] ratus“, smulkmeny aiskinimusi, iSankstine neigiama

nuostata ne j idéjas, bet | mane kaip asmenj. Atmeta mano idéjas, nepritaria, ignoruoja. Prisimenu su siaubu...“ (8).
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Kita pedagogé pastebi: ,Tik atsiradus mokyklose auditui ir pirmajai Vidaus audito grupei, kuriai teko

vadovauti, pirmieji du komandos susitikimai ir darbas joje buvo labai nesékmingas, chaotiskas. Niekas nesuprato, ka

ir kaip daryti. Vélesnis darbas buvo vykes ir rezultatai puikais® (1).

Isivertinant mokyklos veiklos kokybe iSkyla nemazai problemy dél pedagogy
kompetencijos stokos, nenoro. Keleto informanty pastebéjimai: ,,...vélavo atlikti darba, kaip bendro
darbo sudedamajg dalj* (8). ,Ne laiku atlickami jsipareigojimai - darbas neatliktas iki galo“ (9). ,,Vidaus audito
(dabar veiklos kokybés jsivertinimo) grupéj susidiiriau su daugelio darbuotojy nenoru dirbt uz ,,a¢ia*, neiSmanymu
ir nenoru tobulét, kelt kvalifikacija“ (16). ,, ...jei vienas zmogus neatlieka pavestos uzduoties, viskas gritiva“ (15).
,»<...> nelabai kas ir gilinosi | anketas, greit tas atiduodavo uzpildytas. O paskui suskai¢iuoja rezultatus ir padaro
iSvadas...” (18).

Tyrimas rodo, kad pedagogy poziiiris kei€iasi. Seminaruose jgyta patirtis, tiek individualus
mokymasis, tiek kolektyvinis dalijimasis patirtimi, kity mokykly veiklos stebéjimas, rezultaty
analizavimas, padeda greic¢iau identifikuoti, iSryskinti problemas. Isivertinimo procesas
mokytojui vis dazniau tampa ne individualia, o bendruomenine veikla. Pasikeitusj pedagogy
pozitir] parodo daugelio respondenty nuomoné: ,Audito grupé: atlikto darbo kokybé, aiskiis veikimo
kriterijai, pamatuojami darbai...” (5). ,,Audito <...> tod¢l, kad vyksta diskusijos, matos rezultatas, nelengvas bendry
reikalavimy priémimas ir jy laikymasis* (7). ,,Audito <...>, nes dirbam kartu* (11).

Vidaus auditas keic¢ia darbinj gyvenimg ir kolegy tarpusavio santykius: ,Pasitenkinimas
iveikus didesnés apimties darbus® (5). ,,<...> dél jsivertinimo, noro tobulét keiiasi tarpusavio santykiai, prisiimama
daugiau atsakomybés, nes suprantama darbo svarba“ (15).

Pasak dviejy informanty i$ skirtingy mokykly, narysté audito grupéje reikalauja tinkamai
atlikti pareigas ir prisiimti atsakomybe: ,Efektyvi audito komanda: dirba visi, néra vieno zmogaus
vadovavimo, tolygiai pasiskirstomi darbai, atsakomybé ir pasiekimai* (3). ,,Pavyzdziui, audito grupé¢, kur kiekvienas
atsakingas uz savo sritj, kurig analizuoja, pristato ir po to daro bendras iSvadas® (8). ,,Mokyklos jsivertinimo arba

audito, nes tai puiki komanda, nes visi nariai puikiai atlieka savo pareigas ir jau¢ia atsakomybe* (17).

Trys pedagogai pastebi, kad jvairiapusisky kiekvieno gebéjimy panaudojimas, dalykiskas
ir nuoSirdus asmeninis bendradarbiavimas padeda jveikti sunkumus: ,,Pamoka, kad nesitikéti greito
rezultato ir sékmés i§ karto* (1). ,,Audito grupéj vyksta didziausios diskusijos, pasiekiamas rezultatas, nelengvas
btna bendry reikalavimy priémimas ir jy laikymasis“ (7). ,,Labai naudinga atlickant mokyklos audita, nes kartu
lengviau padaryti tai, kg sunku suprasti‘ (18).

Mokytojus, daug laiko dirbusius individualiai, auditas priver¢ia mokytis kolegialaus darbo
ir siekti bendry susitarimy. Tyrimas rodo, jog audito grupés néra ,,tikros* komandos: narysté jose
ne visada paremta savanoriSkumo principu, neretai vyrauja pasyvumas, nedraugiski tarpusavio
santykiai, nepanaudojami Zmoniy geb¢jimai ir Zinios, dedamos nepakankamos pastangos visoms
alternatyvoms apsvarstyti, atliekant situacijos tyrimg nueinama lengviausiu keliu (dokumenty
analizé, anketavimas, o ne kokybiSkos veiklos ieskojimas), nesiekiama kokybisko, tikslaus

rezultato. Kita vertus, auditas skatina diskusijas apie mokyklos reikalus, privercia pedagoga
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pagalvoti apie savo veikla, geriau suprasti moksleiviy poreikius, tévy likescius bei prisiimti
atsakomybe uz tam tikry procesy sékmes ir nesékmes.

Strateginio planavimo grupés kokybinis veiklos vertinimas. Strateginis mokyklos
veiklos planavimas yra pakankamai sudétingas ir sutelkty pastangy reikalaujantis darbas. Penki
informantai nurodo kad tai efektyvi komanda. Taciau pirmieji strateginio veiklos planavimo
zingsniai mokykloje buvo nelengvi, nes daznai triko tinkamo veiklos koordinavimo,
kompetencijy bei darbo prasmés suvokimo. Vieno pedagogo prisiminimai: ,,Dalyvavau strateginéj
grupej: kriiva naujy dokumenty, kuriy dalis mokytojy net neskaito (tik tie, kurie kuria)* (9). ,,Na, visai neblogy
pavyzdziy radom internete, tiko miisy mokyklai, tai nusikopijavom, nereikéjo visko kurt... (16).

Ne kiekvienas jsitraukia j veiklg su entuziazmu: ,,<...> vis bandau suvokti to strateginio planavimo
reik§me. Nelabai pavyksta... Kad nelabai kuo prisidéjau...” (4).

Kolegy formalus dalyvavimas: »,Dazniausiai strateginéje grupéje dalyvauja tie patys zmonés, paskirti...
Manau, kadangi jie nusimano. Néra nieko sunkaus. Tik atrodo i$ pradziy, kad niekas neaisku. <...> galéty pasistengti
ir kiti (8).

Taciau vis dazniau pedagogai tampa aktyviais savo mokyklos bendruomenés kiir¢jais ir
lvertina strateginj planavimg kaip galimybe daryti jtaka jos valdyme (drauge spresti finansy
paskirstymo, mokymosi aplinkos gerinimo, kontrolés ir kt. klausimus): ,,Zinai kuo gyvena mokyklos
kolektyvas, lengviau kartu priimti svarbesnius nutarimus ar pasirinkti kryptis, planuoti veiklg® (2). ,,Tai galimybé

dalyvaut mokyklos valdyme, jtakojant svarbiy sprendimy priémima...“ (13). ,Kartu planuoju, tai Zinau geriau

mokyklos veiklg“ (16).

Supratusios tikra strateginio planavimo prasme, eilinés mokyklos pedagogés atsako:
,,...uzduotys, veikla iSplaukia i$ strateginio plano“ (6). ,Komanda sprendzia uzduotis, kurios atsispindi
strateginiame jstaigos plane* (7).

Dauguma Zmoniy nori biiti organizacijos dalimi, Zinoti jos tiksla ir buiti svarbus ar prisidéti
prie didziojo tikslo. Tiriamos mokyklos vadové, konstatuoja, kad strateginio plano karimo

grupés nariai turi tam reikalingy gebejimy, sugeba dirbti drauge: ,,Geba nustatyti problemas, issakyti
nuomones, toleruoja idéjas, apmasto id¢€jas, apibendrina, nustato, kaip bus sprendziama problema, koks bus darbo

rezultatas. Svarbu, kuo daugiau pedagogy jtraukti j svarbiy tiksly siekimg ir realizavima* (5).

Daznas Lietuvos pedagogas — zingeidus, mastantis, turintis daug Ziniy ir gebéjimy bei
norintis savo patirt] efektyviai panaudoti tiek organizuojant ugdymo procesa su moksleiviais,
tiek rtupinantis mokyklos reikalais. Svarbu uZztikrinti, kad Svietimo sistemoje nebiity daroma
tokiy klaidy, kurios lydéjo pirmuosius vidaus audito, strateginio planavimo Zingsnius. Kai darbas

organizuojamas netinkamai, i klausima ,.kodél reikia strateginio planavimo?* pedagogai atsako
todél, kad taip parasyta Svietimo jstatyme (4).
Kai darbuotojai néra motyvuoti pokyciams ir/ar vadovas néra pakankamai suinteresuoti

organizacijos plétra, tuomet yra didziulé tikimybe¢, kad planavimo procesas bus formalus. Tai
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nereiSkia, kad negalima parengti strateginio plano, taciau jis bus formalus ir nejgyvendinamas
arba toks, kuris nesiskiria nuo dabartinés jstaigos veiklos.

Taigi, pradedant diegti naujoves mokykloje, biitina i§ anksto diskutuoti, jvertinti jy
butinybe, pagrjsti ,,primetamos i§ virSaus veiklos* prasminguma kiekvienam pedagogui, suteikti
galimybe savanoriSkai dalyvauti, i§ anksto konsultuoti, suteikti reikiamy jgudziy. Svarbu, kad
Svietimo jstaigy vadovai, taip pat ir grupiy/komandy vadovai gebéty tinkamai koordinuoti
dirbanciyjy veikla, skatinty formaly ir neformaly jy mokymasi, palaikyty dalykinius santykius,
mokeéty spresti konfliktines situacijas (neperaugty j asmeninius nesutarimus), kurios trukdo
kokybiskam darbui Siose grupése/komandose, labiau pasitikéty savo darbuotojais, skatinty jy

iniciatyvas ir t.t.

Veiklos programos rengimo grupés kokybinis veiklos vertinimas. Visy tiriamy
mokykly deSimt respondenciy nurodé, kad efektyviai veikianti komanda yra veiklos programos
rengimo grupé. Planuodami mokyklos veikla, pedagogai turi jvertinti ir suderinti kolegy
lukescius, interesus, nuostatas, jy paisyti arba jas pakeisti, kad planas bity sékmingai
jgyvendintas. Tai patvirtina informantas: ,,Planuojant mokyklos veikla derinami visy liikes¢iai, galimybés,
priimamas optimaliausias sprendimas* (3).

Nuolatinis pedagogy bendravimas ir bendradarbiavimas sutelkia tuos, kurie turi idéjy,
pasitilymy bei rodo iniciatyva jgyvendinant: ,Atsakingas darbas. Drauge planuoti lengviau ir idéjy
daugiau® (1). ,,Numatome gaires, koreguojame. Sekasi jgyvendinti sumanymus bendroje grupéje, apjungiant gabiy,
iniciatyviy zmoniy pajégas” (5). ,,Mokyklos veiklos plano kiirimas... Daugiau Zmoniy - daugiau idéjy* (6).

Mokymasis, patirties kaupimas, padeda iSvengti pirminiy planavimo baimiy, nesutarimy:
»Pradzia buvo nelengva. Pykomés, nezinojom, kaip tg plang rasyti. Tik prie vieno prisitaikai, pradedi dirbti ir vél
naujiena - mokytojas irgi pirmiausia iSmoksta dirbt“ (3).

Kolegy bendravimas ir geri tarpusavio santykiai turi biiti svarbiau uz ,,paraSyta popieriy®,
kurj galima koreguoti: Mazoj bendruomenéj dideli reikalavimai darbo kokybei. Norim, kuo geriau dirbt,
planuojam. Kai neprisiplanuojam per daug, paskui nespéjam jgyvendinti. Gaunasi renginys ant renginio.
Pavaduotoja reikalauja padaryti. Neatsizvelgia j pasikeitusias aplinkybes* (1).

Tik pagerinus mokyklos mikroklimatg, jmanoma dalytis informacija, jsiklausyti ; kity
siilymus, argumentus, pasteb&jimus, derinti nuomones prie§ priimant sprendimus ir iSvengti
priesiSkumo, nesusipratimy: ,Planavimo problemos: daznai pritaria artimy ,draugy” idéjoms, o kity
sumenkina“. ,,] mano nuomong, abejones retai atsizvelgiama, iSkart puola kritikuoti, priestarauti pakeltu tonu‘ (8).

Mokyklos vadové tikina, kad, kurdami veiklos plana, pedagogai dirba kaip vieninga
komanda: , Mokslo mety pradzioje randame problemy sprendimo biidus, susitariame dél veiklos pobiidZio. Svarbu
biti komandos nariu ir pasitikrinti ar tavo mintys, idéjos dera su kitais* (5).

Biitina ne tik planuoti drauge, bet ir plang jgyvendinti kolegialiai: ,,Tai yra svarbu, mes

vykdome savo metinj darbo plang® (2).
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Mokyklos administracija (vadovas arba pavaduotojas) visada dalyvauja veiklos programos
rengimo grupés veikloje, todél nuo jos gebéjimo ir patyrimo valdyti situacija, t.y. itraukti
zmones, palaikyti jy iniciatyvas, skatinti diskusijas, nuomoniy jvairove, ieskant naujy, idomesniy
veiklos formy, pritarti naujovéms, spresti konfliktus ir t.t., priklauso, ar pavyksta suburti
atsakingg, entuziastingg ir rezultatyvig pedagogy komanda savo mokykloje. Tyrimas rodo, kad
atskiry mokykly veiklos programos rengimo grupe sunku pavadinti komanda, nes pastebima
skirtingy nuomoniy netoleravimo, nedraugisky tarpusavio santykiy apraisky, vyrauja atskiry
pedagogy neatsakingas poziiiris j veiklos planavima.

Specialiojo ugdymo komisijos kokybinis veiklos vertinimas. Kaip jtakinga ir efektyvi
mokyklos veiklos komanda yra penkiy respondenty jvardijama specialiojo ugdymo komisija.
Pedagogams taip svarbu sulaukti pagalbos, dirbant su specialiy poreikiy vaikais. Daznai triiksta
ziniy apie specialiyjy poreikiy vaikus, jy ugdyma. Informantas teigia: ....vien dokumentus pildyti
reikia, geriau pamokyty kaip dirbti, kai klas¢je keli tokie mokiniai. Pasirengti laiko triiksta. Ir ta laika suryja bloga
organizacija. Kaip sako, skestanciyjy gelbéjimas paciy skestanciy reikalas® (7).

Ne kiekvienas pedagogas (pradiniy klasiy ar dalyko) turi pakankamai tinkamy gebéjimy ir
patirties kurti programas, dirbti, vertinti specialiyjy poreikiy vaiky pasiekimus: ,Noriu paklaust,
kokiu pagrindu eiliniai, t.y. nebaige moksly darbui su specialiy poreikiy vaikais, mokytojai, pavyzdZiui
matematikos, priversti dirbt su spec. vaikais? Juk dalyko mokytojas yra liepiamas sudarinét programas spec.

vaikams pagal sutrikimo laipsnj, nebiidamas jokiu spec. pedagogu anei turédamas profesionaliy tam ziniy* (16).
Kai klaséje daug mokiniy, su kuriais dirbama pagal keliy lygiy programas, pedagogui
susidaro nemazas darbo kruivis: .,...viskas eina tik ,sunkyn®, kaip tiems vaikams iSmokt. Rasom visokias

programas, i§ dangaus nuleidzia reikalavimus. Nesuprantu, kodél dabar nieko nespéjam... Vis svarstau, kas svarbiau

dirbt ar rasyt individualias programas. Per tg laikg daugiau démesio vaikui skirtum* (14).

Pedagogui svarbu kolegy, o ypac specialisty - logopedo ar specialiojo pedagogo — pagalba
ir konsultacijos. Deja, kartais jie patys turi ieskoti iSeities. Informantai piktinasi: ,,Pernai kelis kartus
perraSinéjau modifikuotg programa. Vis ne taip ir ne taip. Ne dél turinio, bet dél lenteliy skyreliy... Imesta j bala,
jokiy pavyzdzio niekas nepadave, as asmeniskai pati susiradau internete. Nezinau, kaip i$ tikryjy kitose mokyklose...
Kai pakalbi su kity mokykly mokytojais, tai lygiai tas pats, ne a$ viena ¢ia tokia atsilikélé (6)“. ,,Kai nezinojom,
nesupratom, kaip rasyt, nusikopijavau nuo pazjstamos is kitos mokyklos* (8).

Specialiojo ugdymo komisija informantui asocijuojasi su daugybés dokumenty pildymu:
,,I$ esmés, nesuprantu, kodél ir kam jy reikia...” (7).

Galima teigti, kad Siais konkreiais tyrimo atvejais darbo grupés pavadinti komanda
nejmanoma. Tarp specialiojo ugdymo komisijos nariy ir dazno pedagogo vyksta nepakankamai
intensyvus bendradarbiavimas, konstruktyvus darbas: triiksta konsultacijy jvairiais probleminiais

klausimais, pagalbos, praktinés veiklos jgiidZiy, todél nukencia darbo su moksleiviais kokybé.
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Mokyklos tarybos kokybinis veiklos vertinimas. Ne kiekvienas pedagogas yra dalyvaves
mokyklos tarybos veikloje. Keli informantai nurodo, kad dirbo Sioje darbo grupéje ir pareiskia
savo nuomong dél jos veiklos. Né vienas tyrimo dalyvis nepareiskia, kad mokyklos taryba
efektyvi komanda.

Pasisakymai atskleidZzia, kad nariai j tarybg ne visada patenka demokratiSku bidu:
»Susirinkime mokytojai irinko tévelius atstovus j taryba ir be jokio balsavimo. Sitlé, kurie atrodé aktyvesni...” (7)
,»O ] mokyklos taryba véliau buvo tie téveliai renkami, kuriuos nurodé pati direktore™ (13).

Daznas iSrinktas narys nepasizymi pakankama patirtimi Siam atsakingam darbui, todél
sprendimai priimami nejsigilinus j problemas: ,,Tiesiog, kai a$ buvau iSrinkta j mokyklos taryba, patirties
apskritai mazai turéjau. Bandziau kazka siGlyti, bet, man atrod¢, kad visi nubalsuoja kaip reikia“ (8). Manau, kad
daugiau kalba direktorius, jis supazindina su klausimu ir mokytojai sitilo galimus sprendimus, o jei nesitlo tai
direktorius nurodo variantus i$ ko rinktis arba kaip daro kiti pasako. Manau, kad pas mus viskas padaryta formaliai‘
(@).

Pedagogai labai skirtingai vertina tévy aktyvuma priimant svarbius jy vaikams sprendimus.
Vienas informantas pastebi, kad: ,,...yra tokiy tarybos nariy, kurie net j posédzius neateina, kokios ten
iniciatyvos. ,,Jeigu daromas koks renginys, ateina pradinuky tévai, o kitiem... Darbai, nejdomu, turim kity plany“(6).
,»-..tevai, bent tuose susirinkimuose, kur a$ buvau tai tikrai nebuvo aktyvis, jie sutikdavo su direktoriaus ar pedagogy
pasitlymais® (7).

Kitas informantas nurodo prieSingai: ,,Tévai biina labai aktyvus, geri nes tai visos mokyklos tévy
atstovai, daznai pasitilo pagalbos, turi idéjy, daug ka pazjsta ir t.t. Kalbg pradeda dazniausiai pedagogai, bet tévai
dalyvauja lygiaverciai, taip pat ir mokiniai* (8).

Darbo rezultatyvumas priklauso nuo dalyviy atsakingumo, atsakomybés supratimo.
Informanto teigimu, §i darbo grupé dirba formaliai: ,Kad labai daug ta taryba dirbty, tai nemanau. Ji
renkasi tik keletg karty, dazniausiai kai atestuojasi pedagogai. Mano atveju. kai buvo tévai tai jokiy pageidavimy

nereiské, pasiraSydavo po protokolu ir paskui kavos aptarimas* (7).

Pernelyg skirtingiems nariams neretai sunku rasti bendrg sprendimg: ,,Mokyklos taryboje
surinkti Zzmonés buvo be galo skirtingi ir rySkiis lyderiai, sunku susitarti* (1).

Kai taryboje dirba jvairiy geb¢jimy, skirtingg patirtj turintys Zzmonés, sulaukiama naudingy
pasitlymy, pasiekiami rezultatai: ,,Na o dél reikalingumo tai gerai, kai susiburia ne tik aktyvis, bet ir turintys
ivairiy galimybiy ir pazin¢iy zmonés, taip $is bei tas nuveikiama* (8).

Kartais ir vieno iniciatyvaus bendruomenés nario pastangos duoda teigiamy rezultaty: ,,Na
taip, esu buvusi taryboje. Manau, sekési neblogai, mano iniciatyva pradéta puoseléti mokyklos aplinka fasadingje
puséje (8).

Pasirodo, kad posédziuose kai kada vyrauja ne tik dalykiski santykiai, oficialtis pokalbiai,
bet ir Silta atmosfera: ,,Issivireme arbatos, kavos, kitais kartais tévai atsinesdavo naminiy pyragy ir pan.« (8).

Mokyklos tarybos veikla pristatoma vieSai Visai bendruomenei: ,,Pavyzdziui, misy mokykloje

yra net specialus stendas apie Sios tarybos funkcijas, darbus ir pan. (8).
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Pedagogai abejoja Sios komandos veiklos efektyvumu: ,<..> popierinis darbas. Pasirasinét po
finansiniais dokumentais gali kiekvienas. Anksciau kiekvienas noréjo. Bidavo musiai del pamoky jungimo... Tyliai
pasnibzdédavo tévams dél papildomo ugdymo pamoky ir nubalsuodavo, kaip reikia“ (6). ,,Bet a$ buvau tik pacioje
pradzioje, kai tik pradéjau dirbti pirmais metais berods. Dabar gal kas ir pasikeité, nors nemanau, svarbiausia
protokolas, o nauda paskui (7). ,,Dabar tévai daugiau gali jtakoti mokyklos reikalaus - 1&8y panaudojimg, ugdymo

klausimai gal kiek ir pa¢ios mokyklos tvarka“ (8).

Kitas informantas grieztai pareiskia: ,Dabar galiu drasiai sakyti, kad visiskai formali, nes D. niekada
nesitlo idéjy, o G. niekada nedarys, kas jai neapsimoka. A$ irgi neprisiimu atsakomybés po pernyks¢io renginio.
Likau kalta, kam organizavau jj sestadien]. Direktor¢ taip ir nedavé zadéto laisvadienio. Visi buvo pasipikting... (6).

Kitos mokyklos pristato padétj savo jstaigoje: Sulaukéme palaikymo i§ mokiniy, mokytojy ir tévy,
tac¢iau misy darbu buvo nepatenkinta mokyklos direktore, nes prarado kontrolg...* (13).

Mokyklos taryba — svarbiausias savivaldos organas ir jos nariai neturi joje dirbti formaliai.
Reikia paminéti, kad tévai, vaikali, taip pat ir mokytojai, gali rimtai prisidéti prie ugdymo jstaigos
valdymo, reikia tik daugiau iniciatyvos, entuziazmo, nusiteikimo. Trijy mokykly situacija, keleto
informanty patirtis formuoja nuostatg, kad vis tik mokyklos taryba — formali darbo grupé, kuri
neretai neatsakingai vykdo savo paskirtj ir nepakankamai siekia veiklos kokybés.

Apibendrinant galima teigti, kad mokykloje, kaip ir bet kurioje Kkitoje organizacijoje,
siekdami bendro tikslo bendrauja ir bendradarbiauja bendruomenés nariai (pedagogai,
mokiniai, tévai, pagalbinis personalas). Kiekvieno darbas yra jvertinamas atpildu. Nesant
materialinio atpildo, pedagogams vertingas moralinis atpildas — vidinis pasitenkinimas, galint
iSreiksti save, biiti naudingu, pripazZintu ir dar labiau didinti savo pastangas, siekiant kokybisko
savo veiklos rezulato. Dirbant komandoje formuojasi zZmoniy tarpusavio priklausomybé, Kuri
taip pat yra reikSmingas laiméjimas. Atviri ir draugiski tarpusavio santykiai, pagarba ir
pasitikéjimas — kiekvienos jstaigos vertybé, kuri skatina biiti lojaliu, jsipareigoti. Reik§mingas
nenutrikstamas darbuotojy tobuléjimas bei mokymasis vienam is kito. Pasinaudojant skirtingais
bendradarbiy gebéjimais ir galimybémis atliekamos kiirybinés uzduotys, sprendziamos unikalios
probleminés situacijos, priimami nestandartiniai sprendimai.

Visy tyrime dalyvavusiy pedagogy poziiuris j komandg ir komandinj darbg yra palankus.
Jy teigimu, dalyvavimas komandos veikloje jiems daZniausiai sukelia pasitenkinimgq, nes tai
galimybé dalytis informacija, patirtimi, priimti svarbius sprendimus, pasinaudoti kity idéjomis,
pasiiilymais, mokytis vienas is kito, tobuléti, siekti kokybisko rezultato, negu kaip bereikalingas
laiko gaisimas. Komandinio darbo plétrai $vietimo jstagoje turi palanki vadovo nuostata Siai

darbo formai, jo gebéjimas ir noras dalintis vadovavimo ir sprendimy priéemimo galia.
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DISKUSIJA

Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, kad pedagogai pasizymi teigiamu poziiiriu ]
darba komandose. Darni komandos veikla leidzia operatyviau pasiekti tikslus, iSspresti
problemas, priimti sprendimus, sujungiant vienas kita papildanciy, skirtingy Zmoniy Zzinias,
jgudzius, patirtis. Komandinis darbas — vienas i§ budy sékmingiau spresti sudétingus ir didelés
apimties uzdavinius, ,,pasilengvinti darba, pasidalijant atsakomybe. Taciau Svietimo jstaigose
aktualus yra sukiirimas tokios ,,apdovanojimo® sistemos, kuri uztikrinty komandos nario poreikj
jaustis saugiu, kompetentingu ir skatinty tiek uz individualy, tiek uz komandinj darba. Kadangi
mokyklose, ypac¢ Siuo krizés laikotarpiu, egzistuoja menkos materialinio atlygio galimybeés,
taikyti aktyvesnj nematerialinj skatinimg. Vadovas, iSsiaiskines kiekvieno savo darbuotojo
poreikius, interesus, likes¢ius, gali sukurti ir taikyti veiksmingg komandinio darbo skatinimo
sistema, tai atsakingos uzduoties pavedimas, laiku iSsakytas pagyrimas ar padéka uz sékminga
atlikta uzduotj, kiekvieno darbuotojo nuomonés isklausymas ir kt.

Remiantis tyrimu, galima teigti, kad komandinio darbo plétrai bitinas jstaigos vadovo
kryptingy veiksmy, gerinanciy darbuotojy tarpusavio santykius, taikymas. Vadovas privalo
operatyviai, konstruktyviai spresti tarpasmeninius konfliktus, neleisti jiems jtakoti dalykiniy
santykiy. Siuo tikslu turi biiti naudojama aiski uzduo¢iy delegavimo, vykdymo, jsipareigojimy ir
atsiskaitomybés, skatinimo, informacijos sklaidos sistemos. Vadovas turi stiprinti komandos
nariy tarpusavio pasitikéjimg ir pagarba, pabrézti nuolating savo paramg, sukuriant lankscia,
palankig komandiniam darbui jstaigoje sistema, t. y. optimizuotas darbo komandose procesas
(atsisakyti nereikalingy darbo grupiy, apriipinti iStekliais, jgiidZiais), numatyti tvarkaraStyje
laikas ir vieta pedagogy susitikimams, suteikta galimybe pasirinkti veiklos buida. Parenkant
komandos narius didel; démesj skirti asmens savybéms, charakterio tipams, Zmoniy
suderinamumui. Skatinti savanorisko dalyvavimo principg, suderinant jstaigos ir individualius
poreikius ir interesus, leidziant darbuotojui jaustis svarbiu ir reikalingu, suvokianciu efektyvaus
komandinio darbo jtaka rezultaty kokybei. Sukurti salygas, kuriomis leisty kiekvienam
komandos nariui buti lyderiu (formaliu ir/ar neformaliu), t. y. imtis vadovaujamyjy funkcijy,
inicijuoti poky¢ius ir prisidéti prie mokyklos tobulinimo.

Veiksminga ir rezultatyvi darbo grupiy komandy veikla naudinga visai mokyklos
bendruomenei, taciau galima teigti, kad atskirose mokyklose tai yra formali, epizodiné darbo
forma, nes dar nepakankami tokios veiklos poreikiai, triikksta paciy pedagogy iniciatyvumo,
atsakingumo, darbo komandoje jgiidziy. Nedidelé¢ kokybiniam tyrimui biidinga imtis, nesuteikia
teisés gauty rezultaty pritaikyti visoms Lietuvos §vietimo jstaigoms. Sis tyrimo metodas leidZia
gauti pagristus ir patikimus rezultatus tik tiriamojoje imtyje. Tai suteikia galimybes daryti
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mokslines prielaidas, formuluoti hipotezes, kurias bty galima patikrinti taikant kiekybinius

tyrimo metodus.
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ISVADOS

1. Tyrimo rezultatai atskleid¢ teigiama pedagogy poziturj komandinio darbo atzvilgiu.
Pedagogai konstatuoja, kad darni komandos veikla leidzia pasiekti iSsikeltus tikslus,
iSspresti sudétingas problemas ir didelés apimties uzdavinius, priimti operatyvius
sprendimus, gauti geresnius veiklos rezultatus, ,,pasilengvinti darbg, pasidalijant
»hasta“. Nors darbo grupes/komandas inicijuoja Svietimo jstaigos vadovai, taiau
pedagogai, kaip rodo tyrimas, jaucia atsakomybe ir jsipareigojima savo mokyklai,
profesijai, savanoriskai (never¢iami) dalyvauja darbo grupiy/komandy veikloje.

2. Veiksminga ir rezultatyvi darbo grupiy/komandy veikla naudinga visai mokyklos
bendruomenei, taciau tyrimo rezultatai rodo, kad atskirose mokyklose tai yra formali,
epizodiné darbo forma, nes dar nepakankami tokios veiklos poreikiai, triiksta paciy
pedagogy iniciatyvumo, atsakingumo, darbo komandoje jgidziy. Galima teigti, kad
kokybisky veiklos rezultaty pasiekiama tik tada, kai komandos nariai palaiko draugiskus
ir atvirus tarpusavio santykius, maksimaliai deda individualias pastangas, tobulina
profesines kompetencijas, stengiasi padaryti daugiau nei jeina j jy pareigas, jaucia
pasitenkinimg paciu darbo procesu ir jo rezultatu ir kt.

3. Kokybinis tyrimas atskleidzia, kur komandinis darbas Svietimo jstaigose jau yra
iSplétotas, taikomas, lemia veiklos kokybe ir Kuriose veiklos srityse jis kol kas maziau
pasiteisina, neleidzia pasiekti gery rezultaty:

a) Tyrimo rezultatai parodé, kad atskirose Svietimo jstaigose kai kuriy darbo
grupiy/komandy veikla yra veiksminga ir rezultatyvi, todél turi teigiamos jtakos
mokyklos veiklos kokybei. Dalyky metodiné, auklétojy, projektinio darbo
grupés/komandos, nors ir formalios pagal savo prigimt; ir paskirt] darbo grupés, taciau
gali biiti charakterizuojamos esminémis biitent komandai biidingomis savybémis ir veikla
yra artimiausia komandiniam darbui. Galima teigti, kad tai ,,artima $irdziai“ ir tiesiogiai
su pedagogo pareigomis susijusi veikla. Kartu veikdami pedagogai siekia bendro tikslo,
Zinias, gebéjimus, informacijg ir patirt] susieja tokiais budais, kuriy atskiras asmuo
negaléty jgyvendinti, kiirybiskai iSbando naujas id¢jas, realizuoja save ir jaucia vidinj
pasitenkinimg darbu bei rezultatu, palaiko draugiskus tarpusavio santykius.

b) Galima teigti, kad Siais konkreéiais tyrimo atvejais specialiojo ugdymo komisijos,
prevencinés darbo grupés veikla kai kuriose mokyklose vykdoma nesistemingai,
fragmentiskai, ,.kai yra poreikis ar problema*, daznai formaliai, nes triiksta informacijos
apie planuojama veikla, praktiniy jgiidZiy ir patirties darbui su rizikos grupés, specialiyjy
poreikiy vaikais, daznai nejtraukiama visa pedagoginé bendruomené, didelis démesys
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skiriamas dokumenty pildymui. Didziausias kriivis tenka administracijai, klasés
auklétojams, pavieniams pagalbos ieSkantiems pedagogams.

c) Trijy Svietimo jstaigy situacija bei jy darbuotojy patirtis formuoluoja iSvada, kad
pedagogai vis labiau tampa aktyviais savo mokyklos bendruomenés kiré¢jais ir veikla
audito, veiklos programos rengimo, strateginio planavimo darbo grupése/komandose,
mokyklos taryboje vertina kaip galimybe dalyvauti jstaigos valdyme, drauge spresti
svarbius klausimus, priimti sprendimus, kuriuos patys ir jgyvendina. Taciau pastebima
skirtingy nuomoniy netoleravimo, nedraugiSky tarpusavio santykiy apraiSky, vyrauja
pasyvumas, atskiry pedagogy neatsakingas pozitris j veiklg, nepakankamai panaudojami
Zmoniy gebéjimai ir zinios, dedamos nepakankamos pastangos visoms alternatyvoms
apsvarstyti. Taigi daznai Sios darbo grupés/komandos nepakankamai atsakingai atlieka
savo paskirtj ir siekia veiklos kokybés.

Tyrimas atskleidé keturias pagrindines priezastis, kurios trukdo komandinio darbo plétrai
mokykloje:

a) kai jstaigos vadovas negeba valdyti kolektyvo santykiy, suzadinti darbuotojy
solidarumo ir entuziazmo bendram darbui arba nenori dalintis vadovavimu, jtaka,
priimant bendruomenei svarbius sprendimus, nepasitiki darbuotojais, nepripazjsta jy
laiméjimy;

b) kai vadovas nesukuria tinkamy salygy, t. y. lankstumas laiko, vietos, veiklos pobiidzio
atzvilgiu, palaikymas, naujos technologijos, nauji jgiidziai, iStekliai ir kt.;

C) kai tarp darbuotojy vyrauja netinkami dalykiniai ir asmeniniai tarpusavio santykiai,
kuriuos jtakoja kiekvieno asmeninis aktyvumas, skirtingi interesai, nesuderinami
pozilriai, nesaugumas, netolerancija, nepagarba kitam bei atsakingumo ir drausmeés
stoka;

d) nebuvimas palankiy salygy tenkinti tieck materialinius, tiek nematerialinius darbuotojy
poreikius, tokius kaip pripazinimas, démesys, saviraiSka, dalyvavimas priimant

sprendimus ir Kt.
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REKOMENDACIJOS

Atsizvelgiant j kokybinj tyrimo rezultatus, teiktinos Sios rekomendacijos:

1. Komandinio darbo plétrai Svietimo jstaigose biitini Svietimo jstaigos vadovo kryptingi
veiksmai, kurie gerinty ir kokybiSkai jtakoty pedagogy tarpusavio santykius.

2. Svietimo jstaigose biitina taikyti aisky uzduociy delegavima, vykdyma, skatinti greitesng
informacijos sklaidg.

3. Svietimo jstaigos vadovas turi optimizuoti darbo komandose procesa (atsisakyti
nereikalingy darbo grupiy, apripinti iStekliais, jgudziais), kartu su pedagogais turi numatyti
konkrety darbo laikg tvarkarastyje, skirta darbui komandose.

4. Ugdant kolektyve jausma ,,mes" ir sickiant darnos bei vienybés, reikia skatinti neformaly
pedagogy bendravima: bendros kavos pertraukelés, teminés Sventés, vakaronés, sporto varzybos,
Seimynines iSvykos.

5. Rekomenduojama sukurti tokig ,,apdovanojimo® sistema, kuri skatinty komandos narj
tieck individualiam, tick komandiniam darbui. Ekonominés Kkrizés metu esant ribotiems

materialiniams iStekliams, taikyti aktyvesnj nematerialinj skatinimg.
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PRIEDAI



1 PRIEDAS

2 lentelé

Darbo grupiy ir komandy skirtumai

DARBO GRUPE

KOMANDA

Vienas ryskus lyderis, kuris atsako uz visos grupés
darbo rezultatus.

Lyderiavimo atsakomybe pasiskirsto visa komanda.

Tikslai néra specifiniai ir atitinka bendus

organizacijos tikslus.

Specifiniai, aiskiai numatyti tikslai, kurie vienija
komanda.

Pasiekimai dazniausiai yra individualaus darbo
vaisius.

Komandos darbo produktas yra individualaus ir
komandinio darbo rezultatas.

Darbo efektyvumas parodo grupinio darbo
rezultaty jtaka kity organizacijos padaliniy veiklai.

Komandos efektyvumg nusako tiesioginis jos darbo
rezultaty jvertinimas.

Grupés narys atsakingas tik uz savo darbo

rezultatus.

Svarbi komandiné ir individuali atsakomybé.

Vertinamas ir atlyginamas individualus darbas.

Vertinamas ir atlyginamas komandos darbas, taip
pat vertinamos ir individualios pastangos atliekant
bendraja uzduot;.

Grupés susitikimai trumpi ir neproduktyvis.

Komandos susitikimuose sprendziamos problemos,
atvirai diskutuojama dél iskilusiy sunkumy.

Tarpasmeniniai santykiai sunkiai prognozuojami
(priklauso nuo aplinkos pasikeitimy).

Tarpusavio santykiai grindziami bendradarbiavimu,
pagalba, pasitikéjimu ir pripazZinimu.

Grupés struktiira pateikta ja formuojant.

Komanda turi savo viding struktiira.

Sprendimus paprastai priima vadovas (arba po
diskusijos nusprendzia) ir paveda kam nors atlikti
darbus.

Sprendimai  priimami  dalyvaujant  visiems
komandos nariams konsensuso biidu. Kiekvienas
narys atlicka konkrety vaidmenj grupés veikloje.

Grupé laikosi visuomeniniy normy, jstatymy.

Komanda turi savo vidinio elgesio kodeksa —
jvairias neraSytas elgesio taisykles.

Atsakomybé prisimama tik uz asmeninius darbus.

Bendra atsakomybé¢ uz komandinius rezultatus.

Siekdami savo asmeniniy tiksly ir interesy,

asmenys gali bet kuriuo momentu ieiti i§ grupés.

Kiekvienas komandos narys yra jsipareigojes tam
tikrg sutartg laikg dirbti komandoje.

Darbo grupiy ir komandy skirtumai pagal N.T.Katzenback ir A.Smith (Kasiulis,
Barvydiené, 2003, p. 77-78)
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2 PRIEDAS
3 lentelé

Komandos formavimosi etapai

ETAPAS

ETAPO APIBUDINIMAS

Orientacija
grupéje

Daznai pirmg karta susirinke kartu Zmonés, nors ir turi dalyvavimo kitose grupése
patirties, susiduria su naujais ir nejprastais dalykais: tai gali buti tikslas, deél kurio
susirinko, gali biiti aplinka, nepazjstami nariai. Siekiant apginti save ir pasijusti
saugiems nezinomoje situacijoje dauguma laikosi distancijos ir demonstruoja tik
gergsias ypatybes, taciau stengiasi iSsiaiskinti bendravimo taisykles ir tai, ko vieni i$
kity tikisi. Zmonés stebi vieni kitus, tyringja, vertina pagal iSvaizda, akivaizdZius
sugebéjimus. Niekas nelinkes perdaug imtis atsakomybés ir tikisi nurodymy ,,i$
auksciau®.

Kova dél
valdzios

Daugelis pradeda noréti daugiau jtakos ir ima siekti asmeninio pripazinimo, bando
nustatyti savo jtakos sritis, kritikuoja vadova, iskelia jo trikumus. Grupéje kyla jtampa
ir susierzinimas. Zmoniy privalumai ir trikumai i$plaukia j pavirsiy. Kai kurie nariai
gali buti nevertinami, suniekinami. Abejojama tuo, kas grupéje vyksta: svarstomas tiksly
ar struktiiros teisingumas, kyla kova dél sprendimy priémimo teisés, bandoma jvesti
savas taisykles. Tai svarbus etapas, nes grupé, susitvarkiusi su destrukcinémis
tendencijomis, susivienija bendro tikslo siekimui.

Kompromisas
ir harmonija

Individai, siekiantys kompromiso, padeda nariams uzmegzti draugiSkesnius rysius,
skatina orientuotis j tikslo siekimg. Nepasitenkinimas uzgniauziamas ir orientuojamasi j
rezultatyvy darbg. ISrySkéja lyderiai, apie juos susiburia Zmonés. Labiau toleruojami
nariy elgesio nukrypimai, stipréja bendrumo jausmas, atviriau ir intensyviau
bendraujama, dingsta apsauginé distancija. [Smokstama prisitaikyti, toleruoti vienas kito
skirtybes, pradedamas reiksti pasitik¢jimas. Kita vertus, nepasitenkinimas
uzgniauziamas, stengiamasi nekelti problemy, tad auga jausmy ir elgesio neatitikimas.

Diferenciacija

Kiekvienas narys grupéje uzima savo vietg, atitinkan¢ig tuos jo asmens bruozus ir
gebéjimus, kurie laikomi svarbiais. Grupés nariai vienas kitg paremia, toleruoja
skirtumus, supranta, prisiima atsakomybe uz darba, bendrai iesko sprendimy, siilo
kiirybiskas idéjas, nori veikti. Darbuotojai didziuojasi savo priklausymu grupei.

ISsiskyrimas

Grupés nariai iSmoksta intensyviai ir motyvuotai dirbti, racionaliai priimti sprendimus.
Grupé issiskiria, nes jvykdoma uzduotis arba nariai pradeda orientuotis j kitus dalykus
(sukuria Seima, pakeicia gyvenamaja ar darbo vieta, iSvyksta studijuoti).

Komandos formavimosi etapai pagal M.Teresevi¢ieng, G.Gedvilieng. (2003, p. 64-65)
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3 PRIEDAS
4 lentelé

Komandiniai vaidmenys

VAIDMUO

VAIDMENS YPATUMAI

Natiralus lyderis

Ekstravertas, ramus, patikimas, ripinasi aktyviu komandos darbu, telkia narius,
apibrézia darbo sritis, patikslina tikslus.

Veiklos Zmogus

Pasitikintis savimi, dominuojantis, impulsyvus, nekantrus, riipinasi veikla, jos
rezultatais.

Idéju Zmogus

Intravertas, taciau verzlus ir neuzslopintas, riipinasi svarbiausiomis problemomis
ir principiniais dalykais, pateikia originaliy pasiiilymy, taciau gali neatsizvelgti i
detales ir pridaryti klaidy.

Kontakty Zmogus

Socialus, mégstas kompanijg, biidinga kruopStumo stoka, jam greitai viskas
nusibosta, bet jis aiSkinasi komandos galimybes, uzmezga reikalingus kontaktus,
skatina naujoves.

Organizatorius

Kontroliuojantis, ramus, efektyvus ir metodiskas, sprendimus ir strategijas
paveria konkreciomis uzduotimis, kurias zmogus gali jvykdyti, mégsta
sudarinéti tvarkarasc¢ius, scemas, tikslius planus.

Tikrintojas Intravertas, kupinas nerimo, nekantrus, kruopstus, visus verc¢ia laikytis terminy,
siekia patikrinti kiekvieng detale.

Teiséjas Saziningas, atviras, ramus, patikimas, maziausiai jsitraukes | darba narys, gali
atlikti nesaliska, objektyvig analize.

Komandos Ramus, $velnus ir neryztingas, remia stiprigsias komandos ypatybes, ripinasi jos

darbuotojas vienybe ir gera nuotaika, kai kyla grésmé komandos islikimui, jo lojalumas ir

parama yra nejkainojami.

Komandiniai vaidmenys pagal R.Belbing. (Kasiulis, Barvydiené, 2003, p. 83-86):
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4 PRIEDAS

5 lentelé

Pagrindiniai konfliktiniy situacijuy sureguliavimo buidai

BUDAS

APIBUDINIMAS

Vengimas

Darbuotojas neigia patj konflikto egzistavima, laiko jj nereikSmingu, mano, kad
néra nesutarimy arba jsitikings, jog neturi pakankamai jtakos konflikto baigciai.
Asmuo susilaiko nuo argumenty, diskusijy, prieStaravimy oponentams, t. y.
pasitraukia ar uzgniauzia konflikta. Priezastys gali biti kelios: bijo pralaiméti,
igyti ,,skandalisto” reputacija arba laikosi nuomonés, kad pamazu viskas
savaime iSsisprendzia. Kai kuriose komandose susiformuoja taisyklé — vengti
konflikty, o tai trukdo jos nariams dirbti drauge. Laikui bégant uzgniauztos
emocijos, virsta pykc¢iu, agresija.

Prisitaikymas

Zmogus, sickdamas jsiteikti oponentams ar norédamas iSsaugoti gerus
tarpusavio santykius, daro nuolaidas, aukojasi, dalinai ar visiskai atsisako savo
interesy. Paprastai asmuo jsitikings, kad jam konfliktas nesvarbus, bet
reik§mingas konkurentui, tad tegul jis laimi. Taciau komandoje, nuolat laikantis
Sios strategijos, isitvirtina nuomoné, jog problemy néra ir imami ignoruoti nariy
jausmai bei poreikiai.

Konkurencija

Elgesio stilius biidingas atkakliems, jtakingiems, autoritetingiems, siekiantiems
jgyvendinti savo tikslus, interesus, nekreipiant démesio, koki poveikj i veikla
turés kitai konflikto pusei. DaZniausiai taip elgiamasi, nes niekinami,
nejvertinami kiti asmenys, jais nepasitikima, susidaro kritiné (islikimo) situacija
ar emocingai sureaguojama j jzeidimg. DaZnai patiriantys spaudima komandos
nariai jauciasi nepakankamai svarbis, jtakingi, mano, kad i jy poreikius
neatsizvelgiama, todél ima mazinti pastangas dél bendro tikslo.

Kompromisas

Tai konfliktinés situacijos iSsprendimas, kai abu dalyviai daro nuolaidas,
atsisako kai kuriy reikalavimy, pretenzijy, interesy. Kompromisas yra biitinas,
kai derybos nutriiko, kai konflikto sprendimas atidedamas ateiiai (atokvépis),
kai kiti budai neveiksmingi ar sprendima reikia priimti labai greitai. Kai
komanda jpranta spresti konfliktus tokiu btdu, ji neiesko veiksmingesniy

.....

1S€1C1Y.

Bendradarbiavimas

Pasirinkus $ig strategija, visiSkai patenkinami abiejy pusiy interesai, poreikiai
bei iSsaugojami geri tarpusavio santykiai. Komandos nariai stengiasi iSdéstyti
savo ir iSklausyti prieS§ingg nuomone, apibrézti poziiiriy panasumus ir skirtumus,
apsvarstyti visas galimas alternatyvas. Tokiam sprendimui reikia laiko,
kiirybiskumo, atvirumo ir pasitikéjimo.

Pagrindiniai konfliktiniy situacijy sureguliavimo biidai pagal T.Kennet. (Suenxo, 2007)
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5 PRIEDAS

Gerbiami kolegos!
Kreipiuosi j Jus praSydama dalyvauti tyrime
»Komandinis darbas §vietimo jstaigose kaip veiklos kokybés gerinimo veiksnys*.
Tyrimas yra anoniminis.
Interviu atlieka Siauliy Universiteto Edukologijos fakulteto
Svietimo vadybos magistranté Jolanta Mituziené.
ISkilus klausimams galite rasyti el. pastu: mituzienjolanta@gmail.com
arba skambinti telefonu 8-657-66191.
Dékoju uz atsakymus!

BIOGRAFINIAI DUOMENYS
Jums tinkantj variantg apveskite skrituliuku.
1. Jusy lytis: moteris; vyras.
2. Jusy amzius ...........cccoceeeieenn
3. Jusy iSsilavinimas: magistras; bakalauras; aukstesnysis; Kita..........ccccoviiiiiiinniinnin s
4. Jus dirbate: miesto; kaimo mokykloje;
5. Jusy uzimamos pareigos: direktorius; pavaduotojas; pedagogas; Kitos.........ccccoervrvrivniieiennenn.
6. Jusy deéstomas dalykas...............ocoooiiiiiiiiii

7. Jusy kvalifikaciné kategorija: III vadybiné; II vadybiné; I vadybiné; mokytojas — ekspertas;
mokytojas — metodininkas; vyresnysis Mokytojas; Kita............cccccvovverieiieieeie e

8. Jiisy darbo stazZas Svietimo sistemoje: vadybinis StazZas............cccooeriiiiiiiiiiiie

pedagoginis darbo stazas............ccceveeeiiiiiieiiiiiie

PAGRINDINE DALIS

Pasakykite savo nuomone...

1. Koks turi biiti komandos darbas mokykloje? Koks didziausias, Jisy nuomone, komandinio

darbo privalumas mokykloje?
2. Koks didziausi, Jisy nuomone, komandinio darbo trikumai mokykloje?

3. Ar Jums teko vadovauti komandai? Kokiai komandai teko vadovauti mokykloje? Su kokiomis

problemomis pirmiausia susidiréte pradédami vadovauti komandai (trukdymu, palaikymu)?

4. Kokie motyvai skatina Jus dalyvauti komandiniame darbe mokykloje?
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5. Kiek realus komandinio darbo pritaikymas (ar taikymas) Jisy mokykloje? Jei taip, kodél taip
manote? Jeigu ne, kodél? Kas mokykloje inicijuoja komandy kiirima? Kiek, Jisy manymu,

komandy reikia mokyklai kad jos veikla buty efektyvi?

6. Kas, Jusy nuomone, lemia s€¢kmingg komandos sukiirimg? Kas, Jiisy nuomone, trukdo
sékmingam darbui komandose mokykloje? Kg patartuméte, sialytuméte komandos vadovui -
pedagogui, kuris pirmakart noréty imtis kurti komanda? Praktiniai patarimai. Kokius Jis
pasirinktuméte komandos narius? Kaip komandos nariai pasidalija pareigomis

(isipareigojimais)? Koks, Jiisy nuomone, turéty biiti komandos vadovas mokykloje?

7. Kokiose mokyklos veiklos srityse komandinis darbas bty veiksmingiausias darbo metodas?
Kodél? Pagrjskite... Kuriai mokykloje veikianciai darbo grupei Jas priklausote? Nepriklausau
jokiai grupei, nes... Kurig (-ias) i§ minéty darbo grupe (-es) Jus pavadintuméte komanda (-omis)?
Paaiskinkite, kodél? Kurias mokykloje veikiancias darbo grupes/komandas pavadintuméte
efektyviomis? IS ko sprendziate apie veikiancios grupés/ komandos mokykloje efektyvuma?
Kaip tai gerina mokyklos veiklos kokybe? Kokiy rezultaty pasiekéte? Ar tokio rezultato
tik¢jotes? Kas trukde, padéjo? Ar esate buve tokioje situacijoje (kuri susidaré kaip komandinio
darbo pasekmé¢), kada buvo nepateisinti Jisy liikesciai, tikslai, nebuvo pasiektas planuotas

rezultatas? Atsakéte ,,Taip®, pakomentuokite...

8. Su kuriuo teiginiu sutiktuméte:

v' Komandinis darbas mokykloje — ,tai medodas dél metodo“, siekiant ,,pabrézti“

vadovavimo mokyklai demokratiSkuma;
v" Komandinis darbas mokykloje — ,,papildoma nasta, kraunama ant kity uzduo¢iy virsaus®;

v Komandinis darbas mokykloje - bitinybé siekiant palengvinti pedagogo darba, jtraukti jj

1 svarbiy sprendimy priémima, realiy uZdaviniy jgyvendinima, problemy sprendima.

Dékoju Jums uZ kantrybe ir nuoSirdZius atsakymus.
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