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AKTUALUMAS
Asmuo, nuolat būdamas socialinėje aplinkoje, siekia savirealizacijos, kūrybiškos veiklos, tačiau susidirdamas su sukumais, kuriuos iššaukia per menki komunikacvimo išugdyti gebėjimai, dažnai priverčia individą sustoti vos bepradėjus tobulėjimo – mokymosi gyventi ir efektyviai, sėkmingai kurti, plėtoti savo karjerą. Kiekvienas žmogus nuolat bendrauja su kitais žmonėmis, nuo to bendravimo sėkmingumo priklauso ir paties asmens savivoaka bei savo vietos radimas darbo rinkoje.

Darbas grupėmis ir darbas komandoje remiasi efektyvios komunikacijos vykdymu. Todėl komunikacinių gebėjimų ugdymas yra ypač aktualus.
Komunikavimo gebėjimai – vieni svarbiausių informacinėje visuomenėje gyvenančiam žmogui. Todėl atsiranda poreikis šiuos gebėjimus lavinti visame ugdymo procese. Kalbinės komunikacijos mokoma gimtosios ir užsienio kalbų pamokose, tačiau to neužtenka šiems gebėjimams išugdyti, kad jie taptų mokymosi visą gyvenimą įrankiu.

Komunikavimo kompetencija šiandien suprantama kaip kalbinių, regos, bendravimo, technologinių ir socialinių gebėjimų visuma. Komunikavimo procesas apima adresantą, kuris kuria ar perduoda tekstą („tekstas“ suprantamas plačiąja prasme: tiek žodinis, tiek nežodinis), ir adresatą, kuris su kurių priklauso perduodamos informacijos pobūdis, komunikacijos proceso dalyvių elgesys, informacijos suvokimas ir atsakas į ją. Komunikacija apima įvairias žmogaus veiklos sritis: perduodamų idėjų formulavimą, kodavimą ir perdavimą; priėmimą, iškodavimą ir suvokimą.

Adresanto perduodamas pranešimas yra veikiamas jo tikslų, pažiūrų, žinių, patirties, jausmų.

Pranešimas, turintis konkretų turinį, struktūrą, formą ir stilių, – tai tam tikra mintis (prasmė), užkoduota ir siunčiama adresatui. Adresato suvokimą veikia jo paties dėmesys, tikslas, žinios, pažiūros, jausmai. Grįžtamoji informacija, t. y. adresato vizualinis ar žodinis atsakymas, skatina adresantą koreguoti pranešimo stilių, struktūrą ar turinį. Komunikavimo kompetencijos esmę sudaro gebėjimas suprantamai perduoti ir priimti pranešimus, juos suprasti, analizuoti ir tinkamai atsakyti.

Komunikacija gali būti vieša ir privati, kuri skirstoma pagal bendraujančiųjų skaičių:

· masinė (radijas ir televizija, internetas, vieši disputai ir pan.);

· organizuota (žmonės susirenka turėdami specialų tikslą: pamoka, paskaita, mitingas ir kt.);

· grupinė (grupėje sprendžiama problema – diskusija, debatai, forumas ir pan.);

· tarpasmeninė (dalijamasi nuomonėmis 3–5 žmonių grupelėje);

· asmeninė (bendrauja du žmonės).

Komunikacijos pobūdis visada susijęs su komunikacine situacija. Komunikacinė situacija gali būti formali (arba oficiali) ir neformali (arba neoficiali). Pranešimo tikslai, turinys, struktūra ir forma priklauso nuo komunikacinės situacijos, adresato ir priemonių.

Mokymasis yra socialinė veikla, kurios didžioji dalis yra komunikavimas. Mokiniai mokosi iš mokytojo ir vieni iš kitų, dalijasi patirtimi, keičiasi nuomonėmis, diskutuoja. Kartu aptardami, kaip suprato nagrinėjamų šaltinių informaciją ir idėjas, jie pasitikrina savąjį suvokimą ir supranta, kad mokymasis kartu su kitais yra asmeniškai vertingas. Mokytojas turėtų padėti mokiniams pažinti įvairius komunikavimo būdus, pasirinkti tinkamiausius, stengtis optimizuoti bendravimą, siedamas mokymosi veiklą su individualia mokinių patirtimi ir įvairiais kontekstais (buitiniu, socialiniu, kultūriniu).

TIKSLAI IR UŽDAVINIAI
TIKSLAS

Ugdyti mokinių komunikavimo bei darbo komandoje kompetenciją.

UŽDAVINIAI
Siekiama, kad mokiniai:

· gebėtų tinkamai bendrauti ir bendradarbiauti;

· ugdytųsi sėkmingam komunikavimui būtinas geranoriško bendravimo ir tolerancijos nuostatas;

· ugdytųsi specialiuosius komunikavimo ir kalbos vartojimo gebėjimus;

· įgytų žinių apie sėkmingo komunikavimo prielaidas, būdus ir priemones;

· įgytų žinių apie darbo grupėje ir komandinioį darbo yupatumus bei organozavimo būdus;

· gebėtų organizuoti projektines veiklas, renginius su socialiniais partneriais.

UGDYTINI GEBĖJIMAI
Siekiama, kad mokiniai gebėtų:
Tinkamai suprasti įvairius pranešimus:

· priimti (išgirsti, išklausyti, skaityti, matyti) pranešimus ir suprasti autoriaus tikslus;

· suprasti (analizuoti, lyginti, įsivaizduoti, pajausti) žodinius ir nežodinius (ženklai, simboliai, gestai, mimika, judesiai, piešiniai, paveikslai, nuotraukos, schemos, lentelės, gamtos vaizdai, muzikos garsai ir kt.) pranešimus;

· interpretuoti ir vertinti pranešimų informaciją;

· atpažinti tinkamą ir netinkamą kalbinę raišką (taisyklingumas, sąvokų vartojimas, aiškumas, tikslumas);

Tinkamai perteikti įvairius pranešimus:

· planuoti ir modeliuoti pranešimus atsižvelgiant į adresatą, komunikavimo intencijas, situaciją ir naudojamas priemones;

· perteikti įvairaus pobūdžio pranešimus atsižvelgiant į adresatą, komunikavimo intencijas, situaciją, tinkamai vartojant įvairias žodinės ir nežodinės raiškos formas, perteikiant, interpretuojant ir kuriant tekstus;

· laikytis kalbos normų ir kalbos etiketo reikalavimų;

· taisyklingai vartoti (tarti, rašyti) dalyko sąvokas, terminus;

· naudotis dokumentų ir kitais šablonais;

· gebėti naudotis šiuolaikinėmis komunikavimo priemonėmis (kompiuteris, telefonas);

· apmąstyti priimamus ir siunčiamus pranešimus.

ŽINIOS IR SUPRATIMAS
Kad mokiniai galėtų sėkmingai ugdytis komunikavimo gebėjimus, jie turi žinoti ir suprasti:

· kaip vyksta komunikacijos procesas;

· kaip komunikacijos sėkmė priklauso nuo atsižvelgimo į adresatą, tikslus, situaciją ir priemones;

· kokie būdai ir priemonės tinka konkrečioje komunikacinėje situacijoje;

· kaip tikslingai rasti, įvertinti ir apdoroti informaciją naudojantis šiuolaikinėmis technologijomis;

· kodėl svarbus kalbos taisyklingumas ir tikslumas;

· kokią žalą daro tam tikra kalbinė veikla (vulgarizmai, slengas, tyčinis žodžių ir sąvokų iškraipymas, melaginga kalba ir kt.);

· kokie yra jų pačių gebėjimo komunikuoti pranašumai ir spragos.

MOKYMO METODAI

Teorinių ir praktinių žinių pateikimas, darbas grupėse, praktinių atvejų analizė, diskusija, situacijų modeliavimas ir jų sprendimas, dalykiniai žaidimai, testai.

Ugdant komunikavimo gebėjimus labai svarbu
Kad mokinys mokymo procese būtų aktyvus, o mokytojas – partneris, pagalbininkas, patarėjas, kad mokytojo ir mokinių santykiai būtų grindžiami pasitikėjimu, būtų kuriama mokymosi aplinka, kurioje mokinys jaustųsi saugus, galėtų drąsiai pasakyti savo nuomonę, nebūtų žeminimas dėl kalbos klaidų ar kitų trūkumų.

Ugdant komunikacinę bei darbo komandoje kompetenciją svarbu išlaikyti tinkamą intuityvaus suvokimo, asmeninio patyrimo ir sąmoningo pažinimo (žinios apie komunikacijos procesus) santykį. Kuo jaunesnis mokinys, tuo dažniau jis mokosi bendrauti iš pavyzdžio (mokytojo, draugų) savaime, intuityviai jausdamas, kas kada tinka, o vėliau – vis geriau suvokdamas komunikacinio proceso logiką.

NAUDA
Mokomasi efektyviau veikti komandoje, pasiskirstyti vaidmenimis, užduotimis ir atsakomybe, lavinami efektyvios komunikacijos įgūdžiai.
Geriausi rezultatai pasiekiami tada, kai mokytojas kartu su mokiniais sukuria aktualias juos dominančias komunikacines situacijas, naudoja įvairią medžiagą bei komunikavimo priemones ir taiko įvairius mokymosi būdus (mokymasis bendradarbiaujant, probleminės diskusijos ir kt.), kai komunikacija suvokiama ne tik kaip mokymosi tikslas, bet ir kaip kitų mokomųjų dalykų tikslų siekimo priemonė.
Pratimus ir užduotis rekomenduojama taikyti pasirenkant pagal tematiką iš šios literatūros:

· „Bendravimo pagrindai“, sud. Kačinskienė R., Tumosaitė G., Vilnius: Kronta, 2007 m.
· „Gyvenimo įgūdžių ugdymas“ (Lietuvos respublikos Švietimo ir mokslo ministerija, Vilnius: Sapnų sala, 2007 m.)
· Taip pat tinka metodinė priemonė, skirta technologinei programai „Profesinės karjeros planavimas“ (Vilniaus paslaugų verslo darbuotojų profesinio rengimo centras, sud. Motiejūnaitė D., Griziūnienė V., 2008 m.)
PROGRAMOS TURINYS

	TURINYS
	TRUKMĖ


	
	Teoriniam

mokymui
	Praktiniam mokymui

	I. ASMENYBĖ IR INDIVIDUALŪS SKIRTUMAI
	6 val.
	8 val.

	II. BENDRAVIMAS
	8 val.
	12 val.

	III. GRUPĖS SUBŪRIMAS
	6 val.
	8 val.

	IV. KOMANDOS FORMAVIMAS
	6 val.
	12 val.

	V. PROJEKTINIS DARBAS
	4 val.
	8 val.

	VI. PROJEKTŲ / RENGINIŲ INICIJAVIMAS IR VYKDYMAS
	2 val.
	40 val.

	Viso programai:
	120 val.


I. ASMENYBĖ IR INDIVIDUALŪS SKIRTUMAI
SAVIVAIZDIS (SAVĘS PAŽINIMAS)
Kiekvieniam asmeniui, kaip potenciliam įstaigos.organizacijso ir/ar grupės vadovui yra savrbu žinoti žmogaus prgimtį, jo elgesio priežastis, kad galima būtų motyvuoti jį sėkmigai veiklai. Tačiau pradžioje patas individas truri save pažinti, suvokti savąjį „aš“. Tai, kad žmogus turi pakankamai žinių bei sugebėjimų, dar nereiškia, kad veikloje jis bus sėkmingas ir dirbs puikiai.
Šio skyriaus tikslas:

Šiame skyriuje pateiktos medžiagos nmagrinėjimas padės:
· Geriau pažinti savąjį „aš“
· Suprati savivaizdžio įtaką elgesiui;

· Suprasti, kas daro įtaką savivaizdžio formavimuisi;
· Aptarti savivaizdžio gerinimo būdus;

· Susipažinti su kai kuriomis asmenybės tipologijomis, kurios leistų įvertinti stipriąsias bei silpnąsias atskirų psichologinių tipų puses;
· Suprasti individo elgesio priežastis.

UŽDUOTIS
Atliikite šias užduotis: 

Kodėl matome skirtingai? 

Popieriaus lapelis

Aš esu...

(29-30 psl. - Bendravimo pagrindai, sud. Kučinskienė R., Tumošaitė G., Vilnius: Kronta, 2007.)

Savivaizdis – tai žmogaus nuostat (nuomonė, mintys, vaizdiniai) savo paties atžbilgiu. Pažinti save –reiškia pažinti savąjį aš – tokį, koks esu; tokį, koks rodausi esąs kitiems; tokį, kokį mane mato kiti; tokį, koks norėčiau būti. Sunkiausia yra sąžiningai pažvelgti į save ir pamatyti save tokį, koks esu iš tikrųjų. Dažnai žmonės yra linkę save nuvertinti, sumenkinti.

Pastebėjote – labiausiai varžomės kalbėti apie savo teigiamas yp[atybes,s tipriąsias savyes. Savivaizdį kuriame nuo pat gimimo. Koks jis yra ar byus, priklauso nuo daugelio dalykų – mūsų vertybių, ekgesio su kitais, patirties, išorės aplinkybių ir pan.
TESTAS

Atlikite testą, nustatantį jūsų asmenybės tipą. Perskaitykite rezulatyus ir įverttinkiite jų teisingumą, įsigilindami į save... Nuoroda: http://charakteris.info/
Padiskutuokite apie gautus rezltatus ir jų atpažinimą savyje: iš pradžių grupelėse su tais, kuriems buvo nusakytas toks pat asmenybės charakterio tipas.
UŽDUOTIS

Koks esu ir koks norėčiau būti.

Surašykite po keletą save apibūdinančių teiginių:
Kokį (kokią) mane ato aplinkiniai.

__________________________________________________________________________________

Kokį (kokią) norėčiau, kad mane matytų?
__________________________________________________________________________________

Palyginkite apibūdinimus. Kuo skiriasi?

SAVARANKIŠKA UŽDUOTIS

Kad kas nors pasikeistų reikia pastagų ir darbo. Norite keisti save, įvaizdfį – turite pasitengti. 
Prisminkite, ką užrašėte paklausti, kokius norite, kad jus matytų kiti. 
Ką dėl to turėtumėte padaryti?

Atsakykite (aprašykite) konkrečiai įvardijant.

SAVĘS VERTINIMAS IR SAVIGARBA

UŽDUOTIS 
Atlikite šias užduotis: „Karštoji kėdė“, „Galvosūkis“, „Diskusijos grupėse“ (33-34 psl.).

SAVARANKIŠKAS DARBAS

Sudarykite patarimų sau sąrašą, kuris padėtų gerinti savigarbą, savęs vertinimą. 

Pavyzdžiui:

Pažinti ir priimti save tokį, koks esi – visas stipriąsias ir silpnąsias savybes.

Tikėti, kad gali nuveikti ir neįveikiamus darbus.

Nepamiršti pagirti savęs už kiekvieną, et m ažą atliktą (iki galo) darbą.

Nekelti sau nerealių tikslų.

Vertinti ne vien rezulattą, bet ir pastangas.

Išmokti pabūti vienam, su savo mintimis ir jausmais.

Pasitikėti savo sprendimais, jų teisingumu.

_________________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________________
TEGIAMAS POŽIŪRIS Į SAVE
Kopdėl svarbus pozityvus požiūris į save?
Žmogaus nuomomė į sava gali kisti.

Kiekvienas žmogus sukuria savo AŠ vaizdą. Priklausomai nuo įvykių ir aplinkybių, tas vaizdas gali kisti.

Žmogaus savastį nusako:

· Ketinimai („Aš ruošiuosik, planuoju...“)

· Nuomonė ir įsitikinimai („aš manu, kad...“)

· Vertybės („aš manaų, kad paghrindinės gyvenimo vertybės yra...“)

· Nuostatos („Aš mėgstu... nemėgstu...“)

· Normso ir taisyklės („Aš manu, kas aš ir visi kiti turėtų elgtis...“)

Aplinka daro įtaką, keičia žmogaus nuomonę apie save. Priklausomai nuo to, kokią žmogus turi nuomonę apie save, jis veikia, daro įtaką, keičia aplinką.
Viena svarbiausiu žmogaus savybių – didelė savogarba.

Dažniausiai žmogus apie save mano teigiamai. Jis stengiasi išlaikyti gerą savo vaizdą tiek savo, tiek kitų akyse. Vertės ir savigarbos jausmas – tai pagrindinis žmogaus poreikis.

Labai svarbu yra didelė savigarba. Moksliniais tyrimais nustayta, kad didelė savigarba lemia žmogaus laimėjimus, motyvacią, sveikatą, nuotaiką, jausmus. Žmogus yra toks, kaip apie save galvoja.

Didelė savigarba atsispindi visose veiklos srityse. Didelės savigarbos žmogus [asitiki savimi, todėl daug pasiekia profesinėje srityje, gerai sutaria su aplinkiniais, moka bendrauti, yra atviras.

Didelės savigarbos žmogus visose gyvenimo srityse sau kelia aukštesnius tikslus, todėl daugiau pasiekia. Dauguma nori, nes mano, kad yra vertas daugiau, tad daugiau daro ir todėl daugiau gauna.
Didelė savigarba rodo normalią psichinę žmogaus būseną.

Didelė savigarba yra opagrindinis psichinės sveikatos rodiklis. Jei savigara menka, o ypač jei ji staiga ima nykti, galima įtarti randantis sutrikimų (depresiją, neurozes ir t.t.).

Didelės savigarbos žmpnės žino, kad jie turi ir teigiamų ir neigiamų savybių. Tačiau kalbėdami pabrėžia tik teigiamusdalykus, nes mano, kad tai svarbiau.

Psichologu teigim, žmogus dar vaikystėje sau „pasirašo“ veiklos planą, kurį vėliau tik tobulina. Gyvenimo scenarijus priklauso nuo charakterio (įgimtų dalykų) ir auklėjimo (išorės poveikio). Pagal tai, kokį scenarijų pasirašo ir kaip jį vykdo, žmonės gali būti skirstomi į tris tipus: laimėtojai, pralimėtojai, nelaimėtojai.

· Laimėtojai jaučiasi visiškai patenkinti savo gyvenimu, nes gyvenma taip kaip nori. Tai galiu būti ir sėkmingi verslininkai, ir visiški atsiskyrėliai. Jiems visiškai nesvarbu , ar kiti juo laiko laimėtojais. Svarbu tik ti, kad to norėjo ir sėkmingai įgyvendino jie patys.
· Pralaimėtojai jaučia, kad gyvena ne taip, kaip norėtų. Jie arba apgailestauja: jei būčiau gimęs kitoje šalyje; jei būčiau turtingesnis; jei nebūčiau toks(-ia) storas(-a) ...) arba stebuklų tikisi ateityje: kai baigsiu mokykla;... kai užaugs vaikai... ir t.t. Tai taip pat gali būti ir sėkmingi verskininkai, ir visiški elgetos. Skirtumas tas, kad jie nepatenkinti tuo, ką daro.

· Nelaimėtojai nežino, ar gyvena gerai, ar blogai, ar daro tai, ką nori, ar ne. Jie nežino, ar pasikė tikslą, nes nežino, ko siekia, o dažniausiai nesiekia nieko. Jie visiškai pilki, nepastebimi.
Nuo ko priklauso žmogaus savigarba?
Kuo geriau apie žmogų galvoja kiti tuo aukščiau save vertina jis pats.

Kuriant ir keičiant savo AŠ vaizdą įtakos turi tai, ką apie žmogų mano kiti. Kuo aukščiau žmogų vertina kiti, tuo labiau gerbia save jis pats.

Tačiau ne visų žmonių nuomonė vienodai svarbi. Žmogus laibiau linkęs kreipti dėmesį į aplinkinių (namuose, darbe) nuomonę, net jei ši prieštarauja nesvarbios daugumo nuomonei. 
PAVYZDYS

Moteris kur kas mieliau patikės sužadėtinio nuomone, esą ji nuostabi ir vienintėlė, nei visų aplikinių manymu, kad ji pikta, nedaili ir kvailoka.

Deja, lygiai taip pat yra ir su neigiama nuomone. Jei vaikui tėvai nuolat kartoja, kad jis žoiplys ir tinginys, visiems kitiems (tolimesniems, todėl mažiau svarbiems) bus labai sunku įtikinti, kad yra priešiingai.
Sėkmė didina savigarba, o nesėkmė – mažina.

Ar žmogui sekasi, ar nesisiseka? Kokią tai daro įtaką jo savivertei? Tai tasri uždaras ratas – kuo labiau žmogui sekasi, tuo geriau jis mano apie save. Kuo žmogus geriau mano pie save, tuo labiau jam sekasi.

Tačiau ne visada sėkmę žmogus vertina vienodai. Kuo svarbesnėje gyvenimo srityje pasiekta sėkmė, tuo labiau ji didina asmens savigarbą. Jei žmogui svarbiau namai nei darbas, jį labiau džiugins santarvė ir gerovė šeimoje, o ne puikūs laimėjimai darbe. Dažniausiai žmogus vis intensyviau užsiima ta veikla, kuri jam geriausiai sekasi, kurioje jis pasiekia geriausių rezultatų.

Savigarbą mažina nesėkmės. Ligod, nelaimingi įvykiai, kai žmogus jaučia, jog nepajėgia susidoroti su problema ir negaki nieko pakeisti. Bejėgiškumas mažina savigarbą net jei situacija nuo žmogaus visiškai nepriklauso. 
PAVYZDYS

Po stichinės katastrofos asmuo jaučiais sugniuždytas, nors ir žinąs, jog tokia neilaė ir/ar jos kontrolė visiškai ne jo galioje bei nuo jo pastangų visiškai neptriklaso.

Į kokius įvykius žmogus kreipia demėsį?
Žmonių atmintis veikia atrankos būdu. Visko prisiminti  neįmanoma, tačiau vieni  prisimea tai, kas buvo gera, kiti tik tai, aks buvo bloga.

Tai veikia ir nuomonę apie save. Jei žmogus atsimena tik tuos dalykus, kas atnešė jam nesėkmę ar kurie nepavyko, tačiau užmiršta sėkmingus įvykius, ir nepastebi, akd nesiseka tik kartais, o dažniausiai sekasi, – savigarba, be abejo, pradės nykti.
Labiausiai motyvuoha pavyzdžiuai, jog įmanoma pasiekti kažką daugiau.

Su kuo žmogus save lygina?
Lygindamas save su kitais, kurie pasiekė mažesnės sėkmės, žmogus jaučiasi gerai – jis yra pranašesnis, sėkmingesnis. Siekti lyg ir nebėra ko.
Lygindamas save su tais, kurie pasiekė labai didelės sėkmės, žmogus jaučiais sužlugdytas – jis jaučia, akd niekada tokios sėkmės nepsieks: niekada negyvens tokiuose rūmuose, nevažinės tokiu automobiliu, negalės tiek daug ir plačiai keliauti...

Tesingiausia yra save lyginti su taisd, kurie yra truputį aukščiau. Tokie sėkmės p[avyzdžiai geri, nes jais įmanoma sekti, dirbant įmanoma pasiekti tai, ką pasiekė truputį sėkmingesnis žmogus.
Ar pasitikėjimas avimi gali būti per didelis?
Tie, kurie daugiau nori, daugiau ir turi. Tačiau tiok todėl, kad ddaugiau daro!?
Anot mokslininkų, kad taip nėra. Net jei kitiems atrodo, kad šis žmogus per gerai apie save galvoja, pačiam žmogui didelė savigarba atneša tik naudos.

Jau buvo minėta, kad didelė savigarba neatsiranda iš nikeur – ją didina nuveikti darbai, sėkminga patirtis. Didelsi pasitikėjimas savimi didina poreikį veikti dar geriau, tirėti dar daugiau. O tai verčia dar labiau stengtis.

Žmogus su didele savigarba mano, kad gali, o su menka savigarba – mano, kad negali. Manantysis, kad gali, labiau stengiuasi, atkakaliau siekia tikslo. Manantysis, kad negali, neiko nedaro, iš anksto nuleidžia rakas. Ir nieko nepadaro. Ne todėl, kad negali, o todėl kad nedaro.
Tie, kurie pasitiki savimi, imasi sunkesnių užduočių, todėl daugiau pasiekia!

Visi žmonės turi problemų, visi daro klaidų, visiems kartais nesiseka. Tolesnis gyvenimas priklauso nuo požiūrio į nesėkmes, nuo nusiteikimo, nuo to, kaip patas žmogus vertina savo jėgas.

	ŽMONĖS, KURIE PASITIKI 
SAVO JĖGOMIS
	ŽMONĖS, KURIE NEPASITIKI 
SAVO JĖGOMIS

	Yra optimistai
	Yra pesimistai

	Galvoja, kad jiems, kaip visada, pasiseks
	Galvoja, kad jiems, kaip visada, nepasiseks

	Mano, kad gali pasiekti daugiau nei kiti
	Mano, kad negali pasiekti daugiau nei kiti

	Mano, kad visko galiam išmokti
	Mano, kad viskas yra įgimta

	Kelia sau sudėtingus tikslus
	Kelia sau parastus tikslus

	Imasi sukių užduočių ir pareigų
	Vengia sukių užduočių ir pareigų

	Deda daug pastangų
	Deda mažai pastangų

	Prieš kliūtį nepasiduoda
	Prieš kliūtį lengvai pasiduoda

	Mato tik privalomus
	Mato tik trūkumus

	Klaidos ir nesekmės jiems yra tik pamoka
	Klaidos ir nesekmės juos žlugdo

	Nesekmės laiko atsitiktinumu
	Ištikus nesėkmei, mano, kad ir turėjo nepasisekti

	TODĖL
	TODĖL

	Daug pasiekia
	Mažai pasiekia

	Patiria mažesnį stresą, jaudulį ir nervingumą.
	Patiria didesnį stresą, jaudulį ir nervingumą

	Yra sveikesni fisiškai.
	Kenčia įvairius dėl streso kuilusiuis skausmus (pilvo, galvos), sutrinka imunitetas

	Yra linksmi ir laimingi.
	Yra irzlūs, pavydintys kitiems sėkmės


POZITYVUS MĄSTYMAS

Ne viskuo, kas su mumis vyksta, esame patenkinti. Dažnai mažai kątegalime pakeisti, bet požiūrį į tai, kas su mumis vyksta, tikrai galime. Tai reikšia, kad tuos pačius įvykius galime papsakoti ar aprašyti skirtingais – neigiamą ar teigiamą atpalvį turinčiais – žodžiais. Priklausomai nuo vartojamų žodžių galime susikurti optimistiškesnį ar pesimistiškesnį pasaulį, sutikti sau reikšmingesnį ar ne tokį svarbų vaidemnį jame. Kalbant apie teigiamą savės vertinimą, turbūt, jau patys pastebėjote: kaip save apibūdinate ir kokius vartojate žodžius – tokia asmenybė ir esate. Pozityviais žodžiais išreikštas požiūris gali padėti jaustis geriau.
Žmonės yra kur kas kūrybiškesni kurdami negatyvius žodžius ir taikydami juos sau. Dažnai neįprasta pozityviai kalbėti apie save, tiek apie savo laimėjimus. Kodėl taip yra?..
UŽDUOTIS
Prisminkite, kad paskutinį kartą girdėjote save sakant:

Negaliu nieko pakeisti…

Turiu tai padatrytiTo neįmanoampadaryti…

Norėčiau, bet…

Neturėjau laiko…

Kuo išvardytos frazės skiriasi nuo šių:

Noriu tai pakeisti…

Verta pamėginti…

Man tai svarbu…

Nusprendžiau tai padaryti…

Didžiuojuosi dėl…

Norėčiau tai padaryti…

Pastebėtus skirtumus užrašykite 

_____________________________________________________________________________
SAVARANKIŠKAS DARBAS
Prisiminkite situaciją, kurioje neseniai jautėtės blogai (pvz., darbe įvyko koks nors nesusipratimas, ginčas su draugu ar šeimos nariu ir t.t. pan.) pamėginkite įsivaizduoti alternatyvią išeitį, mąstydami apie šią situaciją pozityviau.

Ką naujo sužinojote išnagrinėję šį skyrių?

KAIP GERIAU PAŽINTI SAVE? 

KAIP SUPRASTI, KUO IŠ TIKRŲJŲ NORIME BŪTI?

Pirmiausia – nuolat skirti tam laiko.

Atminkite, kad, keičiantis pasauliui, keičiamės ir mes (gydamas naujų žinių, naujos patirties, turėtum nuolat sustoti ir įdėmiau pažvelgti į savo atvaizdą veidrodyje ir į savo vidų. Visada pamatysi save kitokį ir iš naujo įvertinsi kelią ir kryptį, kuriuos pasirinkai, bei darbą, kurį dirbi.

Pažinti save tau gali padėti: 

Savianalizė. Pamėginkite stebėti save įvairiose gyvenimo situacijose - kai mokaisi, kai leidi laisvalaikį, kai bendrauji su kitais žmonėmis; įvairūs testai. Jie padeda įvertinti tavo teigiamąsias ir neigiamąsias ypatybes, pamąstyti apie tas savybes, kurios turėtų būti tobulinamos, ir pan., įvairūs leidiniai ir internetas, konsultavimasis su karjeros specialistu. 

Visada galite pasitarti su profesijos konsultantais ir psichologais, kreipęsi į artimiausią darbo rinkos mokymo ir konsultavimo tarnybą ar apsilankę profesinio informavimo taškuose (centruose).
PRATIMAS „Koks AŠ esu?“

Šis pratimas skirtas pamąstyti apie save.

Nuspręskite, kurios toliau išvardintos priešingos savybės yra jums būdingos, ir pažymėkite jas pagal tai, kaip labai jos išreikštos. 

„?“ pažymėkite tik tuo atveju, jei negalite apsispręsti.

„+“ pažymėkite savybes, kuriomis esate patenkintas. 

„—“ pažymėkite 3 savybes, kurios jumyse jums pačiam nepatinka. 
„x“ pažymėkite savybes, kurias norėtumėte stipriau išsiugdyti.
	
	<<
	<
	?
	>
	>>
	

	Komunikabilus
	
	
	
	
	
	Tingus

	Ramus
	
	
	
	
	
	Nekalbus

	Užjaučiantis
	
	
	
	
	
	Irzlus

	Darbštus
	
	
	
	
	
	Nejautrus

	Veržlus
	
	
	
	
	
	Tingus

	Drąsus
	
	
	
	
	
	Atsargus

	Nuoširdus
	
	
	
	
	
	Bailus

	Individualistas
	
	
	
	
	
	Šaltas

	Nuolankus
	
	
	
	
	
	Visuomeniškas

	Besidomintis
	
	
	
	
	
	Kovojantis

	daiktais
	
	
	
	
	
	Besidomintis žmonėmis

	Nesivaržantis
	
	
	
	
	
	Suvaržytas

	Talentingas
	
	
	
	
	
	Vidutinių gebėjimų

	Apskaičiuojantis
	
	
	
	
	
	Švaistūnas

	Pasitikintis savimi
	
	
	
	
	
	Nepasitikintis savimi

	Kantrus
	
	
	
	
	
	Nekantrus

	Įdomus
	
	
	
	
	
	Nuobodus

	Ryžtingas
	
	
	
	
	
	Neryžtingas

	Rūpestingas
	
	
	
	
	
	Lengvabūdis

	Pedantiškas
	
	
	
	
	
	Išsiblaškęs

	Nuoseklus
	
	
	
	
	
	Ūmus

	Veiklus
	
	
	
	
	
	Mąstantis

	Gyvybingas
	
	
	
	
	
	Liūdnas

	Atsainus
	
	
	
	
	
	Pasirengęs padėti

	Atkaklus
	
	
	
	
	
	Nuolaidus

	Paviršutiniškas
	
	
	
	
	
	Nuodugnus

	Įžvalgus
	
	
	
	
	
	Neįžvalgus

	Aktyvus
	
	
	
	
	
	Pasyvus 


PRATIMAS „Kalnas“ 
Piešinyje pavaizduoti žmonės su skirtingu požiūriu į gyvenimą.

1. Kuris iš jų Jums patinka?

2. Kuris iš jų Jums nepatinka?

3. Kuris iš jų primena Jus?

Į kurį iš jų norėtumėte būti panašus?
[image: image2.jpg]



PASVARSTYKITE
Jūsų atsakymai (pagrįskite savo teiginius):
	1. 
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	3. 
	

	
	

	
	

	
	

	
	

	
	

	4. 
	

	
	

	
	

	
	

	
	


PRATIMAS 
„Koks esu bendraudamas su draugais, mokytojais, kitais žmonėmis?“

Išsiaiškinti savo asmenines savybes jums padės jūsų santykių su draugais, bendraklasiais, mokytojais, kitais žmonėmis įvertinimas.

Šis pratimas padės atskleisti tas savybes, kurios pasireiškia bendraujant su draugais ar atliekant tam tikrą veiklą. Įvertinkite, kaip dažnai pasireiškia kiekviena iš savybių. 

Tuščiame langelyje žymėkite atitinkamai: 4 -visada; 3 - beveik visada; 2 - retai kada; 1 - niekada.

BENDRAUDAMAS SU DRAUGAIS, PAŽĮSTAMAIS, MOKYTOJAIS, AŠ:

	LENGVAI BENDRAUJANTIS
	 FORMCHECKBOX 

	bendraudamas su kitais nepatiriu sunkumų


	BENDRADARBIAUJANTIS
	 FORMCHECKBOX 

	visada pasirengęs padėti, jei manau, kad mano pagalba reikalinga

	NEDRĄSUS
	 FORMCHECKBOX 

	sunkiai užmezgu naują pažintį, sunku bendrauti su mažai pažįstamais žmonėmis

	SUGEBANTIS DERĖTIS
	 FORMCHECKBOX 

	greitai randu argumentų „už" arba „prieš“

	ĮTIKINANTIS 
	 FORMCHECKBOX 

	greitai įtikinu kitus žmones savo idėjomis ir priverčiu pakeisti nuomonę).

	SUGEBU DIRBTI KOMANDOJE
	 FORMCHECKBOX 

	moku palaikyti gerus santykius su draugais, mėgstu įtraukti kitus į bendrą veiklą

	PASITIKIU SAVIMI
	 FORMCHECKBOX 

	teigiamai vertinu save, manau, kad galiu pasiekti sau keliamus tikslus

	TOLERANTIŠKAS
	 FORMCHECKBOX 

	priimu žmones tokius, kokie jie yra, gerbiu jų nuomonę ir tai, kas jiems svarbu

	NEAPSISPRENDŽIANTIS
	 FORMCHECKBOX 

	man sunku tvirtai apsispręsti, ginti savo nuomonę, dažnai ją keičiu

	TAIKUS
	 FORMCHECKBOX 

	man patinka „taikios situacijos" ir stengiuosi jas išlaikyti


VEIKLOJE AŠ:

	Savarankiškas
	 FORMCHECKBOX 

	kai liepiama ką nors atlikti, tai atkakliai darau taip, kaip man atrodo reikalinga

	Paklusnus
	 FORMCHECKBOX 

	nesiginčiju ir darau tai, kas man liepiama, nurodoma

	Sugebu perimti vadovavimą
	 FORMCHECKBOX 

	patinka duoti nurodymus ir manau, kad man tai gerai sekasi

	Ramus
	 FORMCHECKBOX 

	darbą atlieku neskubėdamas, nuosekliai, įsigilindamas į detales

	Visapusiškas
	 FORMCHECKBOX 

	man gerai sekasi atlikti įvairiausius darbus, veiklas

	Rezultatyvus
	 FORMCHECKBOX 

	ne tik dirbu, bet ir pasiekiu gerų rezultatų

	Reiklus sau
	 FORMCHECKBOX 

	stengiuosi gerai ir laiku atlikti paskirtą darbą, rimtai žiūriu į savo pareigas

	Atviras naujoms situacijoms 
	 FORMCHECKBOX 

	mėgstu įvairovę, pokyčius, netikėtas situacijas

	Punktualus 
	 FORMCHECKBOX 

	niekada nevėluoju, planuoju laiką

	Mėgstu mokytis naujų dalykų
	 FORMCHECKBOX 

	siekiu nuolat mokytis ir tobulėti, teikti naujų idėjų


APIBENDRINKITE:

Išvardinkite po tris savybes, kurios dažniausiai pasireiškia bendraujant su draugais:
	1. 
	

	2. 
	

	3. 
	


Išvardinkite po tris savybes, kurios dažniausiai pasireiškia atliekant veiklą:

	1. 
	

	2. 
	

	3. 
	


PRATIMAS „Kurios TAVO vertybės tau svarbiausios?“
Vertybės parodo, kuriuos dalykus mes laikome gyvenime svarbiais. Šis pratimas padės jas išsiaiškinti.
Toliau įrašykite tris atvejus, kai atlikote ką nors, kuo galite didžiuotis.

Pavyzdžiui: „5 klasėje atlikau pagrindinį, vaidmenį klasės spektaklyje", arba: „Sukūriau žaidimą, kuris įtraukė visus vaikus" ir pan. 

Lentelėje pažymėkite vertybes, kurias labiausiai siejate su šiais laimėjimais. 

Stulpelyje „Iš viso“ nurodykite, kiek kartų kiekviena vertybė buvo pažymėta.

	VERTYBĖS
	APIBRĖŽIMAS
	1
atv.
	2
atv.
	3
atv.
	Iš
viso

	Laimėjimas
	Žinojimas, kad tau puikiai pavyko
	
	
	
	

	Estetika
	Meilė grožiui ir harmonijai
	
	
	
	

	Altruizmas
	Pagalba kitiems nesiekiant naudos sau
	
	
	
	

	Bendradarbiavimas
	Gebėjimas dirbti kartu su kitais
	
	
	
	

	Kūrybingumas
	Naujų minčių ar daiktų kūrimas
	
	
	
	

	Mokslas
	Mokymosi kaip vertybės suvokimas
	
	
	
	

	Lygiateisiškumas
	Manymas, kad visi yra lygūs
	
	
	
	

	Tikėjimas
	Tikėjimas ateitimi
	
	
	
	

	Šeima
	Rūpinimasis tėvais, vaikais, giminėmis
	
	
	
	

	Sveikata
	Emocinė, fizinė, dvasinė gerovė
	
	
	
	

	Dorumas
	Elgimasis pagal deklaruojamus įsitikinimus
	
	
	
	

	Teisingumas
	Elgimasis su visais teisingai ir lygiai
	
	
	
	

	Meilė
	Stiprus asmeninis prisirišimas
	
	
	
	

	Lojalumas
	Ištikimybė žmogui ar dalykui
	
	
	
	

	Pasitenkinimas
	Patiriamas malonumas ar džiaugsmas
	
	
	
	

	Galia
	Galėjimas daryti įtaką ir mokėjimas ja naudotis
	
	
	
	

	Pripažinimas
	Siekimas pagarbos ir susižavėjimo
	
	
	
	

	Saugumas
	Tikėjimas ir pasitikėjimas ateitimi
	
	
	
	

	Turtas
	Žemiškųjų gėrybių kaupimas
	
	
	
	

	Išmintis
	Gilus gyvenimo suvokimas
	
	
	
	


	1. 
	atvejis
	

	2. 
	atvejis
	

	3. 
	atvejis
	


Įrašykite tris svarbiausias vertybes,  sąraše surinkusias daugiausiai taškų:

	1. 
	

	2. 
	

	3. 
	


PRATIMAS „Kam ESU gabus?“
Gabumai — tai veikla, kuri geriausiai sekasi, tai, kuo tu išsiskiri iš kitų. 

Šis pratimas padės atskleisti savo gabumus, kurie gali turėti įtakos tavo apsisprendi dėl profesijos.

Pažymėkite tuos teigimus, kurie apibūdina jūsų gabumus:

	A
	Balso intonacijomis, laikysena sugebu pavaizduoti situaciją, išreikšti jausmus.

	M
	Bandau naujus piešimo, tapybos būdus ir medžiagas.

	E
	Domiuosi automobiliais, techniniais prietaisais, konstruoju.

	B
	Domiuosi įvykių, reiškinių priežastingumu.

	U
	Domiuosi muzika, klausausi kitų žmonių dainų, muzikos veikalų.

	S
	Esu energingas, skiriu daug laiko fiziniams pratimams ir mankštai.

	O
	Esu entuziastingas ir optimistas.

	B
	Esu smalsus, siekiu sužinoti, ką nors nauja.

	U
	Kuriu naujas melodijas.

	L
	Mano pasakojimai pasižymi nuoseklumu, įtampa ir detalėmis.

	E
	Mėgstu braižyti schemas, konstrukcijas.

	U
	Muzika išreiškiu savo jausmus ir išgyvenimus.

	L
	Net ir senoms idėjoms suteikiu naują, įdomu turinį.

	A
	Pajėgiu išreikšti konfliktą.

	S
	Praleidžiu daug laiko treniruodamasis.

	M
	Savo darbuose rodau daug originalumo.

	M
	Savo jausmus išreiškiu piešiniais, tapyba, lipdyba.

	B
	Skaitau mokslinę literatūrą ir dažnai diskutuoju dominančia tema.

	B
	Skiriu daug laiko tam, kas domina — augalams, kolekcionavimui.

	A
	Su dideliu malonumu vaidinu ir kuriu spektaklius.

	E
	Sugebu dirbti su įrankiais.

	O
	Sugebu įtraukti kitus į bendrą veiklą.

	L
	Sugebu sukurti įdomų pasakojimą, eilėraščius.

	O
	Sugebu vadovauti grupei.

	E
	Suprantu technines problemas.

	S
	Žaidimuose pralenkiu kitus.

	O
	Kiti mane laiko autoritetu ir vertina mano nuomonę planuojant veiklą ir priimant sprendimus.

	M
	Domiuosi kitų žmonių meno kūriniais.

	A
	Lengvai įsijaučiu į kito žmogaus, gyvūno, daikto vaidmenį ir sugebu imituoti.

	S
	Dalyvavimas įvairiose varžybose ir žaidimuose man teikia malonumo.


ATSAKYMAI

Raidžių paaiškinimai:
A - vaidybiniai gabumai 
B - moksliniai gabumai 

E - mechaniniai gabumai 
L - literatūriniai gabumai 

M - meniniai gabumai 
O - organizaciniai gabumai 

S - sportiniai gabumai 
U - muzikiniai gabumai

Jei dauguma tavo pažymėtų teiginių yra ties A raide, tokiu atveju turite vaidybinių gabumų; jei ties B - mokslinių, ir t.t. Gali paaiškėti, kad turite įvairių specialių gabumų. Šiuo atveju turėsite atskirti, kas jums yra, tiesiog, malonus užsiėmimas, o kas galėtų būti ir ateities darbu.

PIRMASIS ĮSPŪDIS

IŠMOKITE VALDYTI SAVO KŪNĄ IR SUDARYTI PUIKŲ PIRMĄJĮ ĮSPŪDĮ

Ar žinote, kad pirmąjį įspūdį apie žmogų sus idarome per pirmąs ias keletą sekundžių? Pažvelgiame į jo laikyseną, kūno signalus ir viskas pasidaro aišku. Galvoje užsifiksuoja konkretus vaizdas, su visais “privalumais” ir “trūkumais”. 

Per 4 minutes gauname 90% informacijos, to pilnai užtenka nuomonės susidarymui. Pakankamai subjektyvu, pasakysite, juk žmogų pažįsti tik per daugelį metų. Taip. Tačiau šis subjektyvusis vaizdas mūsų pasąmonėje ilgą laiką išliks kaip vienintelis teisingas. Tolesniame bendravime mes nesąmoningai tik ir ieškosime šį vaizdą paryškinančių spalvų ir nepastebėsime atspalvių, kurie prieštarauja pirminiam paveikslui.
PAVYZDYS

Dalyvaujate vakarėlyje. Draugas jus supažindina su mergina / vaikinu. Jums ji / jis iš pirmo žvilgsnio patinka, nes jaučiate jos/jo palankumą sau, draugiškumą. Tiesiog jaučiate. Tačiau iš kur atsiranda tas šeštasis jausmas, ta nuojauta, per kur tai ateina? Aišku, per akis. Jos jau pirmomis akimirkomis fiksuoja ką tik sutikto asmens kūno signalus: nuoširdžią šypseną, atvertas rankas, palinkimą į jus, kai kuriuos mikro signalus. Akimis iš aplinkos mes gauname 87%  informacijos. Todėl dažnai užtenka vieno žvilgsnio mūsų „suvokimui“ apie asmenį susidaryti. O kaip mes galime apsirikti!

Juk pirmą kartą sutiktasis gali būti puikus aktorius...

Pirmo įspūdžio reikšmė – didžiulė. Galiu drąsiai teigti, kad jis didžiąja dalimi lems susitikusių žmonių tarpusavio santykius ateityje. Tarkime, susitinkate su galimu verslo partneriu. Keletas minučių bendravimo – ir suvokiate, ar pirmas įspūdis lemia daug pašnekovas jums palankus, ar galėsite ateityje juo pasitikėti. Dar daugiau – susidarote nuomonę, kaip jūsų kolega suvokia save santykyje su aplinkiniais. Tiesi laikysena, tvirta stovėsena, atviri galūnių judesiai, tiesus akių kontaktas, užtikrintas judėjimas šis žmogus jaučia savo vertę, pasitiki savimi. Jei tai dar sutampa su kūno signalais, liudijančiais palankumą jūsų atžvilgiu – jūsų tarpusavio santykiai ateityje greičiausiai bus grįsti pasitikėjimu, tai gali lemti puikius bendravimo rezultatus.

Tai, kaip mes atrodome ir elgiamės pirmo susitikimo metu, nepaprastai svarbu. Įvaldykite kūno kalbą ir padėsite pagrindą sėkmingiems santykiams su aplinkiniais. 

Bet juk mūsų kūnas tik išduoda vidinę būseną, mūsų savęs paties savivoką – paprieštarausite. Iš tiesų, bendruoju atveju nervingi rankų judesiai, akių kontakto vengimas, mikrogestai liudija apie vidaus ir išorės nesutapimą. Bet juk galima išmokti šių išdavikiškų signalų nedemonstruoti. 

Kaip puikiai tai įvaldę politikai! Ar žinote, koks politikų kūno kalbos elementas išduoda meluojant? Atsakymas – sukruta politiko lūpos, pradedant kalbėti. Mes tai žinome, tačiau prieš kiekvienus rinkimus vistiek jais patikime. Kodėl paprasti mirtingieji negalėtų to išmokti? Žinoma, neskatinu išmokti įtikinamai meluoti. Tik akcentuoju, kad kiekvienas gali įvaldyti savo kūno kalbą taip, kad sudarytų kokį tik nori pirmąjį įspūdį. Tiesiog susikurkite idealiojo savęs paveikslą ir pradėkite ugdyti įpročius.

Mokslininkų (Dr. R. Zajonic) įrodyta, kad sąmoningai keisdami išorę, per kurį laiką pakeičiame ir vidų. Pavyzdžiui, grįžtate namo po sunkios darbo dienos. Dėl nesutarimų su verslo partneriais, vadovo spaudimo, vėluojančio atlyginimo net ir namuose jaučiate stresą, nuovargį. Prisiverskite nusišypsoti. Bus sunku, tačiau pasistenkite. Šypsokitės nuoširdžiai, „akimis“. Pakankamai ilgai tai darydami pradėsite jaustis linksmi ir atsipalaidavę. Paaiškinimas paprastas – dirbtinis raumenų (šiuo atveju veido) įtempimas keičia fiziologiją: kraujo temperatūra padidėja, padažnėja kvėpavimas.

Kraujas teka į smegenis, smegenų centrai pagal kraujo temperatūrą pakeičia emocijas, vidinę savijautą. Prieiname išvados – svarbiausia ne tai, kas mes esame, bet tai, kokiais norime būti. Juk visas pasaulis – scena, o dauguma žmonių nešioja „kaukes“. Tad kodėl neužsidėjus geriausios „kaukės“? Susikurkite „idealųjį save“ ir tokiais tapkite. Pradėkite nuo kūno kalbos, Jūsų įvaizdis – jūsų rankose pasauliui pateikite pasitinčio, žinančio savo vertę ir turinčio tikslą žmogaus įvaizdį.
Pirmasis įspūdis – sėkmingo bendravimo pamatas. Įvaldę savo kūno kalbą, išliekite tvirtus pamatus!
UŽDUOTIS

ASMENYBĖS TIPOLOGIJA

Sąvoka „asmenybės tipas“ nėra nauja. Jau Antikos laikais pastebėta, akd tarp atskirų žmonių egzistuja tam tikri panašumai ir skirtumai. Bandant suprasti ir suklasifikuoti šiuos skirtumus, buvo sukurta daugybė sistemų ir modelių, iš kurių pats seniausias ir labiausiai žinomas pavyzdys - -Hipokrato temperamento tipai. Tokių tipologijų esti trys, kurios naudonmgos, nes jomis galima numatyti atitinkamo tipo žmonių elgesį konkrečiose gyvenimosituacijose. Be to, geriau padedsa suprasti plačią asmenybių įvairovę.
Asmenybės grupavimas tipais nereiškia atskiro žmogaus unikalumo paneigimo. Jei pavyktu surinkti šimtą to paties tipo žmonių, tai tarp jų būtų neįmanoma rasti dviejų identiškų. Visi jie turi įvairių genų, jų patiortis, iteresai nevienodi ir t.t. Tačiau kartu galima būtų aptikti, akd tarp jų yra daug bendro. Asmenybės tipo nustatymas ir padeda išryškinti tą bendrumą.

Kiekvienas asmenybės tipas turi ir privalumų ir trūkumų. Visi jie gali būti kritikuotini, tačiau kiekviūename iš jų randamas rajtas asmeybei pažinti, kartu ir tinkamam elgesio būdui du kja pasirikti.

Asmenybės tipų žinojimas padeda (vadovaujančiajam grupei, įstaigai ir pan.):
· Realiau ir efektyviau pasklirstyti užduotis tarp grupės 9komandos) narių

· Suteikti didesnę darbo metodų pasirinkimo laisvę (grupės/komandos nariams)

· Suderinti grupės./komandos nario galimybes su jam keliamasi reikalavimasi, atsižvelgiant į jo stipirąsias bei silpnąsias puses

· Konstruktyviai spręsti konfliktus bei vengti stresinių situaijų

· Lanksčiau (kantriau) reaguoti į tao, jog kai kuire žmonės niekauip negali baigti darbų laiku (įvertinti atskirų tipų nevienodq laiko suvokimą)

· Geriau pažinti save ir adekvačiau įvertinti savo piorvalumus bei trūkumus organozuojant poveikį darbo grupėse / komandoje, skirtingose veiklose.
UŽDUOTIS
Prisminkite atliktą testą (http://charakteris.info) ir jo rezultatus bei diskusiją tarp vienodo tipo asmenų.

Papasakokite, kokias išvadas padrėte / kokių prieitumėte dabar?

Padiskutuokite visi kartu.

Asmenybės tipai skirstomi pagal pastoviąsias esmines asmenybės savybes.
Jų klasifikacijų esti įvairių, pvz., tipai, susiję su temperamento savybėmis; charakterio akcentavimo ir psichopatijų tipai;tiapi, apibūdinantyšs mąstymo / suvokimo modelius; tipai, susiję su asmenybės motyvacija ir kryptingumu,;; tipai, susiję su asmnybės socialine orientacija ir elgsena ir kt.

Visos teroijos, pagal kurias skirtomi tipai apima tik vienaą asmenybės aspektą. Išsamesnį asmenybės paveikslą galima sudaryti remiantis keliais skirstymasi į tipus.
Vienas skirstymų į tipus organizuojant grupines, komandines veiklas galėtų būti Myers – Briggs tipų skirtymas, kuris remiasi C. Jung psichologinių tipų teroijos pagrindu. Pagridniai tipai skiriami pagal vyraujančią nuostatą – ektravertinę (orientuotrą į išorinį pasaulį), introvertinę (orientuotą į vidinį pasaulį) bei šalutinius tipus, kurie pateikiami žemiau poromis:
	EKSTRAVERTAS(E)
	INTROVERTAS (I)

	SENSORINIS (S)
	INTUITYVUSIS (N)

	MĄSTANTYSIS (T)
	JAUČIANTYSIS (F)

	SPRENDŽIANTYSIS (J)
	PRIIMANTYSIS (P)


Lentelėje (apačioje) pateikiamos kai kurios šių keturių skalių charakteristikos:
	ENERGIJOS 
KRYPTIS
	Ekstraversija


	Intorversija



	SUVOKIMAS
	Jutimas

	Intuicija


	SPRENDIMŲ 
PRIĖMIMAS
	Mąstymas

	Jausmai


	GYVENIMO STILIUS

	Sprendimas


	Priėmimas



TIPŲ APIBŪDINIMAI
Jutiminiai tipai

	Intravertas

	
	

	
	

	Ekstravertas

	
	

	
	


Intuityvieji tipai
	Intravertas

	
	

	
	

	Ekstravertas

	
	

	
	


SAVARANKIŠKA UŽDUOTIS

Panagrinėkite tipus (analizuodami aprašymus interneto šaltinyje adresu: http://charakteris.info)

Kokių išvadų priėjote? 

Aprašykite savo mintis (naų darbas)

PRATIMAS„Koks yra TAVO asmenybės tipas?“

Šis pratimas, sudarytas pagal Holland, padės nustatyti darbo aplinką, kuri atitiktų jūsų pomėgius, gabumus ir asmenybę. 

Pažymėkite tuos teiginius, kurie geriausiai jus apibūdina: 1 teiginys vertas 1 taško.

Suskaičiuokite ir sužinosite, kuriam asmenybės tipui priklausote.

Jei apskaičiavę pamatysite, kad jums tinka keli asmenybės tipai, tokiu atveju turėsite platesnį profesijos pasirinkimo spektrą. 
	AŠ
	Man gerai sekasi, patinka:

	 FORMCHECKBOX 
 atletiškas
	 FORMCHECKBOX 
 statyti ar konstruoti daiktus

	 FORMCHECKBOX 
 praktiškas
	 FORMCHECKBOX 
 dirbti atvirame ore

	 FORMCHECKBOX 
 linkęs veikti
	 FORMCHECKBOX 
 treniruoti gyvūnus

	 FORMCHECKBOX 
 linkęs į techninį darbą
	 FORMCHECKBOX 
 dirbti individualiai

	 FORMCHECKBOX 
 gamtos-mylėtojas
	 FORMCHECKBOX 
 būti fiziškai aktyviam

	R iš viso
	

	AŠ
	Man gerai sekasi, patinka:

	 FORMCHECKBOX 
 smalsus
	 FORMCHECKBOX 
 spręsti matematines užduotis

	 FORMCHECKBOX 
 analizuojantis
	 FORMCHECKBOX 
  suprasti ir gilintis į mokslines teorijas

	 FORMCHECKBOX 
 išradingas
	 FORMCHECKBOX 
 tirti daiktus, reiškinius arba analizuoti informaciją

	 FORMCHECKBOX 
 pastabus
	 FORMCHECKBOX 
 naudotis kompiuteriu

	 FORMCHECKBOX 
 loginio mąstymo
	 FORMCHECKBOX 
 skaityti mokslinius žurnalus

	I iš viso
	

	AŠ
	Man gerai sekasi, patinka:

	 FORMCHECKBOX 
 kūrybingas
	 FORMCHECKBOX 
 daryti eskizus, piešti, tapyti

	 FORMCHECKBOX 
 lakios vaizduotės
	 FORMCHECKBOX 
 groti muzikos instrumentu

	 FORMCHECKBOX 
 impulsyvus
	 FORMCHECKBOX 
 dalyvauti koncertuose, vaidinimuose, meno parodose

	 FORMCHECKBOX 
 nepriklausomas
	 FORMCHECKBOX 
 daryti įdomias nuotraukas

	 FORMCHECKBOX 
 linkęs į naujoves
	 FORMCHECKBOX 
 ką nors kurti

	M iš viso
	

	AŠ
	Man gerai sekasi, patinka:

	 FORMCHECKBOX 
 draugiškas
	 FORMCHECKBOX 
 mokyti kitus

	 FORMCHECKBOX 
 linkęs padėti kitiems
	 FORMCHECKBOX 
 padėti kitiems spręsti asmenines problemas

	 FORMCHECKBOX 
 mėgstantis bendrauti
	 FORMCHECKBOX 
 dalyvauti susitikimuose

	 FORMCHECKBOX 
 supratingas
	 FORMCHECKBOX 
 teikti savanoriškas paslaugas

	 FORMCHECKBOX 
 paslaugus
	 FORMCHECKBOX 
 tenkinti kitų norus

	S iš viso
	

	AŠ
	Man gerai sekasi, patinka:

	pasitikintis savimi
	inicijuoti tam tikrą veiklą

	linkęs rizikuoti 
	įtikinti žmones daryti kaip tu nori

	įtikinantis 
	parduoti daiktus ar reklamuoti idėjas


	entuziastingas 
	organizuoti renginius 

	energingas 
	vadovauti komandai

	V iš viso 
	

	AŠ
	Man gerai sekasi, patinka:

	tvarkingas 
	padaryti daug popierinio darbo per trumpą laiką 

	kruopštus 
	tvarkingai sudėti daiktus 

	pratęs veikti pagal planą 
	atlikti aiškiai suformuluotas 

	sąžiningas 
	dirbti kompiuteriu 

	prisitaikantis prie užduotis reikalavimų
	rašyti oficialius laiškus

	K iš viso 
	


ATSAKYMAI

(R) Realistinis tipas. Pirmumą teikia veiklai, kuriai reikia fizinių ar rankų darbų įgūdžių, kelia sau konkrečius tikslus ir užduotis, kuriems įgyvendinti reikalingi įvairūs prietaisai, mechanizmai, įrenginiai. Patinka, kai užduotys yra aiškios, konkrečios, darbą galima atlikti nuosekliai einant nuo detalių prie rezultato. Nemėgsta ilgų derybų, organizacinės veiklos, lyderio, vadovo vaidmens, gilinimosi į tarpasmeninius santykius, socialinių situacijų, kuriose būtų dėmesio centre. Labiau vertina praktinę nuovoką, sveiką protą, konkrečius įgūdžius.

(I) Intelektualusis tipas. Pirmumą teikia protiniam, moksli​niam darbui, teoriniams uždaviniams, siekiant pažinti ma​terialaus, socialinio ar dvasinio pasaulio raidą. Mėgsta dirbti savarankiškai. Mėgsta analizuoti problemą, priežastis, duomenis, įvertinti galimybes, rezultatus, numatyti veikimo planą, daryti išvadas, sprendimus. Šio asmenybės tipo vertybės: pasitikėjimas savimi, nepriklausomi, originalūs sprendimai, gilios teorinės žinios, geras išsilavinimas.

(M) Meninis tipas. Renkasi grožio, meno, pramogų verslo sričių veiklą, problemas sprendžia kūrybingai, originaliai, remdamasis savo intuicija, vaizduote, įspūdžiais, siekia originalių ir nepriklausomų sprendimų. Pirmenybę teikia veiklai, kurioje galima pasiekti naują ir individualų rezultatą - meninį vaizdą, kūrinį, daiktą, gaminį. Patinka pasinerti į nežinomybę, kuriant ką nors naujo ir originalaus. Šio tipo žmonės labai vertina saviraišką, sprendimų originalumą, estetines ir menines vertybes, grožį.

(S) Socialusis tipas. Pirmumą teikia veiklai, kur dirbama su žmonėmis, padedant jiems, mokant, konsultuojant, auklėjant, teikiant įvairias paslaugas. Veikloje atsižvelgia į aplinkinių žmonių nuomones, stengiasi rasti visus patenkinantį sprendimą, dirba kantriai, kad pasiektų tikslą. Jo vertybės: žmonių gerovė, pagarba, teisingumas, atsakomybė, pozityvus savęs vertinimas.

(V) Verslusis tipas. Mėgsta nestandartinę, kupiną iššūkių aplinką, vadovauja komandai, gerai jaučiasi, kai gali suteikti įgaliojimus kitiems ir įtikinti kitus vykdyti planą. Veikloje susitelkia į tikslo siekimą. Jo vertybės: pasisekimas, statusas, rizika, valdžia, dominavimas.

(K) Konvencionalusis tipas. Pirmumą teikia veiklai, kurioje renkama žodinė ar skaičiais išreikšta informacija ir tvarkoma, apdorojama laikantis taisyklių, tam tikros tvarkos, normų ar nuoseklių nurodymų. Mėgsta nuolat pasikartojančias ir sistemiškas užduotis. Šio tipo žmonių vertybės: savikontrolė, stabilumas, tradicijų, papročių ir elgesio normų laikymasis ir konservatyvus požiūris.

	MANO asmenybės tipas yra:
	


APIBENDRINIMAS – UŽDUOTIS „Kas aš esu...“

Pateikite visas savo mintis, išvadas, apibendrinimus.

Užpildykite lentelę: „Aš žinau, koks aš esu...“

	Mano savybės...

	Manau, kad mano stipriosios savybės yra šios: 

	

	

	Mano silpnosios savybės:

	

	

	Savybės, kurias norėčiau tobulinti:

	

	

	Mano gabumai...

	Turiu įvairių specialių gabumų, kurie gali turėti įtakos mano apsisprendimui dėl profesijos: 

	

	

	Mano vertybės...

	Svarbiausios vertybės, kuriomis dažniausiai vadovaujuosi:

	

	

	

	Mano pomėgiai...

	Man labai patinka:

	

	

	


VADOVAVIMAS IR LYDERIAVIMAS
VERSLUMO SVARBA
Kai kurie žmonės neabejotinai turi pranašumų, kurie leidžia jiems dominuoti ir daryti įtaką amžininkams, kurie paverčia šiuos žmones pripažintais lyderiais. Šis reiškinys toks pat akivaizdus, kaip ir paslaptingas. Jį galima stebėti bet kurioje žmogiškų būtybių bendruomenėje, bet kokiomis aplinkybėmis ir visuose kultūros sluoksniuose. Mokykloje ir universitete, gamykloje, bažnyčioje arba valstybėje visuomet atsiranda žmonių, kurie visiškai teisėtai užima lyderio poziciją ir prisiima bendrąjį vadovavimą. Kiekvieno suaugusio žmogaus gyvenimas teikia daugybę verslo veiklos galimybių. Tuos, kurie pasinaudojo šiomis galimybėmis, patys sukūrė tokias galimybes, surizikavo diegti naujoves ir jas įgyvendino, vadina „reformuojančiais lyderiais“. Lyderystė – viena iš aktyviausiai tiriamų menedžmento sričių ir darbų skaičius šia tema nuolat auga.

Čia bus paliesti kai kuriuos „Reformuojančio lyderio“ sąvokos aspektus, kadangi ši sąvoka visiškai pagrįstai gali būti taikoma verslininkui. Daugelis verslininkų sudaro partnerystę, kuriai reikalingas lyderio funkcijų atlikimas. Panagrinėsime reformuojančios lyderystės dedamąsias, būtent ateities vizijos sukūrimą ir transliavimą. Pateiksime aibę pratimų, kurių tikslas paskatinti jus sukurti savąjį požiūrį į jūsų asmenybės raidą ir vystymąsi. Viso to tikslas – pateikti korektiškas instrukcijas, kurios tikrai bus jums reikalingos kelyje į užsibrėžtus tikslus.
TIKSLAI
Išstudijavę šį poskyrių, jūs išmoksite:

· Nustatyti savo einamojo darbo aspektus, kuriuose galite įgyvendinti atliekant lyderio funkcijas; 

· Suvokti nuostatų vaidmenį savo ir kitų žmonių gyvenime; 

· Skirti reikiamą dėmesį savo tobulinimuisi ir savo veiklos plėtrai. 
UŽUOTIS
Skirkite keletą minučių aprašymui, kaip jūs suvokiate žodžius „lyderystė, lyderiavimas, lyderiškumas“.

Galbūt jūs pradėjote apibrėžimą žodžiais „vedantis pirmyn“. Ši frazė leidžia numanyti, kad kažkas eina priekyje ir rodo kryptį, nepamiršdamas, jog paskui jį seka kiti žmonės.
Galbūt, anot jūsų, lyderiavimas yra tai, „ką daro lyderiai“, t.y. lyderiškumas – savybė, kurią turi ne visi žmonės. 
Dar vienas bandymas suvokti lyderystės esmę – lyderiavimo ir valdymo sugretinimas. Laikoma, kad valdymas – tai žmonių ir išteklių organizavimas siekiant užsibrėžtų tikslų. Skirtingai nei valdymas, lyderiavimas yra susijęs su tikslų užsibrėžimu ir kryptingu jų siekimu, kitų žmonių atsidavimo šiems tikslams užtikrinimu

KOKS JŪS GALITE / TURITE TAPTI
Ankstyvieji požiūriai į lyderystę buvo susiję su bandymais apibrėžti pagrindinius bruožus, kuriais išsiskiria efektyviai veikiantys lyderiai. Dauguma tokio pobūdžio tyrimų buvo bevaisiai ir davė labai nedaug nuoseklių rezultatų, neskaitant bendrųjų pastabų apie tai, kad lyderiai kažkuo išsiskiria iš kitų.

Vėlesniais tyrimais buvo bandoma apibrėžti lyderių elgsenos bruožus ir tipus, kuriuos galima efektyviai taikyti tam tikrose situacijose (pavyzdžiui, Fieldler, 1976). Tokios situacinės lyderystės teorijos pasirodė esančios produktyvesnės, tačiau jos negalėjo paaiškinti daugelio dalykų. Paskutiniu metu atliekant tyrimus lyderystę bandoma nagrinėti kaip socialinį procesą, o ne kaip atskiro žmogaus arba jo sąveikos su situacija ypatybę. Toks požiūris leidžia interpretuoti pagrindinę lyderystės funkciją kaip „prasmės valdymą“. Ką reiškia terminas „prasmės valdymas“? Į šį klausimą padės atsakyti užduotis (pateikiama žemiau).
Reformuojantis lyderis (dar vadinamas charizmatiniu lyderiu) valdo prasmę. Jis įkvepia savo pasekėjus darbui su realiais tikslais, siekiančiais toliau, nei tiesioginiai asmeniniai interesai, kai žmogui tampa svarbu atlikti darbą gerai ir teisingai. Reformuojantys lyderiai motyvuoja savo pasekėjus daugiau, nei iš jų buvo tikimasi pradžioje, nes nukreipia savo pastangas į aukštesnio lygmens rezultatus. Tokie lyderiai transformuoja pasekėjų poreikius, vertybes, pomėgius ir siekius, tuomet pastarieji tampa mažiau suinteresuoti savo asmeninių interesų tenkinimu ir daugiau motyvuoti tarnauti platesnės grupės interesams.

Tyrinėtojas Basas išskiria keturių reformuojančiam lyderiui būdingų savybių grupę:

Charizma: siūlo misijos viziją ir pojūtį, ugdo savigarbą, užsitarnauja pagarbą ir pasitikėjimą.

Įkvėpimas: apibrėžia aukštus lūkesčius, naudoja simbolius pastangoms sufokusuoti, išreiškia svarbius tikslus paprastais būdais.

Intelektinis skatinimas: stimuliuoja intelektinį vystymąsi, racionalumą ir nuodugnų problemos sprendimą.

Dėmesys konkrečiam žmogui: skiria individualų asmeninį dėmesį kiekvienam darbuotojui, pamoko ir nukreipia. 
UŽUOTIS
Išanalizuokite jums pažįstamo žmogaus, užimančio lyderio poziciją, elgseną pagal Baso nustatytas charakteristikas.
Tikriausiai jums buvo nelengva prisiminti pavyzdžius, kuriuose visi bruožai pasireiškė deramu mastu, buvo sukuriama teisingos krypties vizija, suteikiamas motyvavimas ir įkvėpimas kitiems žmonėms. Stebėkite savo aplinką. Tokių lyderių yra. Tačiau kaip jie tai daro?

Vienas iš būdų, kuriuo rezultatyvūs lyderiai sukuria prasmę ir nustato teisingą kryptį, yra dramaturgijos įgūdžių naudojimas. 
Lyderis – tai žmogus, naudojantis teatrališkumą vizijos perdavimui ir pasekėjų paramos, reikalingos tai vizijai realizuoti, gavimui.

V. Benis – vienas įtakingiausių šiuolaikinių autorių lyderystės srityje, nuodugniai ištyrė daugybę lyderių ir išskyrė keturis pagrindinius komponentus, būdingus visiems sėkmingiems lyderiams: dėmesio, prasmės, pasitikėjimo ir savęs valdymas.

Dėmesio valdymas

Viena iš akivaizdžiausių tokių lyderių savybių – gebėjimas pritraukti kitus ne todėl, kad šie lyderiai turi viziją, svajonę, ketinimų kompleksą, darbotvarkę, orientyrus, o todėl, kad jie yra ypatingai susikoncentravę ir atsidavę savo reikalui, tai ir pritraukia žmones. Apie vieną tokį lyderį buvo sakoma, kad jis priverčia žmones pajusti norą prisijungti prie jo; jis įtraukia juos į savo viziją.
Vadinasi lyderiai valdo dėmesį, pasitelkdami nepaprastą viziją, traukiančią žmones ten, kur šie dar nėra buvę.

Svarstydamas apie asmeninę patirtį, aš netikėtai supratau, kad tikrai rezultatyvus buvau tiki tada, kai tiksliai žinojau, ką noriu pasiekti. Ir priešingai, rezultatyvumo nebuvimą lėmė neaiškus norimų rezultatų suvokimas.

Taigi pirmoji lyderio kompetentingumo sritis yra dėmesio valdymas per ketinimų visumą arba viziją ne mistine ar religine prasme, o rezultatų, tikslų ir krypties prasme.

PRASMĖS VALDYMAS
Kad lyderių svajonės būtų suprantamos plačiam žmonių ratui, kurių parama yra jiems būtina, lyderiai turi mokėti transliuoti savo viziją pasekėjams. Lyderio vizijos transliacija ir žmonių siekių suderinimas su lyderio vizija vyksta tuo pačiu laiku. Lyderiai suteikia savo idėjai konkrečią formą, suprantamą pasekėjams, kurie nusprendžia ją paremti. Nepaisant to, kokia patraukli yra jo vizija, efektyvus lyderis turi naudoti metaforą, žodį arba modelį, kad vizija taptų suprantama žmonėms.
Lyderio tikslas – ne tik paaiškinti arba išaiškinti savo viziją, o atkurti prasmę...

Kuo stambesnė ir sudėtingesnė organizacija, tuo aktualesnis tampa šis sugebėjimas. Efektyvūs lyderiai gali perduoti savo idėjas į visus organizacinius lygmenis, nepaisydami atstumų ir barjerų, kuriuos sukuria oponentai arba savų ypatingų interesų turinčios grupės.

Mes nuolat girdime ir skaitome tiek daug informacijos, kad jau nebepastebime prasmės. Iš tikrųjų kuo daugiau informacijos, faktų ir įspūdžių užplūsta organizaciją arba visuomenę, tuo didesnis yra prasmės poreikis. Lyderiai integruoja faktus, koncepcijas ir anekdotus, suteikdami jiems prasmę aplinkinių akyse...
PASITIKĖJIMO VALDYMAS
Pasitikėjimas – būtina visų organizacijų gyvenimo dedamoji.

Pasitikėjimą lemia patikimumas arba, kaip aš jį vadinu, pastovumas. Bendraudamas su valdybos nariais arba jų darbuotojais aš dažnai girdėdavau tokius posakius: „Jis labai vientisa ir sąžininga natūra“. „Patinka jums ar ne, bet jūs visada žinote, ką jis turi omenyje ir ko siekia“.

... Naujausi tyrimai parodė, kad dauguma veikiau seks paskui žmogų, kuriuo galima pasikliauti, net jeigu jie nepritaria jo pažiūroms, negu paskui tą, kuriam jie pritaria, bet kuris dažnai keičia savo pozicijas.
SAVĘS VALDYMAS
Ketvirtoji lyderio kompetentingumo sritis – savęs valdymas – apima savųjų įgūdžių žinojimą ir efektyvų naudojimą. 
Savęs valdymas lyderiui labai svarbus; be jo lyderiai ir vadybininkai gali veikiau pakenkti, negu atnešti naudos. 
Kaip nekompetentingi gydytojai, taip ir nekompetentingi vadybininkai gali pakeisti gyvenimą į blogąją pusę, atimti iš žmonių sveikatą ir gyvybingumą. Kai kurie vadybininkai gali privaryti save iki širdies priepuolio arba nervų pakrikimo arba, ir tai dar blogiau, jie gali būti „infekuoti nešiotojai“, sukeliantys ligas savo pavaldiniams.

Lyderiai turi pažinoti save, žinoti savo stipriąsias savybes ir lavinti jas.
NUOSTATŲ REIKŠMĖ
Šiuolaikinė specialistų rengimo sistema pretenduoja lavinti žmonių, ypač potencialių verslininkų, gebėjimą veikti naujomis aplinkybėmis, su kuriomis nebuvo susidurta ankstesnėje patirtyje, ir turėti nešališką požiūrį į kitokią mąstyseną ir elgseną. Viena vertus, kultivuojamas minčių ir poelgių kritiškumas, savarankiškumas ir nepriklausomybė, kita vertus – mokėjimas dirbti komandoje, suvokti ir deramai įvertinti savo personalo potencialą. Faktiškai kalbama apie kitokio požiūrio, kitokių nuostatų įgijimą:

Tai kitoks požiūris į save ir savo galimybes, kuris neišvengiamai lemia savęs suvokimo, o galbūt ir savęs pripažinimo pokytį; kitoks požiūris į personalą, kaip į nuolat besikeičiančius žmones, turinčius savų poreikių ir interesų, atsižvelgimas į kuriuos tampa efektyvaus įmonės darbo sąlyga. 

Pasikeitusi socialinė situacija verčia žmogų susikurti naujas vertybes, gyvenimo orientyrus, kurie leistų susirasti savo vietą įvairiose tarpusavio sąveikos ir apsisprendimo sistemose. Ką bendra tai turi su verslininku? Reikalas tas, kad ankstesnių psichologinių nuostatų pokytis ir naujų įgijimas nevyksta be žmogaus. Kažkas turi tapti realiu kitokių pažiūrų reiškėju, kitokios elgsenos, galinčios užtikrinti normalią žmogaus socializaciją naujoje situacijoje, propaguotoju.

Suaugęs žmogus turi mokymosi patirties, suvokia išsilavinimo įgijimo būtinybę, jo intelekto ir emocijų bei valios sferos yra susiformavusios. Tačiau išorinis paprastumas apgaulingas. Kodėl tuomet suaugusiajam, kaip rodo praktika, nėra lengva mokytis?

Vienu iš pagrindinių „kaltininkų“ studentai vadina laiką, tiksliau jo stygių: „Ak, kad turėčiau daugiau laiko, parašyčiau darbą, jeigu ne 100, tai bent 80 balų!“. 70 procentų apklaustųjų iš tiesų mano, kad pagrindinė suaugusiojo problema yra ta, jog trūksta laiko mokytis. Tai klastinga ir tikrai rimta psichologinė problema, kurią verta panagrinėti atskirai.

Toliau pakalbėsime apie keblumus, susijusius su psichologinėmis nuostatomis. Tarkim, žmogus įsisąmonino mokymosi būtinybę ir išskyrė tam laiko. Tapęs studentu, jis nevirto pasyviu mokomosios medžiagos vartotoju, o liko aktyvus savarankiškai veikiantis subjektas su savo pažiūromis. Jo asmeninė patirtis toli gražu ne visada atitiks tai, kas jam yra dėstoma. Tiesą sakant, jam būtent todėl ir reikia mokytis, kad jo asmeninė patirtis prieštarauja naujajai situacijai. Tačiau daugeliui žmonių asmeninės patirties „teisingumo“ atsisakymas tolygus savojo „Aš“ atsisakymui. Todėl žmogus priešinsis mokymuisi ir jo pasipriešinimas bus tuo stipresnis, kuo labiau mokymasis bus neadekvatus jo mentalinei pozicijai, nuostatoms, nusiteikimui, konkrečiai situacijai.

Tokio pasipriešinimo mechanizmai – tai psichologiniai barjerai, kuriuos galima atvaizduoti kaip specifinę „priešinimosi permainoms“ sindromo apraiškos formą, turinčia du aspektus: baimė netekti to, kas sena ir įprasta, ir baimė kažko naujo, neįprasto. Taip pat reikia pažymėti, kad psichologinio barjero, kaip kliūties, fenomenas būdingas daugelio mūsų amžininkų sąmonei ir yra ne tik psichologinių, bet ir socialinių, ekonominių, politinių veiksnių pasekmė.

Psichologijoje barjerų problema sprendžiama platesniuose „psichologinės nuostatos“ sąvokos rėmuose. Nuostata vadinamas pasirengimas tam tikru būdu suvokti ir veikti, suprasti ir traktuoti suvokimo, mąstymo arba būsimų įvykių objektą. Toks ypatingas „matymas“ yra žmogaus selektyvinio aktyvumo, jo elgsenos pagrindas. Jis reguliuoja įsisąmonintas ir neįsisąmonintas psichinio aktyvumo formas visose sferose: motyvacinėje, kognityvinėje, emocinėje.

Nuostatos susiformuoja remiantis praeityje įgyta patirtimi ir suteikia tiek privalumų, tiek ir trūkumų.
Teigiamas psichologinių nuostatų vaidmuo:

· sąlygoja stabilų, nuoseklų ir tikslingą veiklos pobūdį, išlaiko jos kryptingumą besikeičiant aplinkybėms. 

· Išlaisvina žmogų nuo būtinybės priiminėti sprendimus standartinėse situacijose. 

Neigiamas psichologinių nuostatų vaidmuo:

· Tampa veiklos inertiškumą sąlygojančiu veiksniu. 

· Apsunkina žmogaus prisitaikymą prie naujovių ir pokyčių. 

· Ypač neigiamai nuostatos veikia mąstymą, sukausto jį ir paverčia stereotipiniu, šabloniniu. Rigidiškumas – tai mąstymo inertiškumas, negalėjimas pakeisti susiklosčiusios mąstymo sistemos, prisitaikyti prie naujų veiklos aplinkybių. Mąstymo lankstumas arba rigidiškumas labai priklauso nuo pagrindinio išsilavinimo.

Išskiriami trys nuostatų tipai, atitinkamai veikiantys žmogaus veiklos reguliavimą:

· Operacinės nuostatos – būdai (kaip darau) 

· Tikslinės nuostatos (ką darau) 

· Prasminės nuostatos (kam arba kodėl darau). 

Kaip greitai gali vykti psichologinių nuostatų pokyčiai? Vienareikšmiškai atsakyti į šį klausimą neįmanoma. Daug kas priklauso nuo nuostatos tipo – operacinės nuostatos formuojasi daug greičiau, nei tikslinės arba prasminės. Didelę reikšmę turi psichologiniai žmogaus ypatumai, nulemiantys žmogaus mąstymo dinamiškumą, žmogaus išsimokslinimo lygis, jo gebėjimas atlikti savo veiklos refleksiją. 
OPERACINĖS NUOSTATOS
Operacinės nuostatos pasireiškia sprendžiant užduotis, kai žmogus suvokia naujos užduoties sąlygas kaip analogiškas, jau esamas jo ankstesnėje praeityje. Ir atitinkamai taiko jau gatavą, jam žinomą sprendimo būdą.
UŽDUOTIS
Išspręskite dešimt A.Lačinso parengtų uždavinių, kurių sprendimui reikia atlikti elementarius aritmetinius veiksmus. Spręsdami kiekvieną uždavinį nuosekliai užrašykite visus aritmetinius veiksmus, kuriuos atliekate. Spręskite uždavinius tokia seka, kokia jie pateikti, nuo 1 iki 10. pasistenkite atlikti užduotį kuo greičiau, be pauzių. Užsirašykite darbo laiką.
Taigi, įsivaizduokite įvairios talpos indus. Jie neturi padalų skalės, yra žinoma tik bendra kiekvieno indo talpa. 
Yra trys indai: 37-, 21-, ir 3 litrų. Kaip atmatuoti lygiai 10 litrų vandens?  
Yra trys indai: 14-, 163-, ir 25 litrų. Kaip atmatuoti lygiai 99 litrus vandens? 
Yra trys indai: 28-, 43-, ir 10 litrų. Kaip atmatuoti lygiai 5 litrus vandens?  

Yra trys indai: 14-, 59-, ir 10 litrų. Kaip atmatuoti lygiai 25 litrus vandens? 

Yra trys indai: 29-, 14-, ir 2 litrų. Kaip atmatuoti lygiai 9 litrus vandens?   

Yra trys indai: 26-, 49-, ir 3 litrų.  Kaip atmatuoti lygiai 9 litrus vandens?    

Yra trys indai: 15-, 39-, ir 3 litrų. Kaip atmatuoti lygiai 18 litrų vandens?   
Rezultatų apdorojimas 

Žinoma, kad uždavinių sprendimo būdas gali būti racionalus arba neracionalus.

1-5 uždaviniai turi tik vieną sprendimą, todėl jie nėra vertinami pagal racionalumo-neracionalumo kriterijų. Sunkumus galėjo sukelti tik pirmas uždavinys, kurį spręsdami jūs turėjote atrasti kitų uždavinių sprendimo būdą.

6-10 uždavinius galima spręsti įvairiais būdais, įskaitant ir tą patį būdą, kuriuo buvo sprendžiami ankstesni uždaviniai, šiuo atveju toks sprendimas tampa sudėtingas. Racionalaus 6-10 uždavinių sprendimo kriterijus yra minimalaus aritmetinių veiksmų skaičiaus naudojimas: dviejų, vieno arba jokio (atsakymas slypi uždavinio sąlygoje).

Laikantis visų procedūrinių reikalavimų (nuosekliai sprendžiant uždavinius be pauzių), taip pat esant penkių pirmų uždavinių įvaldyto sprendimo būdo poveikiui, susiformuoja operacinė nuostata ir žmogus nesuvokia tolesnių uždavinių sąlygų pasikeitimo. Kiekvienoje grupėje tokių žmonių skaičius gali sudaryti nuo 20 iki 40 procentų.
TIKSLINĖS NUOSTATOS
Tikslines nuostatas lemia tikslas ir sąlygoja pastovus veiksmo eigos pobūdis. Jeigu veiksmas (tikslo siekimas) dėl tam tikros priežasties nutraukiamas, tai tikslinės nuostatos pasireiškia siekiu užbaigti nutrauktą veiksmą, pasiekti užsibrėžtą tikslą kartais net tada, kai objektyvios būtinybės jau nebėra.

Tikslas – tai ašis, kuri išlaiko žmogaus vientisumą ir bet kokiomis aplinkybėmis leidžia jam likti savimi. Galima pasakyti, jog tikslas sukuria žmogų, tikslas jį ir išsaugo.

Tikslų užsibrėžimo procesas sudėtingas ir daugiamatis, jis vyksta vienu metu skirtingose plokštumose. Esminis teorinis teiginys yra tikslų skirstymas į tuos, kuriuos generuoja pats žmogus, ir tuos, kurie užduodami jam iš išorės, pavyzdžiui, kuriuos nustato darbo sąlygos. Žmogus gana retai užsibrėžia tikslus savarankiškai ir yra linkęs daug kartų realizuoti tuos pačius tikslus.

Viena iš mokymo paskirčių – perorientuoti besimokantįjį nuo išorinio tikslų užsibrėžimo būdo prie vidinio. Kaip tai vyksta?

· Visų pirma, suvokiant išorinius tikslus kaip savuosius.

· Visų antra, įvaldant tikslų užsibrėžimo būdus.

Antra yra ne tik labiau pageidautina, tai yra būtina šiuolaikinio vadybininko darbo sąlyga. Tikslų užsibrėžimo procesai vadybininkams, dirbantiems stabilumo ir konkurencijos sąlygomis, kokybiškai skiriasi. Esant stabiliai, gerai organizuotai gamybai, vadybininko tikslas yra jos palaikymas. Orientuodamasis į praeitį, jis planingai ir nuosekliai juda į ateitį, kuri mažai kuo tesiskiria nuo praeities ir dabarties, nuolat atkartodamas tuos pačius tikslus. Konkurencija verčia lanksčiai reaguoti į besikeičiančią rinkos konjunktūrą ir orientuotis į ateitį, kaip į tai, ko dar nėra, ir tik sukūrus tai (naują technologiją, medžiagą, būdą ir t.t.), vadovas įgyja šansą laimėti. Taigi jo tikslų užsibrėžimo procesas vyksta neapibrėžtumo situacijoje ir numato adekvatų suvokimą ir atsižvelgimą į konkrečias sąlygas, kuriomis siekiamas tikslas.

PRASMINĖS NUOSTATOS
Ypatingą svarbą turi prasminės nuostatos arba mentalitetas, kurios orientuoja žmogų į vienokias arba kitokias vertybes. Žmogus gimsta ir auga konkrečioje visuomenėje. Kiekviena visuomenė turi savo elgsenos „ideologiją“ ir taisyklių sistemą, savo pažiūras ir vertybes, taip pat „gera“ ir „bloga“ pavyzdžius. Auklėjimo procese žmogus įsisavina socialinius etalonus, kurie transformuojasi į jo asmeninę elgseną, jo asmenines pažiūras ir vertybes, t.y. psichologines nuostatas. Galima pasakyti taip: etalonai ir taisyklės – tai socialinis reiškinys, o asmeninės žmogaus nuostatos – jų psichologinė kopija.

Prasminė nuostata turi keletą komponentų:

· informacinis: žmogaus požiūris į pasaulį ir vaizdas, atspindintis tai, ko jis siekia; 

· emocinis-vertinamasis: simpatijos ir antipatijos reikšmingų žmogui dalykų atžvilgiu; 

· elgsenos: pasirengimas veikti atitinkamu būdu tų dalykų atžvilgiu, kurie turi žmogui asmeninę prasmę. 

Per prasmines nuostatas žmogus pritampa prie konkrečios socialinės aplinkos normų ir vertybių sistemos, užsitikrina sau psichologinę apsaugą, susidurdamas su tuo, kas „svetima“, įtvirtina savo asmenybę. Daugkartinio funkcionavimo procese prasminės nuostatos virsta asmenybės bruožais, todėl jų neįmanoma pakeisti vien tik įtikinėjimu. Jos nesikeičia veikiamos svetimų žodžių, net jeigu tuos žodžius taria labai autoritetingi žmonės.

„Kam man to reikia?“ – klausia žmogus ir atsako: „Aš kitaip negaliu“. Prasminės nuostatos – tai atsakymai į daugybę klausimų apie tai, „kaip reikia teisingai daryti, galvoti, gyventi...“. Užgauti žmogaus prasmines nuostatas – reiškia sukelti emocijų audrą. Jas gina galingi psichologinės apsaugos mechanizmai, kurie „suveikia“ kaskart priartėjus „svetimam“ požiūriui, patirčiai, ideologijai.
UŽDUOTIS
Jums siūloma išreikšti savo nuomonę apie aibę teiginių, įvertinant savo pritarimo arba nepritarimo laipsnį kiekvienam iš jų pagal penkių balų skalę (pvz.):
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Perskaitę kiekvieną teiginį (pateiktą žemiau), įrašykite atsakymų blanke į laisvą langelį atitinkamo teiginio numerio dešinėje pusėje savo taškų skaičių.
Asmeninių pažiūrų sistema

1. Kritika mane visuomet nuliūdina. 

2. Negaliu būti laimingas, kai nesu mylimas. 

3. Jeigu noriu būti garbingas žmogus, turiu būti nors kuo nors įžymus. 

4. Jeigu nesu šios srities asas, tai kokia prasmė imtis šito darbo. 

5. Jeigu aš kažko nusipelniau, būtinai turiu tai gauti. 

6. Aš atsakau už savo artimų žmonių elgesį. 

7. Aš neprivalau kontroliuoti savo jausmų, jeigu atsitinka kažkas bloga. 

8. Man kitų žmonių interesai svarbesni už manuosius. 

9. Jeigu manęs nemyli, esu pasmerktas būti nelaimingas. 

10. Turiu būti naudingas, produktyvus, kūrybingas žmogus, kitaip gyvenimas netenka prasmės. 

11. Nereikia demonstruoti savo silpnybių. 

12. Jeigu mano kelyje atsiranda kliūčių, aš nuliūstu. 

13. Jeigu kažką nuliūdino mano kritika, tai yra mano kaltė. 

14. Neigiami išgyvenimai – normali kasdienio gyvenimo dalis ir nėra prasmės mėginti jų atsikratyti. 

15. Be aplinkinių paramos jaučiuosi nelaimingas. 

16. Jeigu artimi žmonės nuo manęs nusigręžė, vadinasi kažkas negerai. 

17. Kupini idėjų žmonės naudingesni už žmones be idėjų. 

18.  Žmogus turi stengtis daryti viską kiek įmanoma geriau. 

19. Jeigu kitų interesus aš vertinu aukščiau už savuosius, tie žmonės prireikus privalo man padėti. 

20. Norint būti aukštos moralės žmogumi, reikia padėti visiems, kam reikalinga pagalba. 

21. Dažnai mano nuotaika priklauso nuo dalykų, kurių negaliu kontroliuoti: praeitis, bioritmai, hormoniniai ciklai, likimas.. 

22. Visuomet turiu laikytis patarimų tų žmonių, kuriuos gerbiu. 

23. Jeigu žmogus, kurį myliu, neatsako man tuo pačiu, vadinasi manęs neįmanoma mylėti. 

24. Jeigu aš dirbu blogiau už kitus, vadinasi esu už juos blogesnis. 

25. Klaidos mane visada nuliūdina. 

26. Jeigu esu geras sutuoktinis, vadinasi mano antroji pusė privalo mane mylėti. 

27. Jeigu vaiko elgesys neatitinka visuomenės normų, vadinasi tėvai nesusidorojo su auklėjimu. 

28. Mano laimė priklauso nuo mano likimo. 

29.  Mano savigarba visiškai priklauso nuo aplinkinių nuomonės. 

30. Jeigu esu vienišas, vadinasi greitai tapsiu nelaimingas. 

31. Jeigu aš nesusitvarkau su darbu, vadinasi nesu visavertė asmenybė. 

32. Jeigu neužsibrėšiu sau pačios aukščiausios užduoties, būtinai nusirisiu žemyn. 

33. Jeigu aš su kažkuo gerai elgiuosi, tai ir jis turi atsakyti man tuo pačiu. 

34. Turiu mokėti įsiteikti kiekvienam. 

35. Žmonės su sėkmės žyma: gera išvaizda, socialinė padėtis, turtas arba šlovė, paprastai yra laimingesni už tuos, kurie to neturi.
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REZULTATŲ APDOROJIMAS

Suskaičiuokite balų sumą pagal kiekvieną skalę ir įrašykite rezultatus į atsakymų blanką. Gautus balus pažymėkite grafike „Asmeninių pažiūrų sistema“:
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Prisiminkite akcentuotų bruožų aprašymą, kaip jie kinta, suformuodami charakteringas žmogaus ypatybes.

Grafike vaizduojamas asmeninių žmogaus pažiūrų išreikštumo laipsnis. Viršutinėje dalyje virš normos ribos atsiduria tos pažiūros, kurios įgijo akcentuotą pobūdį. Jos sukelia žmogui nemalonius pojūčius, paversdamos jį emociškai pažeidžiamu situacijose, kurios objektyviai tokios nėra. Prisiminkite, kaip dažnai tenka nustebti, kad žmogus labai nuliūsta ir stipriai išgyvena dėl kažkokių, mūsų manymu, nereikšmingų smulkmenų. Tačiau tam žmogui tai rimta.

Susipažinkite su trumpa rezultatų interpretacija pagal skales
I skalė: Verbalinė priklausomybė.Parametras įvertina žmogaus tendenciją sieti savigarbą su aplinkinių išsakoma nuomone. Būtina pabrėžti, kad bet kokie pasisakymai – daugiasluoksniai. Tas pats žodis, ištartas su skirtingomis intonacijomis, gali reikšti daugybę dalykų ir net turėti priešingas reikšmes. Jeigu rezultatas mažesnis už nulį, tai parodo, kad žmogus supranta pasisakymų daugiasluoksniškumą ir nejaučia verbalinės nepriklausomybės, turi sveiką savigarbos jausmą, normalią reakciją į kritiką ir pritarimą.

Didesnis už nulį rezultatas kalba apie žmogaus priklausomybę nuo aplinkinių nuomonės, parodo, kad jis pernelyg jautriai reaguoja į pasisakymus. Kritikuojamas žmogus jaučiasi nelaimingas, jo savęs įvertinimas staigiai sumažėja, jis pradeda jaustis kaltas ir nevertas pagarbos. Pagirtas jis akimirksniu „sužydi“ ir tuo momentu iš jo galima prašyti ko tik nori. Atminkite: „Geras žodis ir katei malonus“. Tokiu žmogumi lengva manipuliuoti.

II skalė: Emocinė priklausomybė. Parametras įvertina žmogaus priklausomybė nuo jį supančių žmonių emocijų. Reikia pastebėti, kad žmonės labai jautrūs meilei. Apskritai žmogus psichiškai vystosi tik meilės sąlygomis. Žemesnis už nulį rezultatas parodo, kad žmogus yra emociškai nepriklausomas. Jam svarbi artimų žmonių emocinė parama, tačiau jis pakankamą meilės, pagarbos ir pasitikėjimo jausmą pačiam sau. Besidomėdamas įvairiais gyvenimo aspektais, jis nėra supančiotas kitų žmonių jausmų. Tai pritraukia žmones, kurie gerai jaučiasi šalia jo.

Aukštesnis už nulį rezultatas kalba apie tai, kad žmogus yra emociškai priklausomas. Jis atkakliai reikalauja meilės ir dėmesio, nenori prisiimti visos atsakomybės už savo emocinį gyvenimą: „Tu sugadinai man nuotaiką!“ – tai įprastinis jo posakis. Toks žmogus sutiks būti pavaldus ir kentės pažeminimą iš baimės, kad gali būti atstumtas. Rezultatas – pagarbos praradimas. Žmonės laiko emociškai priklausomus asmenis varginančiais, nors juos lengva valdyti, žaidžiant jų jausmais. 

III skalė: Priklausomybė nuo pasiekimų. Parametras įvertina žmogaus savigarbos priklausomybę nuo jo pasiekimų. Be abejonės, mūsų pasiekimai turi mums didžiulę reikšmę. Žmogus stengiasi realizuoti save, nori būti įvertintas. Žemesnis už nulį rezultatas kalba apie tai, kad žmogus yra nepriklausomas nuo savo pasiekimų. Jis dirba ir gauna pasitenkinimą iš darbo, tačiau darbas jam nėra vienintelis būdas palaikyti savigarbą ir savo vertės jausmą. Yra ir kitų sferų, kuriose jis gali realizuoti save. Didesnis už nulį rezultatas parodo priklausomybę nuo pasiekimų. Žmogus ne tik yra priklausomas nuo darbo, jis vertina save kaip prekę rinkoje. Džiaugsmas ir gebėjimas būti laimingam priklauso nuo sėkmės darbe. Jeigu toks žmogus negali tęsti darbo (išeina į pensiją, atsistatydina arba suserga), jam kyla emocinio protrūkio pavojus.

IV skalė: Reiklumas sau. Parametras įvertina žmogaus polinkį į „nepriekaištingumą“. Žemesnis už nulį rezultatas kalba apie nuosaikų žmogaus reiklumą sau. Toks žmogus sugeba užsibrėžti protingus tikslus ir pajusti malonumą nuo paties tikslų siekimo proceso. Jis supranta, kad neprivalo būti geriausias visose srityse ir neprivalo nuolat stengtis. Jis nebijo klaidų, vertindamas jas kaip puikią galimybę kažko išmokti ir pasitobulinti. Paradoksalu, tačiau jis veikiausiai produktyvesnis už savo nepriekaištingus partnerius. Aukštesnis už nulį rezultatas – tai rodiklis, parodantis, kad žmogus reikalauja iš savęs nepasiekiamo nepriekaištingumo, kartais demonstruodamas žiaurumą sau pačiam. Jis neleidžia sau pailsėti, kol „visas“ darbas nebus atliktas iki galo. Klaidos jam nepriimtinos, nesėkmės – blogiau už mirtį. Kaip greitai žmogus „bebėgtų“ tokioje situacijoje, jam niekaip nepavyksta priartėti prie idealo. Jis yra nuolat įsitempęs ir stebisi, kodėl pergalės džiaugsmas, kuris atrodė toks pasiekiamas, nematerializuojasi. Jis atima iš savęs didelę dalį gyvenimo džiaugsmo ir malonumų.
V skalė: Reiklumas kitiems. Parametras įvertina asmens požiūrį į jį supančius žmones. Žemesnis už nulį rezultatas kalba apie nuoseklų žmogaus reiklumą kitiems. Toks žmogus nemano, kad gyvenimas ir aplinkiniai „privalo“ jam kažką duoti. Todėl jis stengiasi pats pasiekti visko, ko nori, ir dažnai tai gauna. Suprasdamas, kad kiekvienas žmogus unikalus ir nėra priežasčių, dėl kurių likimas ir žmonės turėti paklusti būtent jo norams, jis yra kantrus ir atkaklus, nepasiduodantis prislėgtai nuotaikai.  Todėl jis dažnai atsiduria kitų priešakyje. Aukštesnis už nulį rezultatas rodo, kad žmogaus reiklumas kitiems yra žymiai padidintas ir net gali privesti prie despotizmo. Jis nori, kad aplinkiniai ir visa Visata pasitiktų jį išskėstomis rankomis, o dar geriau – vykdydamas komandą „ramiai!“. Dažniausiai taip neatsitinka ir žmogus jaučiasi nelaimingas. Tokie žmonės daug energijos eikvoja savo liūdesiui, susikrimtimui, nepasitenkinimui. Didesnė jų gyvenimo dalis tampa liguista, nemaloni. Jie garsiai skundžiasi, bet praktiškai nieko daro, kad išspręstų savo problemas. Galiausiai iš gyvenimo jie gauna vis mažiau ir mažiau.
VI skalė.: Atsakomybė už kitus. Parametras įvertina asmens atsakomybės laipsnį už supančius jį žmones. Atsakomybė – vienas iš pažeidžiamų psichologinių bruožų. Mūsų šalyje žmogui daugelį metų buvo diegiama, kad žmogus yra atsakingas už viską, įskaitant kitus. Galiausiai mūsų žmonės pasirengę atsakyti už bet ką, tik ne už save. Žemesnis už nulį rezultatas parodo, kad žmogus supranta, jog jis nėra „pasaulio bamba“, ir žiūri į kitus žmones kaip į partnerius, lygius sau – nebijodamas jų nepritarimo ir jų nekontroliuodamas. Santykiai kuriami abipusiškumo, o ne priklausomybės pagrindu. Tai pritraukia žmones, kurie įsigilina į jo idėjas, nes jis neverčia jų pritarti jo nuomonei. Aukštesnis už nulį rezultatas kalba arba hipertrofuotą atsakomybę. Žmogus turi iškreiptą pažintinį požiūrį – jis prisiima atsakomybę už nepriklausančius nuo jo įvykius, nepagrįstai kaltina save dėl kitų jo nekontroliuojamų žmonių poelgių (suaugusių, vaikų, giminaičių, artimųjų ir t.t.). Polinkis laikyti save visatos centru ir priskirti sau atsakomybę už visa, kas vyksta, paverčia jį bejėgiu ir sukuria emocines kliūtis, izoliuojančias nuo kitų žmonių, kuriuos jis mėgina kontroliuoti.
VII skalė: Atsakomybė už save. Parametras įvertina žmogaus atsakomybės už save patį laipsnį. Būti atsakingam už savo gyvenimą žmogui yra vienu metu ir didelis gėris, ir didžiulė našta. Mūsų gyvenime yra daugybė dalykų, kurie nuo mūsų nepriklauso. Ir yra tai, kas priklauso, yra mūsų kontroliuojama, vadinasi mes galime daryti tam poveikį. Žmogaus prisiimtos atsakomybės mastas keičiasi visą gyvenimą.

Žemesnis už nulį rezultatas – žmogus mano, kad yra asmeniškai atsakingas už viską, kas jam atsitinka, ir interpretuoja reikšmingus savo gyvenimo įvykius, kaip savo veiklos rezultatą. Jis pasitiki savimi, yra nepriklausomas, kantrus, ryžtingas ir emociškai stabilus. Didesnis už nulį rezultatas kalba apie tai, kad žmogus nepasirengęs atsakyti už savo veiklos rezultatus. Jis nemato tiesioginio ryšio tarp savo veiksmų ir reikšmingų gyvenimo įvykių. Žmogus yra įsitikinęs, kad negali kontroliuoti jų raidos, manydamas, kad viską valdo išorinės jėgos – atsitiktinumas, kiti žmonės ir t.t. Jo fatalizmas atsispindi nuotaikoje – ji visiškai priklauso nuo išorinių veiksnių, todėl dažniausiai yra bloga.
Išanalizavę gautus rezultatus, paklauskite savęs apie kiekvieną situaciją, kurioje pasireiškė jūsų priklausomybė. 
KLAUSIMAI

Ar toks įsitikinimas veikia mano naudai?

Ar toks įsitikinimas realus?

Kokiomis priemonėmis galėčiau pereiti į realistiškesnę poziciją?

Ar įmanoma pakeisti prasmines žmogaus nuostatas? Taip, įmanoma, tačiau jos pavaldžios tik pačiai žmogaus veiklai. Psichologinio testavimo ir psichotechnikų taikymas mokymo procese padeda žmogui suvokti įgytų prasminių nuostatų „naudingumo ribas“ ir pasirengti naujų nuostatų priėmimui. Bet ne daugiau. Toliau į „sceną“ išeina paties asmens veikla, tai gali būti ir specialiai organizuotas mokomasis žaidimas, kuriame realiai pajuntama, kaip naujosios pažiūros praplečia žmogaus horizontą, kaip nauji būdai leidžia greitai spręsti problemas, kaip nauja prasmė skatina norą gyventi ir dirbti.
APIBENDRINAMIEJI KLAUSIMAI

Ką naujo sužinojote išnagrinėję šį skyrių?

Kur tai jums galėtų praversti ateityje? Kaip?

Ar galėtumėte atpažinti asmenybės (charakterio) tipą? Pagal kokius požymius?

Kaip panaudotumėte turimas žinias vykdanrt praktines veiklas (grupėje, komandoje)?

SKYRIAUS APIBENDRINIMAS
Šiame skyriuje pasiūlyta pagalvoti apie tai, kokios yra lyderiavimo funkcijos ir kaip jas atlikti. Kaip permainų iniciatorius,jūs turite „valdyti prasmę“, subalansuoti įtrauktų į procesą žmonių poreikius. Privalote efektyviai sąveikauti su suinteresuotomis šalimis, skatinti vykdytojų dalyvavimą sprendimų priėmime. Lyderis turi aukštai vertinti savo galimybes, suvokti savo reikšmingumą ir ryžtingai veikti. Šio skyriaus tikslas – įvesti jus į lyderystės pasaulį. Koks taptų mūsų gyvenimas, jeigu organizacijose, kurioms mes atiduodame didžiąją gyvenimo dalį, nuo pat pradžių dominuotų lyderiai, gebantys pažadinti mumyse gyvą atgarsį ir įkvėpti žygdarbiui?

Mes atkreipėme jūsų dėmesį į tai, kokią svarbą bei reikšmę turi nuostatos ir kaip jos turėtų skatinti jūsų potencialo augimą. Nuolatinis tobulinimasis lavinimasis yra neatskiriama mūsų kasdienio gyvenimo dalis. Būtent šių savybių dažniausiai trūksta verslininkams.

PAGRINDINIAI SKYRIAUS TEIGINIAI
Reformuojantys lyderiai formuoja viziją ir siekia atsidavimo jai. 
Lyderiui būdingos savybės:

· Charizma; 

· Įkvėpimas; 

· Intelektinis skatinimas; 

· Dėmesys konkrečiam žmogui. 
Sėkmingiems lyderiams būdingos kompetencijos:

· Dėmesio valdymas; 

· Prasmės valdymas; 
· Pasitikėjimo valdymas; 
· Savęs valdymas.
Būtina plėtoti nuostatas:

· Procesines; 

· Tikslines; 

· Mentalines.
II. BENDRAVIMAS
BENDRAVIMO SAMPRATA

Bendravimas – verslo sėkmės pagrindas

Efektyvias komunikacijas neįmanoma įvaldyti, neturint reikiamo supratimo apie bendravimo procesą, jo svarbą ir vietą verslininko veikloje.

Pateiktas modelis leidžia išanalizuoti bendravimo efektyvumą, išaiškinti sutrikimus bet kuriame etape ir numatyti tobulinimo priemones. Tikslus informacijos poreikio apibrėžimas daro įtaką komunikacijų kokybei ir turiniui, vadinasi ir verslininko veiklai.

Verslininko ir/ar vadovo veikla yra akivaizdžiai komunikacinio pobūdžio, kadangi:

1. numato kontaktų sukūrimą bendraujant praktiškai visose gyvybinės veiklos sferose: socialinėje-ekonominėje, dvasinėje, etinėje-politinėje ir kt.; 

2. yra susijusi su derybų organizavimu ir rengimu, dalykinių ir kompetencinių santykių su partneriais sukūrimu; 

3. nukreipta į tarpusavio supratimo užtikrinimą visose bendravimo situacijose: dalykiniame, draugiškame, šeimyniniame-buitiniame, viešajame bendravime ir t.t. 

Verslininko profesionalumas bendravimo sferoje, kaip žinia, grindžiamas ne plačiomis, o reikalingomis žiniomis.

TIKSLAI 
Išstudijavę šį skyrių, jūs išmoksite:

· Paaiškinti efektyvių komunikacijų (bendravimo) svarbą dalykinėje veikloje ir platesnėse sferose; 

· Taikyti bendravimo proceso modelį vertinant ir tobulinant savąją bendravimo praktiką; 

· Analizuoti savo bendravimą su kitais; 

· Rengti bendravimo efektyvumo gerinimo planus; 

· Įrodyti efektyvių komunikacijų būtinumą informacijos poreikių tenkinimui; 

· Atrasti ir pasiūlyti savo ir savo kolegų informacinių poreikių tenkinimo būdus.
Praktiškai visiems verslininkams mokėjimas bendrauti yra svarbiausia profesinės sėkmė: maždaug 85% visų nesėkmių versle patiriama dėl tarpasmeninio bendravimo įgūdžių stygiaus.
Prasčiausiai vadybininkas yra įvaldęs meną skaityti, rašyti, kalbėti ir pateikti save. Nemokė​damas įtikinėti, vadybininkas negali sėkmingai vykdyti veiklos (Drucker P. „Vadybos praktika“, 2004)

Bendraudamas su kitais žmogus stengiasi perduoti jiems savo idėjas, nuomones. Šiuo atveju bendravimas susieja žmones. Paprastai vieno darbo kolektyvo nariai turi skirtingas nuomones. Nors jie bendrauja (keičiasi idėjomis ir aptaria jas), tačiau negali dirbti, kaip vieninga visuma. Kiekvienas eina į tikslą savo keliu, be abejo, atsižvelgdamas į kitų įtaką patarimus. Būtent vadybininkas turi užtikrinti bendravimo proceso sėkmę. Svarbu mokėti efektyviai kontaktuoti su savo personalu, nusimanyti apie esamą padėtį, esant reikalui, daryti įtaką bendradarbių bendravimui, žinoti, pavyzdžiui, ką jie kalba apie darbo organizavimą ir patį darbą.

Būtina kontaktuoti su viršininku, kitais bendradarbiais, vadovais ir jų pavaldiniais, su klientais, profsąjungų atstovais ir t.t. Sunku suskaičiuoti, su kiek žmonių tenka bendrauti per darbo dieną.

Šis skyrius suteikia bendrą supratimą apie bendravimo problemas. 
Ar esate kada nors pagalvoję apie tai:
· Kas yra bendravimas? 

· Kam jis reikalingas? 

· Kaip bendrauti? 

· Kas gali kliudyti bendravimui? 

Tai svarbu toliau nagrinėjant konkrečius bendravimo būdus. Anksčiau ir toliau pateikiamos užduotys leidžia įvertinti nagrinėjamų idėjų taikymo sritį bei jų pritaikomumo laipsnį jūsų konkrečiame darbe.
UŽDUOTIS
Surašykite, su kuo jūs bendravote per pastarąją darbo dieną. Padalykite visus į dvi kategorijas: tuos, kurie aprūpina jus informacija, ir tuos, kurie gauna informaciją iš jūsų. Pasižymėkite, kiek žmonių pakliuvo į kiekvieną kategoriją.

BENDRAVIMO VIETA VERSLO KONTEKSTE
Tyrimai rodo, kad 80 procentų darbo laiko verslininkas praleidžia gaudamas arba perduodamas informaciją. Toks yra darbo pobūdis – didžioji laiko dalis skiriama bendravimui ir nelengva nustatyti, ar tas laikas buvo panaudotas produktyviai.

Akivaizdu, kad nė viena verslininko funkcija ir nė vienas vaidmuo negali būti sėkmingai realizuotas be efektyvių komunikacijų. Taip yra todėl, kad verslininko sėkmė galima tik tuomet, jeigu verslininkas sugeba užtikrinti kryptingą ir suderintą veiklą daugelio žmonių, turinčių savo požiūrį į tai, kas vyksta.

Panagrinėkime įvairius bendravimo, kaip mūsų kasdienio darbo dalies, būdus.
UŽDUOTIS
Pažymėkite, kokiuose renginiuose iš toliau pateikto sąrašo jūs paprastai dalyvaujate ir kokias priemones taikote, kiek vidutiniškai laiko tam skiriate.

Pranešimų gavimas ir siuntimas elektroniniu paštu ........................................................................

Vidaus korespondencijos siuntimas ir gavimas ..............................................................................

Raštų parengimas .......................................................................................................................

Pokalbiai apie darbą su kolega .....................................................................................................

Dalyvavimas pasitarimuose ..........................................................................................................

Pokalbiai ir interviu, pavyzdžiui, atestacijos, atrankos tikslais .........................................................

Pagalba ir konsultacijos darbuotojams...........................................................................................

Darbuotojų grupių instruktavimas ..................................................................................................

Kitos bendravimo darbe rūšys ......................................................................................................

Na kaip, jau galime pateikti apibrėžimą, kas yra bendravimas?.........................................................

Bendravimas – tai idėjų ir nuomonių minų procesas......................................................................... 

BENDRAVIMO PROCESAS
„Bendravimo“ sąvoka reiškia ne tik „monologą apie kažką“. Monologas – vienašališkas procesas. Galima kažkam kažką sakyti, bet jis neišgirs. Jeigu jis klauso, tai gali nesuprasti ir net apsimesti, kad jūsų nesupranta. Tuomet jūs kalbėsite, bet nebendrausite. Bendravimas numato grįžtamąjį ryšį ir jeigu negaunate atsakymo į tai, ką stengiatės perteikti arba pranešti, jeigu nėra grįžtamojo ryšio, tai nėra ir bendravimo.

Pasinaudosime schemomis, kad paaiškintumėme skirtumą tarp monologo ir bendravimo. Pirmoji schema iliustruoja monologą: informacijos šaltinis arba siuntėjas „S“ (sender) siunčia pranešimą informacijos gavimo objektui „T“ (target“).
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Monologinio bendravimo schema.

Kitose schemose „T“ pakeičiamas „R“ (receiver) – „gavėju“, bet šis terminas reiškia šiek tiek daugiau, negu informacijos gavimo objektą. Objektas gali netapti gavėju: pranešimas gali būti nepastebėtas, net jeigu yra gautas. Pranešimas buvo gautas, bet į jį niekas neatkreipė dėmesio.

Būdamas siuntėjas, jūs, be abejo, pageidaujate paversti „objektą“ „gavėju“. Tuo tikslu turite panaudoti viską, kas jums yra žinoma apie aplinką ir aplinkybes, kuriose yra „objektas“, kad suteiktumėte savo pranešimui reikiamą, pageidautiną „objektui“ formą. Norint įsitikinti, kad pranešimas buvo gautas, reikalingas grįžtamasis ryšys (žr. pieš.). „Objektas“ turi sureaguoti tam tikru būdu. Tai gali būti tiesiog galvos linktelėjimas arba mirktelėjimas, juokas arba suraukti antakiai. „Objektas“ gali tiesiog atkartoti pranešimą arba pakomentuoti jį raštu arba žodžiu. Antroje schemoje yra grįžtamasis ryšys, todėl „T“ (tikslą) galime pakeisti į „R“ (gavėją).
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„Nepilno bendravimo“ schema.

Tai galima pavadinti nepilnu bendravimu, turint galvoje, kad įmanomas ir pilnesnis, visavertis bendravimas. Jūsų pamąstymai pasiekė „gavėją“, kuris patvirtino pranešimo gavimą ir gali paprašyti paaiškinti kurią nors poziciją arba pateikti papildomą informaciją. Galbūt jums teks pakartoti pranešimą, išreikšti jį kitu būdu arba paaiškinti. Šiuo atveju jūs esate atsakingas už bendravimą. Atsakomoji „gavėjo“ reakcija – tai informacija apie jūsų pranešimo kokybę.

Daugeliu atvejų pakanka nepilno bendravimo. Duodami nurodymus, jūs dažnai nelaukiate nieko kito, išskyrus atsakymą „gerai“. Kartais „gavėjas“ neapsiriboja paprastu pranešimo gavimo patvirtinimu. Jo „grįžtamasis ryšys“ gali apimti tiek informacijos, kad, savo ruožtu, virs pranešimu jums. „Gavėjas“ gali paklausti: „Kaip juda mano reikalai?“, – tuomet jis tampa „siuntėju“, o jūs, savo ruožtu, virsit informacijos gavimo „objektu“ arba, jeigu parodysite daugiau dėmesio, - „gavėju“.
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„Pilno bendravimo“ schema.

Tokiais „pilno ryšio“ atvejais jūs ir jūsų gavėjas susikeičiate vaidmenimis. Išsiuntę pranešimą, jūs laukiate atsakymo į jį, o gavę tai, ko laukėte, – savo ruožtu rengiatės siųsti pranešimą. Kiekviena iš bendraujančių šalių ne tik patvirtina pranešimo gavimą, bet ir naudoja kitos šalies idėjas bei samprotavimus savo mintims išreikšti.

Taigi visas bendravimo rūšis galima išdėstyti tam tikra seka. Pradžioje bus monologas, kurio metu išreiškiamos mintys, nuomonės, bet nėra grįžtamojo ryšio, patvirtinančio informacijos gavimą. Toliau seks „nepilnas bendravimas“, kada grįžtamasis ryšys naudojamas tam, kad suprastumėte, jog pranešimas gautas. Ir galiausiai „pilnas bendravimas“, kuomet grįžtamasis ryšys – tai ne tik panešimas apie gavimą, bet atsakomasis partnerio pranešimas.

Tai nereiškia, kad monologas yra vienareikšmiškai blogas ir visuomet reikia siekti pilno bendravimo (pastarasis dažnai yra nereikalingas ir netikslingas). Tačiau skirtumą būtina suprasti, nes dauguma sunkumų bendraujant iškyla todėl, kad žmogus mėgina veikti netinkamu šiuo atveju būdu, pavyzdžiui, naudoja „monologą“ ten, kur reikalingas „pilnas bendravimas“. Paprastai taip vyksta todėl, kad nėra aiškaus supratimo apie tai, kokio pobūdžio „grįžtamasis ryšys“ reikalingas šioje konkrečioje situacijoje. Per daug yra toks pats blogis, kaip ir per mažai.
Informacija negali plisti be atitinkamų mechanizmų, pati savaime.

Iliustracijoje (žemiau) pateikiamas bendravimo modelis, kuris leidžia suvokti komunikacijos procesą: 
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Bendravimo modelis.
Bendravimo proceso pagrindą sudaro informacijos perdavimas iš siuntėjo gavėjui (kiekvienas šių terminų gali reikšti žmonių grupę). 
Remiantis pateiktu modeliu, procesą sudaro septyni vienas paskui kitą einantys etapai:
· Siuntėjas nusprendžia kažką pranešti gavėjui ir pasirenka pranešimo perdavimo ir kodavimo būdą. 

· Siuntėjas užkoduoja pranešimą, naudodamas žinomą gavėjui kodą arba kalbą. 

· Įsitikinęs, kad pranešimas teisingai užkoduotas, siuntėjas perduoda jį: žodžiu, raštu, elektroniniu paštu ir t.t. 

· Pranešimas praeina ryšio kanalu nuo siuntėjo pas gavėją; pastarasis priima pranešimą. 

· Gavėjas „dešifruoja“ pranešimą. 

· Gavėjas įsisąmonina pranešimo prasmę, kurią šiam suteikė siuntėjas. 

· Gavėjas reaguoja į pranešimą tam tikrais veiksmais.   

· Proceso schema atrodo nesudėtinga. Iš esmės, ji tokia ir yra, tačiau tikrovėje viskas yra žymiai sudėtingiau dėl daugybės šalutinių veiksnių veikimo, kurie daro įtaką šiam procesui ir net gali visiškai jį suardyti.
KODĖL MES BENDRAUJAME?
Bendraujant vyksta idėjų, nuomonių mainai. Bet kam reikia tai daryti? Apskritai kalbant tam, kad paveiktumėme žmonių suvokimą, požiūrį į tam tikrą informaciją, jų elgesį, darytumėm įtaką tam tikriems jų atliekamiems veiksmams.

Bendraujant būtina:
· Aiškiai suvokti, kokių tikslų siekiama kiekvienoje konkrečioje situacijoje; 

· Žinoti, kaip paveikti žmones, įtrauktus į tam tikrus santykius; 

· Suprasti, kokie jų žodžiai ir veiksmai patvirtina, kad bendravimas buvo sėkmingas (arba nesėkmingas).  

Išskiriamod keturios bendravimo rūšys, kurių kiekviena turi tam tikrą tikslą:
· informavimas; 

· nurodymai; 

· motyvuotas paskatinimas atlikti veiksmus; 

· informacijos įgijimas.

Informavimas

· Šios rūšies bendravimo tikslas paprastas – suteikti partneriui reikiamą informaciją, kuri leistų priimti geresnį sprendimą, negu tai būtų įmanoma priešingu atveju. Šiuo atveju informacija gali įgyti tokias formas: 

· Tam tikri faktai („per pastaruosius metus mūsų paslaugų paklausa sumažėjo 15 procentų); 

· Jūsų samprotavimai arba nuomonė, pagrįsta tam tikrais faktais („Naujasis vadybininkas per daug laiko praleidžia biure“); 

· Tam tikrų faktų suvokimas ir jūsų nuomonė apie juos („Aš, pavyzdžiui, galvoju, kad šiuo metu viršininkas dalyvauja kažkokiose derybose“).  

Perduodama informacija taip pat gali būti faktų, nuomonių ir pažiūrų derinys.

Perduodant informaciją neverta tikėtis, kad žmonės pakeis savo veiksmus. Jeigu jie priėmė jūsų informaciją, galite nebesijaudinti dėl to, kokius jie priims sprendimus arba atliks veiksmus.

Nurodymai

Duodant nurodymus, tikslai yra žymiai apibrėžtesni: dėl to turi pasikeisti kažkieno elgesys. Veiksmai turi tapti kitokie, nei buvo iki nurodymų gavimo, pavyzdžiui: „Nesėdėkite tik biure: nors vieną dieną per mėnesį praleiskite su kiekvienu prekybos agentu“.

Motyvuojanti parama, įtikinėjimas

Kai mes įtikinėjame, įkalbinėjame arba įkvepiame, norisi tikėtis kažkokio stebuklingo elgsenos pasikeitimo; arba priešingai – tai gali būti bandymas užkirsti kelią pokyčiams į blogąją pusę, jeigu tik bendravimas bus sėkmingas. Nuo nurodymų įtikinėjimas skiriasi tuo, kad kalbantysis nėra toks tikras. Galbūt yra žinoma, kad egzistuoja jėgos, besipriešinančios elgsenos pakeitimui norima linkme – darbuotojo gali netenkinti siūlomi pakeitimai arba jis gali abejoti, kad gaus jį tenkinantį atlyginimą. Tuomet reikia surasti žodžius, galinčius žmogų įtikinti.

Mišrios bendravimo rūšys

Nėra reikalo sakyti, kad galimas dviejų arba kelių išnagrinėtų bendravimo rūšių derinys. Pavyzdžiui, duodant nurodymus, galima tuo pat metu įtikinėti, o kažką įtikinėjant arba įkvepiant, galima rinkti informaciją apie kieno nors pažiūras (demonstruojant tuo pat metu savo pasirengimą išklausyti pašnekovą).

Pasirinkdami bendravimo rūšį jūs turite nustatyti pagrindinį tikslą. Kaip būtent jūs norite paveikti žmonių, su kuriais bendraujate, mintis, nuomones, elgseną?

Iš tos pačios pozicijos būtina analizuoti ir jūsų gaunamus pranešimus. Kodėl šis žmogus taip pasakė? Ypač atidžiai reikia nagrinėti painius ir dviprasmiškus pranešimus. Pavyzdžiui, kaip nustatyti, ar informacija suteikiama norint jums padėti priimti sprendimą, ar priešingai, - norint jus sutrikdyti ir pastatyti į keblią padėtį? Deja, žmonės ne visuomet sako tai, ką galvoja. Kokie yra tikrieji jų tikslai, kas už jų slypi? Ko mes laukiame iš kitų, ir ko jie laukia iš mūsų? Dažniau užduokite sau šiuos klausimus.

KAIP MES BENDRAUJAME?
Kokiu būdu galima perduoti kitiems savo mintis ir nuomones? Be abejonės, bendravimas dažniausiai būna žodinis, t.y. per ištartą arba parašytą žodį. Bet galima bendrauti ir be žodžių – pavyzdžiui, gestais, kurie gali būti labai iškalbingi – tai vadinamasis neverbalinis (nekalbinis) bendravimas.

Kad suprastumėm vienas kitą, mums būtina žinoti, kokią reikšmę žmonės, su kuriais bendraujame, suteikia jų vartojamiems žodžiams.
Reikšmė – tai prasminis žodžio turinys, kuris užfiksuotas žodynuose ir gali būti „perskaitytas“, „atpasakotas“.
Reikšmė – tai apibendrintas tikrovės atspindėjimas, kuris yra sukurtas žmonijos ir užfiksuotas sąvokos, žinių, elgesio normos ir t.t. forma.
Pasidalyti vienas su kitu mes galime tik reikšmėmis.

Žmogus randa jau gatavą, istoriškai susiklosčiusią reikšmę ir įsisavina ją. Asmeninė prasmė praktiškai niekada visiškai nesutampa su reikšme. Jų santykis gali būti įvairus: asmeninė prasmė gali viršyti reikšmę arba, priešingai, reikšmė – prasmę, jos gali susikirsti arba tik šiek tiek liestis. Schemiškai tai galima pavaizduoti taip, kaip parodyta pav. „ Įvairūs reikšmės ir asmeninės prasmės santykiai“
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Įvairūs reikšmės ir asmeninės prasmės santykiai.

Kasdieniame gyvenime žmonės bendrauja tarpusavyje žodžių reikšmių, o ne asmeninių prasmių lygmenyje! Dėl šios priežasties taip sunku rasti bendrą kalbą žmonėms, turintiems skirtingą gyvenimišką patirtį. „Mes kalbame skirtingomis kalbomis!“ – frazė, kurią daugeliui yra tekę girdėti. Paimkime, tarkim, žodį „karas“. Jis turi skirtingą prasmę tiems, kas žino apie jį tik iš knygų ir filmų karine tematika, ir tiems, kuriems teko tiesiogiai dalyvauti kare, beje, vėlgi, ji bus skirtinga eiliniam ir generolui, vaikui ir kareiviui, nugalėtojui ir nugalėtajam. O kokią asmeninių prasmių įvairovę turi žodis „meilė“!

UŽDUOTIS
Išsirinkite iš toliau pateiktų aforizmų tuos, kurie yra jums suprantami ir atspindi jūsų žinias, jausmus, veiksmus. 
Pažymėkite juos „+“ ženklu. Tuos aforizmus, kurių prasmė jums nesuvokiama, pažymėkite „?“ ženklu.

Aforizmus, su kuriais nesutinkate, žymėkite „-“.

Paaiškinkite juos.

Gyvenime galimos tik dvi tragedijos: pirmoji – negalėjimas įgyvendinti savo aistringą svajonę, antroji – ją įgyvendinti. Oskaras Vaildas.
Tas, kas turi kam gyventi, iškęs bet kokį kaip. Fridrichas Nyčė.
Gyvenimo prasmė yra ne savo norų patenkinimas, o jų turėjimas. Michailas Zoščenko.
Jūsų komentarai:

________________________________________________________________________________

________________________________________________________________________________

Galbūt, perskaitę šiuos aforizmus, jūs tik gūžtelėjote pečiais: „Na ir kas iš to, pritariu aš ar ne?“.

Pabandykime panagrinėti pasiūtus teiginius (pažymėtina, kad visi pasisakymai psichologiškai teisingi).
· O. Vaildas teisus. Tiek nebaigtas veiksmas (tikslas, svajonė), tiek jo užbaigimas įjungia tam tikrus, nors ir skirtingus savo esme, psichologinius mechanizmus. „Nerealizuoti troškimai sugriauna iš vidaus“ – šiuo teiginiu Z. Froidas padėjo psichoanalizės pagrindus ir inicijavo nesibaigiančias žmogaus nelaimių priežasčių paieškas jo paties pasąmonėje. Kitos krypties atstovai eksperimentais patvirtino, kad žmogus negali ištrinti iš atminties to, kas nebuvo užbaigta, tačiau tai gali jo nesužlugdyti, o priešingai, virsti galingu kūrybos šaltiniu.

· Nyčės ir Zoščenko pasisakymuose atsispindi pagrindinės žmogaus psichinio vystymosi problemos ir tam tikra prasme jie atsiliepia į antrąją O. Vaildo pasisakymo dalį apie užbaigimo, įgyvendinimo tragediją. Prisiminkite savo arba kitų žmonių reakcijas, susijusias su reikšmingo ir ilgai laukto tikslo pasiekimu. Pirma reakcija – tai visuomet džiaugsmas. O po to užgriūna nuovargis, vangumas, tingumas, pasimetimas, nenoras judėti ir galiausiai atsiranda ateities baimė. Jeigu klausimas: „O kas toliau?“ užklumpa žmogų netikėtai, jo laukia sunkūs išbandymai.
IŠTARTAS ŽODIS
Pokalbis su žmonėmis – betarpiška bendravimo forma.

UŽDUOTIS
Pasirinkite, kokį iš toliau aprašytų kreipimosi modelių, jūsų manymu, reikia taikyti keturiose narinėjamose situacijose.

Bendravimo situacija:
	Žodinio bendravimo modeliai:
	Kandidato atrankos procesas
	Drausminė procedūra
	Derybos
	Projekto realizavimas

	1. Neformalus, тет-а-тет 
	 
	 
	 
	 

	2. Neformalus, nedidelėje grupėje
	 
	 
	 
	 

	3. Individualus interviu
	 
	 
	 
	 

	4. Oficialus interviu grupėje
	 
	 
	 
	 

	5. Oficialus susirinkimas
	 
	 
	 
	 

	6. Pristatymas
	 
	 
	 
	 

	7. Pokalbis telefonu
	 
	 
	 
	 

	8. Selektorinis pasitarimas (telekonferencija)
	 
	 
	 
	 


Toliau pateikiami galimi atsakymai. Žinoma, juos galima palyginti su jūsiškiais, bet atminkite – tai, kas tinka vienam žmogui, gali netikti kitam. Būtina išanalizuoti savo atsakymus į klausimus ir, galbūt peržiūrėti savo požiūrį į bendravimo problemą.
Bendravimo situacija:
	Žodinio bendravimo modeliai:
	Kandidato atrankos procesas
	Drausminė procedūra
	Derybos
	Projekto realizavimas

	1. Neformalus, тет-а-тет
	√
	√
	√
	

	2. Neformalus, nedidelėje grupėje
	√
	
	
	

	3. Individualus interviu
	√
	√
	√
	

	4. Oficialus interviu grupėje
	√
	
	
	

	5. Oficialus susirinkimas
	
	
	√
	√

	6. Pristatymas
	
	
	√
	√

	7. Pokalbis telefonu
	√
	√
	√
	

	8. Selektorinis pasitarimas (telekonferencija)
	
	
	
	√


Kiekvienas iš pasiūlytų modelių turi savų privalumų ir trūkumų. Jeigu yra galimybė rinktis, tuomet reikia nuspręsti, koks variantas geriausiai atitinka konkrečią situaciją. Jeigu tenka aptarti delikatų klausimą (pavyzdžiui, jūsų paaukštinimą tarnyboje), pageidautina daryti tai asmeniškai, o ne telefonu, kad iš karto galėtumėte matyti jūsų žodžių poveikį viršininkui ir kalbėti, atsižvelgdami į jo reakciją. Jeigu nenorite atkreipti kitų dėmesį į savo gestus ir veido išraišką, turite teikti pirmenybę pokalbiui telefonu.
Bendravimo trukmė nepriklauso nuo pasirinktos rūšies. Skirtingas gali būti bendravimo pobūdis. Vienu atveju informacijos turi vienas žmogus, o kiti turi dėti pastangas, kad ją gautų. Kitu atveju – visi dalyviai vienodai perduoda ir gauna informaciją.
Prieš bendravimą rekomenduojama pagalvoti apie šiuos dalykus:
· Kokioje situacijoje aš galėsiu daryti maksimalią įtaką savo pašnekovams? 

· Kokioje situacija bus užtikrinamas pageidaujamas grįžtamasis ryšys? 

· Kokioje situacijoje didžiausia tikimybė gauti reikiamą informaciją?  

· Žodinio bendravimo pranašumai, lyginant su raštišku: 

· Pokalbis yra natūralesnis, jis mažiau oficialus ir ne toks biurokratiškas; 

· Pokalbis suteikia žmogui galimybę pajausti, kad jis tikrai įdomus pašnekovui; 

· Pokalbis suteikia informacijos „siuntėjui“ galimybę pateikti pastabas dėl „gavėjo“ atsakymų tinkamiausia maniera, todėl bendravimas vyksta efektyviau; 

· Yra galimybė perduoti ne tik pranešimą, bet ir savo požiūrį į jį; 

·  Pokalbis skatina idėjų ir nuomonių sugretinimą bei apsikeitimą jomis; 

· Pokalbis leidžia pašnekovams suvokti neverbalinio bendravimo elementus: gestus, veido išraišką ir pan. (net kalbėdamiesi telefonu, mes galime pagal intonaciją suvokti pašnekovo požiūrį į jo pranešimą).
PARAŠYTAS ŽODIS
Egzistuoja įvairūs raštiško bendravimo modeliai.

Raštiškai pateikti dokumentai dažnai ignoruojami (ypač, jeigu jie užima daugiau kaip vieną puslapį). Jie gali būti perskaityti paskubomis, o svarbiausi dalykai gali būti praleisti arba nesuprasti. Jeigu rašomas tarnybinis raštas, raštas, pranešimas, tuomet atsakymas taip pat gali būti pateikiamas raštiška forma, taigi prireiks daug laiko „grįžtamajam ryšiui“. Parašęs raštą asmuo lieka nežinioje, ar buvo parašyta per mažai, ar per daug, ar buvo išdėstyta aiškiai, priimtinai ir t.t.

Tačiau raštiškas bendravimas turi savo privalumų:
· Jis suteikia galimybę geriau apgalvoti savo žodžius ir keisti pranešimo formą tol, kol ji visiškai tenkins jūsų reikalavimus; 

· Jis suteikia galimybę išreikšti savo idėjas ir nuomones nepriklausomai nuo galimos pašnekovo įtakos, jeigu šis nedelsiant pateiktų atsakymą; 

· Jis fiziškai garantuoja, kad reikiama informacija, nurodymas, patarimas, nuomonė bus perduota tam tikram asmeniui reikiamu laiku; 

· Jis suteikia galimybę tiksliai patikrinti, kas būtent buvo pasakyta, tuo tarpu atmintis gali apvilti; 

· Išsiuntinėti aplinkraščius žmonėms yra lengviau, negu surinkti pastaruosius į susitikimą, be to, tai pigiau darbo laiko ekonomijos prasme.
UŽDUOTIS

Pažymėję atitinkamus kvadratėlius, nustatykite, kokį vaidmenį turi vaidinti vadybininkas toliau išvardytų raštiško bendravimo priemonių atžvilgiu.

Vadybininko vaidmuo

	Raštiško bendravimo modelis 
	Informacijos siuntėjas 
	Gavėjas 

	1. Raštiški pasiūlymai vadovybei
	□
	□

	2. Skelbimai
	□
	□

	3. Atmintinės, derybų protokolai, kiti dokumentai
	□
	□

	4. Raštai
	□
	□

	5. Pranešimai
	□
	□

	6. Straipsniai žurnale, firmos leidiniuose
	□
	□

	7. Informaciniai biuleteniai
	□
	□


Taikant vienas bendravimo priemones vadybininkas daugiausiai yra informacijos gavėjas, o ne siuntėjas. Taikant kitas – tenka keisti „siuntėjo“ ir „gavėjo“ vaidmenis. Sugebėjimas tiksliai ir aiškiai reikšti savo mintis raštu vadybininkui reikalingas lygiai taip pat, kaip ir mokėjimas suvokti esmę, kurią raštiškame dokumente nori išreikšti kiti.

NEVERBALINIS BENDRAVIMAS
Daugelis pripažįsta neverbalinių signalų svarbą visuminio pranešimo suvokimo procese. Galimas daiktas, kad jausmus ir emocijas lengviau perteikti nežodiniu būdu, negu kartu naudojant visus kalbinius būdus.
„Neverbalinis bendravimas“ – tai visi žodžiais neišreikšti pranešimai.“

Nekalbinės ir kalbinės bendravimo formos skirtumas yra tas, kad kalbiniai pranešimai sudaromi naudojant kalbą, o nekalbiniai – jos nenaudojant. Neverbaliniame bendravime yra mažiau pažintinių dalykų. Žmonės jį naudoja stiprių įspūdžių perdavimui, jis suvokiamas jutimo organais ir yra pastovi, nenutrūkstama bendravimo funkcija.

Neverbaliniai signalai paprastai atlieka šias funkcijas:
· Pakartojimas. Gestas, kuriuo parodoma į kėdę, akivaizdžiai pakartoja tai, kas ką tik buvo pasakyta, - „Prašom sėstis“. 

· Paneigimas. Jeigu vadybininkas pokalbio metu dažnai dirsčioja į laikrodį, jo žvilgsnis paneigia ką tik ištartus žodžius „tai jūsų laikas.“ 

· Pavadavimas. Dažnai neverbalinis pranešimas yra toks aiškus, kad žodžiai nereikalingi. 

· Papildymas. Kai pasakytas ir nekalbinis pranešimas yra vienodi, jais pasakoma viena ir tas pats, nekalbinis pranešimas tik papildys tai, kas buvo pasakyta. 

· Reguliavimas. Linktelėjimas, akių judesys, pozos pakeitimas yra signalas arba ženklas, raginantis kitą kalbėti. 

Jeigu vadybininkas, kalbėdamas su pavaldiniais, apsimestinai stengiasi pademonstruoti įvairių nuomonių leistinumą, jo tikrasis nepakantumas naujoms idėjoms bus aiškiai išreikštas nežodine forma. Vadybininkai, linkę rodyti savo pavaldiniams dėmesį, kurį jie išreiškia dėmesingu klausymusi ir emocine parama, akių kontakto su pašnekovu nustatymu, atjautą ir pritarimą atspindinčia veido išraiška, efektyviai naudodami erdvę, turi žymiai daugiau šansų pelnyti savo pavaldinių pagarbą. Apskritai reikėtų atidžiau įsižiūrėti į visas paminėtas neverbalinio bendravimo rūšis: kūno judesius, mimiką, žvilgsnio kryptį, erdvės organizavimą ir tuos elementus, kurie lydi kalbėjimą: prisilietimus, tylėjimą, laiką.
KŪNO JUDESIAI, GESTAI IR POZA
Judesių kalba, kaip ir kitos nekalbinio bendravimo formos, dažnai yra nesąmoninga. Gestai išduoda mūsų požiūrį į pašnekovą net tuomet, kai mes patys negalime iki galo suvokti, kas sukėlė tokius mūsų jausmus tam žmogui, ar tie jausmai yra priderantys šioje situacijoje ir ar jie susiję su tuo, apie ką yra kalbama.

Pavyzdžiui, gali sukelti pasibjaurėjimą bevalis rankos paspaudimas arba oratorius, kuris mosikuoja rankomis kaip malūnas ir niekada nesišypso, arba jeigu kažkas nežiūri į akis, arba priešingai, „ryja“ akimis. Jeigu žmogus išsidrebia kėdėje arba nusisuka, galima spėti, kad pokalbis jam nusibodo. Jeigu jis sukryžiuoja rankas ant krūtinės ir užsimeta koją ant kojos, tikriausiai jis turi prieštaravimų jūsų pasiūlymams. Jeigu prieina per arti, laiko jus už sagos, galima įtarti bandymą dominuoti, įveikti.

Kūno judesių kalba gali priversti jus samprotauti ne apie tai, ką jis arba ji šiuo metu galvoja, o apie tai, kokiam tipui priklauso prieš jus stovintis žmogus. Jis gali atrodyti esąs verksnys arba vaidininkas, kvailas arba paikas, besipuikuojantis, dumiantis akis arba entuziastingas. Ir žinoma, galima apsirikti. Apsirikti galima, bet neverta atsisakyti bandymų atskleisti paslėptą neverbalinių signalų reikšmę. Tačiau atminkite, kad ir kiti bando aptikti jūsų elgsenoje tai, ką jūs norėtumėte nuslėpti! Todėl reikia kontroliuoti ne tik tai, ką sakote žodžiais, bet ir tai, ką „kalba“ jūsų gestai.

Yra ir kitų būdų reikšti idėjas ir nuomones be žodžių. Ar jums nepasirodys keista, jeigu žmogus, paprastai vaikščiojęs į darbą apsivilkęs griežtu kostiumu, staiga pasirodys su džinsais ir nertiniu?

J. Lotman kažkada rašė, kad nuogas žmogus pirtyje yra visai ne tas pats, kas nuogas žmogus viešame susirinkime. Apolono iš Belvedero skulptūra – vyriško grožio etalonas, bet pabandykite uždėti jam kaklaraištį, ir jis pritrenks jus savo nepadorumu.

Trumpai tariant, įprastinė elgsena visais su darbu (ir ne tik su juo) susijusiais atvejais: interjero stiliaus, automobilio, aprangos, draugų ir t.t. pasirinkimas – viskas kalba apie jus. Todėl užduokite sau klausimą: „Kokį įvaizdį aš noriu turėti ir kas tam reikalinga?“.

P. Ekman ir V. Frizen identifikavo penkis kūno judesių tipus:
· Simboliai – gestai, kurie gali pakeisti žodžius. Tai ženklų kalba. Pavyzdžiui, pamoti ranka reiškia „Iki susitikimo“. 

· Papildantys gestai - tai kalbos papildiniai. Jie naudojami, kai norima atkreipti į kažką ypatingą dėmesį arba patvirtinti nurodymą (kryptį). 

· Reguliuojantys gestai valdo žodinį bendravimą. Jeigu jūs linktelėjote, - tai reiškia, kad jūsų pašnekovas gali kalbėti toliau. 

· Išreiškiantys gestai – perteikia kalbančiojo emocinę būseną. Perkreiptas veidas, suraukti antakiai, suspausti kumščiai geriau už bet kokius žodžius parodo, kad žmogus yra įtūžęs. 

· gestai – tai konkrečiam žmogui būdingi gestai, pavyzdžiui, nosies pasikasymas arba dažnas mirkčiojimas.
VEIDO IŠRAIŠKA
Veido išraiška daugiausiai perteikia emocijas. Norėdami suprasti pašnekovo nuomonę apie mus, mes žiūrime į jo veidą. Iš veido išraiškos galima nustatyti, kokius jausmus arba emocijas jis patiria šią akimirką Pavyzdžiui, pakelti antakiai – nepasitikėjimo išraiška, nosies patrynimas – suglumimas, mirktelėjimas gali lydėti kokį nors intymų pranešimą, o nuliūdus tvirtai suspaudžiamos lūpos.

Tyrinėtojai nustatė, kad veido išraiška perduodant pranešimą yra svarbesnė už balso intonacijas arba tiesiogiai ištartus žodžius. Buvo padaryta išvada, kad žodžiai perteikia 7 procentus pranešimo prasmės, intonacija – 38 procentus, veido išraiškia 55 procentus. Bendraudami mes pasikliaujame būtent veido išraiška, kad gautumėme didžiąją dalį informacijos iš mums perduodamo pranešimo. Bet kuriuo atveju veido išraiška dažnai gali papasakoti ištisą istoriją.
AKIŲ KONTAKTAS
Akių kontaktas – viena iš betarpiškiausių ir galingiausių neverbalinio bendravimo formų. Tiek santykiai tarp viršininko ir pavaldinio, tiek tarp įsimylėjėlių dažnai prasideda nuo vizualinio kontakto ir yra juo grindžiami.

Tam tikrais atvejais ilgas tiesus žvilgsnis gali reikšti sąžiningumą, atvirumą arba artumą, o kitoje aplinkoje jis gali būti laikomas grasinimu. Skirtingą įspūdį žvilgsnio trukmė padaro žmogui, svarstančiam ar verta užmegzti pažintį. Laisvas, slystantis žvilgsnis reiškia nusiteikimą paviršutiniškai pažinčiai. Trumpas, tikslus žvilgtelėjimas parodo norą užmegzti glaudesnius ir ilgalaikius santykius. Paprastai mes pajuntame, kad į mus kažkas žiūri. O ar esate kada nors pastebėję, kad žiūrima pro jus? Ką jautėte, kai jus „pagavo“ į kažką spoksant? Iš tikrųjų mes praleidžiame tik nedidelę laiko dalį, bendraudami per akių kontaktą, nors ši bendravimo rūšis gali daryti didžiulę įtaką santykių su aplinkiniais sukūrimui.
INTONACIJOS
Balso aukštumas daro stiprų poveikį pranešimo suvokimui, nors kalbantysis dažnai to nesupranta. Vadybininkas–vyriškis su aukštu, spigiu balsu atrodys „nesolidus“, lyginant su kolegomis, kurių balso tembras žemesnis ir skambesnis. Žodžiai bus tie patys, bet bosas arba baritonas nuskambės įtikinamiau už tenorą. Tai pasakytina ir apie moteris-vadybininkes.

Iš balso intonacijos galima padaryti išvadą apie pašnekovo nuoširdumo arba atvirumo laipsnį. Tyrimai rodo, kad klausantysis, remdamasis intonacija, gali teisingai nustatyti kalbančiojo fizines charakteristikas, polinkius ir pomėgius, asmeninius gabumus, etninę grupę, vietovę, kuriai būdinga kalbančiojo tarmė.

Balsas itin svarbus ne tik pranešimo perdavimui, bet ir apskritai kaip jo papildymas. Bendraudamas žmogus turėtų būti atidesnis ir jautresnis tam, kaip balsas veikia jo perduodamo žodinio pranešimo suvokimą.
PRISILIETIMAS
Palytėjimas delnu, uždėta ant peties ranka gali pasakyti daugiau už tuziną žodžių. Tačiau jeigu prisilietimas naudojamas ne vietoje, jis gali sukelti nenuoširdumą, sukurti kliūtis. Akivaizdu, kad taip mes galime netyčia įsibrauti į svetimą teritoriją.

Palytėjimas gali būti nežodinis kreipimosi vardu ekvivalentas. Jeigu prisilietimas abipusis, jis reiškia solidarumą. Neabipusis prisilietimas gali byloti apie padėčių skirtingumą.

Prisilietimas, kaip bendravimo priemonė, gali būti galingu instrumentu, padedančiu perduoti ne tik pranešimo turinį, bet ir jo emocinį pobūdį.
TYLĖJIMAS IR LAIKAS
Tylėjimas gali atlikti daugybę minėtų funkcijų. Jį galima naudoti ryšio tarp pranešimų užtikrinimui ir santykių nutraukimui. Emocijų išreiškimo požiūriu – jis gali išgydyti, o gali ir sužeisti. Jis gali sukelti įtampą ir diskomfortą. Dažnai mes stengiamės užpildyti tylėjimą tuščiais arba nešmaikščiais plepalai. Iš tylėjimo galima spręsti apie pritarimą arba nepritarimą, potraukį arba pasibjaurėjimą.

Laiko naudojimas gali būti padėties (statuso) rodiklis. Pokalbiui skiriamas laikas dažnai atspindi jūsų pašnekovo padėtį. Laiką, kurį kažkam tenka laukti, kol su juo bus teiktasi pasikalbėti, nulemia jo reikšmingumas, padėtis darbe ir pokalbio dalyko skubumo laipsnis.

Kiekvienas vadybininkas turi žinoti kokį poveikį subordinacijai daro laukimo trukmė. Priverstas laukti ilgiau už nurodytą laiką, žmogus pajus nerimą ir įtampą.

Pavaldinys ir vadybininkas turi naudoti laiką taip, kad išreikštų abipusę pagarbą vienas kitam.
KAS TRUKDO BENDRAVIMUI?
Bendravimas ne visada būna sėkmingas. Egzistuoja bent aštuoni tipai barjerų, trukdančių efektyviai keistis idėjomis ir nuomonėmis. Turint šiokį tokį supratimą apie tuos barjerus, juos galima įveikti.

UŽDUOTIS
Skirkite keletą minučių ir trumpai išvardykite tai, kas, jūsų manymu, gali trukdyti vadybininko bendravimui jūsų įstaigoje.

· Bendravimo barjerai.
· Jų poveikis bendravimui.
Dabar palyginkite savo atsakymus su žemiau pateiktais.
PRANEŠIMO NEAPIBRĖŽTUMAS
Kartais tiesiog sunku nuspręsti, ką reikia pranešti. Priežastis gali būti ta, kad iki galo neapibrėžta, kokį poveikį norima padaryti „gavėjui“, arba neaišku, ar apskritai reikia duoti jam nurodymus, kad toks efektas būtų pasiektas. Kartais sunku nuspręsti, ar kam nors nepasakyta per daug arba priešingai, nepakankamai.

Bendraujant asmeniškai, o tam tikrais atvejais ir kalbantis telefonu, neapibrėžtumas gali išnykti pokalbio eigoje. Pokalbis pradėtas. „Gavėjo“ atsakymai užtikrina „grįžtamąjį ryšį“, kuris pasufleruoja, kurį teiginį reikia išplėtoti, o kurio ne, kokius pasirinkti pavyzdžius arba iliustracijas ir t.t.

Todėl prieš pakeliant telefono ragelį arba susiruošiant į susitikimą yra prasmė užsirašyti pagrindinius savo pranešimo teiginius, o rengiantis tikrai svarbiam ir galbūt „sunkiam“ susitikimui, pakartoti juos mintyse, stengiantis surasti optimalius pagrindinių idėjų dėstymo būdus ir įsivaizduoti, kaip į jas gali reaguoti „gavėjas“.

Bendraujant raštiškai yra galimybė parinkti žodžius ir nušlifuoti pranešimą iki reikiamos formos. Tačiau šiuo atveju darbas vyks be grįžtamojo ryšio, kuris suteiktų galimybę derybų procese rasti kitokias išraiškos formas. 
Grįžtamąjį ryšį galima sumodeliuoti taip:
· Įsivaizduokite, kad „gavėjas“ stovi už jūsų pečių ir balsiai skaito tai, ką jūs rašote. Ką jis galėtų atsakyti? 

· Duokite kolegai (draugui arba sutuoktiniam) perskaityti ir pakomentuoti juodraštį. Jeigu dokumentas turi būti platinamas daugeliu egzempliorių, galima įvertinti jo efektą, išsiunčiam juodraštį atskiriems adresatams; 

· Po kelių dienų (arba valandų) grįžti prie pirmojo varianto, permesti jį šviežiu, bet kritišku žvilgsniu ir galutinai sutvarkyti.
NEVYKĘS PRANEŠIMO PATEIKIMAS
Atsitinka, kad „siuntėjas“ netinkamai pateikia pranešimą. Pavyzdžiui, galima pasirinkti netinkamą bendravimo formą, nusiuntus raštelį žmogui, kuris tikisi asmeninio pokalbio, ir gauti atkirtį. Net tinkamai pasirinktą bendravimo formą galima nesėkmingai panaudoti: šriftas bus per smulkus, kalba – per greita, susitikimas – deramai neorganizuotas. Be to, pranešimas gali būti padrikas, mintys blogai išreikštos, jų seka nelogiška, pabraukti ne tie punktai, pavartota per daug žargono arba „gavėjas“ perkraunamas informacija.
„GAVĖJO“ NESUGEBĖJIMAS SUVOKTI INFORMACIJĄ
Būna, kad „gavėjas“ nesugeba suvokti pranešimo dėl charakterio ypatybių arba dėl mąstymo stiliaus. Pavyzdžiui, jis (ji) per daug praktiškas, kad suvoktų abstrakčias idėjas, arba tai žmogus su įsišaknijusiais įpročiais, kurį dirgina viskas nauja. Be to, žmonės natūraliai linksta prie pasirinktinio suvokimo: atmesti sprendimus, keliančius jiems grėsmę arba neatitinkančius jų susiformavusių pažiūrų.

„Gavėjo“ nesugebėjimą suvokti informaciją kartais galima ištaisyti, pavyzdžiui, mokant skaitymo meno arba finansinės padėties suvokimo. Bet koks bendravimo bandymas bus bergždžias, jeigu „siuntėjas“ neatsižvelgia į „gavėjos“ sugebėjimą suvokti.
SUVOKIMO NESUDERINAMUMAS
Bendravimas gali nenusisekti dėl to, kad „siuntėjo“ ir „gavėjo“ tam tikrų aspektų suvokimas yra skirtingas, o jie to nesupranta. Skirtingai gali būti suprastas ne tik koks nors teiginys, bet net ir žodis.

POŽIŪRIŲ NESUDERINAMUMAS
Bendravimas gali nenusisekti dėl to, kad įvairūs žmonės skirtingai mato pasaulį. Skirtingų pažiūrų žmonės negali išspręsti savo prieštaravimų derybomis. Nuomonių, įsitikinimų ir įvertinimų skirtumai reiškia, kad viskas, ką besakytų kita šalis, bus užginčijama ir laikoma paiku, nederamu, neteisingu dalyku. Tarpusavio supratimas tiesiog neįmanomas.

Nedažnai, tačiau kartais kyla konfliktas tarp žmonių su visiškai nesuderinamomis pažiūromis kokios nors struktūros (organizacijos) viduje. Tai gali būti ta priežastis, dėl kurios nepavyksta užmegzti bendravimo.
DEZINFORMACIJA
Pasitaiko atvejų, kada kas nors mano, jo jam nenaudinga pranešti kitiems juos dominančius duomenis ir vengia pateikti pranešimą arba bendravimas su juo yra toks nenuoširdus, o jo kalba tokia įmantri, kad net žinomi teiginiai atrodo painūs. Žmogus gali paprasčiausiai meluoti, tikėdamasis, kad apie tai niekas nesužinos, o jeigu ir sužinos, tai jam pavyks išvengti pelnyto atpildo.

Dezinformacija bendravimo metu – įprastas reiškinys. Vadybininkas gali versti pavaldinius kažką daryti arba kažkam pritarti, ko jie, žinodami tikrąją padėtį, laikui bėgant atsisakys. Bet ir pavaldiniai, tikėdamiesi nukreipti nuo savęs viršininko rūstybę arba stengdamiesi ją apraminti, sušvelninti, gali pateikti tokius atsakymus, kokius, jų manymu, jis norėtų išgirsti.

Net jeigu pranešimas yra išsiųstas ir gautas, kupiną melo bendravimą drąsiai galima laikyti neįvykusiu. Tam tikras dezinformacijos kiekis yra neišvengiamas ir leistinas, bet pradedant nuo kažkurio lygio nepasitikėjimas ir veidmainiavimas pradeda trukdyti, galiausiai tai lemia darbo efektyvumo ir kokybės sumažėjimą.
TRUKDŽIAI
Net jeigu žmonės sąžiningai stengiasi apsikeisti idėjomis ir nuomonėmis, bendravimo procesas gali sutrikti. Triukšmas telefono sistemoje gali lemti blogą girdimumą ir tiesiog nebus galimybės išgirsti pranešimą.

„Triukšmas sistemoje“ neapsiriboja telefonu. Įvairiausio pobūdžio išblaškančių trukdžių pasitaiko ir kitose bendravimo formose. Bendravimui gali trukdyti daugybė nukreipiančių dėmesį dirgiklių. Pavyzdžiui, neįmanoma sutelkti dėmesį į tai, kas jums sakoma, jeigu tuo pat metu jūs dalyvaujate kitame pokalbyje. Efektyviam bendravimui gali trukdyti ir išoriniai veiksniai: temperatūra, apšvietimas, įrangos skleidžiamas triukšmas. Galiausiai ir kiti veiksniai, pavyzdžiui, nerimas, liga, taip pat gali būti ta priežastis, dėl kurios pranešimas nebus perskaitytas arba išklausytas.

TARPASMENINIO BENDRAVIMO ĮGŪDŽIAI
Visi mes kasdien taikome tarpasmeninio bendravimo įgūdžius ir daroma tai praktiškai nuo pat gimimo. Ši veikla mums gerai pažįstama. Ir ji labai plati. Pats trumpiausiais tarpasmeninio bendravimo įgūdžių sąrašas apima mažų mažiausiai konsultacijų rengimo įgūdžius, darbo grupėje įgūdžius, bendravimo socialinėje sferoje įgūdžius, asertyvumo įgūdžius, įgūdžius, leidžiančius imti ir duoti interviu, raštiškos kalbos įgūdžius, telefono pokalbio vedimo įgūdžius ir fasilitacijos grupėje įgūdžius. Egzistuoja daugybė panašių įgūdžių taikymo įvairiose situacijose pavyzdžių. Pateikiama pavyzdžių:
· Konsultacijų pravedimo įgūdžiai: kolegų, draugų, nuolatinių pirkėjų ir klientų konsultavimas; 

· Bendravimo socialinėje sferoje įgūdžiai: prisistatymas, pasisakymai susirinkimuose, darbas su plačia auditorija ir atskirais klientais; 

· Fasilitacijos įgūdžiai: susirinkimų, diskusijų vedimas, pagalba rengiant planus ir grupių valdymas.
Kiekvienam mokiniui, būsimam / esamam specialistui, atsižvelgiant į jo veiklos įvairovę, tenka įvaldyti įvairiausius tarpasmeninio bendravimo įgūdžius. Tačiau vien tik įgūdžių negana. Gerai išlavintų tarpasmeninio bendravimo įgūdžių pagrindą sudaro tokios savybės, kaip žmogiškumas ir dėmesingumas. 
Panagrinėkime svarbiausias žmogiškąsias savybes. Asmeninės savybės, nulemiančios tarpasmeninio bendravimo efektyvumą. Kai kurios žmogaus savybės yra būtina efektyvių tarpasmeninių santykių sąlyga. Pagrindinę tokių savybių grupę sudaro santykių šiltumas, nuoširdumas, empatijja ir, be abejonės, pozityvus požiūris į kitus žmones. Šios asmeninės savybės nėra „įgūdžiai“ tikrąja to žodžio prasme. Tačiau jos užtikrina dėmesingą ir efektyvų įgūdžių taikymą.
SANTYKIŲ ŠILTUMAS
Širdingam žmogui veikiausiai yra lengviau sutarti su žmonėmis, negu „šaltam“. Tarpasmeninių santykių prasme „šiltumu“ laikomas gebėjimas būti prieinamam ir atviram klientams. Šulman (Shulman, 1982) teigia, kad „santykių šiltumo“ sąvoka apima šiuos elementus:
· Komunikacijos partnerių lygiateisiškumas; 

· Kaltinimų nebuvimas; 

· „Gynybinės pozicijos“ nebuvimas; 

· Artumas.
Santykių šiltumas – tai tuo pat metu ir ypatingas mąstymo stilius, ir įgūdis. Galimas daiktas, tai įgūdis, pasireiškiantis žmogaus gebėjimu būti sąžiningam su pačiu savimi ir pasirengusiam atvirumui su kitais žmonėmis. Taigi, būtina šios sąvokos dedamoji yra požiūris į kitą žmogų, kaip į sau lygų.
UŽDUOTIS
1. Aptarkite su kolegomis, draugais klausimą: „Kas laikoma „šiltumu“ tarpasmeniniuose santykiuose? 

2. Ar galite pavadinti save „šiltu“ arba širdingu žmogumi?
Būtų gerai, jeigu pailiustruotumėte šią savybę pavyzdžiais.

Kiekvienas iš mūsų savaip įvertina žmogaus savybes. Tai, ką vienas žmogus laiko šiluma, kitam gali atrodyti kaip sentimentalumas arba silpnumas. Mes negalime nuspėti, kaip mūsų šilumą suvoks aplinkiniai. 

Tačiau iki tam tikro laipsnio mūsų santykiai su kitais žmonėmis yra kuriami pagal grįžtamojo ryšio principą: sueidami į kontaktą su žmogumi, mes galime numanyti, kokį įspūdį jam padarysime, ir atitinkamai elgtis. Būtent todėl mes gana greitai pajuntame, ar nepraradome saiko, demonstruodami savo palankumą, ir suprantame, kada mūsų šiluma sukelia neigiamą reakciją. Šis sugebėjimas nuolat kontroliuoti savo elgseną ir santykius su kitais žmonėmis yra svarbi tarpasmeninio bendravimo proceso dalis.
NUOŠIRDUMAS
Nuoširdumas – tai dar vienas svarbus profesinių santykių aspektas. Čia viskas gana paprasta ir aišku: mes arba nuoširdžiai domimės priešais sėdinčiu žmogumi, arba ne. Suvaidinti profesinį interesą praktiškai neįmanoma. Tačiau įprasta situacija, kai vieni žmonės mus domina daugiau, negu kiti.
Tačiau žymiai svarbesnis yra mūsų nuoširdus suinteresuotumas tuo, kad kontaktas apskritai įvyktų.
Visiems mums tenka susidurti su „apsimestiniu nuoširdumu“, pavyzdžiui, kai aptarnaujantis personalas nesėkmingai bando pavaizduoti nuoširdumą. Daugelis žmonių lengvai pagauna šį skirtumą. Tikras profesionalas, jeigu jis iš tikrųjų toks yra, nuoširdžiai nori padėti kitam žmogui ir juo rūpintis.
UŽDUOTIS
Apmąstykite šiuos klausimus: 

Ar esate nuoširdus darbe? 

Kaip jūs išmokytumėte kitus žmones nuoširdumo (jeigu tai apskritai įmanoma)? 
EMPATIJA
Kad suprastume kitus žmones, mes turime sugebėti atjausti. Empatija – tai terminas, kuriuo paprastai nusakomas sugebėjimas įžengti į kito žmogaus suvokimo pasaulį, tai yra matyti pasaulį tokį, kokį jį mato kiti. Taigi empatija numato ir sugebėjimą išreikšti tokią pasaulėjautą. Keliš (Kalish, 1971) apibrėžia empatiją kaip „sugebėjimą neklystamai suvokti kito žmogaus jausmus ir pranešti jam apie tokį savo supratimą“. 

Atjauta nereiškia užuojautos. Užuojauta numato „gailestį“ kitam žmogui ir galbūt savo ir svetimų jausmų sutapatinimą. Kai žmogus užjaučia, jis įsivaizduoja save kito vietoje. O išreikšdami empatiją, atjausdami, mes bandome įsivaizduoti, ką reiškia būti kitu žmogumi. Ir gailestis čia niekuo dėtas.
UŽDUOTIS 
Kokį vaidmenį vaidina empatija jūsų profesinėje veikloje? 

Kas trukdo pasireikšti jūsų empatijai?

Egzistuoja tam tikri apribojimai, numatantys mūsų sugebėjimo atjausti ribas. Kadangi visi mes gyvename skirtinguose „pasauliuose“, pagrįstuose mūsų kultūros, auklėjimo, fiziologijos, vertybių sistemos ir t.t. ypatumais, visi mes šiek tiek skirtingai žiūrime į pasaulį. Vadinasi, norint tikrai atjausti kitą žmogų, reikia iš tikrųjų tapti tuo žmogumi! Klausydamiesi pašnekovo, skirdami jam savo dėmesį ir jokiu būdu nesmerkdami, mes veikiausiai tegalim stengtis priartėti prie jo vidinio pasaulio. Mes galime išmokti kuriam laikui pamiršti save ir, kiek tai įmanoma, atiduoti save kitam. Čia galima pastebėti vieną įdomų paradoksą. Viena vertus, empatijos lavinimui mes turime suvokti save. Kita vertus, norint skirti kitam žmogui visą savo dėmesį, reikia mokėti save pamiršti. 
BESĄLYGIŠKAS POZITYVUS POŽIŪRIS
Už šio žodžių junginio slypi ypač svarbi nuostata kitų žmonių atžvilgiu (Rogers, 1967). Rodžers kartais apibrėžia šią sąvoką kaip „kito žmogaus vertybės pripažinimą“ arba tiesiog kito žmogaus „toleravimą“. Taigi manoma, jog kitas žmogus – tai žmogus su savigarba ir jo žmogiška egzistencija pati savaime yra vertybė. Būdvardis „besąlygiškas“ reiškia, kad toks požiūris į žmogų nereikalauja papildomos motyvacijos.
UŽDUOTIS
Ką manote apie „besąlygišką pozityvų požiūrį“? Ar tai kaip nors susiję su jūsų darbu? Ar to galima išmokti? Kokie žmonės sukelia jums besąlygišką pozityvią reakciją?

Dažnai požiūris reikalauja tokios motyvacijos: tu man patiksi (arba aš mylėsiu tave) tol, ko, aš patinku tau (arba tu myli mane). Rodžers mano esant būtina, kad jausmai, kuriuos specialistui sukelia kiti žmonės, nepriklausytų nuo atsakomojo jausmo laukimo arba reikalavimo. 

Akivaizdu, kad vienoms profesijoms besąlygiškas pozityvus požiūris turės didesnę reikšmę, negu kitoms.
BENDRAVIMO ĮGŪDŽIŲ PIRAMIDĖ
Tyrinėtoja M. Berestova nustatė, kad asmuo vadovaujantis kokiai nors veiklai (vadybininkas / versli​ninkas, darbo grupės vadovas ir pan.) turi mokėti:
· Nukreipti kitų žmonių poelgius ir mąstymo logiką norima linkme, netaikant prievartos; 

· Bendravime atsižvelgti į žmonių gyvenimo būdo specifiką; 

· Santykiuose atsižvelgti į žmonių ypatybes, priklausančias nuo jų amžiaus, išsilavinimo lygio, vertybinių orientacijų, bendros kultūros, tautybės, veiklos motyvų, interesų rato; 

· Laisvai valdyti savo iškalbą, nesinaudoti tekstu viešų pasisakymų metu; 

· Teisingai formuluoti savo mintis; 

· Valdyti emocijas; 

· Sudominti klausytojus; 

· Prognozuoti ir valdyti darbuotojų elgesį, laiku įvertinti psichologinę darbo kolektyvo būseną; 

· Naudotis mimika, gestais, keisti intonaciją; 

· Reguliuoti bendravimo procesą tarp grupių ir tarpasmeniniame lygyje; 

· Užmegzti kontaktą net su nemaloniais žmonėmis; 

· Vesti derybas; 

· Sukurti geranoriškumo, savitarpio supratimo, pasitikėjimo atmosferą.
Dalykinio bendravimo įgūdžius galima suskaidyti į komponentus. Po to juos galima sujungti į sistemą, kuri padidina bendravimo proceso darbo vietoje efektyvumą. Bet svarbiausia – nuolatinė praktika, atkaklios treniruotės. Panagrinėsime bendravimo technikas (žr. pieš.)
Kai jūs treniruojatės taikyti vieną metodą, anksčiau išmokti kažkaip užsimiršta, pasitraukia į antrą planą. Nesijaudinkite, tęskite pratybas ir jums atsivers nauji jūsų darbo efektyvumo horizontai. Išbandykite visas idėjas ir būdus. Jie veikia jūsų labui ir būtinai padės jums ir jūsų veiklai!
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Bendravimo mikrotechnikų piramidė.
Lyderiavimo preliudija – mokėjimas klausytis (nereflesyvinis klausymas)
Šiuolaikinėje visuomenėje mes įpratome daugiau kalbėti, negu klausytis.
UŽDUOTIS
Akimirkai įsivaizduokite savo vadovą, klientą arba vieną iš pavaldinių, kurie jūsų nesiklauso. Ką jaučiate, kai jūsų nesiklauso, iškraipo jūsų žodžius arba dar blogiau – visiškai ignoruoja ?

Jus apima nusivylimo ir praradimo jausmas. Kai mūsų nesiklauso – tai labai nemalonu. Tas, kas jūsų nesiklauso, negali prie jūsų prisijungti ir pažvelgti į pasaulį jūsų akimis. Žvelgdami į žmogų, kuris jūsų negirdi, pirmiausiai turbūt pajusite liūdesį, o po to pyktį. Deja, pasinėrusių į savo problemas ir dažnai nesugebančių suvokti svetimas bėdas verslo žmonių aplinkoje tai vyksta kiekvieną dieną. Žmonės, kurie nesiklauso partnerio, rodo nepagarbą toms vertybėms, apie kurias kalbama.
Blogą – gerą klausytoja charakterizuoja akivaizdi elgsena:
	BLOGAS KLAUSYTOJAS
	GERAS KLAUSYTOJA

	1. Stengiasi į jus nežiūrėti. 
	1. Vizualinis kontaktas. Jeigu jūs ruošiatės su kažkuo kalbėti, tai žiūrite į jį. Akys – tai ne tik sielos veidrodis, bet veidrodis, atspindintis jūsų požiūrį į kitą žmogų.

	2. Jo poza demonstruoja, kad jis nesiklauso. Rankos sukryžiuotos, koja sūpuoja, korpusas atloštas atgal. 
	2. Kūno kalba. Vakaruose pašnekovai yra vienas priešais kitą. Pokalbio metu reikia žiūrėti tiesiai ir išlaikyti atvirą poziciją, demonstruojant susidomėjimą pašnekovu.

	3. Kalba atžariai ir nekantriai. Balsu atstumia jus. Jis nuobodžiauja pokalbio metu arba paniekinamai reaguoja į jūsų pasiūlymus.
	3. Kalbos tonas ir greitis. Kai mes įdėmiai klausomės partnerio, mūsų kalbos tonas savaime prisiderina prie jo tono. Balsu mes galime perteikti šilumą, suinteresuotumą, tai, kad mums svarbi pašnekovo nuomonė.

	4. Netikėtai keičia pokalbio temą ir ignoruoja tai, ką jūs kalbėjote. 
	4. Pokalbio dalyko nekintamumas. Geras klausytojas leidžia pašnekovui pačiam pasirinkti pokalbio temą.


Trumpai tariant, dėmesingas (sutelktas) elgesys numato laikiną savęs atidavimą partneriui, laikiną kapituliaciją. Tada jūs galėsite perprasti kitokį požiūrį, naujas idėjas, o vėliau – veikti.
Atradę naują požiūrį, jūs visai neprivalote jam pritarti. Bet taip jūs pasirenkate abipusio laimėjimo poziciją – „Win-Win“. Dabar jūs žinote, kuo vadovaujasi jūsų pavaldinys arba viršininkas, ir veiksite atsižvelgdami į šią informaciją.
Efektyvus prisijungimas ir dėmesys tam, ką sako jūsų partneris – efektyvaus lyderiavimo preliudija.
STEBĖJIMO ĮGŪDŽIAI
Šie įgūdžiai verčia mus sutelkti dėmesį į specifinius kitų žmonių veiksmus, ekspresijas, kurias paprastai būna sunku pastebėti: balso pasikeitimą, netvirtus judesius, įtemptą šypseną, bendrą įsitempimą.
PAVYZDYS
PateikiamiMiltono Eriksono žodžiai: tiesiog, perskaitykite juos:

Skaičiau paskaitą didelei gydytojų auditorijai, o kai užbaigiau, vienas dalyvių pasakė:

- Man labai patiko jūsų paskaita ir aš atidžiai sekiau visus piešinius, grafikus ir paaiškinimus. Vieno negaliu suprasti. Kodėl jūs nepasinaudojote rodomąja lazdele, kuri gulėjo prie lentos? Kodėl nešiojatės su savimi lazdą, kuria naudojatės kaip rodomąja lazdele? 

- Nešiojuosi lazdą, nes šlubuoju. Ji visada po ranka ir ja galima pasinaudoti kaip rodomąja lazdele, - atsakiau.

Jis tarė:

- Jūs nešlubuojate. 

Paaiškėjo, kad ne jis vienas, o daugelis dalyvių nepastebėjo, jog šlubuoju. Jie manė, kad lazdą nešiojuosi, kad oriau atrodyčiau, o kai reikia, naudojuosi ja kaip rodomąja lazdele.  

Lankydavausi daugelyje šeimų ir maži vaikai neklystamai pastebėdavo šlubumą. „Kas jūsų kojai?“ – klausdavo jie. Vaiko sąmonė atvira, tuo tarpu suaugęs žmogus suvaržo save. Kiekvienas iliuzionistas pasakys jums: „ Neleiskite vaikų per arti, kitaip jie perpras jūsų fokusą“. Suaugusiųjų protai užverti. Jie mano, kad mato viską. Bet jie nemato. Jie turi užprogramuotą požiūrį į daiktus.

Z. Froidas išsakė prielaidą, kad visi žmonės linkę į pasirinktinį suvokimą ir mato tuos epizodus arba epizodų dalis, kurias nori matyti. Vienas iš būdų pasiekti emocinę brandą – sugebėjimas suvokti viską, kas vyksta aplink, net ir tai, kas gali mus skaudinti.
Atkreiptinas dėmesys ne tik į mokėjimą stebėti, bet ir į mokėjimą pranešti savo pastebėjimus, jų neįvertinant, tai yra lavinti sugebėjimą pasisakyti aprašomuoju stiliumi. Aprašomieji pasisakymai, priešingai nei įvertinamieji, sukelia bendravimo partneriams didesnį norą suprasti ir pakeisti savo elgseną. Pavyzdžiui: „Vidai, tu netaupus“ – tai įvertinimas. „Ona, tu nesutvarkei savo darbo vietos“ – tai aprašomasis elgesys.
MOKĖJIMAS UŽDUOTI KLAUSIMUS
Profesionalai žino kaip galima greitai ir tikrai gauti reikiamą informaciją. Jie sumaniai užduoda klausimus. Jeigu jūs neįgijote tokio meistriškumo, jūsų pašnekovams teks spėti, ko jūs norite, arba sakyti jums tai, ką jūs norite išgirsti. Jeigu kalbama vien tai, ką mes norime girdėti, nedaug ką tegalima sužinoti apie mus dominančią problemą.
Gaunamos informacijos kokybė dideliu mastu priklauso nuo jūsų užduodamų klausimų kokybės. Klausimų pobūdis be abejonės priklauso nuo pokalbio konteksto. Mes linkę užduoti klausimus instinktyviai, iš anksto nepagalvodami apie tai, kokio pobūdžio klausimas leis mums gauti reikiamą informaciją. Patyręs bendravimo specialistas moka suformuluoti klausimą taip, kad pelnytų pašnekovų pasitikėjimą ir gautų maksimalų kokybiškos informacijos kiekį.
„UŽDARI KLAUSIMAI“
Uždaras klausimas nesuteikia respondentui galimybės varijuoti savo atsakymą, o numato atsakymą iš vieno žodžio, pavyzdžiui „taip“ arba „ne“.
PAVYZDYS
„Jūs jau baigėte konstruoti maketą?“

„Jūs suradote savo dizainerį?“

Tokie trumpi atsakymai yra veiksmingi tam tikrose situacijose, tačiau dažnai uždari klausimai taikomi ir tose situacijose, kuriose reikalingas išsamesnis atsakymas.

UŽDARŲ KLAUSIMŲ PRIVALUMAI IR TRŪKUMAI
	UŽDARŲ KLAUSIMŲ PRIVALUMAI
	UŽDARŲ KLAUSIMŲ TRŪKUMAI

	1. Leidžia išlaikyti kontrolę dialogo procese. 

2. Trumpus klausimus ir atsakymus lengviau analizuoti. 

3. Puikiai tinka situacijoms, kuriose reikalingas tikslus atsakymas (fakto ir objektyvių duomenų patvirtinimas). 

4. Leidžia palyginti skirtingų žmonių atsakymus. 

5. Leidžia pokalbio pradžioje pašalinti pašnekovo susikaustymą. 
	1. Neleidžia gauti detalios informacijos. 

2. Respondentai, norintys pranešti daugiau informacijos, gali juos atmesti. Jiems gali susidaryti įspūdis, kad juos bandoma tardyti arba jais manipuliuoti 


ATVIRI KLAUSIMAI
Atviras klausimas suteikia respondentui laisvę pasirinkti atsakymą ir puikiai tinka situacijose, kuriose reikia gauti daugiau informacijos.
PAVYZDYS
„Kodėl maketas iki šiol nesumontuotas?“

„Kodėl jūs rekomendavote būtent šį dizainerį?“

UŽDUOTIS 
Kokie, jūsų manymu, yra atvirų klausimų trūkumai ir privalumai? 
Trūkumai
Privalumai

__________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________
Prie atvirų klausimų privalumų reikėtų priskirti tai, kad respondentas gali pranešti informaciją arba nuomones, kurių neįmanoma sužinoti, pateikus uždarus klausimus, be to, jis jaučiasi esąs dialogo dalyvis. Pokalbio vedėjo vaidmuo pereina respondentui ir klausiantysis gali sufokusuoti dėmesį į klausymąsi, o ne į klausimų uždavinėjimą.
Prie atvirų klausimų trūkumų priskirtinos didelės laiko sąnaudos, kadangi atsakyme paprastai pateikiama žymiai daugiau detalių, nei reikalinga. Respondentas gali nukrypti nuo temos, pranešti pašalinę informaciją, perdėtai detalizuoti arba vengti tiesaus atsakymo į svarbų klausimą. Klausiantysis lengvai gali susidomėti išoriškai patrauklia dėstymo forma, išleisdamas iš akių atsakymo turinį.
Mokėjimas klausti – tai mokėjimas užduoti tinkamus klausimus tinkamu laiku. Atviri klausimai gali paskatinti respondentą pranešti naudingą informaciją, tuo tarpu uždavus taktiškus uždarus klausimus, galima patikslinti svarbiausias vietas arba sugrįžti prie pagrindinės dialogo temos.
ŽIŪRĖTI PLAČIAU
Elison King teigia: „Kas moka mąstyti, tas moka užduoti klausimus“. Ji siūlo mąstymo eigą nukreipiančių klausimų sąrašą. Pripažinkite, kad daugeliu atveju mes užduodame vieni kitiems gana paprastus /ar net primityvius/ klausimus. Kada tai buvo? Kas įvyko? Kas dalyvavo? King siūlo aibę klausimų, kurie priverčia plačiau pažvelgti į gyvenimo reiškinius ir faktus.
„Suvokus pirmąjį Biblijos žodį, galima suvokti pasaulį“, – sakė vienas iš nepripažintų apaštalų.
Taigi užduokite žmonėms pamokančius, lavinančius klausimus!
	LAVINANTYS KLAUSIMAI
	LAVINAMI MĄSTYMO ĮGŪDŽIAI

	Pateikite pavyzdį...
	Taikymas

	Kokiu būdu galima panaudoti..., kad...?
	Taikymas

	Kas nutiks, jeigu...?
	Spėjimas

	Ką reiškia...?
	Analizė

	Kokios yra silpnosios ir stipriosios... savybės?
	Analizė

	Į ką panašu...?
	Identifikavimas, analogijų sukūrimas

	Ką mes jau žinome apie...?
	Anksčiau įgytų žinių aktyvavimas

	Kokį poveikį .... daro ...?
	Priežasčių ir pasekmių analizė

	Paaiškinkite, kodėl...?
	Analizė

	Paaiškinkite, kaip...?
	Analizė

	Kodėl svarbu...?
	Reikšmingumo analizė

	Kuo... panašus į ...?
	Palyginimas - priešpastatymas

	Kaip ... galima panaudoti...?
	Sintezė

	Kokį argumentą galima pateikti prieš...?
	Kontrargumentavimas

	Kuris... yra geresnis ir kodėl?
	Įvertinimas ir pagrindimas

	Kokie galimi užduočių sprendimai?
	Sintezė, taikymas praktikoje

	Palyginkite... ir ..., remdamiesi...
	Palyginimas

	Kokia buvo... priežastis
	Priežasčių ir pasekmių analizė

	Ar pritariate teiginiui, kad ...?
	Įvertinimas

	Kaip, jūsų manymu, ... klausimą nagrinėtų...
	Variantų nagrinėjimas

	Kaip galite argumentuoti savo atsakymą?
	Argumentavimas


Tarkim, jums susiklostė sudėtinga situacija. Kalbėdamiesi su atsakingu už problemos sprendimą asmeniu, prieš nustatydami užduotį, užduokite keletą lavinančių klausimų iš pateikto sąrašo.

AKTYVUS KLAUSYMASIS
1. Aktyvaus klausymosi būdai

2. Kam reikalingas „aktyvus klausymasis“?

3. Kaip reikia „aktyviai klausytis“?
AKTYVAUS KLAUSYMOSI BŪDAI
Pagrindinės vadybininko pareigos yra susijusios su personalo ugdymu, problemų sprendimu ir darbuotojų vienijimu. Tai labai svarbios funkcijos – jos padeda tobulinti darbuotojų įgūdžius ir gebėjimus, padidina jų atsakomybės jausmą, užtikrina bendradarbiavimą. Norėdamas visa tai pasiekti, vadybininkas turi klausytis taip, kad galėtų padėti tarnautojui aiškiai suvokti situaciją ir organizuotų su juo aktyvią sąveiką.
Pokalbio vedimo būdas naudojat tam tikrą įgūdžių kompleksą, apie kurį kalbame, vadinamas „aktyviu klausymu“. „Aktyvus“ jis yra todėl, kad klausantysis turi gana konkrečią pareigą ne tik pasyviai suvokti tai, kas jam yra sakoma, bet ir užimti pokalbyje aktyvią poziciją, besiklausydamas padėti kalbančiajam išspręsti jo problemas. 

Kad „aktyvus klausymasis“ būtų efektyvus, jis turi būti grindžiamas pagrindiniais principais, kurių turi laikytis klausantysis. Negalėsime juo pasinaudoti, jeigu mūsų pokalbio vedimo maniera prieštarauja pagrindinėms „aktyvaus klausymosi“ koncepcijoms. Net jeigu pamėginsime, mūsų elgsenoje bus juntamas nenuoširdumas, mūsų pastangos bus bergždžios ir kolegos greitai tai pastebės. „Aktyviu“ klausytoju neįmanoma tapti tol, kol nėra tikros pagarbos pašnekovo asmenybei, pasitikėjimo juo ir jo sugebėjimu eiti savo keliu.
KAM REIKALINGAS „AKTYVUS KLAUSYMASIS“?
„Aktyvus klausymasis“ labai svarbi poveikio žmonių elgsenai priemonė. Nepaisant plačiai paplitusios nuomonės, kad klausymasis – tai pasyvus procesas, stebėjimai ir tyrimai aiškiai rodo, kad suinteresuotas klausymasis – ypač veiksminga priemonė, skatinanti žmones pakeisti vienokius arba kitokius savo charakterio bruožus.

Naudingos žinios apie „aktyvaus klausymosi“ taikymą:
· Vadybininkas turi mokėti atidžiai ir taktiškai išklausyti žmones. 

· Klausytis taip, kad padėtų tarnautojui aiškiai suvokti situaciją ir organizuotų su juo aktyvią sąveiką. 

· Užimti versle aktyvią poziciją ir klausydamasis, PADĖTI kalbančiajam išspręsti jo problemas.
	KAI REIKIA
	KAM REIKIA

	Pravesti pokalbius šiais tikslais:

· Vertinimas 

· Personalo atranka 

· Drausmės užtikrinimo klausimai 

· Konsultavimas 

Nepasitenkinimo reiškimas
	Norint daryti poveikį ir keisti žmonių elgseną (charakterio bruožus ir ypatumus)

· Pagerinti santykius kolektyve 

· Pakeisti žmonių požiūrį į save ir aplinkinius 

· Pakeisti pagrindines vertybes ir savo pažiūras 

Emociškai brandus vadybininkas, sugebantis adekvačiai suvokti, tampa mažiau įtarus ir autoritarinis.

	AKTYVUS KLAUSYMASIS
	GERAS KLAUSYTOJAS

	Padeda
· Pašalinti įtampą pokalbio metu
·  Parodyti pagarbą pašnekovui
· Parodyti, kad šis procesas yra ne „raganų medžioklė“, o galimybė pasirinkti tinkamus su jo darbu susijusius sprendimus 

· Įpareigoti pašnekovą, o ne vadybininką priimti sprendimą (tačiau vadybininkas turi būti patenkintas rezultatu) 
	· Žiūri į įvykius kalbančiojo akimis

· Suvokia to, kas pasakyta, prasmę (pranešimo turinį ir įspūdį)

· Suteikia pašnekovui:

· Šilumą

· Atvirumą abiem kryptimis

· Atjautimą

· Atitikimą (reakcija turi atitikti veido išraišką ir tai, apie ką jūs kalbate)

· Atkreipia dėmesį į emocijas

· Pastebi visas replikas (neverbalinis bendravimas).


Vykstantys su pačiu klausytoju pokyčiai – gana svarbus „aktyvaus klausymosi“ rezultatas! Maža to, kad „aktyvus klausymasis“ suteikia daugiau informacijos, negu galima gauti iš kitų šaltinių, jis leidžia sukurti gilius, pozityvius santykius ir gali konstruktyviai pakeisti dalyvaujančių pokalbyje žmonių pozicijas. „Aktyvus klausymasis“ taip par padeda kaupti patirtį.
KAIP REIKIA „AKTYVIAI KLAUSYTIS“?
„Aktyvaus klausymosi“ tikslas – paskatinti žmonių pokyčius. Tam pasiekti taikomi tam tikri metodai – „ką reikia daryti“ ir „ko reikia vengti“. Toliau pateikiami „aktyvaus klausymosi“ etapai ir metodai.
AKTYVUS KLAUSYMASIS – POKALBIO ETAPAI
Iš anksto aptarkite pokalbio trukmę.
	1. 
UŽMEGZKITE 
SANTYKIUS
	→
	1.1 Būkite draugiškas, tinkamai pradėkite pokalbį.
· Nekelkite balso

· Nepertraukite pašnekovo

· Naudokite komfortišką aplinką

	↓

	2. 
SKATINKITE PAŠNEKOVĄ
KALBĖTI
	→
	2.1 Parodykite, kad esate atviras ir imlus svetimiems žodžiams bei pašnekovo asmenybei, sėdėdamas atvira poza.
· Parodykite, kad laikotės mandagumo taisyklių. 
· Atvykite laiku. Pašalinkite kliūtis: skambučius ir kt. 

· Parodykite, kad klausotės: linktelėjimai, taip, aha. Klausykitės taip, kad galėtumėte atpasakoti. 

· Užduokite klausimus (ne per daug). Nebijokite tylos. Užtrukus pauzei, užduokite paprastesnį klausimą. 

· Nebijokite siekti gilaus atsakymo. 

	↓
	
	

	3. 
REAGUOKITE Į TAI, 
KĄ SAKO 
PAŠNEKOVAS
	→
	3.1 Perfrazuokite.
· Apibendrinkite tai, kas pasakyta:

· „Taigi, jūs sakote, kad...“

· „Jeigu teisingai supratau, tai...“

· „Jūs manote...“

	↓

	4. 
POKALBĮ UŽBAIKITE
APIBENDRINIMU
	→
	4.1 Susumuokite visus svarbius dalykus, tai kas pasakyta ir tai, dėl ko susitarta. 

· Apibendrinimas – patogus būdas parodyti, kad pokalbis baigtas. 

	↓

	5. 
NEDARYKITE!
	→
	5.1 Nebandykite interpretuoti – paklauskite, ką pašnekovas turi omenyje.

· Nedarykite prielaidų - paklauskite, ką pašnekovas turi omenyje.

· Nedarykite išvadų - paklauskite, ką pašnekovas turi omenyje.

· Nemėginkite analizuoti aplinkybių – klauskite jų sprendimo.


„Aktyvaus klausymosi“ taikymas nekelia pavojaus asmenybės vidiniam „aš“. Žmogui nereikia jo ginti. Tačiau jis gali laisvai jį tirti, pamatyti, koks jis iš tikrųjų yra. Jeigu tai įvyko – jūs kelyje į permainas. 

Bendravimas įtemptoje atmosferoje negali būti efektyvus. Reikia sukurti aplinką, kurioje nebūtų kritikos, vertinimo, moralizavimo grėsmės. Turi būti laisvės ir lygybės, pakantumo ir pasitikėjimo, santarvės ir šilumos atmosfera. Tik tokiomis sąlygomis žmonės jaučiasi pakankamai saugūs, kad galėtų priimti naują patirtį ir naujus vertinimus.
VERSLININKO KOMUNIKACIJOS
Veikiančioje organizacijoje komunikacija turi vykti abiem kryptimis – į viršų ir į apačią per organizacinę piramidę.

Kalbant apie verslininko komunikaciją, galima išskirti šiuos ypatumus:

1. Kiekvienas verslininkas yra priverstas dirbti daugybės kontaktų su įvairiais žmonėmis sąlygomis; 

2. Kad verslas būtų sėkmingas, verslininkas privalo užtikrinti kryptingą ir suderintą šių žmonių veiklą; 

3. Žmonės, su kuriais tenka dirbti verslininkui, yra individualūs savo įvykių suvokimu ir įvertinimu. 

KOMUNIKACIJŲ YPATYBĖS
Faktai ir jausmai. Išmanantis verslininkas žino, kad norint išspręsti problemą ir priimti sprendimą, reikia sukaupti kuo daugiau informacijos. Instinktyviai tokie verslininkai renka faktus ir stengiasi sužinoti kuo daugiau nuomonių.

Aktyviai klausydamasis specialistų, verslininkas išsiaiškina tris pagrindinius problemos aspektus:
· Kokie yra faktai? 

· Kokius jausmus žmonėms sukelia šie faktai? 

· Kaip organizuoti šie faktai ir jausmai?  

Verslininkas turi žinoti ne tik faktus, bet ir tai, kaip juos aptarė ir įvertino kolegos. Žinoma, verslininkas privalo turėti savo nuomonę apie susiklosčiusią situaciją, tačiau reikia žinoti ir kitų požiūrį, nes kaip kitaip suprasi, ar teisingai jie suvokia problemą.

Jeigu svetima nuomonė yra teisinga, verslininkas gali pakeisti savo požiūrį į situaciją. Jeigu kolega klysta arba išleidžia iš akių kažką svarbaus, verslininkas gali pranešti jam trūkstamus faktus. Bet kuriuo atveju visada svarbu žinoti, ką galvoja ir ką gali padaryti kiti žmonės.

Atviras klausimas dažnai prasideda žodžiu „Kas“. Jis atskleidžia pagrindinius faktus. Pavyzdžiui, „Kas atsitiko?“, „Kas lėmė spausdintuvo gedimą?“. Tačiau ne mažiau svarbu žinoti, ką personalas jaučia vienokioje arba kitokioje situacijoje. Emocijas, vertybes, personalo dalyvavimo problemoje laipsnį galima atskleisti užduodant klausimus „koks“ arba „kaip“.

Pavyzdžiui, „Kokius jausmus jūs patyrėte dėl Viktoro atleidimo?“, „Kaip jūs jaučiatės sumažėjus mūsų prekės pardavimo apimtims?“ – visa tai padeda vadybininkui kalbėti apie emocinę situacijos reikšmę aplinkiniams. Tokiu būdu galima suprasti, ką šie žmonės ketina daryti arba jau daro.

Jeigu jokių emocijų nėra... Žinoma, kad emocijos dažnai nulemia mūsų veiksmus. Ko jaudintis dėl emocijų? Kodėl nesutelkus dėmesio į faktus? Jausmai ir emocijos byloja apie jūsų bendradarbių bei viršininkų vertybes ir interesus.

Pardavimo kreivė krenta. Bet prekybos agentas, su kuriuo kalbatės, nerodo dėl to jokių jausmų. Problema greičiau gali būti išspręsta emocijų lygmenyje, nei pardavimo apimčių mažėjimo faktų lygmenyje. Apie personalo dalyvavimą problemos sprendime galima spręsti iš emocinio nusiteikimo.

„Man vis tiek“ arba „Neturi reikšmės“ – svarbūs emociniai pasisakymai, kuriuos mes girdime iš bendradarbių, kolegų, pavaldinių.

Suprasti, po to veikti. Faktai ir tai, ką žmonės jaučia jų atžvilgiu, - štai sprendimo priėmimo pagrindas. Greičiau ir lengviau gauti reikiamus duomenis, užduodant atviro tipo klausimus.

Pavyzdžiui, konvejeris sustojo. Jūs natūraliai užduosite klausimus:

· „Sakykite, kas nutiko?“

· „Ką padarė vyresnysis meistras?“

· „Ką padarėte jūs?“

· „Ką jaučiate dėl šios situacijos?“

· „Kaip jūs manote, ką jaučia meistras?“

· „Ką jautėte, kai jis tai pasakė?“.

Uždavę trumpus klausimus „kas“ ir „kaip“, jūs susidarysite išsamų vaizdą apie tai, kaip žmogus suvokia situaciją.

Apklausdami kitus ir pridurdami savo patirtį, galėsite susisteminti problemą. Prieš pradedant veikti, būtina suprasti, ką žmogus jaučia ir galvoja.

Priežastys taip pat yra svarbios sprendimų priėmimui, jas galima sužinoti, uždavus klasikinį klausimą „Kodėl?“. Klausdami „Kodėl?“, mes paskatiname, priverčiame pašnekovą ieškoti artimųjų ir tolimųjų situacijų priežasčių. Tačiau dėl prievartinio šio klausimo pobūdžio juo neverta piktnaudžiauti.
INFORMACIJOS GAVIMAS 
UŽDUOTIS
Pagalvokite apie tai, kaip jūs gaunate informaciją. Koks yra santykis tarp informacijos, gaunamos iš oficialių šaltinių (memorandumų, tarnybinių raštų, pranešimų) ir neoficialių, pavyzdžiui, iš pokalbių su kolegomis. Akivaizdu, kad norint gerai suvokti problemą, reikalinga tiek oficiali (pateikiama tarnybiniuose dokumentuose), tiek ir neoficiali informacija (susijusi su suinteresuotų asmenų nuomone apie šią problemą, jų požiūriu į ją iš organizacijos vidaus politikos pozicijų r t.t.). 
Įdomus iškilusios problemos tyrimo būdas – aptarti ją nedidelėje gerai jums pažįstamų žmonių grupėje.
Galima padaryti du dalykis: pažymėti veiksnius, darančius poveikį šios problemos sprendimui. Kuriuos iš jų galima priskirti prie oficialių, o kuriuos prie neoficialių? 

Kiekvienas grupės narys turi įvertinti, kokį poveikį problemos sprendimui daro kiekvienas veiksnys. Tai padės atskleisti kokiu mastu jūs įsisavinate informaciją ir jūsų polinkį į oficialią arba neoficialią informaciją. 

Ką daryti, jeigu jūs jaučiate, kad praleidžiate kažkokią oficialią informaciją? 
Reikia pamėginti nustatyti, galbūt pasitelkus į pagalbą kolegas, visus šios informacijos šaltinius, į kuriuos jūs galėtumėte reguliariai kreiptis: biudžeto ataskaitos, projektai, įsakymai, protokolai ir t.t. Jeigu reguliariai ir sistemingai galėsite peržiūrėti juos, užsirašyti pastabas ir panaudoti jas savo darbe, tai padės išlavinti oficialios informacijos paieškos įgūdžius. 

Ką daryti, jeigu jaučiate, kad jums trūksta neoficialios informacijos? 
Galbūt jums reikėtų panagrinėti sąveikos su kolegomis pobūdį. Šios knygos skyriuje „Aktyvus klausymasis“ pateikiama nemažai naudingų patarimų: 

Kiek laiko jūs skiriate pokalbiams su kolegomis ir bendradarbiais? Ar toks laiko leidimas atrodo jums naudingas? 

Koks pagrindinis tokių pokalbių tikslas – įtikinti ar suprasti? 

Jūs klausotės tam, kad sužinotumėte faktus ar „bendrą nuomonę“, pokalbio metu vertindami kolegų jausmus ir požiūrį į iškilusią problemą ir t.t. 

Jeigu jaučiate, kad jums reikia pasitobulinti šioje srityje, galite nustatyti tam tikrą laikotarpį (tegu tai būna kelios dienos), per kurį jūs sutelksite dėmesį į „aktyvų klausymąsi“. Apribokite kitas bendravimo kryptis, stenkitės pastebėti kiekvieną bent kiek reikšmingą faktą, tuo pat metu bandydami nustatyti, kaip tai leidžia daryti šis metodas, ar skirtingai elgiasi žmonės, su kuriais jums tenka kalbėtis. Po to patikrinkite, ar toks „susikoncentravimas“ padėjo jums pagilinti žmonių ir situacijos suvokimą. 

Visa tai galima aptarti ir išnagrinėti su kolegomis, viršininku arba jūsų mokslo grupėje. 
Būkite sąžiningas sau ir nepamirškite „aktyviai klausytis“ savo pašnekovų!

INFORMACIJOS PERDAVIMAS 
Žodinės ir rašytinės informacijos perdavimo efektyvumas tiesiog proporcingas tam, ar jums suprantama informacija, kurią turite perduoti, ir kaip aiškiai jūs galite ją perduoti.
Toliau pateikiame pratimą, kuris padės jums padidinti informacijos perdavimo efektyvumą. Galite jį atlikti savo kolegų kompanijoje, kuriais pasitikite ir iš kurių galite tikėtis atviro grįžtamojo ryšio.
UŽDUOTIS
Suburkite nedidelę grupę. Tegu kiekvienas atsineša savo parašytą pranešimą, straipsnį arba tarnybinį raštą. Apsikeitę tekstais, grupės nariai turi parašyti:
Kokį klausimą norėjo išnagrinėti autorius?

Kokie pagrindiniai šio klausimo aspektai?

Kokį poveikį norėjo padaryti autorius? 

Nesugaišdami daug laiko, palyginkite, kaip kolegos suprato jūsų „pranešimą“, su tuo, ką jūs iš tikrųjų norėjote pranešti. Atsižvelgiant į šį eksperimentą, kaip galima būtų pagerinti jūsų rašytinį pranešimą?

Geriausiose kompanijose komunikacija vyksta intensyviai. Žmonės jaučia laisvę kalbėti tai, ką jie nori, prireikus pertraukti pašnekovą ir diskutuoti, jeigu tai būtina.
KOMUNIKACIJOS KOKYBĖS TIKRINIMO BŪDAI

Vienas iš naudingiausių kontrolinių sąrašų žodinės arba raštiškos komunikacijos tobulinimui vadinasi „Penki komunikacijos „C“ (žr. žemiau pateiktą lentelę)Jeigu pranešimas aukštai įvertinamas pagal kiekvieną iš toliau pateiktų penkių kategorijų, jis veikiausiai leis sėkmingai perkelti jo idėją iš vienos sąmonės į kitą.
	AIŠKUMAS (CLARITY)
	Pranešimas pagal galimybes turi būti vienareikšmiškas ir logiškas. Labai dažnai nepakankamą aiškumą lemia bandymas išreikšti per daug minčių vienu sakiniu. (Kaip pavyzdį galime pateikti sakinį iš tikro rašto, kuris buvo išsiųstas į nedidelio miestelio vietos departamentą: „Siunčiu savo santuokos liudijimą ir šešis vaikus, aš jų turiu septynis, bet vienas mirė, kurį pakrikštijom, pusėje popieriaus lapo).

Perfrazavus žinomą Merfio valdymo dėsnį, šiame kontekste jis galėtų skambėti taip: „Jeigu jūsų pranešime kažkas gali būti klaidingai suprasta, tai bus suprasta klaidingai).

	IŠSAMUMAS (COMPLETENESS)
	Stengdamiesi supaprastinti savo pranešimą, mes galime pakliūti į neišsamumo spąstus – kartais pateikus tik dalį pranešimo galima padaryti daugiau žalos, negu visiškai jo nepateikus. Būtina išmokti pastatyti save į pranešimo recipiento (gavėjo) padėtį ir lavinti savo sugebėjimą suprasti kitų suvokimą – žiūrėkite į savo pranešimą jūsų pranešimo gavėjo akimis.

	GLAUSTUMAS (CONCISENESS)
	Nerišlius, ilgus raštus retai kada sąlygoja temos neaprėpiamumas. Žymiai dažniau taip atsitinka dėl komunikatoriaus nesugebėjimo surašyti konkretų pranešimą, kurį jis nori perteikti.(Vyriško šovinizmo šalininkas kartą pastebėjo, kad gerai surašytas pranešimas – tai kažkas panašaus į mini sijono ilgį: pakankamai ilgas, kad pridengtų esmę, bet pakankamai trumpas, kad sukeltų susidomėjimą).

	KONKRETUMAS (CONCRETENESS)
	Paprastai komunikatoriai griebiasi abstrakcijų ir apibendrinimų, kai nėra visiškai tikri dėl realių, konkrečių faktų. Abstrakcija, be abejonės, turi vertę, kai tenka susidurti su abstrakčiomis sąvokomis. Tačiau mes bergždžiai eikvojame brangų laiką ir gabumus, kai vietoj realių dalykų aprašymo arba analizės užsiimame abstrakčiais svaičiojimais duota tema. (Tai labai dažnai pasitaiko studentų darbuose, kai studentas vietoj to, kad išnagrinėtų savo arba savo organizacijos veiklą, tiesiog perrašo tekstą iš vadovėlio, niekaip nepritaikydamas jo prie savo tikrovės. Antra tokio nekonkretumo pasekmė yra studento nesugebėjimas pateikti atitinkančius temą pavyzdžius).

	KOREKTIŠKUMAS (CORRECTNESS)
	Pranešime neturi būti klaidingų arba melagingų teiginių. Nežymus perdėjimas ir nepagrįsti apibendrinimai bei spėjimai gali sukelti nepasitikėjimą visa pateikiama informacija.


Nekorektiškus pranešimus ne visuomet sąlygoja tyčinis tiesos iškraipymas. Nežymus perdėjimas, nepagrįsti apibendrinimai ir spėjimai gali lemti didžiulius komunikacinius barjerus. Kaip pasakė vienas prityręs komunikatorius: „Aš pastebėjau, kad žymiai lengviau visuomet sakyti tiesą – tuomet nereikia tiek daug įsiminti“.
Šeštajame dešimtmetyje Polas Graisas suformulavo vadinamuosius komunikacinius postulatus: kai žmonės kalbasi, tarp jų turi būti sudarytas tylus kalbinio bendradarbiavimo paktas, apimantis šiuos punktus:
1. Sakyti nei daug, nei mažai, būtent tiek, tiek reikia adekvačiam informacijos perdavimui (yra žmonių, kurie labai daug šneka patys ir nemoka klausytis – tai štai, jie pažeidžia Graiso postulatą). 

2. Nenukrypti nuo temos. 

3. Sakyti tiktai tiesą. 

4. Kalbėti apibrėžtai, nedviprasmiškai (daugelis mėgsta kalbėti užuolankomis – Graisas šito neskatina). 

5. Kalbėti mandagiai, nežeidžiant pašnekovo kalbinės savigarbos.  

Be abejonės, realioje kalbinėje veikloje Graiso postulatų nesilaikoma. Kitaip kalboje nebūtų atžarumo, storžieviškumo, kalbinės isterijos, kalbėjimo užuolankomis ir t.t. 

Aišku, kad kalbėti galima ir reikia įvairiai, atsižvelgiant į situaciją. Profesorius su studentu kalbasi kitaip, nei profesorius su profesoriumi ir studentas su studentu, be to, profesorius su studentu skirtingai bendrauja paskaitoje, per egzaminą ir privačiame pokalbyje profesoriaus namuose. 

Akivaizdu, kad neįmanoma tapti verslininku, neįvaldžius bendravimo meno. Mokytis ir tobulėti reikia visą gyvenimą.

BENDRAVIMO ETIKA

Vidinė aplinka labai priklauso nuo organizacijos narių dalykinio bendravimo, nuo dalykinio verslo etiketo. 

Būtina prisiminti šešis svarbiausius principus:

· viską daryti laiku;

· nekalbėti nereikalingų dalykų;

· būti maloniam, geranoriškam, nepamiršti šypsotis;

· galvoti apie kitus, o net tik apie save;

· tvarkingai apsirengti;

· kalbėti ir rašyti taisyklinga kalba;

· įdiegti, sužadinti teigiamus motyvus tolesniam darbui, ir visur privalu laikytis profesinės etikos reikalavimų. 

Neetiškas vadovo elgesys turi būti svarstomas, ieškomos priežastys ir jos šalinamos.

Profesinė etika paremta moraliniais principais, kurie naudingi ne tik profesijai, bet ir tarnauja visuomenei. Profesinė etika skiriasi nuo asmeninės etikos. Kiekvienai profesijai yra skirtingi reikalavimai. 
Paminėtinos kelios vertybių, kurios yra svarbios ir kaip asmeniniai, ir kaip profesiniai orientyrai: rūpinimasis, geranoriškumas, garbingumas, sąžiningumas, atsiskaitomumas, pažado laikymasis, tobulėjimo siekimas, ištikimybė, teisingumas, integralumas, pagarba kitiems, atsakingumas. 

Taip pat galima paminėti keletą etikos problemų: apgavystė, piktnaudžiavimas užimama padėtimi, eikvojimas, papirkinėjimas, interesų konfliktas, netinkamas įvaizdis, piktnaudžiavimas darbuotojų laiku ir pan.

Svarbi reikšmė etiketui tenka konfliktinių situacijų, diskusijų metu. Nesilaikant etiketo normų, iš principo neįmanoma našiai svarstyti problemų, keistis nuomonėmis, kolektyviai ieškoti tiesos. Etiketas padeda laikytis partnerių lygiateisiškumo, lygiavertiškumo, džentelmeniškumo principų. Ir atvirkščiai, nesilaikant etiketo, geriausi ketinimai, patikimiausi argumentai praranda prasmę, nes nepasiekia adresato sąmonės. Kad diskusijų metu partneris galėtų įvertinti savo pašnekovo įrodymus, jis pirmiausia turi į jį žiūrėti kaip į lygiavertį partnerį, t.y., kaip į asmenį, kuris gali pateikti nė kiek ne mažiau svarių argumentų. 

Etiketą galima perskirti į 2 puses: moralinę – etinę ir estetinę. Etinės ir estetinės žmogaus savybės glaudžiai susipynusios ir sudaro vieningą visumą (pvz., galima būti nuoširdžiu žmogumi, bet tai išreikšti negražiai, grubiai; ir priešingai, galima būti piktos natūros žmogumi, tačiau rafinuotam, patraukliam išoriškai).

Jeigu mandagumo normų nepaiso vienodos socialinės padėties žmonės, jų santykiai tik sušiurkštėja. Tačiau, kai etiketo nepaiso ir jį laužo vadovas, jis tampa piktnaudžiautoju. 
Mokėti bendrauti su žmonėmis nėra taip paprasta.

Vadovo ir pavaldinių santykiuose svarbu bendras įspūdis, kurį vienas kitam padaro savo išvaizda, apsirengimu, ir ta aplinka, kurioje vyksta kontaktai.

Taigi matome, kad svarbu bendravime yra viskas: ir supanti aplinka, išvaizda, apranga, tvarkingumas, švara, geras skonis, darbo aplinka, tarpusavio santykiai, įvairios elgesio manieros, netgi jumoro jausmas, šypsena, kalbėjimo ir klausymo menas ir t.t.
SKYRIAUS APIBENDRINIMAS

Pagrindinis dėmesys buvo skiriamas bendravimo proceso svarbai vykdant verslininko (vadybininko / organizatoriaus) funkcijas. Asmeninis bendravimas apima žymiai daugiau, nei vien tik žodžius, kuriais keičiasi žmonės, ir klausimus, kuriuos jie užduoda vieni kitiems. Atsižvelgdami į efektyvaus bendravimo kliūčių įvairovę, mes stengėmės parodyti, kaip svarbu yra atskleisti informacinius poreikius.

Verslininkas, suteikdamas informaciją, tuo pat metu turi ją gauti ir kaupti. Šiame skyriuje siūlomos užduotys turėtų jums padėti surasti būdus pagerinti bendravimą su pavaldiniais ir kolegomis. Kalbant konkrečiai, jūs turėjote įgyti aiškesnį supratimą apie tai, kaip pagerinti savo paties, kaip bendravimo proceso dalyvio, veiklą. Būtų labai naudinga, jeigu jūs pamąstytumėte apie tai, ką jums davė šio skyriaus studijos. 

· Ką naujo jūs sužinojote? 

· Kokius patobulinimus, susijusius su dvipusiu bendravimu, jūs ketinate įdiegti į savo praktiką?

PAGRINDINIAI SKYRIAUS TEIGINIAI

Komunikacijos praktika persmelkia visas vadybininko veiklos sritis. Komunikacijų kokybė dažnai lemia sėkmę arba nesėkmę. Komunikacijos procesą galima modeliuoti, identifikuojant septynis etapus. Triktis bet kuriame šių etapų gali lemti bendravimo neefektyvumą. 
Keturios bendravimo rūšys turi konkretų tikslą:
· Informavimas; 
· nurodymai; 
· motyvuotas skatinimas veikti; 
· informacijos įgijimas.
Siūlomi bendravimo modeliai (žodinis, raštiškas, neverbalinis) turi savo privalumų ir trūkumų. Konkrečioje situacijoje būtina pasirinkti tinkamą variantą. Neverbalinis bendravimas apima visas neužkoduotų žodžiais pranešimų rūšis ir gali patvirtinti žodžių turinį arba jam prieštarauti. Neverbalinio bendravimo rūšys:
· Kūno judesiai; 

· Gestai; 

· Pozos; 

· Veido išraiška; 

· Akių kontaktas, įdėmus žvilgsnis; 

· Balso tonas ir aukštumas; 

· Pauzių naudojimas; 

· Laiko sekimas; 

· Įvaizdis; 

· Fizinis kontaktas; 

· Išvaizda.

Prie asmeninio bendravimo kliūčių priskiriama:
· Pranešimo neapibrėžtumas; 

· Netinkamas pranešimo pateikimas; 

· „Gavėjo“ nesugebėjimas suvokti informaciją; 

· Vaizdinių neatitikimas; 

· Požiūrių nesuderinamumas; 

· Dezinformacija; 

· Trukdžiai (triukšmai); 

· Ryšių kanalų trūkumas.

Asmeninės savybės, reikalingos efektyviam tarpasmeniniam bendravimui:
· Šilti santykiai; 

· Nuoširdumas; 

· Empatija; 

· Pozityvus požiūris.

Bendravimo įgūdžius galima pavaizduoti kaip mikrotechnikų piramidę. Kopimas į piramidę įvaldant technikas leidžia integruoti efektyvaus bendravimo įgūdžius. Nerefleksyvinis klausymasis yra svarbi bendravimo dalis, o bendravimo kokybė ir efektyvumas priklauso nuo vidinių, išorinių ir tarpasmeninių kontekstų, kuriuose vyksta bendravimas. Klausimas yra visuotinai prieinama bendravimo forma renkant informaciją, tačiau atsakymų pobūdis priklauso nuo, kaip suformuluotas klausimas. 

Būtina skirti trijų tipų klausimus, kurių kiekvienas turi savo variantus:
· Uždari klausimai; 

· Atviri klausimai; 

· Lavinantys klausimai.

Aktyvus klausymasis – vienas iš metodų daryti poveikį žmonėms ir keisti jų elgseną. Egzistuoja specialūs aktyviam klausymuisi reikalingi įgūdžiai. 

Bendravimo procese reikia atsižvelgti į tai, kad bet kokį pranešimą gali sudaryti:
· Faktai; 

· Jausmai; 

· Vertybės; 

· Nuomonės, kurias būtina skirti.
Žodinės arba raštiškos komunikacijos kokybę galima įvertinti pagal atitikimą „penkių c“ modeliui:
· Aiškumas; 

· Išsamumas; 

· Glaustumas; 

· Konkretumas; 

· Korektiškumas 
Graiso komunikatyvinių postulatų taikymas leidžia užtikrinti bendradarbiavimą kalbinio bendravimo metu.

IV. KOMANDOS FORMAVIMAS

ĮVADAS

Organizacijose, kaip ir kasdieniame gyvenime, sutinkame žmonių grupių. Čia esančios žmonių grupės dažnai pasiskirsto darbus ir atsakomybės sritis. Kiekviena naujai įsikūrusi arba auganti įmonė priima į savo kolektyvą naujų darbuotojų, formuoja naujas darbo grupes, skyrius, padalinius arba renka specialistų grupę bendram projektui. Formuojant grupę arba ją reorganizuojant paprastai susiduriama su tais pačiais etapais ir dėsningumais.

Šio darbo tikslas yra išsiaiskinti komandinio darbo struktūrą, etapus, komandinio darbo kliūtys ir efektyvumas.

Grupės normos gali būti priimtinos ne visiems grupės nariams. Paprastai grupės dauguma arba sprendimo teisę turintys grupės nariai daro spaudimą kitiems grupės nariams, kad šie paklustų grupės standartui. Jei būti grupėje asmeniui svarbu, tikėtina, kad jis sutiks su grupės normomis ir standartais, nors ne visi standartai jam bus priimtini. Šios srities tyrimai rodo, kad net 75% asmenų bent viena grupės norma būna nepriimtina, tačiau jie neprieštarauja kitiems grupės nariams ir prisitaiko. Neretai žmonės vienu metu priklauso kelioms grupėms. Gali būti, kad elgesio normos skirtingose grupėse taip pat skiriasi. Tokiais atvejais žmonės gali skirtingose grupėse skirtingai elgtis.

Komandinis darbas šiuolaikiniame pasaulyje – vienas pagrindinių įmonės sėkmę lemiančių veiksnių. Vis dėlto dauguma žmonių iš prigimties nėra komandos nariai: dažniausiai žmonės būna vienišiai arba siekia būti pripažinti už jų asmeninius pasiekimus. Organizacijos, kurios skatina savo darbuotojus už asmeninius pasiekimus, kuria aplinką, kurioje išlieka tik stipriausieji, sunkiai persiorientuoja prie komandinio darbo, nes komandinis darbas neleidžia išryškinti asmeninių pasiekimų. Skirtingos kultūros taip pat skiriasi pagal tai, kaip auklėjami jose vaikai – komandine dvasia ar asmeniniais pasiekimais. Žmonės iš kultūrų, kuriose vaikai auklėjami pabrėžiant asmeninius pasiekimus, ugdomas jų savarankiškumo ir rungtyniavimo jausmas, sunkiau prisitaiko prie komandinio darbo principų, kur reikia būti ne lyderiu, bet lygiaverčiu komandos nariu. 

Komandinis darbas šiuolaikiniame pasaulyje – vienas pagrindinių įmonės sėkmę lemiančių veiksnių. Vis dėlto dauguma žmonių iš prigimties nėra komandos nariai: dažniausiai žmonės būna vienišiai arba siekia būti pripažinti už jų asmeninius pasiekimus. Organizacijos, kurios skatina savo darbuotojus už asmeninius pasiekimus, kuria aplinką, kurioje išlieka tik stipriausieji, sunkiai persiorientuoja prie komandinio darbo, nes  komandinis darbas neleidžia išryškinti asmeninių pasiekimų. Skirtingos kultūros taip pat skiriasi pagal tai, kaip auklėjami jose vaikai – komandine dvasia ar asmeniniais pasiekimais. Žmonės iš kultūrų, kuriose vaikai auklėjami pabrėžiant asmeninius pasiekimus, ugdomas jų savarankiškumo ir rungtyniavimo jausmas,  sunkiau prisitaiko prie komandinio darbo principų, kur reikia būti ne lyderiu, bet lygiaverčiu komandos nariu. 

TIKSLAS

Suteikti komandos formavimo, komandinio darbo bei vadovavimo komandai žinių bei įgūdžių.

NAUDA

Dalyviai labiau suvoks kas tai yra komandinis darbas, atras savo kaip komandos nario stipriąsias puses ir dar neatkleistus gebėjimus, pagilins žinias kaip sukurti efektyvią komandą ir jai vadovauti, išmoks komandoje priimti sprendimus, pagerinti komandos narių bendravimą ir bendradarbiavimą bei valdyti kylančius konfliktus.

METODAI

Pagrindinės teorinės informacijos pristatymas, diskusijos iš asmeninės patirties, darbas grupėse, įgūdžių formavimo situacijos, žaidimai, testai.

DARBAS KOMANDOJE

Efektyvi darbo grupė – komanda. Komandinis darbas yra grindžiamas bendradarbiavimu ir tarpusavio pagalba, tačiau jeigu komandą sudaro panašios ar vienodos asmenybės, komandinio darbo efektyvumas krenta, kaip besistengtų  komandos nariai bendradarbiauti ir vienas kitam padėti.

Tik įvairių asmenybių bruožų įvairumas suteikia galimybę komandai dirbti efektyviai, nes tada komandos nariai gali mokytis vieni iš kitų, papildyti vieni kitus, taip pat jei būtų tokia situacija, kaip konfliktai tarp priešingų asmenybių, tai tie konfliktai taipogi duoda naudą, jie padeda diskutuoti ir ieškoti geriausio sprendimo.

Turi būti ir pusiausvyra – visiškai nieko bendro neturinšios asmenybės gali nuolat nesutarti ir konfliktuoti, nenorėti bendradarbiauti toks atvėjis sustabdytų komandinio darbo efektyvumą.

Pagrindiniai komandos darbo bruožai
 : 

· Bendradarbiavimas

· Tarpusavio pagalba

· Vienalytiškumo ir įvairiapusiškumo pusiausvyra

Efektyvi komandos veikla apima kooperaciją tiek viduje, tiek ir tarp komandų. Bendrų veiksnių koordinavimas tarp organizaciją sudarančių grupių yra viena pagrindinių kompanijos vadovybės pareigų. Tokia veikla yra vadinama komandos kūrimu. Šio kūrimo metu grupių nariai periodiškai analizuoja bendro darbo organizavimą, nustato trūkumus, juos stengiasi panaikinti. Komandos kūrimo tikslas – didinti grupės narių darbo produktuvumą. Aukštus rezultatus duodančios komandos vykdo nustatytas užduotis, moka spręsti problemas. 

Iš kng.72-74.

KOMANDA AR GRUPĖ?
Nuo seniausių laikų žmonės burdavosi į grupes siekdami išgyventi. Tai, ko negalėdavo įveikti vienas žmogus, neretai pavykdavo įveikti grupei. Poreikį būti grupėje, priklausyti grupei žmonės „atsinešė“ ir į dabartinį amžių. Žmonės priklauso šeimai, darbo kolektyvui, draugų ratui ir t.t. Tuos, kurie vengia socialinių kontaktų visuomenėje priimta vadinti „atsiskyrėliais“ ir į juos neretai žiūrima „šnairomis“. Daugiametė komandinio darbo įvairių šalių pirmaujančių įmonių praktika rodo, kad komandinis darbas labai naudingas kompanijai ir kiekvienam darbuotojui. 

Komanda -tai grupė žmonių, kurių požiūris į kai kurias problemas yra bendras. Tai – grupė žmonių, turinčių tą pačią bendros veiklos viziją bendriems tikslams siekti, kurie turi bendrus tikslus ir dirba kartu, kad juos pasiektų, kurie turi tuos pačius įsitikinimus ir ateities siekius. Komanda – tai kartu dirbančių asmenų grupė, kurioje visų asmenų buvimas yra būtinas bendram tikslui įgyvendinti ir kiekvieno grupės nario individualiems poreikiams patenkinti.

Komanda – tai kolektyvas, kūrybiškai sprendžiantis iškylančias problemas, tobulėjantis ir sudarantis sąlygas visiems savo nariams tobulėti, aktyviai bendraujantis ir intensyviai besukeičiantis informacija tarpusavyje, sugebantis greitai ir efektyviai reaguoti į verslo aplinkos pasikeitimus, prisiderinti prie naujų sąlygų, pasižymintis šiomis savybėmis: tarpusavio supratimu, narių tarpusavio pakeičiamumu, parama, kiekvieno kolektyvo nario stipriųjų pusių panaudojimu, veiklos lankstumu, veiklos kryptingumu , tarpusavio pasitikėjimu, gerais tarpusavio santykiais.

DARBO GRUPĖS IR KOMANDOS PALYGINIMAS
Darbo grupė

· Vienintelis ir aiškus lyderis, dažnai įkūrėjas ar oficialus vadovas.

· Kiekvienas atsako tik už save. 

· Kiekvienas dirba nesiderindamas prie kitų. 

· Atsakomybė prisiimama tik už tokius darbus, kurie tenkina asmeninius poreikius.

· Siekdami savo asmeninių tikslų ir interesų asmenys gali išeiti iš darbo grupės. 

Komanda

· Vadovavimą prisiima visi grupės nariai.

· Kiekvienas atsako ir už save, ir už visą grupę.

· Komanda turi savo specifinius tikslus ir uždavinius, prie kurių derinama veikla. 

· Komandos nariai priklauso vienas nuo kito, jiems reikia vienas kito įgūdžių, žinių ir patyrimo siekiant bendro tikslo.

· Kiekvienas komandos narys supranta, kad dirbdamas kartu pasieks geresnių rezultatų, ir yra įsipareigojęs dirbti komandoje.
Paanalizuokime, pavyzdžiui, krepšinio komandą: geriausi krepšinio žaidėjai gali būti nugalėti dėl to, kad žaisdami kiekvienas už save neišnaudos komandinio žaidimo privalumų ir kovos ne tik su priešininkais, bet ir su savo komandos nariais. Profesionalaus krepšinio tyrimai rodo, kad kuo stabilesni komandos narių santykiai, kuo daugiau laiko komandos nariai praleidžia kartu, tuo geriau jie gali nuspėti vienas kito veiksmus ir tuo aiškesni jiems vienas kito prisiimami vaidmenys. 

Sportininkų komandos turi daug bendra su darbo komandomis versle. Komandinis darbas šiuolaikiniame versle taip pat žino, kaip svarbu komandos nariams „susižaisti“ tarpusavyje. Vienas pasikeitęs komandos narys gali įtakoti komandos pažangos pokytį tiek į teigiamą, tiek į neigiamą pusę.

Gera komanda sujungia savyje bendradarbiavimo ir konkurencijos elementus. Tokios komandos nariai, veikdami išvien, padeda vienas kitam pasiekti geriausių asmeninių rezultatų. Pvz., sporto komandoje svarbus komandos narių bendradarbiavimas, tačiau tam, kad pasiekti geriausių rezultatų, visi komandos nariai turi būti puikios sveikatos ir sportinės formos. Dažniausiai komandos nariai pasidalina vaidmenimis, iš kurių kiekvienas yra svarbus ir reikšmingas. Tai susiję su darbų pasidalijimu ir etapiškumu. Neretai vieno komandos nario rezultatai būna susiję su kito nario padarytu darbu, tokiu būdu komandiniame darbe žmonės skatina vienas kitą darbą atlikti nepriekaištingai. 

Įvairūs autoriai ne kartą nagrinėjo komandos darbo efektyvumą lemiančius veiksnius. Komandos efektyvumas šiuo atveju vertinamas pagal komandos darbo produktyvumą, vadovų skirtus vertinimus bei komandos narių pasitenkinimą darbu komandoje. Nors komandos labai skiriasi tarpusavyje, tyrėjai sudarė sąrašą svarbiausių veiksnių, lemiančių komandos darbo efektyvumą ir suskirstė juos į keturias kategorijas, kurias norėtume aptarti.

KOMANDŲ FORMAVIMAS BEI VALDYMAS
Šiuolaikinė organizacija veikia itin dinamiškoje aplinkoje. Todėl labai svarbu užtikrinti, jog dauguma organizacijoje atliekamų užduočių, priimamų sprendimų suartintų kolektyvo narius, prisidėtų formuojant komandas. Nustatyta, jog tinkamai organizuotas komandinis darbas žymiai efektyvesnis, nei individualus užduočių atlikimas. Komandinis darbas dažnai apsaugo organizacijas nuo netikėto vieno, labai svarbaus darbuotojo išėjimo, kuomet nėra kam pavesti buvusio darbuotojo darbus

KODĖL ŽMONĖS SIEKIA BŪTI TAM TIKROS GRUPĖS NARIAIS? 
Yra keletas veiksnių, lemiančių tokį siekį:

Saugumas

Susijungę į grupę žmonės jaučiasi saugesni ir stipresni. Grupei lengviau apsiginti nuo priešų, lengviau įtikinti kitus savo teisumu, išsikovoti geresnes sąlygas ir t.t. Žmonės grupėje linkę labiau pasitikėti savimi bei tampa atsparesni grėsmėms. 

Savęs vertinimas ir statusas

Grupė suteikia žmogui savo vertės jausmą. Pripažinimas grupės nariu ir gautas grupės nario statusas, lyginant su tais, kurie grupei nepriklauso, didina buvimo grupės nariu vertę, o kartu kelia ir savo vertės jausmą. 

Socialiniai poreikiai

Grupė patenkina socialinius žmogaus poreikius. Grupės nariai reguliariai bendrauja tarpusavyje. Daugumai žmonių tokie reguliarūs santykiai yra pagrindinė priežastis, dėl kurios jie siekia tapti grupės nariais. 

Galimybės

Tai, ko negali pasiekti vienas žmogus, dažnai tampa pasiekiama grupei. Tai kiekybės jėga, per tą patį laiką grupei žmonių leidžianti padaryti daugiau nei galėtų atlikti vienas žmogus. 

Tikslo siekimas

Sudėtingų užduočių sėkmingam atlikimui gali neužtekti vieno žmogaus gebėjimų. Atskiri žmonės, darydami tai, ką sugeba geriausiai, gali „sujungti“ bendram tikslui savo gebėjimus ir įgūdžius bei pasiekti kokybiškai naują tikslą ar sukurti naują produktą. Dirbant komandoje žymiai pagerėja produkcijos kokybė ir gamybos efektyvumas, gerėja darbinis aktyvumas, vertikalus ir horizontalus informacijos perdavimas, psichologinis klimatas dėl glaudžių vadovų ir eilinių įstaigos darbuotojų ryšių pagerėjimo. Komandinis darbas padeda spręsti tokias problemas, kurioms kitomis sąlygomis neskiriama dėmesio. Taip pat labai svarbu, kad neformalių lyderių tikslai sutaptų su oficialių vadovų tikslais. Tada visi įmonės darbuotojai padeda spręsti bendrus reikalus.

Komandinio darbo nauda darbuotojams pasireiškia tuo, kad visi darbuotojai įgauna naujų augimo galimybių, jie įtraukiami į bendrų įmonės problemų sprendimą, ir todėl būna labiau patenkinti, padidėja darbo turiningumas, atsiranda naujų materialinio ir moralinio skatinimo galimybių, panaudojami bendro darbo privalumai. Savo ruožtu padidėja organizacijos veiklos rentabilumas, atsiranda naujų galimybių didėti visų lygių darbuotojų intelektui. 

Kad komandinis darbas būtų gyvybingas, vadovams privalu pasitikėti pavaldiniais, pasidalyti dalimi savo įgaliojimų ir pareigų. Pirmaeilį dėmesį derėtų skirti problemų sprendimui ir jų išvengimo metodams mokyti. Darbas vertintinas kaip vadovų ir eilinių darbuotojų bendra veikla. Vadovai turi būti pasirengę priimti decentralizuoto sprendimų priėmimo sistemą. Vadovams privalu suprasti, kad kiekvienam gali kilti vertingų idėjų, o įvairių idėjų integracija padeda rasti optimalų sprendimą. Todėl vadovai turi būti pasirengę įgyvendinti darbininkų, tarnautojų ir specialistų siūlymus, atsižvelgiant į praktinę naudą. Jie turi sudaryti sąlygas, padedančias auklėti darbuotojus ištikimybės įmonei dvasia; profsąjungos turi tapti aktyviomis komandinio darbo sistemos rengimo dalyvėmis.

Vadovams komandinio darbo sistemos kūrimas – tai ilgalaikė programa ir nederėtų tikėtis greitų rezultatų.

KOMANDOS FUNKCIJOS
75 psl.

KOMANDINIO DARBO ĮGYVENDINIMO PRIELAIDOS IR KLIŪTYS
Komandinio darbo sėkmė glaudžiai susijusi su nacionalinėmis šalių tradicijomis. Jo ištakos – Japonijoje, tačiau jis plinta ir kitose šalyse. Ypač pažymėtinas Skandinavijos šalių patyrimas. Tačiau komandinio darbo įgyvendinimas taikomas tiek fizinio darbo srityje, tiek valdyme. Tačiau komandinio darbo įgyvendinimas susijęs ir su savitais sunkumais. Labiausiai komandinio darbo sistemai priešinasi vidurinio ir žemiausio lygio vadovai. Įgyvendinus komandinį darbą ir dėlto pagerėjus darbo efektyvumui, mažėja užimtumo garantija. Todėl šių lygių vadovai bijo prarasti darbą ir autoritetą. Tai susiję ir su autoritarinio darbo įpročiais, nenoru prarasti įgaliojimų ir teisės vertinti pavaldinius. Vadovams nepatinka nutraukti įprastus viršininkų ir pavaldinių santykius, paremtus vienvaldiškumo principu. Jie tiesiog nenori prarasti valdžios. Kartais abejojama aukštesnio lygio vadovų ketinimų nuoširdumu arba pastebimas baiminimasis, kad neužteks kompetencijos. Labai svarbus ir nepakankamas susipažinimas su komandiniu darbu, jo metodais.

Todėl norint įgyvendinti komandinio darbo sistemą, būtina sudaryti tam tikras prielaidas.

Praktika iškėlė šias būtinas komandinio darbo įgyvendinimo prielaidas:

· mokymas;

· darbo užduoties nustatymas ir darbo instrukcijų pritaikymas komandiniam darbui;

· skatinimo ir baudų sistemos modifikavimas;

· dalyvavimas, rengiant komandinio darbo programas;

· vieno lygio vadovų sutelkimas; 

· pasidalijimas darbo patyrimu;

· įtikinėjimas savo pavyzdžiu;

· sprendimų priėmimo proceso tobulinimas.

KOMANDOS EFEKTYVUMĄ LEMIANTYS VEIKSNIAI
Darbo planavimas

· autonomiškumas 

· įgūdžių įvairovė 

· bendros grupei užduotys 

· užduočių reikšmingumas 

Efektyvi komanda turi dirbti kartu ir būti atsakinga už reikšmingų užduočių atlikimą. Komandos nariai turi būti motyvuoti dirbti, o motyvaciją didina atsakomybė už skirtas užduotis, bei užduotys, reikalaujančios įgūdžių įvairoves.

Struktūra
· gebėjimai, kompetencija 

· asmenybės 

· vaidmenys ir įvairovė 

· dydis 

· lankstumas 

Pirmenybė komandiniam darbui.Struktūros kategorija apima veiksnius, pagal kuriuos komanda turi būti sudaroma. Svarbu, kad komandos nariai būtų kompetentingi, turi sutapti jų asmenybės, komandos nariai turi pasiskirstyti įvairiais vaidmenimis, svarbu atsižvelgti į grupės dydį, komandos narių lankstumą ir nusiteikimą dirbti komandoje.

Turinys
· adekvatūs ištekliai 

· vadovavimas 

· pasitikėjimas komandos nariais 

· darbo atlikimo įvertinimas ir atlygis 

Turinio kategorijai priklausantys veiksniai apibūdina tai, kas svarbu, kad darbas būtų atliekamas produktyviai. Komanda turi turėti reikiamas darbo priemones, lyderį ar vadovą, pasitikėti vienas kitu ir ypač vadovu, gauti darbo įvertinimą.

Procesas
·  bendri tikslai 

·  specifinės užduotys 

·  komandos tikėjimas savo galia 

·  konfliktų lygmuo 

·  komandos narių įsitraukimas 

Paskutinė kategorija – proceso veiksniai. Tai komandos narių atsidavimas bendram tikslui, specifinių užduočių iškėlimas, valdomas konfliktų lygis, visų komandos narių įsitraukimas į bendrą veiklą.
Šios išskirtos kategorijos – savotiškos gairės, kurias kiekviena komanda turėtų pritaikyti sau. 

Efektyvi komanda turi savo veiklos misiją.
MISIJA – bendras organizacijos tikslas, nusakantis organizacijos paskirtį jos egzistavimo priežastį, parodantis kuo ši organizacija skiriasi nuo kitų panašių organizacijų.

Misija leidžia organizacijai nustatyti savo identiškumų (ugdyti savarankišką asmenybę) Labai svarbu, kad misija būtų žinoma ir priimtina visiems komandos nariams. Tik tuomet komandos nariai galės nukreipti savo pastangas reikiama linkme.

Efektyvi komanda turi susikūrusi savo ateities viziją. Ateities siekiai ir tikslai.

Efektyvi komanda aiškiai žino savo tikslus bei uždavinius t.y. tarpinius etapus, stengiantis įgyvendinti misiją ir viziją. Vizija gali atrodyti labai graži, tačiau tai labai tolima ir nepasiekiama, bet kai tai suskaidoma į gabaliukus realiai galima pamatyti, kad tai yra įmanoma.

Efektyvioje komandoje kiekvienas žino, ką daro, už ką yra atsakingas ir ką daro jo kolegos.

Efektyvioje komandoje darbai paskirstomi atsižvelgiant į kiekvieno žinias ir sugebėjimus. Bjaurūs darbai nepaliekami žemesnio rangp darbuotojams.

Efektyvioje komandoje informacija pateikiama laiku ir be iškraipymų, komandos nariai turi gauti tą informaciją, kuri yra būtina darbui, skubią informaciją stengiamasi perduoti be tarpininkų. Taip pat komandos nariams yra pateikiama visa informacija apie organizaciją, kuri jiems gali būti įdomi. Efektyvi komanda turi turėti savo informacijos pateikimo kanalus.

Efektyvioje komandoje yra geri tarpusavio santykiai.

Geri tarpusavio santykiai:

· Komandos nariai bendradarbiauja tarpusavyje padeda vieni kitiems.

· Nesiekia asmeninės naudos savo kolegų sąskaita.

· Komandos nariai pasitiki vienas kitais, gali atvirai išsakyti savo mintis.

· Nuoširdžiai bendrauja tarpusavyje.

· Palaiko vieni kitų pastangas mokytis.

· Suvokia, kad konfliktas yra normali žmogiškų santykių dalis. Konfliktus stengiasi spręsti greitai ir konstruktyviai.

· Yra lojalūs vienas kitam ir lyderiui.

· Puoselėja smagias tradicijas ir rengia bendras šventes.
Išskiriamos 4 efektyvaus komandų formavimo sąlygos:

· Yra aiškiai apibrėžtas komandos formavimo tikslas;

· Turi būti noras suformuoti efektyvią komandą;

· Svarbus vadovo ir kiekvieno komandos nario dalyvavimas formuojant komandą;

· Bendri komandos formavimo tikslai.

Tie tolesni komandos tikslai turi būti siejama su pirminiu komandos formavimo tikslu.

KOMANDINIO DARBO ORGANIZAVIMAS

KOMANDOS RAIDOS ETAPAI

Formavimasis
Komandos nariai renka informaciją, užsibrėžia tikslus ir uždavinius, numato jų įgyvendinimo būdus, nustato priimtinas bendradarbiavimo taisykles, mokosi apibūdinti problemas. Jie bando atrasti savo vietą, stebi galimus lyderius ir vienas kitą.

Audra arba sumaištis
Nariai aiškinasi savo lūkesčius, dalykus, kurie juos erzina. Stebima jėgų kova, argumentacija, gynybinė elgsenos taktika. Didėja konkurencija tarp narių. Daugėja nusiskundimų dėl nemalonios atmosferos, nariai vis dažniau netenka kantrybės. Gali būti iškelti nerealūs komandos tikslai, įmanomas darbo efektyvumo sumažėjimas.

Normalizavimasis
Nariai suformuluoja naujas tarpusavio bendravimo taisykles ir pradeda taikyti sisteminius problemos sprendimo metodus. Komandos nariai vis labiau įsiklauso į kitų nuomonę, spręsdami uždavinius ir priiminėdami sprendimus dažniau ieško kompromisų. Jie priima ir vertina vienas kito pranašumus ir trūkumus, sustiprėja jų ryšiai už komandos ribų.

Veikla arba darbo atlikimas
Siekdami bendrų tikslų komandos nariai konstruktyviai bendradarbiauja. Jie veikia vis savarankiškiau, pradeda pasitikėti vienas kitu. Komandos nariai kartu džiaugiasi sėkme, o iškylantys konfliktai sprendžiami remiantis nusistovėjusiomis bendromis bendravimo taisyklėmis.

Darbo pabaiga arba brandos etapas
Atviras bendravimas jau tampa norma. Visa komanda kaupia informaciją, kuri bendrai nagrinėjama siekiant išspręsti vieną ar kitą problemą. Gerai suderinti veiksmai padeda pasiekti teigiamų rezultatų. Nariai vis daugiau dėmesio skiria detalėms. Svarbiausiu tampa nuolatinis tobulėjimas. Ištikus nesėkmei ne ieškoma kaltų, o nagrinėjama, kas buvo padaryta blogai.

KOMANDŲ RAIDOS SPECIFIKA

Kiekvienai organizacijai, kurioje propaguojamas komandinis darbas, teko susidurti su tam tikromis komandos raidos problemomis. Norėdami jų išvengti atkreipkite dėmesį į kelis veiksnius. Visų pirma į tikslus. Komanda ir atskiri jos nariai turi žinoti, dėl ko jie dirba, t. y. jiems turi būti aiškiai žinomi ne tik galutiniai, bet ir tarpiniai tikslai.

Kartu su komandos nariais ne tik iškelkite tikslus, bet ir nustatykite sėkmės kriterijus. Būtina siekti, kad tikslai būtų labai aiškiai apibrėžti ir atitiktų darbuotojų sugebėjimus bei galimybes. Sukurkite darbo planą, reguliariai keiskitės informacija ir idėjomis. Neužmirškite komandos narių supažindinti su visos organizacijos tikslais, nes kiekvienas darbuotojas turi jaustis organizacijos dalimi. Jūsų komanda turi žinoti, ką veikia kitos organizacijos komandos, kokių tikslų jos siekia, su kokiomis problemomis susiduria.

Veikdami grupėje žmonės jaučia socialinę priklausomybę, jie būna susieti tam tikrais įsipareigojimais, ryšiais, pradeda pasitikėti vienas kitu. Skatinkite komandos narius bendrauti, įsiklausyti ir matyti, kas vyksta aplink. Kaip jau minėta, komandos narių draugiškumas yra viena iš pagrindinių sėkmingo komandinio darbo sąlygų.

Susitelkusioms, gerai dirbančioms ir suvokiančioms darbo tikslus komandoms tikslinga vadovauti demokratiškai arba liberaliai. Jei pastebėjote, kad santykiai komandoje pašlijo, nedelsdami imkitės priemonių. Nevenkite neformalaus bendravimo – bendros kavos pertraukėles, išvykos padės išvengti nereikalingo streso ir kartu stiprins komandos narių pasitikėjimą vienas kitu. Rimtas požiūris į komandos narių problemas teigiamai ir pačios komandos, ir visos įstaigos klimatą. Tam tikrą laiką tokiai komandai gali būti taikomas autokratinis vadovavimo stilius.

Kad galėtumėte konstruktyviai bendrauti, sukurkite ir tobulinkite elgesio ir bendravimo normų sistemą. Paprastai ši sistema kuriama formuojant grupę. Laikui bėgant grupės nariai nustato tam tikras bendras normas, kurių reikia laikytis. Kai kurios iš tų normų būdingos visai organizacijai (pavyzdžiui, laiku ateiti į darbą), kitos svarbios tik tam tikrai grupei arba susijusios su jos specifiniais tikslais.

Laikykitės nusistovėjusių normų, nes jos padeda suprasti, kaip kasdien turėtume elgtis vienas su kitu, ir tai leidžia sutelkti dėmesį į kitas užduotis. Tačiau stenkitės, kad normų laikymasis netaptų neigiamu reiškiniu, stabdančiu ir žlugdančiu iniciatyvas bei naujoves, neleidžiančiu grupei žengti į priekį.

Nemanykite, kad komandoje kilus konfliktui, būtinai turite jį tučtuojau išspręsti. Konfliktai būdingi pačiai grupės koncepcijai, ir jei grupė iš konflikto pasimokyti, ji negali tobulėti. Kai iškilusių problemų negalima išspręsti įprastais būdais ir kyla grėsmė komandai, patartina kviestis konsultantus. Mokymai gali padėti komandoms išmokti naudotis informacija, atidžiai klausytis, stebėti neverbalinį elgesį, laiku nustatyti veiksmingą grįžtamąjį ryšį su individais ir grupėmis.

Jei norite kuo geriau išnaudoti žmonių sugebėjimus, turite pažinti kiekvieną grupės narį, suvokti, kaip keičiasi jo elgesys, kaip jis reaguoja į įvairias grupės plėtros etapus, kokia jo padėtis grupėje, kokie jo santykiai su kitais nariais. Norite ar ne, kiekvienas komandos narys turi komandoje savo statusą, kurį paprastai lemia ne oficialios komandos nario pareigos, bet teigiamas ar neigiamas kolektyvo įvertinimas.

Aukščiausią statusą turi grupės lyderis, žemiausią – atstumtasis ar izoliuotasis. Tai gali sukelti tam tikrų problemų, nes komandos nariai, siekdami palaikyti ar pagerinti savo statusą, gali mėginti manipuliuoti kitais grupės nariais.

Norėdami išvengti panašių situacijų dalykitės informacija.

Keitimasis žiniomis ir emocijomis būtinas, kai norima išsiaiškinti socialinius vaidmenis ir asmeninius santykius. Bendraudami su komandos nariais tinkamai parinkite vadovavimo techniką (nurodymą, įtikinėjimą, bendradarbiavimą, delegavimą). Pasirinktos vadovavimo technikos sėkmė priklauso nuo darbuotojo, kuriam vadovaujate, profesinės brandos, kurią lemia darbuotojo profesinės žinios, išsilavinimas ir motyvacija.

Taigi formuodami komandą ir norėdami daryti įtaką jos raidai neužmirškite atkreipti dėmesio į psichologinį klimatą. Įvertinkite komandos narių vertikalius ir horizontalius tarpusavio santykius, darbo sąlygas, darbuotojų poilsį. Stenkitės pasirinkti tinkamą vadovavimo stilių ir skatinimo sistemą, nes būtent vadovo autoritetas, vadovavimo stilius ir metodai lemia santykius komandoje.

Siekdami komandos veiklos efektyvumo įdiekite ir tam tikrą vertinimo sistemą. Pripažindamas ar įvertindamas komandos narių poreikius, padidindamas atlyginimą už sėkmingą darbo ar užduočių atlikimą paskatinsite komandos narius tobulėti, jie bus labiau patenkinti. Sukurkite malonią darbo aplinką. Seni baldai ar vos veikiantis kompiuteris tikrai neskatina geriau dirbti.
Norėdami tobulinti komandą laikykitės šių reikalavimų: 

· planuokite,

· skirstykite bei vertinkite komandų, atskirų darbuotojų ir savo paties darbą,

· nustatykite ir atnaujinkite komandų ir atskirų darbuotojų tikslus,

· planuokite renginius,

· taikykite darbo metodus, padedančius pasiekti tikslus,

· užtikrinkite grįžtamąjį ryšį.
DARBO KURIANT KOMANDĄ KRYPTYS
Efektyvus bendro darbo procesas:
· dirba tinkami žmonės

· aiškiai pasidalintos užduočių ir atsakomybių sritys

· adekvačios grupinės normos

· efektyvi komunikacija

· efektyvus grupinis sprendimų priėmimas

Geri tarpusavio santykiai:
· atvirumas
· pasitikėjimas

· parama

· konstruktyvus konfliktų sprendimas.

Tradiciškai organizacijose būna dviejų tipų komandos: formalios ir neformalios. Nors šiandien yra komandų, kurios turi bruožų, būdingų abiem.

Galima ištirti tokius komandų tipus: procesų integravimo ir tobulinimo komandos, tikslinės komandos, padalinio veiklos tobulinimo komandos ir kokybės būreliai. Yra ir gamybinės komandos (brigados), kurios leidžia žymiai padidinti gamybos efektyvumą, darbo turiningumą.
Procesų integravimo ir tobulinimo komandos yra ypač svarbios visuotinės kokybės vadyboje, nes nemažai procesų, atliekamų įvairiose funkcinėse grupėse, tarsi perskrodžia įvairias funkcines įmonės grupes. Sakykime, marketingo funkcija. Pagrindinis marketingo funkcijos uždavinys – surasti rinkas produktams, tačiau visuotinės kokybės vadyboje marketingo funkcijai keliami žymiai platesni ir svarbesni uždaviniai, t.y. turi būti atliekami vartotojų poreikių tyrimai, vartotojų nuomonių apie įmonės tiekiamus produktus ir paslaugas tyrimai, kurie perduodami produkto kūrėjams ir jų tobulintojams, ir, atsižvelgdami į vartotojų poreikius, konstruktoriai ar kiti produkto kūrėjai produktą ir paslaugą pagerina taip, kad vartotojas būtų visiškai patenkintas. Toliau tie duomenys perduodami gamybai, kuri užsako vienokius ar kitokius tiekinius, t.y. medžiagas, žaliavas ir komplektuojamąsias dalis. Toliau visa tai patiekiama vartotojui. Panaši situacija su personalo vadybos funkcija, kuri taip pat iš tikrųjų pereina per įvairias funkcines grupes, pradedant tiesioginiu personalo vadybos darbu, baigiant gamybiniais cechais, kuriuose išaiškinama, kokia kvalifikacija ir kokia profesija tuose cechuose reikalingiausia. Tikslinės komandos sudaromos konkrečiam uždaviniui, konkrečiai problemai spręsti. Jos sudaromos iš tų specialistų, kurie reikalingi šiai konkrečiai problemai spręsti. Trečia komandų grupė – padalinių veiklos tobulinimo komandos, kurios turėtų būti sudaromos kiekviename padalinyje ir veiktų neperžengdamos savo padalinio rėmų, žinoma, tobulindamos ryšius su kitais padaliniais. Istoriniu požiūriu pačios seniausios, anksčiausiai susidariusios komandos yra kokybės būreliai; jie atsirado Japonijoje, jų buvo ir yra labai daug, ir jie pateikia labai daug pasiūlymų blogos kokybės priežastims pašalinti. 

Vienas iš labai svarbių darbo rezultatų yra kolektyvinis sprendimų priėmimas. Čia tinka keletas metodų. Vienas iš jų, plačiausiai vartojamas – proto šturmo metodas. Proto šturmo tikslas yra generuoti visų dalyvių idėjas, jų nekritikuojant ir nevertinant.
Proto šturmo taisyklės: 

· užrašykite klausimą ir nustatykite laiko ribas;

· visus skatinkite išsakyti visas idėjas – kuo vaizdingiau, tuo geriau;

· jokių diskusijų, kritikos ar vertinimo šturmo metu;

· siekite kuo daugiau idėjų;

· plėtokite kitų idėjas; 

· užrašykite visas idėjas, naudodami pradinius pasakymus. 

Kai proto šturmo metu pateikiama labai daug idėjų, iš tų idėjų tenka atrinkti pačias svarbiausias. Čia pasitelkiamas tam tikras metodas. Vienas jų yra Pareto balsavimas. Juo dėmesys sutelkiamas į kelias pagrindines idėjas. Pareto balsavimas sumažina siūlomų sprendimų proto šturmo sąraše. Juo atskiriama keletas svarbiausių nuo daugelio nereikšmingų idėjų, nustatomi ir užrašomi sprendimo kriterijai. Kiekvienam komandos nariui duodamas balsų skaičius, lygus 1/5 visų siūlymų, ir atrenkamos tos idėjos, gavusios daugiausia balsų. Tai ir bus keletas esminių pasiūlymų problemai išspręsti.

Apibendrinant idėjas, svarbu pasiekti konsensusą. Komanda turi priimti sprendimus, kurie atspindėtų visų komandos narių mintis. Konsensusas – tai pasiūlymo, priimtino visiems komandos nariams, radimas. Konsensusas atmeta vienbalsį balsavimą, nes jis gali ir neatspindėti kiekvieno nario prioriteto, taip pat daugumos balsavimą, nes šiuo atveju taip pat nebus visi visiškai patenkinti. Konsensusas reikalauja laiko, visų narių aktyvaus dalyvavimo, bendravimo įgūdžių, kūrybiško mąstymo. 

Japonijoje iš komandinio darbo didžiausia nauda patiriama, skatinant kokybės būrelio narius teikti pasiūlymus blogos kokybės priežastims išaiškinti. Tų pasiūlymų būna labai daug, ir už kiekvieną 

KOMANDŲ RŪŠYS

FORMALIOS KOMANDOS

Formalios komandos suburiamos vadovų sąmoningai
Joms skiriamos tam tikros užduotys, kad jos padėtų organizacijai siekti tikslų. Labiausiai paplitusi formali komanda – komandavimo komanda, kurią sudaro vadovas ir darbuotojai, atsiskaitantys vadovui. Kitas tipas – komitetas, jis yra ilgalaikis ir sprendžia pasikartojančias problemas bei priima sprendimus. Šio komiteto nariai gali keistis, o pats komitetas ilgainiui išlieka (studentų reikalų tvarkymo komitetas). Kai kurios formalios komandos yra laikinos ir vadinamos „užduoties pajėgomis“ arba projekto komandomis. Šios komandos suburiamos spręsti konkrečiai problemai ir paprastai išformuojamos, kai užduotis išsprendžiama.
Formalias komandas ar grupes sukuria vadovai sąmoningai, joms skiriamos tam tikros užduotys, kad jos padėtų organizacijai siekti tikslų. 
Komandavimo komanda
Ją sudaro vadovas ir darbuotojai, atsiskaitantys tam vadovui. Kai kuriose organizacijose, norinčiose sumažinti hierarchijos svarbą, gali pasikeisti pareigybių pavadinimai. 

Komitetas
Jis yra ilgalaikis ir sprendžia pasikartojančias problemas

bei priima sprendimus. Pavyzdžiui, jūsų koledže ar universitete tikriausiai yra studentų reikalų komitetas, sprendžiantis studentų reikalų komitetas, sprendžiantis studentų gyvenimo problemas. Šio komiteto nariai gali keistis, o pats komitetas ilgainiui išlieka.

Kokybės būrelis 
Tai tam tikros rūšies komanda. „Reynolds Metal“ kompanijos „McCook Sheet & Plate“ gamyklos, esančios Makuko mieste, Ilinojaus valstijoje, kokybės būreliai tapo žymia kokybės programos dalimi, nuo 1981 m. Iš esmės pagerino našumą ir kokybę.Pagal programą, pavadintą „Bendradarbiavimas valandą ir problemų sprendimo valdymas“, kokybės būrelių komandos susitinka kas savaitę valandai aptarti darbo problemas, išsiaiškinti priežastis, pasitarti dėl sprendimų bei imtis koreguojamų veiksmų. Kai komanda užbaigia savo tyrimus ir suranda sprendimą, ji pateikia oficialų pasiūlymą gamyklos vadovybei ir personalui. Iš 475 sprendimų, pasiūlytų per pirmuosius ketverius programos metus, beveik 400 buvo aprobuoti. Šių idėjų dėka sutaupyta bendra suma aštuonis kartus viršijo jų kaštus , o tai labai žymu stambioje gamybos įmonėje, kur kaštų kontrolė labai svarbi. Per trejus metus „McCook“ galėjo padvigubinti išsiunčiamo aliuminio kiekį vienam darbuotojui ir pristatyti konkrečiam vartotojui daugiau kaip 2000 vienetų, iš kurių nė vienas nebuvo atmestas.

Projekto komandos
Kai kurios formalios komandos laikinos. Jas galima vadinti užduoties „pajėgomis“ arba projekto komandomis. Šios komandos sukuriamos spręsti konkrečiai problemai ir paprastai išformuojamos, kai užduotis įvykdoma ar problema išsprendžiama. Pvz. Prezidentas Clintonas sudarė projekto komandą, vadovaujamą Hillary Clinton, kad suformuluotų pasiūlymus šalies sveikatos priežiūros programai.

Iš esmės galima išskirti tris pagrindinius komandų tipus: problemų sprendimo, specialiosios ir savivaldos komandos.

Problemų sprendimo komandas paprastai sudaro 5–12 asmenų, atstovaujančių įvairiems organizacijos padaliniams. Komandos nariai susitinka 1–2 kartus per savaitę darbo kokybės, efektyvumo ir darbo sąlygų tobulinimo būdams aptarti.

Specialiosios komandos rūpinasi darbo reformomis, naujos technologijos kūrimu ii diegimu, bendrauja su užsakovais ir klientais, atlieka atskirų funkcijų koordinatoriaus vaidmenį. Viena svarbiausių specialiųjų komandų užduočių – pagerinti bendradarbiavimą tarp padalinių ir vadovų priimant įvairius sprendimus.

Savivaldos komandas sudaro nuo 5 iki 15 žmonių, gaminančių tam tikrą produktą arba teikiančių tam tikras paslaugas. Komandos nariai išmoksta spręsti visas užduotis, todėl atlikdami įvairius darbus gali keistis tarpusavyje. Savivaldos komandos prisiima valdymo atsakomybę ir pačios kontroliuoja darbą. 

Tik nuo jūsų sprendimo ir susiklosčiusių aplinkybių priklauso, kurį komandos tipą geriausia pasirinkti.

NEFORMALIOS KOMANDOS

Neformalios komandos susiburia visur, kur susirenka keli žmonės ir tarpusavyje bendrauja. Tokių grupių susiburia ir formalioje organizacijos struktūroje. Neformalios komandos gali daryti tiek teigiamą tiek ir neigiamą įtaką organizacijai, jų dėka gali stiprėti tarpusavio ryšiai, kas pageidautina, nes tuomet, jų nariai yra linkę aukoti kai kuriuos savo individualius poreikius komandos labui, tačiau lygiai taip pat gali trukdyti normaliam formaliųjų komandų darbui.. Tokių grupių susidaro ir formalioje organizacijos struktūroje, Jų nariai yra linkę aukoti kai kuriuos savo individualius poreikius komandos, kaip visumos, poreikių labai. Lyg ir atsidėkodama už tai, komanda juos gina ir remia. Neformalios komandos veikla gali pakoreguoti organizacijos interesus. Pvz., žolės riedulio treniruotės šeštadienio rytais gali sustiprinti žaidėjų tarpusavio ryšius. Arba moterų grupė susitikti aptarti įvairius veiksmus, kurie padarytų organizaciją tinkamesnę dirbti moterims.

Neformalios grupės atlieka keturias pagrindines funkcijas:

Pirmiausia, jos remia ir stiprina savo narių pripažįstamas bendras vertybes ir normas (elgesį, kurio tikimasi). 
Antra, jos suteikia savo nariams socialinio pasitenkinimo, padėties ir saugumo jausmą. Didelėse korporacijose, kur daugelis jaučia, kad darbdaviai jų net nepažįsta, neformalios grupės sudaro darbuotojams galimybę pasidalyti džiaugsmais ir rūpesčiais, kartu papietauti ir galbūt pabendrauti po darbo. Taigi neformalios grupės patenkina žmogaus draugystės, paramos ir saugumo poreikius. 
Trečia, neformalios grupės padeda savo nariams komunikuoti. Neformalių grupių nariai sužino apie jiems aktualius dalykus savo neformaliais ryšių kanalais, kurie papildo formaliuosius. Iš tiesų, ne vienas vadovas dažnai naudojasi neformaliais tinklais, kad perduotų žinias „neoficialiu būdu“. 
Ketvirta, neformalios grupės padeda spręsti problemas. Jos gali padėti sergančiam ar pavargusiam darbuotojui, arba sugalvoti būdų, padedančių įveikti nuobodulį ir rutiną. Gana dažnai toks grupinis problemos sprendimo būdas padeda organizacijoms, pvz. kai tokių grupių nariai pasiūlo savo neproduktyviai dirbantiems bendradarbiams pasitempti. Tačiau tokios grupės gali ir sumažinti organizacijos efektyvumą, pvz. kai jos verčia naujus darbuotojus sumažinti jų dedamas pastangas taip, kad jos neverstų abejoti normaliais, įprastais grupės darbo standartais.

Šalia visų šių funkcijų , neformalios grupės gali būti laikomos referentinėmis grupėmis – t. y. Grupėmis, su kuriomis mes lyginame tapatiname save(tokiomis, kurios turi patrauklumo galios). Pavyzdžiui, vidurinio lygio vadovo referentine grupe gali būti aukštesniojo lygio vadovai. Šios grupės daro didžiulį poveikį organizacijų gyvenimu, nes žmonės yra linkę modeliuoti savo elgesį pagal tas grupes.
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AUKŠTO LYGIO KOMANDOS, ARBA SUPERKOMANDOS
Kai kurios dabartinės grupės turi bruožų, būdingų tiek formalioms, tiek ir neformalioms komandoms. Superkomandos, arba aukšto atlikimo lygio komandos, pavyzdys – grupės, kurias sudaro nuo 3 iki 30 darbininkų., atėjusių iš įvairiausių korporacijos veiklos sričių. Iš pradžių jos buvo vadinamos savivaldžiomis darbo komandomis, „tarpfunkcinėmis komandomis“ arba „aukšto atlikimo lygio komandomis“, o kai 1990 m. gegužės mėnesį žurnalas „Fortune“ pavadino jas superkomandomis, šis pavadinimas taip ir prigijo. Kompanijoje „Federal Express“ jos sugalvojo planą, kaip išspręsti apskaitos problemas ir, jį įgyvendinusios, sutaupė kompanijai 2,1 milijono dolerių per metus. Viename kompanijos „ General Mills“ košės fabrike Kalifornijoje tokios superkomandos sugebėjo vadovauti fabrikui naktinės pamainos metu be vadovo pagalbos.

Superkomandos taip pat tampa svarbios tokioms smulkaus verslo organizacijoms kaip reklamos agentūros. Vienu metu būtent technologija reklamuotojus išskyrė iš kitų. Pasak Billo Westbrooko, teisėjaujančio teikiant „ One Show“ reklamos apdovanojimus, dabar reklamos pramonė pereina nuo technologijų prie strategijos. Lee Garfinkelis iš agentūros „Lowe and Partners“ , išplėtusios pramogų ir komunikacijų tinklą iki 500 kanalų, aiškina, jog reklamavimas tampa patrauklesne pramonės šaka. Todėl kai kurios agentūros dabar taiko strategiją, į kurią įeina superkomandų, formavimas.

Kuo superkomandos skiriasi nuo kitų formalių komandų? Tuo,kad ignoruoja tradicinę „židinio hierarchiją“ – griežtai nustatytą tvarką, kai darbininkai yra apačioje, o vadovai viršuje. Ši sistema kartais būdavo labai gremėzdiška ir nepatogi darbininkų kasdienėms problemoms spręsti. Gerai organizuotos superkomandos valdo pačios save, sudaro savo darbo kalendorinius grafikus, nustato savo rezultatyvumo normas, užsisako darbui reikalingus įrengimus ir medžiagas, gerina produkto kokybę, bendrauja su vartotojais ir kitomis superkomandomis. 

Didelės korporacijos, pvz. „Corning“, „DEC“,“General Mills“, ir „Federal Express“, visos naudoja superkomandų darbą. Atrodo, kad superkomandos pasiteisino ne tik gamyboje,bet ir paslaugų srityje,finansinėje veikloje. Jas galima sudaryti tam tikru projektui ar programai įgyvendinti arba jos gali tapti kompanijos darbo jėgos dalimi. Superkomandos sąvoka labai svarbi „Saturn“ organizacijai,kur kiekvienas darbuotojas dalyvauja bent vienoje savivaldžioje komandoje, galinčioje save kontroliuoti ir primančioje sprendimus dėl visko-pradedant nuo biudžeto, iki darbo grafiko, samdos ir mokymo.

Remiantis „Generl Mills“patirtimi,gamyklų, kuriose darbuojasi superkomandos, darbo našumas pakilo 40%.Taip pat ir kompanijoje „Johnsonville Foods“ (Viskonsine) darbuotojų superkomandos padėjo kompanijos vadovui (CEO) Ralphui Stayeriui apsispręsti dėl tolesnio gamyklos plėtimo. Darbuotojai pasakė Stayeriui,kad jie sugebės pagaminti daugiau dešros ir greičiau, negu jis manė galįs iš jų reikalauti. Nuo 1986 iki 1990 m. „Johnsonville“darbo našumas pakilo 50%.

Tačiau ne viskas taip puiku su superkomandomis. Labai paprastoms, konvejerinės gamybos problemoms superkomandos gali būti visiška pražūtis. Superkomandos labiausiai pasiteisina tada, kai reikia spręsti sudėtingas problemas ar tenka „prasimušti“ pro aministracijos grandis, stabdančias pažangą; šiuo atveju yra tarpfunkcinė koncepcija. 

KOMANDINĖ AR INDIVIDUALI VEIKLA?

Įvertinus komandinio darbo pranašumus, nejučia kyla klausimas – nejau visuomet komandinis darbas geresnis už individualų. Žinoma, ne. Nederėtų pamiršti, kad tiek grupinis, tiek individualus darbas turi ir pranašumų, ir trūkumų.

Manau, sutiksite, kad komandinė veikla naudinga, kai reikalinga įvairių sričių informacija, žinios ir sugebėjimai, kai sprendimas nėra akivaizdus, kai problemai išspręsti ir tikslams pasiekti būtinos įvairios idėjos ir bendradarbiavimas. Tuo tarpu nesudėtingoms užduotims, paprastiems klausimams ir problemoms, kurių sprendimo būdas tikslus ir aiškus, ar problemoms, turinčioms logišką, subtilią priežastį, išspręsti pakanka ir individualių pastangų.

Taigi apibendrindami galime teigti, kad pagrindiniai komandos darbo principai yra bendradarbiavimas, įsiklausymas į kito komandos nario nuomonę, pasitikėjimas ir pripažinimas bei tarpusavio pagalba. Grupė laimėjimų dažnai pasiekia dėl darbuotojo atlikto individualaus darbo, o komandos darbo produktas – ir individualus, ir visos komandos veiklos rezultatas.

INDIVIDUALAUS IR KOMANDINIO DARBO PALYGINIMAS

Formuojant komandą, derėtų prisiminti, jog tiek komandinis tiek individualus darbas turi ir privalumų ir trūkumų. Todėl neverta piktnaudžiauti komandiniais sprendimais ir veiksmais, kai labiau tinka individualūs.

Dažniausiai komandinė veikla tinka, kai:

· Veikla reikalauja informacijos, žinių ir sugebėjimų įvairiose srityse

· Sprendimo būdas nėra akivaizdus

· Sprendimas reikalauja įvairių idėjų ir papildymų

· Bendras sprendimas užtikrina jo įgyvendinimą

Individuali veikla labiau tinka:

· Paprastiems, kasdieniniams sprendimams

· Problemoms, kurių sprendimo būdas tikslus ir aiškus

· Sunkiai kitoms paaiškinamoms problemoms spręsti

· Problemoms, turinčioms logišką, subtilią priežastį

VAIDMENYS KomandOSE

Iš viso yra skiriami 8 vaidmenys komandose
.
Natūralus lyderis arba pirmininkas: jis nebūtinai ir ne visada oficialus grupės vadovas.
· Rūpinasi aktyviu komandos darbu.
· Patikslina komandos tikslus, telkia narius.
· Žino narių privalumus bei trūkumus.
· Apibrėžia darbo sritis ir komunikacijos kanalus.
· Ramus, patikimas

· Dominuojantis, bet ne dispotiškas, greičiau – entuziastingas

· Jo privalumas – sugebėjimas patraukti ir suvienyti žmones

· Savo valdžią realizuoja neagresyviai

Pastebėta, jog pirmininko efektyvumas didesnis, jeigu jis yra vidutinių gabumų. Vidutiniai gabumai naudingi tam, kad legviau bendrauti su žmonėmis. Išvada – gabumų lygis nesusijęs su jo daromu įspūdžiu.

Veiklos žmogus
· Rūpinasi veikla, jos rezultatais.
· Impulsyvus ir nekantrus.
· Pasitikintis savimi, tačiau lengvai išvedamas iš pusiausvyros.
· Dominuojantis, konkuruojantis ir greit metantis iššūkį arba jį priimantis.
· Nemėgsta ilgų išvedžiojimų.
Idėjų žmogus

· Rūpinasi svarbiausiomis problemomis ir principiniais dalykais.
· Pateikia originalių pasiūlymų, tačiau gali neatsižvelgti į detales ir  pridaryti klaidų.
· Veržlus, neužslopintas.
· Dominuojantis.
· Kritikuoja kitų idėjas ir pyksta, kai jo paties idėjos nepriimamos

· Gali prireikti protingo prisigerinimo ir rūpestingo elgesio, kad jis geriausiai atsiskleistų darbe.
Kontaktų žmogus

· Užsiima komandos galimybių išaiškinimu.
· Originalių idėjų nesiūlo, bet skatina naujoves.
· Geras improvizatorius, bet gali gaišti laiką nesvarbiems ar pašalinimas dalykams.
· Socialus, mėgstantis kompaniją, dominuojantis.
· Būdinga kruopštumo stoka.
· Jam greitai viskas nusibosta.
Organizatorius
· Sprendimus ir strategijas paverčia konkrečiomis užduotimis, kurias žmonės gali įvykdyti.
· Mėgsta sudarinėti tvarkarasčius, sistemas, schemas.
· Jam reikia tikslaus plano.
· Gali svyruoti greitai kintančiose, dviprasmiškose situacijose.
· Kontroliuojantis, ramus.
· Efektyvus ir metodiškas, tačiau gali pasielgti nelanksčiai.

· Gali būti neigiamai nusiteikęs.
Tikrintojas

· Visus verčia laikytis atlikimo terminų.
· Siekia patikrinti kiekvieną detalę.
· Gali susižavėti detalėmis bei pamiršti tikslą.
· Jo didžiausias privalumas - galėjimas kruopsčiai laikytis to, kas numatyta.
· Kupinas nerimo, turintis įkyrių minčių ir nekantrus.
· Padeda komandai  suvokti , jog reikia skubėti ir atsižvelgti į detales.
Teisėjas

·  Objektyviausias ir mažiausiai įsitraukęs į darbą komandos narys.
·  Gali atlikti nešališką, objektyvią analizę.
·  Mėgsta skirti laiko apsvarstymams.
·  Trūksta spontaniškumo ir šilumos.
·  Nelabai entuziastingas, tačiau ramus, patikimas.
·  Sąžiningas ir atviras pokyčiams, tačiau dažnai negatyvus ir nejautrus.
·  Gali būti netaktiškas ir niekinantis, o tai gali neigiamai veikti grupės atmosferą.
Komandos darbuotojas
· Remia stipriąsias komandos ypatybes.
· Rūpinasi komandos vienybe ir gera nuotaika.
· Jo įnašas ne visada matomas, bet kai kyla grėsmė komandos išlikimui jo lojalumas ir parama yra neįkainojama.
· Švelnus ir neryžtingas.
· Malonus ir mokantis išklausyti.
· Remiasi kitų idėjomis.
VADOVAVIMAS KOMANDOJE

Daugelis komandų turi paskirtus vadovus. Komandos, kurios kuriamos įstaigose, vadovai paskiriami oficialiai. Formalus paskyrimas gali kelti konfliktą.

Lyderis turi sugebėti atvirai daryti įtaką, jeigu komandos nariai pripažįsta vadovo sprendimų įtaką, jie ir vykdotuos sprendimus.

Vadovas turi būti kompetentingas, kad komandos nariai galėtų juo pasitikėti.

Vadovas yra atsakingas už bendravimą komandoje. Visikomandos nariai yra atsakingi už tam tikrą dalį į komandą patenkančios informacijos ir, kai to reikia, ja aprūpinti vienas kitą. Viena iš vadovo funkcijų yra sutelkti vietą ir laiką diskucijoms, kurios rodo atvirumą ir lygybę.

Komandoje visi gali padėti, bet vadovas privalo garantuoti, kad kiekvienas būtų įgalintas bendradarbiauti.

VADOVAVIMO PROBLEMOS

Visi šie klausimai susieti tarpusavyje vienu svarbiu vadovavimo aspektu – susidūrimas su nepasitikėjimu.

Visi žmonės turintys paskirtą vietą komandoje (statusą) net ir neturintys valdžios, kelia nepasitikėjimą, nes komandos nariai nėra įsitikinę, kadjis daro viską, ko komandai reikia kartais manoma, kad paskirtas statusas gali būti panaudotasprieš juos.

Asmuo, kuris kažką daro kitam, rizikuoja, nes kitas gali pradėti galvoti, kad jis arba ji tai galėtų daryti geriau, ypač kai nesiseka.

Pagrindinė komandos vadovo problema. Atsakomybės dalijimasis. Skirtingai darbo modeliai apima didesnį ar mažesnį atsakomybės pasidalijimą, pasipriešinimo įveikimas. Daugelyje socialinio darbo tarnybų komandos vadovas yra tarpininkas tarp tarnybos politikos ir komandos, derina ją (komandą) prie klientų poreikių.

Komandos vadovas turi:

· Rūpintis, kad visinariai suvoktų savo atsakomybę.

· Skatinti narius kuo labiau stengtis dėl komandos.

· Prižiūrėti komandos darbą tiek, kad būtų garantuota, jog atskiri žmonės dirba bendram labui.

· Reikiamai nustatyti grupės tikslus.

· Komandos nariai turi sugebėti: rinkti, analizuoti ir interpretuoti informaciją, priimti sprendimus, dalyvauti komandos darbe.

· Komandos lyderiui reikia sugebėti: palengvinti darbą, kontroliuoti, skatinti, vadovauti, spręsti konfliktus, nustatyti standartus.

Komandinio darbo pliusai:

· Komandos stabilumas, net jei trūksta 1 nario;

· Duoda daugiau ir geresnės kokybės rezultatų;

· Darbas greičiau atliekamas;

· Abipusė parama irmokymasis iškilus sunkumams;

· Derinamos žinios ir įgūdžiai;

· Sukuriamas bendradarbiavimo veiksmas;

· Geriausiaiišnaudojami individo pranašumai;

· Sumažėja atsakomybė;

· Pagerinamas aktyvumas;

· Sumažėja apsirikimų rizika;

· Palengvina kūrybingumą;

· Palaiko priklausymo jausmą.

Komandinio darbo minusai /rizika:

· ,,Atpirkimo ožys“;

· Atplaišūnai / atsiskyrėliai;

· Apatija;

· Kova dėl įtakos;

· Konfliktai;

· Galimybių sumažėjimas;

· Vieno dalyvių dominavimas;

· Sunku priimti bendrą sprendimą.

· Daugiadisciplinarinė komanda.

Yra išskiriami 4 tipų komandų, su kuriomis yra susiję socialiniai darbuotojai:

· Komanda, kurios nariai yra skirtingų organizacijų darbuotojai;

· Komanda sudaryta iš skirtingų profesinių asmenų;

· Socialiniame darbe komanda sudaryta iš tos pačios organizacijos darbuotojų;

· Komanda, į kurios sudėtį įeina ne tik profesionalūs socialiniai darbuotojai, bet ir klientai bei bendruomenės nariai.

Komandos vienijančios daugelių organizacijų turi pagrindinį tikslą, bendrasplanavimas ir bendradarbiavimas, tam tikriems klientų poreikiams patenkinti.

Tarpdisciplinei praktikai reikia, kad socialinis darbuotojas įgytų žinių ir supratimo apie tas disciplinas:

· Profesijos vaidmuo ir funkcijos, profesijos užduočių atlikimo būdai.

· Profesijos vertybių sistema arba Etikos kodeksas.

· Kai kurios tos profesijos žinios.

· Profesijos kategorijos ir ypatumai.

· Einamieji svarbūs profesijos klausimai.

· Sritys, kuriomis ta profesija susijusi su socialiniu darbu.

Yra išskiriami 2 tarpdisciplininių komandų tipai:

Kordinacinis – visos profesijos išlaiko ryškius profesinius vaidmenis, yra nurodytas lyderiavimas. Nelabai rūpi procesas komandoje. Bendravimas formalus, pabrėžiamas teikiamos paslaugos įvertinimas.

Integruojanti komanda – vyksta tikslinės vaidmenų susikeitimas, būdingas narių priklausomumas, daug dėmesio skiriama procesui.

KOMANDOS SUBŪRIMO YPATUMAI
Komandos kūrimui būtini įgūdžiai ir žinios. Komandų kūrime dalyvaujantiems vadybininkams ir darbuotojams reikalingi įgūdžiai ir žinios iš 
:

· Verslo konsultavimo (derybų vedimas, pokyčių vadyba ir vystymas)

· Tarpasmeninių kontaktų palaikymo (pasitikėjimas, valdymas, priėmimas)

· Tyrimų (tyrimų planavimas ir vykdymas, rezultatų vertinimas)

· Prezentacijų (ryšiai su visuomenė ir pranešimų ruošimas)

Kritiškai svarbūs įgūdžiai efektyvios komandos kūrimui yra proceso konsultavimas ir atgalinis ryšys. Šie įgūdžiai vienodai reikalingi ir grupių vadovams, ir jų nariams.

IDĖJŲ PAVERTIMAS DARBAIS

Kolektyvinio naujų idėjų svarstymo tikslas surinkti visus, kad ir nerealiausius pasiūlymus, jei norima, kad kolektyvinis idėjų svarstymas duotų naudos savarbu, kad jo atmosfera būtų draugiška.

Kolektyvinis idėjų svarstymas dar vadinamas komandos aktyvuoju mąstymu.
TAISYKLĖS AR PRINCIPAI
Priklausymas, kuriai nors grupei gali skatinti kūrybos procesą, jeigu laikomasi tam tikrų principų ir (pagal J. Osborne):
· Kiekviena nors ir keisčiausia mintis yra gera, neslopink jos.

· Nekritikuok savo kolegų minčių.

· Kuo daugiau minčių, tuo geriau. Paskui išsiaiškinsi kuri ko verta.

· Neaptarinėk ir nederink kilusios minties su kolegomis, o pasakyk ją tuoj pat.

· Galima pratęsti arba papildyti kolegos mintį.

· Kalbėk kai turėsi ką pasakyti, nelaukdamas kol prabils.

KOMANDA AR GRUPĖ VERSLE / VEIKLOJE?

Visos komandos yra grupės, bet ne visos grupės yra komandos. Daugelis tyrimų, atliktų įvairiose organizacijose, parodė, kad komandos ir darbo grupės skiriasi. Šis skirtumas atsiranda tuomet, kai mes kalbame apie efektyvias komandas. Tačiau dažnai „komandos“ ir „grupės“ terminai vartojami kaip sinonimai. Šiuo atveju komanda suprantama kaip darbo grupė, kurioje kiekvienas grupės narys siekia maksimalios sėkmės bendradarbiaudamas ne su kitais komandos nariais, bet su vadovu. 

Šis apibrėžimas nurodo keletą grupės ir komandos skirtumų. Detalesnis komandos ir grupės lyginimas pateiktas 1 ir 2 lentelėse.

1 lentelė

Komandos ir grupės narių funkcijų ir savijautos palyginimas
	KOMANDA
	GRUPĖ

	Stiprus įsipareigojimas pasiekti bendrą tikslą
	Įsipareigojimas pasiekti bendrą tikslą nėra stiprus

	Bendras užduočių atlikimas. Tamprus bendradarbiavimas
	Kartais dirba nepriklausomai vienas nuo kito

	Individuali ir bendra atsakomybė
	Individuali atsakomybė

	Svarsto, sprendžia, įgyvendina
	Svarsto, sprendžia, deleguoja

	Išskirtinumo jausmas
	Pakeičiamumo jausmas


Komandinis darbas yra tuomet, kai žmonės jį atlieka vardan bendro grupės tikslo. Pavyzdžiui, komandai buvo suformuluotas tikslas sukurti naują produktą, o jos nariai užsibrėžė sukurti naujausios technologijos produktą. Toks komandos tikslas tampa kiekvieno komandos nario bendros veiklos tikslu, todėl jie dirba ne tik vadovui ar organizacijai, bet ir vienas kitam. Komandoje visi komandos nariai jaučiasi įsipareigoję pasiekti tikslą, o grupėje šis įsipareigojimas nėra toks stiprus. Komandos nariai gamina bendrus produktus, todėl atlikdami užduotis jie tampriai bendradarbiauja, jaučia individualią ir bendrą atsakomybę. Susirinkimų metu komandos nariai daug svarsto, sprendžia ir priimtus sprendimus įgyvendina patys. Grupės nariai kartais dirba šiek tiek nepriklausomai, nes gamina individualius produktus. Tuomet yra pabrėžiama individuali, o ne grupės atsakomybė. Grupėje susirinkimų metu yra svarstoma, sprendžiama, tačiau priėmus sprendimą, jo atlikimas yra deleguojamas kuriam nors grupės nariui, prisiimančiam atsakomybę už sprendimo įgyvendinimą. Komandos nariai nesijaučia taip lengvai pakeičiami kaip grupės nariai. Kai kas nors palieka komandą, kiti komandos nariai jaučiasi tarsi kažką praradę, nes jų bendradarbiavimas ir tarpasmeniniai santykiai komandoje buvo grindžiami vienas kito papildymu.

Skiriasi vadovo vaidmuo komandoje ir grupėje (žr. 2 lentelę). Komandoje vadovas dalijasi valdžia, atsakomybe ir komandos šlove su kitais grupės nariais. Jis supranta, kad tai suteikia komandos nariams didesnį tikėjimą savo jėgomis. Jis yra lankstus ir prisitaikantis, priima pasikeitimus. Jis padeda kitiems komandos nariams atskleisti tai, ką kiti turi geriausia. Jis nori apsupti save gabiais žmonėmis, kad padidintų komandos efektyvumą. Komandos vadovas, tikėtina, skatina atviras diskusijas, naudoja aktyvius problemų sprendimų metodus susirinkimų metu. Jis taip pat yra įkvepiantis.

2 lentelė

Komandos ir grupės vadovų funkcijų palyginimas
	KOMANDOS VADOVAS
	GRUPĖS VADOVAS

	Dalijasi valdžia su kitais komandos nariais
	Yra stiprus lyderis

	Ribotas lyderio vaidmuo 
	Neribotas lyderio vaidmuo

	Ieško talentų 
	Ieško padėjėjų

	Skatina diskusijas 
	Pasako, ką daryti

	Kuria misiją 
	Primeta tikslus


Grupė paprastai turi stiprų vadovą. Jis po grupės sėkmės gauna daugiausia nuopelnų. Susirinkimų metu toks vadovas surenka informaciją ir / arba paskelbia paties priimtus sprendimus, nurodydamas, kaip jie turės būti įgyvendinti. Jis nesijaučia priklausomas nuo grupės. Galvoja, jog viską pasiekė jis, o ne visos grupės narių bendros pastangos.

Paprastai verslininkui tenka nuspręsti, ką – komandą ar grupę – pasirinkti atlikti užduotį ir pasiekti įmonės tikslus. 

Priimant sprendimą siūloma atsižvelgti į:

Žinias ir gebėjimus, reikalingus užduoties atlikimui. Jei įmonėje yra žmogus, viską, kas reikalinga užduoties atlikimui, žinantis bei gebantis vienas spręsti ir realizuoti problemos sprendimą, tuomet komandos kūrimas yra laiko, pinigų ir jėgų švaistymas. Tačiau, jei reikalinga įvairių sričių informacija ir nėra aiškios procedūros, kaip atlikti užduotį, geriau formuoti komandą. 

Darbo funkcijų susietumą. Jei nereikia koordinuoti kelių žmonių darbo, kad užduotis būtų atlikta, gali būti pasirinktas darbas grupėje. Jei darbo procese vieno žmogaus veiklos rezultatai priklauso nuo kito, geriau pasirinkti komandinį darbą. Gali būti, jog visi komandos nariai dirba atskirai, tačiau vėliau savo veiklos rezultatus sujungia į vieną. Gali būti, jog tam tikrą užduotį atlieka vienas, vėliau tęsia antras, dar vėliau – trečias komandos narys. Šiuo atveju tarpusavio priklausomumas tarp komandos narių yra didesnis nei pirmuoju atveju. Didžiausia tarpusavio priklausomybė yra tuomet, kai vieno komandos nario veikla tuo pačiu metu lemia ir kitų komandos narių užduočių atlikimą. 

Komandos tikslo unikalumą. Jei reikia išspręsti problemą, kuri iki šiol nebuvo spręsta, jei užduotis yra nauja, specifiška ir unikali, komandinis darbas būtų labiau tinkamas nei darbas grupėje. Jei užduotys yra kasdieniškos, pasikartojančios, problemų sprendimo būdai aiškūs ir akivaizdūs, komandinis darbas nereikalingas. 

Praktinės užduoties atlikimas padės verslininkui nuspręsti komanda ar grupė yra reikalinga tam tikrai veiklai atlikti.

Komandinis darbas yra tuomet, kai kiekvienas komandos narys dirbdamas suvokia savo įsipa​reigojimą pasiekti bendrą grupės tikslą bendradarbiaujant su kitais grupės nariais (Dubrin, 2007).

Tačiau pastebėta, kad komandos ir grupės sąvokų negalima visiškai atskirti. Pavyzdžiui, aptarnavimo sferoje nors komandinis darbas yra menkas, tačiau vis tiek paslaugas gali teikti komanda.

KOMANDOS KŪRIMAS ŽAIDIMŲ PAGALBA
Niekas neegzistuoja nepriklausomai nuo santykių su kitais. Darbas komandoje suteikia žmonėms galimybę pasiekti daugiau, negu jie tai padarytų vieni. Nuostabūs dalykai gali būti pasiekiami kartu: kuo daugiau žmonių iš skirtingų aplinkų bus įtraukti į projektą, tuo labiau tikėtina, kad tikslai bus pasiekti. Siekiant suburti gerą komandą, svarbu žinoti, kas jungia žmones į sėkmingą komandą, ir kaip kuriamas grupės identitetas. 

Komandinio darbo mokymai padeda geriau suprasti teorines žinias. Mokymų praktiniuose užsiėmimuose dalyviai sužino apie bendrą strategiją, lyderystę, savitarpio pasitikėjimą, pasiruošimą bendradarbiavimui komandoje.

Išmokstama:
· Planavimo svarbos komandoje.

· Kaip grupės narių motyvacija įtakoja komandinį darbą.

· Kaip kiekvieno komandos nario darbas įtakoja rezultatą.

· Kaip atsiranda lyderis komandoje.

· Kaip lyderio vaidmuo įtakoja komandinio darbo sėkmę.

· Kokie tarpusavio santykiai komandoje ir kaip jie įtakoja komandinio darbo efektyvumą.

Sena išmintis byloja, kad viena galva gerai, o dvi – dar geriau. Visais laikais žmonės suvienydavo savo resursus, kad padarytų kažką bendrai. Kiekvienas mūsų kas dieną esame sudėtine kokios nors komandos dalimi – darbe, namie, mokykloje, sporte, muzikoje ir t.t. Kai kurios komandos – tai tiesiog žmonių grupės, kurios pačios savaime atlieka kažkokią bendrą užduotį, kai kurios komandos turi lyderį, vadovą ar trenerį, kuris įpareigotas vesti grupę į tam tikrą tikslą. 
Žaidimų pagalba galima suburti bendradarbių komandą ir padaryti jos darbą dar efektyvesniu.

Kaip aiškina valdymo mokslo profesorius Džonas Eideris (Jahn Adair), komanda – tai kažkas daugiau nei grupė, suvienyta vieno tikslo. Tai grupė, kurioje kiekvieno bendradarbio indėlis papildo kito bendradarbio darbą, juos sujungia vienas tikslas ir atsakomybė dėl rezultato.

Komandos sukūrimą galima palyginti su namo statymu – iš pradžių svarbiausia sudėti tvirtus pamatus, ant kurių laikysis namo sienos, stogas ir visa kita. Kai pastatomos sienos ir uždengiamas stogas, atliekami vidiniai darbai, kurių iš lauko nesimato, tačiau jie yra labai svarbūs namo statymo užbaigimui.

Komandos efektyvumo sukūrimas – nepaprasta užduotis, bet kokiu atveju tam reikia ne vienos dienos. Efektyvi komanda pati savaime nesusiformuoja – reikalingas žmogus, valdantis šį procesą, vystantis jį. Komandos kūrimo procese lyderis turi integruoti individualius bendradarbių gebėjimus į vienintelę komandinę jėgą. Jis turi padėti dalyviams atskleisti jų darbo metodus ir nustatyti idealias bendradarbiavimo formas, jis padeda rasti silpnąsias vietas, trūkumus ir sudaryti veiksmų planą, kaip įvesti efektyvesnius bendradarbiavimo metodus.

Vadovas tikslingai skatina bendradarbius galvoti bendrai ir vysto jų tikėjimą gebėjimu būti sėkmingais. Komandos dalyviams būtinos nuolatinės sąveikos ir galimybė iš to mokytis.

Sėkmingas rezultatas yra komanda, atvira naujoms alternatyvoms, pripažįstanti savo įvairių resursų galimybes, mąstanti ir veikianti savarankiškai, pasiruošusi analizuoti esamą arba planuojamą veiksmų seką. Efektyvi komanda – suburta žmonių grupė, kur kiekvienas dalyvis jaučia savo priklausomybę, svarbą ir vertę kitiems grupės nariams.

Žaidimai, skirti komandos sudarymui, padeda vadovui bendradarbių grupę paversti dinamiška ir produktyvia komanda, kas natūraliai labai retai įvyksta. Žaidimai gali būti naudojami tam, kad komandos nariai geriau pažintų vieni kitus, kad būtų formuojamas komandos identiškumas ir demonstruojamos komandinio darbo vertybės, kad puikiai vyktų įvairus bendradarbiavimas ir atsirastų abipusis pasitikėjimas ir palaikymas, kad pagerintų komandos darbą, kad padėtų suvokti pasikeitimų būtinybę, kad išsiaiškintų problemas ir sužadintų energingai veiklai.

Žaidimai padeda išmokti pasitikėti vienas kitu ir būti lankstiems, priverčia suvokti faktą, kad problemos sprendimas gali turėti keletą variantų.

Žaidimai, skirti komandos formavimui, turi keletą privalumų:

· Jie neužima daug laiko – dažniausiai 5 – 10 minučių;

· Minimalios išlaidos;

· Šimtaprocentinis dalyvių įtraukimas;

· Minimali rizika ir pozityvus efektas;

· Tokius žaidimus lengva pritaikyti ir perdaryti pagal iškeltus tikslus.

Neatskiriama žaidimų dalis yra iš jų kylančios diskusijos, kurios kartais turi netgi didesnę vertę nei pats žaidimo procesas. Dalyviai dalinasi savo jautimais ir atradimais. Diskusija procesą paverčia iš linksmo pasisėdėjimo į vertingos patirties įgavimą. Svarbu, kad kiekvienas dalyvis būtų įtrauktas į žaidimą, tačiau dar svarbesnis yra visų dalyvių įtraukimas į pokalbius apie savo atradimus ir gavimus.

ŽAIDIMAI, KURIUOS ŽAIDŽIA ŽMONĖS

Netiesa, kad dirbantis žmogus neturi laiko žaidimams, o patys žaidimai yra tik laisvalaikio leidimo būdas arba vaikiško elgesio apraiška.

Žaidimai, kuriuos žaidžia žmonės organizacijose, – tai tarpusavio santykių, kurie turi matomą logiką, bet paslėptą reikšmę ir kuriais siekiama kito žaidėjo nesėkmės, rinkinys. Tokių žaidimų rezultatas visada yra laimėjimas ir pralaimėjimas. Darbuotojų žaidimai labai kenkia tarpusavio santykiams ir mažina organizacijos efektyvumą. Todėl reikia sukurti tokį psichologinį klimatą, kad nebūtų poreikio žaidimams arba jie būtų netoleruojami.

KASDIENIAI ŽAIDIMAI DARBO VIETOJE

„Štai ir sugavau tave“. Šį žaidimą dažniausiai inicijuoja darbuotojas, norintis įrodyti savo pranašumą, profesionalumą. Toks darbuotojas bando įtraukti kitą į veiklą, kuri atrodo kaip natūralūs darbo santykiai, tačiau viskas daroma taip, kad kitam nepasisektų. Kai neišvengiamai suklystama, žaidėjas viešai užsipuola savo partnerį.

Susiklosčius tokiai padėčiai ir darbuotojų santykiams, vadovas privalo sukurti tokias sąlygas kolektyve, kad vieno asmens laimėjimas būtų pripažįstamas tuomet, kai laimima kartu su visais, o ne nugalimas varžovas.

„Vargšelis“ darbuotojas stengiasi pasirodyti visiems, o ypač vadovui, esąs bejėgis arba nuolat persekiojamas nesėkmių. Taip jis siekia išvengti kritikos dėl savo nepakankamų veiklos rezultatų, nes vadovas ima nuoširdžiai gailėtis tokio asmens, o kartu dirbantys kolegos tampa atlaidesni, jei jis darbą padaro ne laiku ar nekokybiškai. Pats asmuo ilgainiui irgi gali pradėti savęs gailėtis. 

Darbo efektyvumo bei paties darbuotojo labui kolegos ir vadovai neturi užkibti ant „vargšelio“ kabliuko, jokiu būdu neparodyti gailesčio, tiesiog išklausyti, o vertindami veiklos rezultatus – atskirti darbą ir asmenines nesėkmes.

„Didvyris“ nuolat sukuria situacijas, kuriose jo kolegoms ar komandos nariams turi nepasisekti, o tam tikru metu jis įžengia ir visus išgelbėja. Jei darbuotojas elgiasi taip dažnai, tai rodo, kad jam trūksta aplinkinių dėmesio, pripažinimo, "paglostymų". Jei "didvyris" sulauks pakankamai dėmesio, tikėtina, kad jam nereikės vaidinti kitų išgelbėtojo vaidmens.

„Kalno karaliaus“ žaidimą dažniausiai inicijuoja darbuotojas, turintis organizacijoje akivaizdų pranašumą arba didesnę kompetenciją nei kiti darbuotojai. Toks žaidėjas kuria įvairias situacijas, versdamas kolegas tiesiogiai su juo konkuruoti. Galiausiai jis pademonstruoja savo pranašumą ir kompetenciją, kartu viešai pažemindamas savo kolegas. Todėl, atpažinus organizacijoje „Kalno karalių“, jam turėtų būti skiriami tokie darbai, kad jis galėtų kuo mažiau konkuruoti su kolegomis. Tai gali būti darbuotojas, puikiai susidorojantis su jam individualiai paskirtomis darbo užduotimis.

VADOVAI IRGI NEVENGIA ŽAISTI

Jei vadovui darbuotojo veikla nuolat kelia abejonių dėl jo elgesio priimtinumo ar nepriimtinumo, vadovas nuolat gaišta laiką bandydamas sugauti darbuotoją, kai šis elgiasi netinkamai. Tačiau pastarasis, numatydamas vadovo elgesį, tuo metu jau spėja žengti žingsnelį toliau ir gardžiai pasijuokia iš vadovo pralaimėjimo.

Toks elgesys organizacijoje primena vaikišką žaidimą „Policininkai ir plėšikas“. Ar tokiu atveju ne paprasčiau būtų „policininkui“ ir „plėšikui“ aptarti priimtinus veiklos būdus, principus, pasakyti savo lūkesčius bei abejones ir taip žengti didelį žingsnį viena kryptimi?

Darbuotojas atvirai kalba apie problemas, bet pakreipia pokalbį taip, kad galėtų racionalizuoti savo nesėkmę – dėl visko, kas nepavyksta, kaltina vadovą fraze: „jei tai būtų ne dėl jo...“ Pokalbio metu su tokio tipo žaidėju reikia stengtis kalbėti apie tai, kas susiję su jo atliekama veikla, geranoriškai pasiteirauti, kaip jis pasielgtų atsidūręs savo kaltinamojo vietoje, paprašyti išvardyti teigiamus savo kaltinamojo darbus, veiksmus, idėjas, kuriems jis pritaria. Tai padės pačiam kaltintojui pažvelgti į kitus iš teigiamų pozicijų.

Vienas iš vadovo uždavinių – skatinti darbuotojus ir pasitarimo dalyvius aktyviai dalyvauti procese. Tačiau jei vadovas, reaguodamas į kiekvieną gerą darbuotojo pasakymą ar idėją, sako: „taip, bet...“, jis žaidžia žaidimą, kuriuo siekia išlaikyti savo aukštesnį statusą, o darbuotoją palikti esamoje pozicijoje. Tai pseudodalyvavimo pavyzdys, kai vadovas prašo darbuotojų dalyvauti, bet į kiekvieną pasiūlymą atsako: „taip, bet...“
ŽAIDIMUS SKATINA KONKURENCIJA

Daugumoje kultūrų vyrauja teigiama nuostata į konkuravimą. Juk vadovo pozicija dažnai priskiriama tam, kuris įveikia konkurenciją. Sėkmingiausiai dirbantys pardavimų vadybininkai laipsniškai tampa vadovais. Tokios sąlygos skatina nuolatinę darbuotojų konkurenciją, o konkurencija verčia juos žaisti žaidimus. Taip siekiama įgyti laimėtojo statusą.

Tačiau bendradarbiaujančiose grupėse pasitenkinimas darbu yra didesnis nei konkurencijos pagrindu dirbančiose grupėse. Nors grupių konkurencija daro jų veiklą intensyvesnę, bendradarbiavimo aplinkoje susijungia visų stipriosios savybės ir įgūdžiai. Be to, pasibaigus konkurencijai, patenkinta lieka tik laimėjusioji šalis.

Pasitaiko ir tokių atvejų, kai pralaimėjusieji taip pat sutelkia savo jėgas, tačiau taip atsitinka tik tuomet, jei, jų nuomone, pralaimėjimą lemia išoriniai veiksniai, jei laimėtojo ir pralaimėtojo pozicijos dažnai svyruoja bei keičiasi. Paprastai konkurencija naudinga tik tuomet, jei ji vyksta tarp organizacijų. Jei konkuruojama organizacijos viduje, tai ji naudinga tik tol, kol tęsiasi ir nėra pasidalijama į laimėtojus ir pralaimėtojus.

KURIS ŽAIDĖJAS VERTINGESNIS?

Žmonės yra skirtingi, gali skirtis jų požiūriai, perspektyvos, sugebėjimai, tačiau tai neturėtų būti pagrindas vienus vertinti kaip gerus, kitus – kaip blogus, teisius ar neteisius. Galios ir statuso skirtumai, verčiantys nustatyti ribas (kur esame „mes“ ir kur yra „jie“), siekiant bendro tikslo, dažnai yra nefunkcionalūs.

Pavyzdžiui, vadovai paprastai mano, kad nėra prasmės darbuotojams suteikti informacijos apie organizacijos planus ir finansus, nes jie paprasčiausiai jos nesupras. Pastebėta, kad nuostatos į visą organizaciją atitinka nuostatas į aukščiausius vadovus. Kai statusų skirtumai sukelia darbuotojų priešiškumą vadovybei, nereikia stebėtis, kai girdime darbuotoją sakant: "tas aštuonias valandas aš dirbsiu "jūsų" (ne "savo"!) organizacijoje minimaliai save išnaudodamas".

PRAKTINĖS UŽDUOTYS

Žaidimai skirti komandos formavimui: „TIKTAI NE AŠ“, „STATYMAS UŽRIŠTOMIS AKIMIS“, „VISI SURIŠTI“, „PIRK, KAD IŠGYVENTUM“, „IŠPROTĖJĘS LABIRINTAS“, „PATS AUKŠČIAUSIAS BOKŠTAS“, 
„TIKTAI NE AŠ“

	Tikslas
	Koncentravimasis į komandos dalyvius.

	Grupės dydis
	Ne mažiau kaip 2 žmonės.

	Aprašymas
	Diskutuokite apie komunikaciją arba gebėjimą formuoti tarpasmeninius santykius, turint omenyje tai, kad žmonės gali būti per daug egocentriški. 

Paprašykite kiekvieno komandos dalyvio išsirinkti partnerį ir 2 minutes su juo  diskutuoti bet kokia tema, su viena sąlyga – negalima vartoti žodžio „aš“.

	Klausimai diskusijai
	Kiek žmogus sugebėjo diskutuoti, nevartodamas žodžio „aš“?

Kodėl pokalbiuose žmonės negali išvengti žodžio „aš“?

Kaip Jūs jaučiatės, bendraudami su partneriu, kuris kiekvieną sakinį pradeda žodžiu „aš“?

Kaip formuoti bendravimą, kad susikoncentruotume į kitą žmogų?

Kaip išvengti „aš“ vartojimo? Ar Jūs galite, pagal galimybes, dažniau naudoti šiuos pratimus savo darbo aplinkoje?


„STATYMAS UŽRIŠTOMIS AKIMIS“

	Tikslas
	Padėti abipusio pasitikėjimo tarp grupės dalyvių augimui.

	Grupės dydis
	Ne mažiau kaip 2 žmonės.

	Būtinos priemonės
	Statybiniai blokeliai, plytos arba panašūs daiktai, tamsios skarelės.

	Aprašymas
	Pusei dalyvių užriškite akis. Stebint likusiems dalyviams, iš krūvos priemonių padarykite kokią nors konstrukciją ar skulptūrą. 1 minutę leiskite ją apžiūrinėti ir tyrinėti. Sugriaukite kompoziciją, jos dalis išdėstydami po visą patalpą. Komandos grupei su užrištomis akimis reikia padaryti tokią pačią figūrą pagal „matančiųjų“ komandos narių nurodymus. „Matantieji“ negali liestis prie „nematančiųjų“ kolegų ar priemonių, iš kurių daroma figūra. Kuomet figūra bus baigta arba labai panaši į originalą, nuimkite skareles ir pasakykite, kiek sėkmingai dalyviai susidorojo su užduotimi. Po to komandos nariai keičiasi vaidmenimis.

	Klausimai diskusijai
	Kuris vaidmuo buvo sunkiausias? Kodėl?

Ar žaidimo metu Jūs jautėte nusivylimą? Kodėl?

Jūs dirbote individualiai ar kaip komandos narys? Kodėl?

Ar žaidimo metu Jums iškilo mintyse kokie nors sprendimai?

Kokį vaidmenį Jūs dažniausiai atliekate komandoje? Koks Jūsų vaidmuo šiandien? Kuo šis vaidmuo panašus į Jūsų gyvenimą?


„VISI SURIŠTI“
	Tikslas
	Darbas komandoje.

	Grupės dydis
	Ne mažiau kaip 2 žmonės.

	Būtinos priemonės
	Medžiagų skiautės surišimui, įvairūs daiktai idėjų realizavimui.

	Aprašymas
	Jeigu komanda didelė, padalinkite ją į mažesnes grupeles. Grupės nariai sustoja ratu, veidu vienas į kitą ir susiima už rankų. Kiekvieno dalyvio rankos surišamos su kaimyno rankomis. Duokite kiekvienai grupei bendrą užduotį.

	Idėjos užduočiai
	Supakuoti kokį nors daiktą, aprišti jį juostele ir pridėti atviruką.

Paruošti salotas arba kitokius užkandžius.

Sukurti meninį objektą ir pan.

	Klausimai diskusijai
	Ar visi komandos nariai dalyvavo užduoties vykdyme?  

Kas atsitikdavo, jeigu kas nors nepadėdavo?

Kodėl užduotis buvo sėkmingai arba nesėkmingai įvykdyta?

Ar kada nors jautėtės „surištas“ su tuo žmogumi, su kuriuo kartu 

dirbote? Jeigu taip, tai kodėl? Kaip Jūs susitvarkėte su tokiu pojūčiu?


„PIRK, KAD IŠGYVENTUM“

	Tikslas
	Bendro sprendimo grupėje priėmimas.

	Grupės dydis
	Ne mažiau kaip 2 žmonės

	Būtinos priemonės
	Prekių katalogai arba priėjimas prie interneto, popierius, tušinukai.

	Aprašymas
	Jeigu komanda didelė, padalinkite ją į mažesnes grupes (nuo 2 iki 6 asmenų arba tiek, kiek yra katalogų arba kompiuterių). Kiekvienai grupei duokite prekių katalogą arba internetinės parduotuvės adresą. Pateikite tokią užduotį: 

„Jūs metams išvykstate į kelionę kosminiu laivu į tolimą planetą ir atgal. 

Kiekvienas Jūsų esate aprūpintas produktais 1 metams ir 2 drabužių komplektais. Jums duodama 100 Ls kitų būtinų dalykų įsigijimui. Jūs tarpusavyje turite nuspręsti, ką pirksite, tačiau negalite viršyti duotos sumos“. 

Duokite kiekvienai grupei popieriaus lapą ir tušinuką. Nustatykite, per kiek laiko jie turi tai padaryti. Pasibaigus laikui, kiekviena grupė turi atsiskaityti ir paaiškinti savo prekių pasirinkimą.

	Klausimai diskusijai 
	Ar visi Jūsų grupės nariai sutiko su konkrečių prekių pasirinkimu?

Jeigu kas nors nesutiko, kaip Jūs priėmėte sprendimą?

Kokie kyla sunkumai, priimant sprendimą grupėje?

Koks geriausias sprendimų priėmimo grupėje būdas? Ar tai Jums sudėtinga, ar ne?


„IŠPROTĖJĘS LABIRINTAS“

	Tikslas
	Darbas komandoje, komunikacijos ir pasitikėjimo tarp grupės narių formavimas.

	Grupės dydis
	Ne mažiau kaip 2 žmonės

	Būtinos priemonės
	Kėdės, virvės arba siūlų kamuoliukai, tamsios skarelės.

	Aprašymas
	Padalinkite patalpą į dvi dalis, komandą – į dvi grupes. Kiekvienai grupei duokite daug kėdžių, virvę arba siūlų kamuoliuką, iš jų reikės padaryti labirintą, kuris turi turėti kiek įmanoma daugiau posūkių ir aklaviečių.
Padarius labirintą, iš kiekvienos grupės išrenkamas savanoris, kuriam užrišamos akys. Šitam žmogui reikia pereiti per kitos grupės labirintą, jam gali padėti jo kolegos (tik!) verbaliai. Priešininkų grupės nariai gali trukdyti, neteisingai nurodyti kryptį ir pan.

	Klausimai diskusijai 
	Kas sunkiau, dirbant komandoje – pereiti labirintą ar jį padaryti? Kodėl?

Kaip Jūs jautėtės labirinte, kai gavote klaidingus nurodymus?

Ar teko patirti tokias situacijas, kai keletas žmonių norėjo, kad tuo pačiu metu Jūs darytumėte skirtingus dalykus?
Kaip Jūs su tuo susidorojote?


„PATS AUKŠČIAUSIAS BOKŠTAS“
	Tikslas
	Kiekvieno darbuotojo indėlis į sėkmingą užduoties atlikimą.

	Grupės dydis
	Ne mažiau kaip 2 žmonės.

	Būtinos priemonės
	Įvairios, pavyzdžiui, popierius; nevirti makaronai spageti ir plastilinas; kramtomoji guma ir dantų krapštukai; šiaudeliai kokteiliams ir sąvaržėlės popieriui; sausainiai ir kt.

	Aprašymas
	Didelę komandą padalinkite į mažesnes grupes (nuo 2 iki 6 žmonių). Per tam tikrą laiką grupės turi pastatyti kuo aukštesnius bokštus iš pateiktų priemonių.

	Klausimai diskusijai
	Kaip Jūs pradėjote šį projektą?

Kas buvo sunkiau – bokšto paruošimas ar pastatymas?

Jūs sugalvojote planą ar iš karto pradėjote statyti? 
Ar buvo sėkminga pasirinkta strategija?

Ar kas nors komandoje išsiskyrė kaip lyderis? Jeigu taip, tai kaip 

Jūs į tai reagavote? Jeigu ne, ar jautėte lyderio trūkumą?

Ar galėjo šį projektą įvykdyti vienas asmuo? 
Kokie grupinio darbo privalumai?


PAPILDOMI SKAITINIAI: 
KOMANDINIS DARBAS LIETUVOS IR UŽSIENIO ĮMONĖSE

KOMANDINIS DARBAS IR JO TAIKYMO PROBLEMOS LIETUVOS ĮMONĖSE

Komandinio darbo rezultatai žymiai lenkia atskirai dirbančių individų arba didelių organizacijų grupių darbo rezultatus. Akivaizdūs komandinio darbo privalumai: kokybiškesni ir našesni veiklos rezultatai, mažesnės darbo sąnaudos, daugiau galimybių atsiskleisti individo gabumams, lankstumas ir gebėjimas prisitaikyti prie pokyčių ir daug kitų. Komandos efektyvumo kreivė iliustruoja darbo grupės išsivystymą į tikrą komandą ir, galiausiai, tapimą efektyvia komanda.

Lietuvos įmonėse komandinis darbas dar nėra plačiai paplitęs. 

Pastaruoju metu komandinis darbas taikomas: 

· stambiose įmonėse, kuriose dirba kvalifikuoti vadybos specialistai; 

· bendrose su užsieniu (užsienio kapitalo) įmonėse, kurių vadovai šią praktiką atsinešė iš motininių užsienio įmonių; 

· reklamos agentūrose, kuriose nuolat generuojamoms idėjoms ir sprendimų paieškai komandos yra gyvybiškai svarbios. Smulkesnėse įmonėse komandinis darbas praktiškai nenaudojamas. 

Tai susiję su įmonių ir jų padalinių vadovų žinių ir kvalifikacijos stoka. Neturėdami pakankamai teorinių žinių, įmonių vadovai personalo valdymo sprendimus priima intuityviai, remdamiesi tik praktiniais įgūdžiais ir savo patirtimi. Vienas iš šios problemos sprendimo būdų būtų vadybinės informacijos bazės sukūrimas, nes Lietuvoje jaučiamas kokybiškos vadybinės literatūros stygius, trūksta lanksčių apsikeitimo darbuotojais su užsienio įmonėmis programų.

Komandinis darbas Kazino

Kaip futbolo komanda, kurią sudaro dvidešimt superžvaigždžių, negali laimėti be komandinio žaidimo, taip ir “Olympic Casino” negali išnaudoti darbuotojų profesionalumo ir jų privalumų, jei kolektyvas nebendradarbiauja ir nepadeda vieni kitiems. Tam, kad profesionaliai aptarnautų kazino klientus, kiekvienas darbuotojas turi stengtis tinkamai atlikti savo darbą – vienas kazino lankytojo negatyvus įspūdis ar viena maža darbuotojo klaida gali sugadinti viso kolektyvo pastangas. Atsakingumas – kokybės dalis.

Nuo kazino darbuotojų aptarnavimo, dažniausiai priklauso, kokį įspūdį apie lošimo namus susidarys čia apsilankęs klientas. Lošiančius prie lošimų automatų lankytojus pirmiausia aptarnauja kasininkas (-ė), o lošimo metu – salono vadybininko asistentas, kuris yra atsakingas už visa, kas vyksta salėje jo darbo pamainos metu. Krupjė, aptarnauja lankytojus prie lošimo stalų, o krupjė grupės vadovai prižiūri jam pavaldžių darbuotojų grupės darbą. Dienos pamainos vadovai yra atsakingi už paslaugas bei pamainos darbuotojų darbą ir prie lošimo automatų, ir prie lošimo stalų. Lošimo namų vadovas turi didžiausią autoritetą ir koordinuoja visų padalinių darbą. 

Aptarnaujantis personalas – kompanijos įvaizdžio dalis

Krupjė dažnai vadinami kazino veidu. Kazino darbuotojų komanda turi būti draugiška, atidi ir profesionali – jie turi žinoti, kad aptarnaudami klientus atstovauja visai kompanijai. “Olympic Casino” didžiuojasi savo darbuotojų kolektyvu ir jų teikiamomis paslaugomis. Efektyvi apsauga – maloni lošimo aplinka 

Lošimo namai, kur cirkuliuoja didelės pinigų sumos, kur visuomet liejasi emocijos, negali apsieiti be vidinės apsaugos ir kontrolės. Vidaus apsaugos padalinys užtikrina klientų bei personalo saugumą, stebėjimo tarnyba prižiūri, kad visi lošimai vyktų garbingai ir pagal taisykles. Stebėjimo tarnyba nuolatos seka (stebėjimo kameromis) lošimus prie stalų ir lošimo automatų. 

Kolektyvo bendradarbiavimas būtinas kazino versle 

Bendradarbiavimas tarp kazino darbuotojų padaliniuose ir tarp padalinių – pagrindinis ir būtiniausias kolektyvinio darbo bruožas. Pavyzdžiui, krupjė kreipiasi pagalbos į krupjė grupės vadovą, jei pats negali išspręsti kilusios problemos. Susidarius konfliktinei situacijai, salės personalas negali išsiversti be apsaugos padalinio pagalbos. Įtarus apgavystę, darbuotojas gali kreiptis į stebėjimo tarnybą ir atvirkščiai, jei įtartiną atvejį pirmiausia pastebi stebėjimo tarnyba, ji apie tai praneša klientus aptarnaujančiam personalui. 

Vertinamos kiekvieno pastangos 

“Olympic Casino” nėra nustatytų griežtų ribų ar hierarchijos – kiekvienas čia dirbantis žmogus yra komandos narys, kurio pastangos ir darbas siekiant bendro tikslo labai vertinamos. Šioje kompanijoje kiekvienas gali tobulėti ir padaryti karjerą – ne vienas mūsų darbuotojas pradėjęs nuo žemiausio laiptelio tapo lošimo namų vadovu.

Įmonės siūlo komandos formavimo mokymus

Savo klientams padeda kurti palankesnę verslo aplinką - tikslinių auditorijų pritarimą organizacijos tikslams ir idėjoms, formuoja poreikį teikiamoms paslaugoms ar produktams.

Komandos formavimo mokymai (teambuilding'as) - tai ilgalaikis procesas, kurio veiksmai turi būti nuoseklūs ir derėti tarpusavyje. Tai užtikrina, kad tiek paprastas užduotis atliekantys, tiek sudėtingus projektus įgyvendinantys darbuotojai kartu susitars dėl reikiamų įsipareigojimų, todėl atsakingai jų laikysis. Sėkmingas komandinis darbas lemia komandos gebėjimą pasiekti iškeltus ar užsibrėžtus tikslus, pačiai organizuoti ir kontroliuoti darbo procesus ir taip tobulėti. Komandos formavimas - tai neatskiriama visų organizacijoje vykstančių procesų dalis, ypač glaudžiai susijusi su vidine komunikacija. 

Kad mokymai būtų efektyvūs, siūlo juos derinti su originaliomis pramogomis - Jūsų pasirinkimui atskiri teminiai paketai: 

Kūrybinis teambuilding'as 

Tai įtemtas darbas vaizdo klipo filmavimo aikštelėje, kuomet būtina itin koordinuota visų komandos narių veikla - scenaristo ir režisieriaus, operatoriaus ir montuotojo, atlikėjų ir garso operatoriaus, aptarnaujančio bei techninio personalo. Be to, šią kūrėjų komandą "riboja" rekvizitams skirtas biudžetas bei "ant kulnų lipa" užduočiai atlikti skirtas laikas. 

Turistinis teambuilding'as 

Tai komandiniai iššūkiai, keliaujant Laikinosios sostinės takais. Jo metu pateikiamos užduotys yra susijusios su tos vietovės istorija ir šiuolaikiniais traukos centrais, kultūra ir ten gyvenančiais žmonėmis. 

Ekstremalus teambuilding'as 

Tai kelių etapų ekstremalus triatlonas Dzūkijos nacionaliniame parke. Komandoms parengiama orientacinio sporto trasa su tarpiniais finišais, kuriuose reikia įveikti tam tikras fizines bei kūrybines užduotis. 

KOMANDINIS DARBAS UŽSIENIO ĮMONĖSE

For TeamWork - komandinis darbas

Novatoriškos ir ne vieną apdovanojimą pelniusios ArchiCAD'o TeamWork koncepcijos dėka suteikiamos stulbinančios galimybės vieningam profesionalų komandos darbui, kuomet architektų grupė tuo pačiu metu gali dirbti su vienu projekto failu. TeamWork nereikalauja ypatingų tinklų ar papildomo serverio, tam tereikia vietinio biuro tinklo tarp dviejų ar daugiau kompiuterių. Virtualaus pastato failą projektuotojų grupė gali lengvai pasidalinti tam tikromis zonomis ar dalimis, taip pat siųsti savo pakeitimus bei matyti, ką tuo metu daro kiti kolegos

TeamWork - idealus variantas bet kokio dydžio projektui, nes naudoti yra išties paprasta ir patogu. Visa pastato informacija ir toliau yra saugoma pagrindiniame projektiniame faile, tuo tarpu komandos darbas yra sujungtas lengvai valdoma administracine sistema.

TeamWork ne tik užtikrina gyvą ryšį tarp projekto ir architektų komandos narių, bet ir tuo pačiu metu suteikia galimybę kiekvienam dirbti autonomiškai. Tarpusavyje pasidalinę projektinį failą, komandos nariai prisijungia ir dirba su jiems reikalingomis pastato aukštų, sluoksnių ar zonų kombinacijomis. TeamWork dėka komandos nario kompiuteryje automatiškai yra sukuriamas satelitinis failas, kuris tampa visiškai nepriklausomu nuo kitų tinkle dirbančių narių. Tačiau bet kuriuo metu vietiniu ar interneto tinklu kiekvienas komandos narys gali nusiųsti savo pakeitimus į pagrindinį projektinį failą ir lygiai taip pat gauti kolegų padarytus pakeitimus

Kokybės būreliai

Kokybės būreliai – tam tikros rūšies komanda. „Reynolds Metal“ kompanijos „McCook Sheet & Plate“ gamyklos, esančios Makuko mieste, Ilinojaus valstijoje, kokybės būreliai tapo žymia kokybės programos dalimi, nuo 1981 m. Iš esmės pagerino našumą ir kokybę.Pagal programą, pavadintą „Bendradarbiavimas valandą ir problemų sprendimo valdymas“, kokybės būrelių komandos susitinka kas savaitę valandai aptarti darbo problemas, išsiaiškinti priežastis, pasitarti dėl sprendimų bei imtis koreguojamų veiksmų . Kai komanda užbaigia savo tyrimus ir suranda sprendimą, ji pateikia oficialų pasiūlymą gamyklos vadovybei ir personalui. Iš 475 sprendimų, pasiūlytų per pirmuosius ketverius programos metus, beveik 400 buvo aprobuoti. Šių idėjų dėka sutaupyta bendra suma aštuonis kartus viršijo jų kaštus , o tai labai žymu stambioje gamybos įmonėje, kur kaštų kontrolė labai svarbi. Per trejus metus „McCook“ galėjo padvigubinti išsiunčiamo aliuminio kiekį vienam darbuotojui ir pristatyti konkrečiam vartotojui daugiau kaip 2000 vienetų, iš kurių nė vienas nebuvo atmestas.

Štai pavyzdys. 1990 m. moterys , dirbančios milžiniškoje televizijos „Nynex“ korporacijoje, sudarė patarimų būrelį, kad padėtų moterims korporacijos karjeros laiptais. „Nynex“ moterys šias neformalias grupes sudarė savarankiškai ir be vadovybės globos. Grupės drąsina, pripažįsta ir stiprina moterų ryšius visais firmos lygiais. „Nynex” darbuotojos ėmėsi kurti grupę, nes trūko aukštesniojo lygio vadovių moterų, kurios galėtų patarti. Tačiau dalyvės įsitikinusios, kad grupinis procesas iš tikro geriau negu patarimai asmeniškai. Būreliuose, kuriuose dalyvauja mažiausiai aštuonios ir daugiausiai dvylika moterų, tos, kurioms patariama, gali išgirsti skirtingų idėjų ir bendravimo tinklas žymiai išsiplečia.

Superkomandos

Superkomandos taip pat tampa svarbios tokioms smulkaus verslo organizacijoms kaip reklamos agentūros. Vienu metu būtent technologija reklamuotojus išskyrė iš kitų. Pasak Billo Westbrooko, teisėjaujančio teikiant „ One Show“ reklamos apdovanojimus, dabar reklamos pramonė pereina nuo technologijų prie strategijos. Lee Garfinkelis iš agentūros „Lowe and Partners“ , išplėtusios pramogų ir komunikacijų tinklą iki 500 kanalų, aiškina, jog reklamavimas tampa patrauklesne pramonės šaka. Todėl kai kurios agentūros dabar taiko strategiją, į kurią įeina superkomandų, formavimas.

Didelės korporacijos, pvz. „Corning“, „DEC“,“General Mills“, ir „Federal Express“, visos naudoja superkomandų darbą. Atrodo, kad superkomandos pasiteisino ne tik gamyboje,bet ir paslaugų srityje,finansinėje veikloje. Jas galima sudaryti tam tikru projektui ar programai įgyvendinti arba jos gali tapti kompanijos darbo jėgos dalimi. Superkomandos sąvoka labai svarbi „Saturn“ organizacijai,kur kiekvienas darbuotojas dalyvauja bent vienoje savivaldžioje komandoje, galinčioje save kontroliuoti ir primančioje sprendimus dėl visko-pradedant nuo biudžeto, iki darbo grafiko, samdos ir mokymo.

Remiantis „Generl Mills“patirtimi,gamyklų, kuriose darbuojasi superkomandos, darbo našumas pakilo 40%.Taip pat ir kompanijoje „Johnsonville Foods“ (Viskonsine) darbuotojų superkomandos padėjo kompanijos vadovui (CEO) Ralphui Stayeriui apsispręsti dėl tolesnio gamyklos plėtimo. Darbuotojai pasakė Stayeriui,kad jie sugebės pagaminti daugiau dešros ir greičiau, negu jis manė galįs iš jų reikalauti. Nuo 1986 iki 1990 m. „Johnsonville“darbo našumas pakilo 50%.

Vokietijos Osnabriuko katalikiškosios aukštosios mokyklos sveikatos priežiūros fakultetas

Sveikatos priežiūros fakultete rengiami slaugos pedagogikos ir slaugos vadybos specialistai. Studijuoti priimami asmenys, dirbantys pedagoginį darbą slaugos mokyklose ar slaugos vadybos srityje. Studijų metu skatinamas komandinis darbas, kuris reikalingas ne vien per paskaitas, bet ir atliekant konkretų darbą gydymo įstaigoje. Apsilankymų gydymo ir slaugos įstaigose tikslas – susipažinti su įstaigos darbu, reikalavimais personalui, vadovų ir slaugytojų bendravimo ypatumais, įvertinti pacientų bei jų artimųjų poreikių tenkinimo lygį, esamas problemas. 

Hanoverio medicinos akademijos ligoninės (Marienhospital) suaugusiųjų intensyvios terapijos skyrius.

Darbų aprašymai parengiami kiekvienai iš trijų skyriaus pamainų. Visi slaugytojai puikiai žino, ką konkrečiai turi atlikti. Žinoma, atliekami ir nenumatyti slaugos personalo veiksmai. Darbų aprašyme pabrėžiamas dėmesys ne tik pacientų poreikiams ir pageidavimams, bet ir pasisveikinimui su pacientu. 

Pastebėta, kad vyksta realus komandos darbas: ir slaugytojai, ir gydytojai bei įvairūs konsultantai tariasi ir veikia taip, kaip geriausia ligoniui. Slaugytojai mato pacientų nuotaikos kaitą, žino ne tik fizinius, bet ir dvasinius jų poreikius. Esant reikalui, visada perspėjamas ligoninės pastorius, jis lanko pacientus. Susidarė įspūdis, kad visi ligoninės darbuotojai, gerbia kolegų darbą, neeikvoja jų laiko be reikalo. Specialistas-konsultantas pats, o ne slaugytojas, paruošia darbo vietą bei pacientą ir po tyrimo viską palieka savo vietoje kaip rado. 

Kasdien parengiami nauji slaugos planai, numatant slaugos veiksmus, skirtus tromboembolinių komplikacijų, pragulų, plaučių uždegimo ir kontraktūrų profilaktikai.

SKYRIAUS APIBENDRINIMAS
VERSLININKAS IR JO KOMANDA

XXI amžius tiek atskiriems žmonėms, tiek visuomenei kelia naujus iššūkius. Individas ir visuomenė, siekdami išgyventi šiandienos sąlygomis, turi nuolat spręsti sudėtingas problemas, kurių niekuomet iki šiol nebuvo sprendę, ir kurios neturi vieno teisingo sprendimo varianto, o ir priėmus sprendimą, nėra aiškios visos priimto sprendimo įgyvendinimo sąlygos. Šiuolaikinės organizacijos, sukurtos verslininkų, taip pat veikia šioje sudėtingoje aplinkoje. Tačiau, galima manyti, jog verslo aplinka, lyginant su atskiro žmogaus ir visuomenės gyvenimo sąlygomis, yra dar sudėtingesnė. Norint, kad sukurtas verslas gyvuotų, organizacijai reikia dirbti geriau ir greičiau nei konkurentai, patenkinti klientų vis didėjančius lūkesčius, įsisavinti vis naujesnes informacines technologijas, kurios, susidaro įspūdis, įgalina žmogų praplėsti savo gebėjimų ribas.
Taigi, verslininkas ir jo sukurtas verslas veikia aplinkoje, kuri yra sudėtinga ir greitai kintanti. Nenuostabu, jog tokiomis sąlygomis daugelis verslininkų, norėdami, kad jų sukurtas verslas pasiektų savo tikslus, kuria komandas. Jie tiki komandinio darbo efektyvumu, mano, jog ši darbo organizavimo forma leis susidoroti su iššūkiais, kuriuos tenka priimti ir įveikti šių dienų rinkos sąlygomis.
Lietuvoje komandinio darbo ar komandos terminai taip pat vartojami vis dažniau. Daugelis konsultacinių įmonių siūlo mokymus, kurių metu būtų ugdomi darbuotojų komandinio darbo įgūdžiai. Darbo skelbimuose, kuriuose ieškomi vadovai, dažnai pateikiami reikalavimai: vadovas turi gebėti formuoti komandą, vadovas turi turėti gerus komandinio darbo įgūdžius. Visa tai rodo, jog Lietuvoje, kaip ir užsienio valstybėse, susidomėjimas komandiniu darbu didėja. Verslininkai tiki, kad verslo sėkmei yra būtinas komandinis darbas.

Žinoma, gali kilti klausimas, kodėl taip pasitikima komandomis. Caproni (2005) siūlo tokį atsakymą į šį klausimą: todėl, kad žmonės „...instinktyviai jaučia, kad žmogus be grupės neišgyventų – tai būtina žmogaus išlikimui“. Reikia sutikti su tuo, jog tai buvo ypač aktualu senovėje, kai be kitų pagalbos žmogus nebūtų apsigynęs nuo pavojų, nebūtų galėjęs pasirūpinti maistu arba nebūtų galėjęs keliauti iš vienos vietos į kitą, siekdamas susirasti daugiau resursų pragyvenimui. Tačiau ir šiandieną dažnai pasitvirtina posakis „Dvi galvos geriau nei viena“. Žmonės, dirbdami komandoje, gali išspręsti sudėtingas problemas, kurių negalėtų išspręsti dirbdami individualiai. Komandoje sprendžiant problemas panaudojama daugiau žmogiškųjų resursų: galimai išgirsti ir įvertinti įvairesnius požiūrius, panaudoti įvairesnes žinias, gebėjimus, pasiremti skirtinga darbuotojų patirtimi. Tyrimų rezultatai rodo, kad komandinis darbas leidžia pasiekti didesnį veiklos produktyvumą, geriau panaudoti turimus resursus, efektyviau spręsti problemas ir priimti sprendimus grupėje, padidinti gaminamų produktų ir teikiamų paslaugų kokybę, pakelti inovacijų lygį ir kūrybiškumą organizacijoje.

Komandinis darbas gali būti efektyvus ir gali padėti sukurti įmonės konkurencinį pranašumą, tačiau efektyvios komandos tiesiog neatsiranda. Jos yra sukuriamos verslininkų, kurie yra atsidavę tam, kuo jie tiki ir ką jie daro, kurie žino, kokiais būdais dirbant kartu galima pasiekti savo tikslus, kurie geba vadovauti taip, kad būtų sukurtos sąlygos suformuoti efektyvią komandą. Šiame skyriuje bus aptariama, kokie yra efektyvios komandos bruožai, kokos turi būti sąlygos, kad komandinis darbas būtų efektyvus, bei kaip jūs, kaip vadovas ir komandos narys, galite padėti komandai būti efektyvia. Tačiau, visų pirma, visada reikia panagrinėti, išsiaiškinti (suvokti) kas yra komanda.

Komandinis darbas yra efektyvus. Organizacijose, kaip ir kasdieniame gyvenime, sutinkame žmonių grupių. Čia esančios žmonių grupės dažnai pasiskirsto darbus ir atsakomybės sritis. Kiekviena naujai įsikūrusi arba auganti įmonė priima į savo kolektyvą naujų darbuotojų, formuoja naujas darbo grupes, skyrius, padalinius arba renka specialistų grupę bendram projektui. 
Formuojant grupę ir/ar ją reorganizuojant paprastai susiduriama su tais pačiais etapais ir dėsningumais:

Formavimasis. Šiame etape komandos formuojasi ir sužino, koks elgesys priimtinas grupei. Grupės nustato esmines ir neesmines taisykles. Tai – aklimatizacijos ir orientacijos laikotarpis

Audra. Kai grupės nariai pradeda geriau jaustis, jie gali nesutikti su formuojamos grupės struktūra. Jie dažnai priešinasi pirmame etape nustatytoms taisyklėms.

Normalizavimasis. Dabar sprendžiami konfliktai, kilę ankstesniame etape. Atsiranda grupės vienybė, nes kai kurie nariai nustato bendrus tikslus, normas, pagrindines taisykles. Nariai pradeda reikšti bendrą nuomonę, klostosi artimi santykiai.

Veikla. Struktūros klausimai jau išspręsti, grupė pradeda dirbti kaip vienetas. Struktūra tampa grupės vartojimo priemone, užuot dėl jos kovusis. Pastangos bendrai nukreipiamos nuo grupės sukūrimo į struktūros panaudojimą užduotims pabaigti.

Užbaigimas. Laikinoms grupėms, tokioms, kaip užduoties grupė, tai – laikas, kada grupė užbaigia savo veiklą. Dėl to, narių požiūris svyruoja nuo susijaudinimo iki depresijos.
Daug organizacinio darbo atlieka komandos. Kad susidorotų su šiandienos verslo aplinkos sudėtingumu, vis daugiau organizacijų senas hierarchines struktūras ir formalias sistemas keičia komandomis ir darbu jose.

Komandos tikslas – bendromis jėgomis pasiekti rezultatą. Vis dėlto dauguma žmonių iš prigimties nėra komandos nariai: dažniausiai žmonės būna vienišiai arba siekia būti pripažinti už jų asmeninius pasiekimus. Organizacijos, kurios skatina savo darbuotojus už asmeninius pasiekimus, kuria aplinką, kurioje išlieka tik stipriausieji, sunkiai persiorientuoja prie komandinio darbo, nes komandinis darbas neleidžia išryškinti asmeninių pasiekimų.

Komandinio darbo srities tyrimai rodo, kad net 75% asmenų bent viena grupės norma būna nepriimtina, tačiau jie neprieštarauja kitiems grupės nariams ir prisitaiko. Neretai žmonės vienu metu priklauso kelioms grupėms. Gali būti, kad elgesio normos skirtingose grupėse taip pat skiriasi. Tokiais atvejais žmonės gali skirtingose grupėse skirtingai elgtis.

SKYRIAUS KLAUSIMAI

1. Kas yra komanda? 

2. Kas yra darbo grupė? 

3. Komandos bei grupės panašumai ir skirtumai. 

4. Komandinio darbo privalumai ir trūkumai.

5. Pagrindinės sąvokos

6. Grupinė dinamika. 

7. Komandos vystymosi stadijos. 

8. Kaip keičiasi komanda, su kokiomis problemomis susiduria jos nariai kiekvienoje fazėje?

9. Kokios gali būti bendros komandos normos? 

10. Komandos narių vaidmenys. 

11. Kokie jie ir kokia nauda komandai iš skirtingų vaidmenų?

12. Komunikacija komandoje. 

13. Nuostatos bendravime: kaip jos įtakoja bendravimą? 

14. Faktai ir interpretacija

15. Tarpasmeniniai santykiai komandoje. 

16. Aktyvus klausymas.

17. Grįžtamasis ryšys

18. Bendradarbiavimas komandoje. 

19. Kiek komandiniame darbe svarbu konkuruoti ir kiek bendradarbiauti? 

20. Kiek komanda gali pasiekti bendradarbiaudama? 

21. „Laimėti-laimėti“ strategija

22. Sprendimų priėmimas komandoje.

23. Grupinio sprendimo priėmimo būdai. 

24. Kas padeda ir trukdo priimti sprendimus grupėje? 

25. Grupinio mąstymo reiškinys

26. Susirinkimai – efektyvi komandinio darbo forma.

27. Kodėl daugelis susirinkimų vyksta neefektyviai?

28. Pasiruošimas susirinkimui. 

29. Susirinkimo eiga. 

30. Dalyviai. 

31. Bendras komandinio darbo patirties aptarimas.

LYDERIS – TAI VADOVAS(?)
TIKSLAS 
Išmokti efektyviai valdyti ir organizuoti komandinius darbus ir vadovauti darbo grupei. 

UŽDAVINIAI
· Supažindinti klausytojus su valdymo ir lyderystės samprata, skirtumais, įvairiais lyderystės ir valdymo stiliais. 
· Supažindinti su įvairių vadovavimo stilių panaudojimo galimybėmis ir ribomis. 
· Supažindinti su laiko planavimo strategijomis.

· Supažindinti su komandos formavimu: komandos formavimo etapais, vaidmenimis komandoje, komandinio darbo esme ir efektyvumu.

· Supažindinti su vadovavimo darbo grupei principais. 
· Supažindinti su efektyvaus vadovavimo darbo grupei galimomis techninėmis priemonėmis bei kompiuterinėmis programomis.

· Susipažinti su vidinės organizacijos svetaine ir jos valdymu.
MOKYMO METODAI
Teorinių ir praktinių žinių pateikimas, darbas grupėse, praktinių atvejų analizė, diskusija, situacijų modeliavimas ir jų sprendimas, dalykiniai žaidimai, testai.

KOMUNIKACIJOS IR VADOVŲ VAIDMUO

Vadovų vaidmuo organizacijoje labai svarbus. Norint užtikrinti rezultatyvumą reikia atkreipti dėmesį į tam tikrus veiksnius, tokiu kaip: ryšiai su išorės aplinka, ryšiai su darbuotojais, sprendimai ir rezultatyvumas, lyderiavimas ir našumas.
Ryšiai su išorės aplinka turi būti labai veiksmingi, nes aplinkui viskas kinta, greitėja ir informacijos perdavimas: reikia žinoti, ko siekia vartotojas ir palaikyti kontaktus su tiekėjais, kad būtų pakankamai ir reikalingos kokybės išteklių.

Ryšiai su darbuotojais (ir/ar pavaldžiais grupės nariais). Geriausiai vieta, kur galima ieškoti idėjų darbo našumui didinti, yra pirminės darbo grupės. Tačiau idėjoms gauti ir joms įgyvendinti būtini geri vertikalūs ryšiai. Svarbiausiai pasiekti pasitikėjimo, kad darbuotojai atvirai kalbėtų, kas trukdo jiems gerai dirbti ir kad negalvotų, jog kiekviena naujovė tai viršininko užmačios darbo vietoms mažinti. Šiam tikslui reikia panaudoti formalius ir neformalius kanalus, kurti bendro naudojimo informacijos tinklus, nes reikalingą informaciją dėl jos gausumo vis sunkiau atsirinkti.

Sprendimai ir rezultatyvumas. Naudojant kompiuterius, galima daug greičiau paruošti sprendimą ir jo alternatyvių variantų daugiau. Kompiuteriais renkant informaciją iš žemesnės valdymo grandies, atsiranda prielaidos sumažinti vidurinės grandies vadovų skaičių.

Lyderiavimas ir našumas. Šiuo metu veiksmingas būdas ilgai ir atkakliai didinti darbo našumą – pakviesti darbininkus dalyvauti rengiant sprendimus. Kai rezultatyvumo didinimu pavyksta sudominti neformalias grupes,galima pasiekti iš tikro įspūdingų rezultatų.

Valdymas stresų ir konfliktų aplinkybėmis. Rezultatyvumo didinimu turi rūpintis visų lygių vadovai. Aukščiausioji vadovybė organizacijoje valdo vertybes. Kai ji nesirūpina tomis vertybėmis, kurios skatina darbo našumą, tai organizacija negali panaudoti savo potencialo našumui didinti. Vidutiniojo rango vadovai pateikia didžiąją dalį informacijos, kuria remiantis aukščiausiojo lygio vadovybės priima sprendimus ir tuos sprendimus interpretuoja. Didžiausias jų įnašas į rezultatyvumą – visų svarbesnių priemonių koordinavimas. 

Žemutinės grandies vadovai yra pirmieji grandinėje perduodančioje į viršų idėjas rezultatyvumui didinti. Jie nulemia tai, kaip darbininkai žiūrės į savo organizaciją. Kad ir kaip stengtųsi aukščiausioji vadovybė, kai meistrui nesiseka sudaryti pasitikėjimo ir atviro bendravimo aplinko, negalima laukti, kad darbininkai ką nors siūlytų rezultatyvumui padidinti.
Naujovės valdant rezultatyvumą: 

· Padidėjusi konkurencija dėl darbo vietos ir paaukštinimo tarnyboje.

· Naujų žinių ir naujų įgūdžių poreikis.

· Didesnės galimybė tapti verslininku ar mažos įmonės darbuotoju. 

· Naujas mąstymas didelėse organizacijose.

Vadovas (ir/ar vadovaujantis grupei / veiklai asmuo) turi sugebėti kryptingai naudoti judesius ir išlaikyti pašnekovo dėmesį, pabrėžti tam tikras minti, paskatinti pašnekovą ar klausytojus aktyviau dalyvauti pokalbyje arba mažinti įtampą. Tam reikia įvairuoti pabrėžimo, nurodymo, atmetimo ir pavaizdavimo judesius, vengti ilgai gestikuliuoti, pritaikyti judesius siekiamam tikslui bei minties turiniui. 

Vadybos teorija dabar pateikia šiuos komunikacijos principus:

· Išbaigtumas – komunikuojant turi būti apimamas visas kompleksas su problema susijusių klausimų;

· Glaustumas – naudoti tik reikalingus žiodžius ir ženklus, nepateikti nereikalingos informacijos;

· Adresuotumas – orientuotis į adresatą, o ne siuntėjo norus;

· Konkretumas – remtis faktais, orientuotis į aiškiai apibrėžtus veiksmus;

· Aiškumas – informacijos pateikti adresatui prieinama forma;

· Tikslumas – naudoti tik tikslius, patikrintus faktus ir duomenis, mintis reikšti vengiant daugiaprasmiškumo jų suvokimo;

· Padorumas – sąžiningumas, savarankiškumas, pagarba adresatui, dirginimo vengimas.

Žmonių protų jungimo kūrybiniam darbui metodika, arba komandinio kūrybinio darbo organizavimo, siekiant talkos efekto metodika. 

Pradėdami šį darbą žinome, kad bus labai sunku sukurti tokią metodiką, todėl įdomu ir skatina tai daryti. Garantijų jokių, kad pavyks sukurti tobulą kūrybinio darbo apskaičiavimo ir įvertinimo metodiką, kad butų objektyvu, teisinga, tikslu ir sąžininga. 

Mūsų uždavinys ir tikslas sukurti tokį dokumentą, kuriame būtų aprašyta kaip ir kokiomis sąlygomis galima būtų darniai dirbti kūrybinį darbą komandoje sprendžiant problemą, ieškant optimaliausio problemos sprendimo būdo. Sukuriant ir aprašant iniciatyvą problemai spręsti.  

Metodikoje turėtų būti išdėstyta priemonės veiksmai ir sąlygos kurioms esant gailima organizuoti kūrybinį darbą, kad  siektinas rezultatas būtų pasiektas per trumpiausią laiką. 

Metodikoje turės būti aprašyti kūrybinio darbo organizavimo būdai ir metodai, proto energijų jungimo schemos ir  išaiškinta  koks gaunamas rezultatas. 

Metodika, tai bus stebėjimų ir tyrimų atliktų su partnerysčių grupėmis, siekiant suorganizuoti idealią grupę žmonių kuri lengvai sujungtų protus, komandoje spręsdami problemą ir visi kartu išspręstų problemą žymiai greičiau nei bet kuris grupės narys vienas atskirai, apibendrinimas ir padarytos išvados. 

Kam viso to reikia? Kuriama metodika, kaip ir viskas kas egzistuoja yra ir ilgai bus nebūtina, kad egzistuotų visuma, arba nematerialusis pasaulis. Žiaurokai skamba, bet netgi gyvybė, kuria mes džiaugiamės ir kai kurie ją net brangina, yra nebūtina. Prarandame, išnyksta milijonai gyvybių, o visuma kaip egzistavo taip egzistuoja. Tai vienas iš įrodymų, kad egzistuoja daugiau nei mes pajėgūs apčiuopti. 

Kuriama metodika, arba mokslas apie mąstančių būtybių protų jungimą kaip ir matematika, mokslas apie skaičius nebūtina, bet kadangi jau matematika yra, žmonijai duoda daug. Ji palengvina žmonėms gyvenimą. Visi gyvūnai gyvena ir be matematikos, nežino kas tai formulė, funkcija, nesprendžia matematinių uždavinių ir gyvena. Žmogus labai ilgai sėkmingai gyveno be matematikos, bet su matematika gyvena lengviau ir geriau. Nežinau kaip buvo kuriama matematika , bet galvoju jei kuriantysis būtų pasakęs, jog ruošiasi kurti matematiką ir ieškojęs bendraminčių kurie jam padėtų, tikriausiai visi būtų iš jo pasijuokę, nes dar nebuvo žinoma ką reiškia žodis matematika ir ką jis nori padaryti.. Žinom ir suprantam, jog bendraminčių surasti kurti mokslą, metodiką kaip sujungti žmonių protus kūrybiniam darbui, kad būtų pastebimas talkos galios pasireiškimas bus nelengva. Daugelis tikriausiai pasijuoks. 

Ir vis dėlto žinojimas kaip sujungti žmonių protus, kad jų galingumai sumuotųsi gali duoti labai daug visuomenei. Tai gali labai pagreitinti pažangos vystymąsi. Gali pagreitėti ir padaugėti įvairiausių atradimų ir išradimų. Paspartėti naujų produktų ir paslaugų atsiradimas. Sunku prognozuoti ir pasakyti kas gali atsitikti jei tai pavyktų padaryti. Turėtų atsirasti daug kolektyvinių iniciatyvų įvairiausiai plėtrai. 

Paprasčiausias pavyzdys, kaimo bendruomeninių organizacijų projektai. Tai dažniausiai vieno kaimo lyderio projektas arba iniciatyva ką nors keisti, spręsti socialinę kaimo problemą. Laimėjęs konkursą ir gavęs patvirtinimą paramai dažnai susiduria su problema įgyvendinti, nes neturi komandos, nėra iniciatyvos iš kitų narių. O vienas lauke ne karys net jei ir turi šiek tiek pinigų. Žymiai geriau, kad ta iniciatyva iš karto būtų kolektyvinė, o ne individuali. Čia ir reikalinga žmonių protų jungimo teoriją. Kolektyviniai iniciatyvai žadinti. 

DARBAS. DARBO SAMPRATA. DARBŲ RŪŠYS. 

Kūrybinis darbas: riba tarp kūrybinio ir techninio darbo. 

Fizinio darbo apibrėžimas. Fizinio darbo išraiška, apskaičiavimas, fizinio darbo rezultatas. Fizinio darbo rezultato apsauga ir realizacija. (atlyginimas už darbą, jo apskaičiavimo metodai). 

Techninis darbas. Darbo kiekis, jo apskaičiavimo metodai, profesionalumas (technikos įvaldymas). Techninio darbo rezultatas, jo apsauga ir realizacija. 

Visiškai grynų darbų nėra, tačiau pagal tai, kiek darbas reikalauja jėgos ar proto, jie skirstytini: 

· fizinis

· techninis, reikalaujantis žinių ir mokėjimo, būti įvaldžius techniką 

· intelektualus - kūrybinis. 

DARBO PAVYZDŽIAI 
Fizinis darbas suprantamas kaip kūno, veikiamo jėga, padėties pokytis. Darbas lygus jėgos, kuria veikiamas kūnas ir atstumo, kuriuo kūnas pakeitė savo padėtį, sandaugai A = F x l , kur A – darbas, F – jėga, l –  atstumas tarp buvusios padėties ir esamos. 

Fizinio darbo pavyzdys: arklys tempia plūgą. Tai gali daryti ir žmogus. Žmogus, valdantis plūgą, jau atlieka techninį darbą. 

Techninio darbo pavyzdžiai: Žmogus aria su traktoriumi. 

Techninio darbo apskaičiavimo metodikos nėra. Jo kiekis priklauso nuo dirbančiojo profesionalumo ir nuo to, kaip jis įvaldęs techniką, o ne nuo jo fizinės jėgos. Fizinio ir techninio darbo rezultatas yra realus daiktas arba paslauga. 

Darbo atlikimui reikalinga energija. 

Protinis – kūrybinis darbas. Kūrybinio darbo įvertinimas, jo apskaičiavimo metodai, darbo rezultatai, jų apsauga ir realizacija.

PROTINIO DARBO SĄVOKA
Protinis-kūrybinis darbas – tai darbas, kurį atlieka ne rankos, ne technika ir jėga, o protas. Smegenys analizuoja sukauptą informaciją, apdoroja ją  ir pateikia rezultatą, išvadą. Protinio darbo rezultatas neapčiuopiamas ir nematomas. Protinio darbo rezultatas – idėja. Kol pats žmogus savo idėjos nepapasakoja, neaprašo, ar neparodo suprantama kūno kalba, apie jos buvimą niekas  ir nežino. Idėjos materializavimui reikia atlikti  techninį ar/ir fizinį darbą. 
PROTINIO DARBO PAVYZDYS IR JO MATERIALIZAVIMO PROCESAS
Dailininkas, tamsų žiemos vakarą kambaryje piešia vasaros peizažą, kurio gal iš viso nėra, dailininkas nėra tokio matęs. Tai yra kūrybinis darbas. Jis nupiešia įsivaizduojamą, jo proto sukurtą vaizdą, kurio tikrovėje nėra. Jei dailininkas piešia daiktą, kurį mato prieš akis, tai jis atlieka techninį darbą. Kopijuoja. Akys-skenuoja, informacija apdirbama ir ranka piešia. 

Kitas pavyzdys: rašytojas aprašo įvykį, kurio visiškai nebuvo. Konstruktorius sukonstruoja naują įrenginį. Protiniu - kūrybiniu darbu reiktų laikyti tą,  kurio kol kas negali atlikti jokia technika. Jei dailininkas nupiešia vaizdą kurį mato prieš save tai foto aparatas tą darbą atlieka daug greičiau ir tiksliau. Jei  rašytojas aprašė kažkokį jau įvykusį įvykį, kaip įvykusią kelionę po Europą, tai filmavimo kamera tai galėjo užfiksuoti daug tiksliau ir atkartoti. Tai jokia kūryba. Kūryba būtų tada, kai rašytojas aprašo įvykius arba daiktus kurių realiai nebuvo ir dar nėra. Pav. Tokios metodikos, tokio dokumento kurį dabar kuriame dar nėra. Mes kuriame tik išsivaizduojamą dokumentą, prieš tai apsibrėžę (aprašę) kas jame turėtų būti surašyta. Tai visiškai naujas aprašymas to ko dar nebuvo ir nėra nieko panašaus. Tai yra kūryba.    

ĮVERTINIMAS IR APSKAIČIAVIMAS
Metodikos protinio darbo apskaičiavimui kol kas nėra. Niekas negali pasakyti, kiek žmogus įdėjo pastangų, išeikvojo proto energijos, darydamas vieną ar kitą išradimą, sukurdamas naują subjektą ar objektą. 

Kas tai yra idėja ir iš kur ji kyla taip pat nėra aišku. Idėją gali generuoti žmogus, kuris yra sukaupęs atitinkamą (reikalingą) kiekį informacijos ir kryptingai galvoja, siekdamas tam tikro sprendimo. 

Taigi, idėja yra darbo rezultatas, kurio proceso niekas nemato, nelinkę vertinti ir už jį sumokėti. 

KŪRYBINIO DARBO REZULTATO APSAUGA
Kūrybinis, intelektualus darbas – kurį atlieka ne rankos, o protas. Darbas, kurio rezultatas – naujos idėjos, nauji techniniai sprendimai, nauji projektai. Protinio darbo rezultatas labai greitai ir lengvai kopijuojamas (dauginamas), pasisavinamas. 

Jeigu kaimynas sugalvojo ir pasitobulino savo plūgą ar kultivatorių, tai kiti nusižiūrėję ir padarę tą patį, net nemano, kad jie pavogė kaimyno intelektualaus darbo rezultatą ir negalvoja, kad už tai reiktų sumokėti. O sugalvojęs patobulinimą nesijaučia apvogtas ir nereikalauja užmokesčio. Taip pat ir su verslo planais, projektais. 

Intelektualaus darbo pardavimas ir jo kainos nustatymas yra problematiškas. Sukurta idėja, protinio darbo produktas, pati savaime dar nėra pridėtinė vertė. Ji neduoda jokio efekto, jokios naudos ir negali būti preke. Tik realizuota, įgyvendinta idėja duoda naudą ir pajamas. Idėjos materializavimui reikia atlikti  techninį arba/ir fizinį darbą.
Reikia atkreipti dėmesį, kad visi projektų (iniciatyvų spręsti problemas kur pateikiamas ir problemos sprendimo būdas, idėja) konkursai yra oficiali idėjų vagystė. 

Labai daug priklauso nuo konkurso skelbėjų etikos normų supratimo. Jie gali sakyti, kad informacija jiems neaktuali, idėja kvaila, nevykusi, nereali, nefinansuoti jos realizavimo ir  ją vėliau pateikti kaip savo. 

Verslo plano sukūrimas, pati idėja yra intelektualus, o jos aprašymas, projekto aprašymo suvedimas į kompiuterį, tik techninis, sugebėjimų reikalaujantis darbas. Straipsnio laikraščiui sukūrimas – intelektualus darbas, o jo užrašymas ir maketavimas – techninis. 

Visų rūšių darbams atlikti reikalinga energija arba iniciatyva. Iniciatyva – tai noras daryti poveikį, keisti situaciją. 

Kūrybinio darbo įvertinimo ir apskaitos sistema apima kūrybinio darbo kiekio apskaičiavimo metodiką tai turėtų būti sukurtos kažkokios formulės kurios sujungtų vertinimo rodiklius. Apskaitos sistema tai kaip,  ir kas galėtų taikydamas formules apskaičiuoti ir įvertinti kūrybinį darbą. Šis dokumentas kuriamas atskirai ir bus sujungtas atneštas čia kaip bus užbaigtas 

DARBO ORGANIZAVIMO BŪDAI, PROTO JĖGŲ JUNGIMO BŪDAI
Visus grupinius darbus galima organizuoti pagal dvi jėgų jungimo schemas : nuoseklią ir lygiagrečią. 

Komandinio darbo organizavimo būdai 

Yra du elementų sujungimo būdai – lygiagretus ir nuoseklus. Taip pat ir žmonių fizines bei protines jėgas galima jungti dviem būdais – lygiagrečiai ir nuosekliai. 

Fizinio lygiagretaus darbo pavyzdys: du ar daugiau arklių tempe vežimą kai jie kiekvienas prikabintas prie vežimo atskira virve. 

Fizinio nuoseklaus darbo pavyzdys: du ar daugiau arklių tempe vežimą kai pirmas arklys prikabintas prie vežimo, antras prie pirmo arklio, trečias prie antro arklio ir t.t.  

Protinio kūrybinio darbo lygiagretaus pavyzdys: kai grupė kūrėjų kure tą patį straipsnį ar kitą dokumentą ir visi jį mato vienu metu kompiuterio ekrane. 

Protinio kūrybinio darbo nuoseklaus organizavimo  pavyzdys; kai idėjos generatorius perpasakoja užrašinėtojui savo idėją ir pasitraukia iš tolimesnio darbo. Užrašinėtojas užrašo visa tai ir perduoda teksto redaktoriui ir pasitraukia, teksto redaktorius ištaisęs klaidas perduoda vertėjui ir t.t. galų gale atsiranda galutinis produktas. 

SĄLYGOS, KAD BŪTŲ PASIEKTAS TALKOS EFEKTAS
Kad iš viso vyktų darbo procesas, reikalingas kažkoks darbo frontas, darbo objektas ar visiems suprantamas siektinas tikslas, visiems suprantamas uždavinys  kurį reikia išspręsti. 

Kad būtų pasiektas talkos efektas, arba talkos galios pasireiškimas, t.y. darbas būtų padarytas per trumpesnį laiką nei tą darbą atliktų bet kuris vienas, reikia, kad dirbantieji dirbtų vienu metu ir vienoje erdvėje. Darbas būtų suderintas laike ir erdvėje. Talkos efekto nepasieksime dirbdami pagal nuoseklią darbo organizavimo schemą. Kai dirbantieji dirbs nors ir toje pačioje erdvėje, bet skirtingu laiku. 
Antra sąlyga, kad pasijaustų talkos galios pasireiškimas, reikia, kad visi dirbantieji mokėtų tą darbą dirbti , ir mokėti pagal vieną visiems žinomą technologiją. 
Trečia,   Kad būtų išlaikytas paretto principas t.y. visų dirbančiūjų interesų sukurti kūrinį, padaryti darbą būtų panašūs ir kampas tarp inresesų vektorių būtų smailas, kad visi temtų tikslo link viena kryptimi, t y jų jėgos būtų nukreiptos panašia kryptimi. 
Ketvirta sąlyga tai, kad visi dirbantieji būtų motyvuoti dirbti tą darbą ir darbui skirtų visas savo fizines bei proto jėgas. 
Žmogus motyvuotas dirba tada, kai žino kad jo darbo rezultatas priklausys jam, jis nepaskęsta visumoje, neprapuls, o bus individualiai pastebėtas ir apskaičiuojamas bei įvertinamas. Bus atlyginta pagyrimu ar pinigine išraiška. 
Todėl reikalinga kūrybinio darbo apskaitos metodika. Ir reikalinga kūrybinio darbo kiekio apskaičiavimo metodika, kad būtų tiksliai įvertintas kiekvienas grupės narys, apskaičiuotas indėlis, kad neprarastų motyvo. 

Šiuo atveju mūsų uždavinys sukurti ir aprašyti kūrybinio darbo organizavimo metodiką. 

Labai dažnai labai svarbus, netgi būtinas : darbo orgalizatorius, darbo proceso koordinatorius, komandos vadovas ir t.t. kuris nuolat primintų kūrėjams kad vyksta kūryba (darbas) , nolat paragintų dirbančiuosius siekti tikslo nes dažniusiai dirbantieji aptingsta , pradeda simuliuoti,  pradeda tikėtis kad kiti viską padarys ir be jo pagalbos ir tada darbas nevyksta. 

Darbas be koordinatoriaus ir nuolatinio ragintojo gali vykti tik tada kai visiems komandos (dirbančiūjų grupės) nariams  siektinas tikslas yra labai svarbus ir yra problema, t y. visiems tikslo nepasiekimas (nebuvimas) sukele neigiamas emocijas ir jausmus. 
Taklos efektas gali pasireikšti  dėl galimybių padidėjimo fizinio darbo atveju gali būti taip kads vienas iš vis nesugebės darbo atlikti. 

PROJEKTINIS DARBAS

Šiuolaikiniame versle projektas vis dažniau laikomas priemone, leidžiančia sėkmingiau valdyti kompaniją ir didinti konkurencingumą. Visame pasaulyje įmonėms pradėjus masiškai diegti į projektus orientuotus verslo metodus, projektų vadybos įgūdžiai tapo esminiai siekiant ne tik sėkmingo projektų įgyvendinimo bei jų vertės didinimo, bet ir viso kompanijų verslo sėkmės.
SIEKI KARJEROS - DALYVAUK PROJEKTE

Jūs patvirtinsite, kad sekretorei ar biuro administratorei kilti karjeros laiptais ganėtinai sudėtinga. Jei dirbate be entuziazmo ir atliekate užduotis tik todėl, kad reikia, aukštesnių pareigų ir atsakingesnio darbo tikrai niekas nepasiūlys.

Tačiau net jeigu jūs – iniciatyvus, energingas, atsakingas darbuotojas / švietimo įstraigos ugdytinis pstebite, kad kilti karjeros laiptais vis dėlto labai sunku... 
Viena sričių, kur galite parodyti, ką sugebate, – dalyvavimas įstaigos rengiamuose projektuose.
Projektus rengti ir valdyti yra sudėtinga: būtinos ne tik tam tikros žmogaus asmeninės savybės, tokios kaip aktyvumas, iniciatyvumas, kūrybingu​mas, komunikabilumas, atsakomybės prisiėmimas, organizuotumas ir kt., bet ir dalykinė kompetencija, t. y. specialus pa(si)rengimas. 
Pro​jektų metodo taikymas Lietuvos bendruomeninėse organizacijose pradėtas paskutiniajame XX amžiaus dešimtmetyje. Tai skatina įgyti naujų žinių ir gebėjimų, susieti įgytas teorines žinias ir praktinės veiklos problemas, kurioms spręsti būtini univer​salūs bendruomenių lyderių gebėjimai: dirbti komandinį darbą, jausti atsakomybę už pasirinktą problemą ir jos sprendimą bei siūlyti praktines rekomen​dacijas. Projektų kūrimas skatina kūrybiškumą, aktyvumą, savarankišką mąstymą ir veiklą. 
Bendruomenių lyderiai patiria pasitenkinimą įgytomis žiniomis, išmoksta įvertinti savo galimybes ir planuoti veiklą, optimaliai sąveikauti su aplinka, valdyti konfliktines situacijas. 
Projektinė veikla gerina tarpusavio sąveiką, bendravimą, bendradarbiavi​mą ir santykius bendruomeninėje organizacijoje. 

Projektinio darbo privalumas - į procesą, aktyvią veiklą nukreipta individuali ar kolegiali grupės darbo, mokymosi forma. Šio metodo taikymas - tai ne tik mados šauksmas, bet ir galimybė ugdyti(s) bendruomenės lyderių gebėjimus, pažinti, kurti ir valdyti realius projektus, skatinti teigiamus pokyčius bendruomenės gyvenime. 
KĄ PROJEKTUOSIME?
Projektas (lot. projectus – mestas į priekį) – parengtinis, numatomas, negalutinis akto ar dokumento tekstas arba planas, sumanymas.

Šiuolaikinėse įmonėse užduotys, kurias per numatytą laiką, ribotomis sąnaudomis atlieka optimaliai tam pasirengusi darbuotojų grupė, taip pat vadinamos projektais. Dažniausiai suburiama speciali darbo grupė konkrečiam projektui atlikti. Kartais darbuotojai tokias užduotis įpareigojami atlikti laisvu nuo pagrindinio darbo metu. Sekretorė, aktyviai dalyvaudama įgyvendinant projektą, turi puikią galimybę pademonstruoti savo sugebėjimus ir įgyti naujos patirties. Drąsiai imkitės iniciatyvos ir pasisiūlykite dalyvauti viename iš dažniausiai rengiamų projektų.

PAVYZDYS
· Naujų taisyklių parengimas ir patvirtinimas,

· Naujos prekės ar paslaugos pateikimas rinkai,

· Išpardavimų organizavimas,

· Rinkos tyrimai,

· Biuro reorganizavimas ar perkėlimas ir pan. 

Dažniausiai projektai numato kokias nors permainas įmonėje, dėl to jiems įgyvendinti būtina informacija iš įvairių skyrių. Jei neturite reikiamos patirties, imkitės rinkti reikalingos informacijos rinkimo, susisteminimo ir pateikite darbo grupės nariams. Jei dirbate biuro administratore, drąsiai galite imtis projekto vadovo pareigų.

Projekto vadovas atsako už dalyvaujančių projekte grupės narių darbo koordinavimą, jų veiklos organizavimą ir rezultatų pateikimą. Projekto parengimo laikas priklauso nuo jo pobūdžio ir gali užtrukti nuo kelių savaičių iki kelių mėnesių, o kartais ir dar ilgiau. Labai svarbu laikytis terminų, kuriuos paskyrė įmonės vadovybė. Juk tai – ypatingos užduotys. Dažniausiai, jos labai svarbios įmonės tolesnei veiklai, todėl privalo būti laiku įvykdytos.

Jei pati nutarėte ar jus paskyrė dalyvauti projekte, turite prieš tai sužinoti, kokie yra projekto vykdymo darbo etapai.

Kiekvienas projektas turi savo „gyvenimo ciklą", kurio dalys yra tokios:

· Projekto kūrimas; 

· Rėmėjų paieška; 

· Paraiškos rašymas; 

· Projekto įgyvendinimas. 
Pagrindiniai projekto bruožai – aiškus tikslas ir uždaviniai

Projekto tikslas turėtų atsakyti į klausimą kokių rezultatų arba poveikio norime pasiekti.
PAVYZDŽIAI
Propaguoti miestelio kultūrinį paveldą...
Kelti bendruomenės kompiuterinį raštingumą...
Projekto uždaviniai turėtų atsakyti į klausimą, kokių priemonių imsimės užsibrėžtam tikslui (tikslams) pasiekti.
PAVYZDŽIAI
Išleisti ir išplatinti knygą apie...
Surengti kompiuterinio raštingumo mokymus...

TIKSLIAI ĮVARDINTI LAUKIAMI REZULTATAI
Projekto rezultatai turi būti kaip nors išmatuojami, o ne abstraktūs. Kartais to pasiekti nėra lengva, ypač tada, kai projekto rezultatai matuojami ne kiekybiniais, o kokybiniais kriterijais.
PAVYZDYS
Tarkime, kad bendruomenės centras organizuoja mokymo kursus gyventojams. Abstraktus ir todėl netinkamas būsimų rezultatų įvardijimo pavyzdys galėtų būti toks: „Dalis miestelio žmonių išmoks naudotis kompiuteriu". Šiuo atveju neaišku, nei kiek žmonių išmoks naudotis kompiuteriu, nei kokiu lygiu. Geras rezultatų įvardijimo pavyzdys galėtų būti toks: „Pasibaigus mokymo kursams, turinčiųjų pradinį kompiuterinį raštingumą žmonių skaičius padidės nuo 20 iki 100".

Taip pat reikėtų nurodyti, kaip vertinsite rezultatus. Grįžtame prie pavyzdžio - reikėtų nurodyti, kada yra laikoma, jog žmogus yra įgijęs pradinį kompiuterinį raštingumą. Šiuo atveju kaip vertinimo priemonę galima naudoti testą ar praktikos darbą. Vadinasi, galima konstatuoti, kad, gerai atlikęs praktinį darbą, žmogus yra įgijęs pradinio kompiuterinio raštingumo pagrindus.

APRIBOTAS TVARKARAŠTIS - GRIEŽTI TERMINAI
Visi darbai privalo turėti pradžią ir pabaigą. Žinokite, kad projekto vykdymo laikas turi būti numatytas iš anksto ir jo turi būti griežtai laikomasi. Rekomenduojama projekto vykdymo laiką suskirstyti į etapus, tai padės geriau paskirstyti žmogiškuosius ir materialinius išteklius bei disciplinuos darbo komandą.
BIUDŽETAS
Tekstu išreikštoms idėjoms turi būti pateikiami skaičiai. Labai svarbu, kad tai, ką ruošiatės daryti, atitiktų biudžetą. Pinigų prašykite tiek, kiek reikia projektui. Jei, palyginti su tuo, ką norite daryti, prašote mažai pinigų, vadinasi, neįgyvendinsite užsibrėžtų tikslų. O jei prašote didelės sumos, už kurią atliksite nedaug darbų, toks projektas rėmėjui gali pasirodyti per brangus ir jis nebus paremtas. Paprastai biudžetas pateikiamas suskirstytas į finansavimo eilutes. Prie jo turi būti pridedamas biudžeto pagrindimas.

Patarimai biudžetui sudaryti:
suskirstyti projektą į atskiras finansavimo eilutes; 

· nurodyti kuo tikslesnes sumas; 

· įskaičiuoti savo indėlį; 

· paminėti visus kitus indėlius ar paramos šaltinius; 

· išdėstyti sąmatos eilutes pagal išlaidas ir pajamas (pavyzdžiui, išlaidos apgyvendinimui, kelionei, vizoms, draudimui ir kt.
5. Darbas komandoje 
Tik gerai veikianti komanda gali sėkmingai įgyvendinti projektą. Išskyrus kai kuriuos išimtinius atvejus, sėkmingai paruoštas ir įgyvendintas projektas yra darnaus ir efektyvaus komandinio darbo rezultatas.

Projekto kūrimo procesas
Projektų kūrimo proceso atraminiai punktai yra šie:
· Reikmių/problemų apibrėžimas; 

· Paskirtis, tikslas (ai); 

· Uždaviniai; 

· Laukiami rezultatai; 

· Metodika, veikla; 

· Tvarkaraštis; 

· Partneriai; 

· Biudžetas.
Tiksliai apskaičiuokite, kiek ir ko jums reikės projektui įgyvendinti. Neužmirškite apie projekte dalyvaujančius žmones, jūsų naudojamą įrangą, medžiagas, prietaisus, suskaičiuokite gyvenimo ir vertimų išlaidas. Būkite tikslūs, skaičiuodami dalyvių, ekspertų ir kitų dalyvaujančių asmenų kelionės išlaidas. Pagalvokite apie kitas paramos formas. Neužmirškite įskaičiuoti visas gyvenimo ir kelionės išlaidas, kurias pasiūlė jūsų partneriai ar numatėte jūs patys, taip pat neužmirškite apskaičiuoti savanorių darbo, įrangos panaudojimo išlaidų ir t. t. Visa tai sudaro jūsų indėlį į projekto įgyvendinimą. Dauguma jūsų poreikių gali būti paremti „natūra", kada žmonės siūlys neatlyginamai padirbėti jūsų naudai, skirs patalpas ar paslaugas. Pasibaigus projektui, vykdytojai turi pateikti ataskaitą.

Ataskaita - tai projekto analizė, kurioje atsispindi informacija apie pasiektus rezultatus ir įgyvendintus tikslus. Būkite išradingi, pateikdami ataskaitas: iliustruokite jas nuotraukomis, grafikais, lentelėmis.

Kiti aspektai, kuriuos rašant projektą reikia apgalvoti, yra šie:
· Kokia projekto trukmė? 

· Kiek jis kainuos? 

· Kokią paramą šiam projektui galime gauti? 

· Kokios sumos prašyti? 

· Koks bus mūsų įnašas?
PARAIŠKA
Paraiška - tai prašymas paremti projektą, kitaip tariant dokumentų rinkinys, kurio pagrindu ekspertų taryba priims sprendimą dėl finansavimo. Paraiškoje turi būti aiškiai išdėstyti šie punktai:
· KĄ jūs norite daryti, 

· KODĖL jūs norite tai daryti, 

· KAIP jūs norite tai daryti, 

· KIEK bei KOKIOS paramos jūs prašote.
Paraiška - tai raštiškas pasiūlymas rėmėjui, kuriame jūs aiškinate, kodėl jis turėtų duoti savo pinigų jums. Paprastai rėmėjas labai nedaug žino apie jūsų organizaciją, todėl jūs turite keliuose puslapiuose parodyti, kad esate patikima organizacija, turite patikimų idėjų bei galimybių savo planams įgyvendinti. Paraiška - tai jūsų organizacijos ir jūsų „parduodamos" konkrečios idėjos reklama. Prastos idėjos neišgelbės net ir gerai parašytas projektas, tačiau prastai parašyta paraiška sužlugdys net pačias geriausias idėjas, kadangi potencialus rėmėjas neįstengs pro žodžių kratinį įžvelgti jūsų pasiūlymo teigiamų pusių.Pasiūlymą skaitantis potencialus rėmėjas norėtų gauti aiškius ir tikslius atsakymus į keletą pagrindinių klausimų:

· Kas jūs esate? 

· Ką jūs darysite? 

· Kiek tai kainuos? 

· Kada projektas bus užbaigtas? 

· Kokie bus ilgalaikiai rezultatai ir kokia bus jų vertinimo sistema? 

· Kaip darbas bus tęsiamas ateityje be šio finansavimo šaltinio?
Paraiškos rašymas ir pateikimas
Pirmiausiai Jūs turite išsiaiškinti paramos teikėjo interesus, politiką ir procedūras.
Kiekvienas paramos teikėjas, duodamas pinigus siekia tam tikrų interesų - vykdo savo politiką. Taip pat kiekvienas paramos teikėjas turi savo paraiškos pateikimo procedūras. Norėdami viską atlikti nepriekaištingai, visų pirma turite išsiaiškinti anksčiau paminėtus dalykus. Kaip tai padaryti? Jei yra skelbiamas konkursas, gerai išsiaiškinkite jo sąlygas ir tikslus, kuriuos galima rasti konkurso skelbime, kartais būna organizuojami pristatomieji konkurso seminarai. Apie bendrą politiką galima paskaityti organizacijos intemeto svetainėje.

Projekto planą pateikite tinkama paraiškos forma.
Dažnai rėmėjai turi nustatytą paraiškos formatą, kurio potencialūs dotacijų gavėjai turi laikytis. Jums būtina išsiaiškinti, ar jūsų potencialus rėmėjas naudojasi kokiu nors konkrečiu formatu ir jei taip, jūs privalote jo laikytis griežtai. Dalyvaudami konkurse jūs sutinkate su žaidimo taisyklėmis. Net jei būtų reikalavimas pateikti paraišką ant rožinio popieriaus su žydromis gėlytėmis, jūs privalėtumėte šito reikalavimo laikytis (žinoma, jums paliekama teisė galvoti, kad tai truputį kvaila, bet pateikdami paraišką ant balto popieriaus -pažeistumėte taisykles). Taip pat nepamirškite, kad paraiška padarys geresnį įspūdį, jei bus gerai apipavidalinta, patogi skaityti. Tvarkingai formuokite pastraipas, naudokite antraštes, šrifto išryškinimo priemones (pajuodinimą, pasvirusį ar pabrauktą, keleto dydžių šriftą).

Išdėstytą raštu koncepciją duokite kritiškai įvertinti specialistui ir kam nors, nesusijusiam su jūsų darbu.
Parengtą projektą verta duoti paskaityti konkrečios srities specialistui, kad prieš pateikdami projektą vertinti, žinotumėte, kad nepadarėte kompetencijos klaidų. Žmonės, ilgai dirbantys tą patį darbą, nebesugeba pažvelgti į savo veiklą iš šalies. Dėl šios priežasties pasitaiko atvejų, kai, aiškindami projekto esmę, autoriai pateikia nepakankamai detalių ir žmogui, iš šalies skaitančiam projektą, jis nebūna aiškus. Todėl verta parašytą projektą duoti perskaityti žmogui, kuris nieko nežino apie projektą, o jam neaiškias vietas vėliau detalizuoti ir paaiškinti.

Populiariausia paraiškos forma
Projekto pavadinimas:
Ar projekto pavadinimas glaustas, įsimenantis, tinkamas?
Santrauka: punktinis projekto išdėstymas ir visos paraiškos reziumė (ne daugiau kaip 1psl., optimalu - 0,5 psl.). Tai pati būtiniausia dalis, kadangi būtent ši pasiūlymo dalis patrauks skaitančiojo dėmesį ir pasakys jam, ar verta toliau skaityti. Santrauka turi būti parašyta ne tik aiškiai ir glaustai, bet ir pasakyti skaitančiajam, kas jūs esate ir ką jūsų pasiūlymas leis jums įgyvendinti. Tai neturėtų viršyti šešių - septynių sakinių. Paprastai lengviausia parašyti santrauką po to, kai visas likęs pasiūlymas būna jau užbaigtas.

Reikalingumo pagrindimas: kodėl reikalingas šis projektas.

Šioje dalyje jūs įrodote skaitančiajam, kad tas darbas, kurį atliksite panaudoję dotaciją, yra iš tiesų reikalingas. Svarbu atsiminti, kad problema gali būti žinoma jums, tačiau visai nebūtinai žinoma jūsų pasiūlymą skaitančiam asmeniui.

Projekto aprašymas: tikslai, uždaviniai ir kitos detalės, kaip bus įgyvendinamas ir vertinamas projektas.

Tikslai
Šios dalies paskirtis - papasakoti skaitančiajam, ką jūs tikitės atlikti panaudodami prašomą dotaciją. Dauguma rėmėjų nori žinoti, kokie yra jūsų ilgalaikiai tikslai bei trumpalaikiai uždaviniai.Projekto tikslai - veiklos gairės: ko projektas siekia, ką naujo numatoma sukurti. Pvz.Tikslas - padaryti taip, kad bendruomenėje pakiltų kompiuterinio raštingumo lygis.

Projekto uždaviniai - tai jame numatomi žingsniai galutiniam tikslui pasiekti.Pvz. Uždavinys - suorganizuoti kompiuterinio raštingumo mokymus bendruomenės nariams.

Biudžetas: finansinis projekto aprašymas, prašoma pinigų suma ir paaiškinimai.

Tai daugumai finansavimo šaltinių ypač svarbi pasiūlymo dalis, kadangi taip tekstu išreikštoms idėjoms pateikiami skaičiai. Sudarant biudžetą svarbu neužmiršti savo projekto tikslų ir uždavinių, kadangi gerai parengtas biudžetas parodo visas išlaidas ir atitinka pasiūlymo žodinę dalį. Skaičiai turi būti kiek įmanoma konkretesni. Stenkitės neapvalinti skaičių. Sudarinėdami biudžetą nepamirškite, kad būtina aiškiai atskirti tuos kaštus, kuriems padengti prašote rėmėjų finansavimo, ir tas lėšas, kurias dengiate patys arba kitos jūsų pastangas remiančios pusės. Jūsų pačių įnašas nebūtinai turi būti piniginis. Savanorių darbas, naudojimasis kieno nors iš partnerių kompiuteriu ar kita technika - taip pat yra įnašas. Biudžetas turi būti suskirstytas į dvi dalis: išlaidos personalui ir ne personalui. Kiekvienoje dalyje išlaidos turi būti paskirstomos į tris grupes: rėmėjo finansuojama dotacija, jūsų organizacijos dengiamos išlaidos ir kitų organizacijų parama. Savo biudžeto santraukoje įtraukite šią informaciją: pagrindinių biudžeto punktų aprašymas, prašoma suma, nefinansinė parama.

Informacija apie organizaciją: organizacijos istorija ir valdymo organai; svarbiausios organizacijos veiklos kryptys, adresatai ir teikiamos paslaugos; sėkmingos veiklos, dalykiškumo ir gero įvaizdžio įrodymai.

Ši dalis paaiškina skaitančiajam, kas jūs esate ir kokių įgūdžių turite savo pasiūlymui įgyvendinti. Pagrindinė informacija - tai jūsų organizacijos pavadinimas, teisinis statusas, adresas, bankas, per kurį bus pervedamos dotacijos, už dotacijos paskirstymą atsakingų asmenų pavardės. Smulkų organizacijos veiklos aprašymą, darbuotojų biografijas galite pateikti atskirai, priede. Nebijokite didelės apimties priedų, juk jie tam ir naudojami - siekiant neperkrauti pagrindinio teksto.

Priedai: projekto vadovų ir vykdytojų CV, organizacijos juridinį statusą patvirtinantys dokumentai, rekomendacijos, ketinimų protokolai, finansavimą patvirtinantys dokumentai, viskas, kas netilpo paraiškoje, bet gali ją papildyti.
Prieš išsiunčiant paraišką, galimi kontroliniai klausimai
Prieš išsiųsdami paraišką dar kartą ją peržiūrėkite, prieš tai padarę kelių dienų pertrauką, kad galėtumėte pažvelgti į savo rašytą tekstą „naujomis akimis".
Jūs turite būti tikri, jog atsakėte į šiuos klausimus:

· Ar jūsų projektas atitinka rėmėjo prioritetus ir atrankos kriterijus? 

· Ar prie paraiškos formos pridėjote visus reikalingus dokumentus? Pvz., atitinkamų
darbuotojų CV, asociacijos įstatus ir/ar straipsnius, veiklos aprašymą? 

· Ar atsakėte į visus paraiškos formos klausimus? 

· Ar paraiškos formoje nurodėte, kaip jūsų projektas papildo ar skiriasi nuo panašių projektų,kuriuos vykdo ar įvykdė kitos organizacijos? 

· Ar įdėjote aprašymą, kaip įgyvendinsite projektą? 

· Ar nurodėte, kokiu būdu įvertinsite projektą? 

· Ar nurodėte, kaip bus vykdoma jūsų projekto rezultatų sklaida?
Gera paraiška turi atitikti šiuos reikalavimus:
· Būti paremta puikia idėja; 

· Remtis gerai parengtu projektu; 

· Būti parašyta paprastai ir aiškiai; 

· Atitikti mecenato interesus ir veiklos kryptis; 

· Būti realistiška, gyvybinga ir nuoširdi.
Jei gavote paramą, turėsite atlikti šiuos darbus:
· Pasirašyti sutartį ir jos laikytis; 

· Vykdyti projekte numatytą veiklą; 

· Pasirūpinti projekto finansų tvarkymu; 

· Pateikti ataskaitą.
Projektus galima teikti ir finansavimą gauti iš įvairių šaltinių, pagrindiniai yra tokie:
· Fondai; 

· Verslo ir kitos įmonės; 

· Valstybinės institucijos; 

· Privatūs asmenys; 

· Kitos organizacijos.
ATMINTINĖ RUOŠIANT PROJEKTĄ
Projektas - iniciatyva, keičianti situaciją.
Pagrindiniai projekto bruožai:
· Aiškus tikslas / uždaviniai; 

· Tiksliai įvardinti laukiami rezultatai; 

· Apribotas tvarkaraštis - griežti terminai; 

· Biudžetas; 

· Darbas komandoje.

Projekto kūrimo procesas:
· Reikmių / problemų apibrėžimas; 

· Paskirtis, tikslas (ai), laukiami rezultatai; 

· Uždaviniai; 

· Metodika, veikla; 

· Tvarkaraštis; 

· Partneriai; 

· Biudžetas.
PARAIŠKA
Paraiška - tai prašymas paremti projektą. 
Paraiškoje turi būti aiškiai išdėstyta:
· KĄ jūs norite daryti,
· KODĖL jūs norite tai daryti,
· KAIP jūs norite tai daryti,
· KIEK bei KOKIOS paramos jūs prašote.
PROJEKTINIO DARBO ETAPAI

Projektų „gyvavimo ciklas“ – idėjos iškėlimas, planavimas, darbų pradžia, užduočių įvykdymas, projekto pabaiga.

Projekto vadovas nusprendžia, kurių veiksmų būtina imtis kiekviename iš etapų. Kadangi projektų rengimas – komandinis darbas, jis paskirsto grupės nariams užduotis. 

Tačiau yra dalykų, kuriuos vykdyti privalo visi komandos nariai:

· grupėje atvirai svarstyti visus vykdant užduotis iškylančius klausimus;

· siūlyti savo idėjas;

· dalyvauti projekto grupės susirinkimuose;

· atsakingai siekti iškeltų tikslų;

· laiku atlikti pavestas užduotis;

· numatyti ir apibrėžti kylančias problemas;

· ieškoti būdų toms problemoms išspręsti. 

Dirbant komandoje, svarbu galvoti ne apie savo garbės troškimo patenkinimą, o apie galutinį bendro darbo tikslą.

PIRMAS ETAPAS – IDĖJA

Darbo pradžioje būtina tiksliai apibrėžti visus tikslus ir uždavinius, todėl svarbu:

· numatyti, kurie įmonės darbuotojai gali dalyvauti projekte,

· išsiaiškinti, kas suinteresuotas šio projekto galutiniais rezultatais,

· išsiaiškinti, ar suvokiate projekto tikslą ir keliamas problemas, 

· kylančius klausimus iškart stenkitės paversti jums aiškiais atsakymais,

· jei jums atrodo, kad iškeltų užduočių atlikti neįmanoma, išsakykite tai, pagrįsdami faktais, projekto vadovui, kol dar nepradėjote darbo,

· jei turite dalyvavimo projektuose patirties, pasidalykite ja su grupės nariais,

· būkite nuosekli – jei rengsite projekto įvykdymo planą, neturėdama pakankamos informacijos, sužlugdysite projektą dar jo neįpusėję. 

ANTRAS ETAPAS – VEIKSMŲ PLANAS

Kiekvienas grupės narys pirmiausia turėtų išsiaiškinti:

· kas jau padaryta,

· ką reikia daryti dabar,

· ko NEREIKIA daryti,

· kiek laiko reikės atlikti kiekvienam darbui. 

Suskirstykite projektą į atskiras dalis. Jos ir sudarys pagrindinį planą.

Nustatykite, kaip atskiros užduotys susiję tarpusavyje. Tuomet nuspręskite, kokią užduotį reikia atlikti tuojau pat ir kokius darbus – tolesniuose etapuose. 
Kiekvienas grupės dalyvis turėtų nustatyti, kiek laiko jam reikės jo darbo daliai atlikti. 
Todėl:

· apgalvokite, kiek laiko reikėtų tam darbui atlikti, jei nedirbtumėte kitų darbų;

· nustatykite, kiek pagrindinio darbo laiko galite skirti kasdien (kas savaitę) projektui;

· numatykite, kiek laiko galite skirti papildomai;

· apskaičiuokite terminą, iki kurio galite atlikti projekto užduotis. 

Kyla nemaža problema: kaip tinkamai atlikti tiesiogines pareigas ir dalyvauti projekte. Aptarkite šią situaciją su vadovu. Jei vienas kitu pasitikite, jis neabejos, kad sugebėsite suderinti abu darbus ir kad jūsų tiesioginės užduotys kaip visuomet bus atliekamos tinkamai.

Terminų ir laiko nustatymas reikalauja nemažų grupės pastangų. Tačiau sėkmingam darbui užtikrinti tai gyvybiškai svarbu. Tikslus laikas numatomas bendrame projekto plane. Suvestinė lentelė naudojama kontrolei. Jos duomenis kartais galima atnaujinti ir patikslinti.

Kai apskaičiuojamas ir su vadovybe suderinamas kiekvieno nario įnašas, numatomos užduotys ir joms atlikti būtinas laikas, privalu parengti darbo planą. Į jį įtraukiama kiekviena užduotis, nurodant laiką, reikalingą tai užduočiai atlikti. Įmonės vadovui patvirtinus plano projektą, galima imtis darbo.

TREČIAS ETAPAS – PROJEKTO VYKDYMAS

Administruoti projektą turi projekto vadovas. Jis turi prižiūrėti, kaip vykdomos užduotys. Patogiausia numatyti konkretų laiką, kai grupės nariai turės atsiskaityti už atliktą darbą. Taip lengviau pastebėti klaidas ir laiku jas ištaisyti.

Pardėjus darbą, būtina įsitikinti, ar kiekvienas grupės narys gerai supranta savo vaidmenį ir pareigas. Paprasčiausia tai išsiaiškinti – organizuoti bendrą grupės narių susirinkimą projekto pradžiai paskelbti. Šis formalus grupės susitikimas su vadovybe ar projekto rėmėjais leis grupės vadovui dar sykį paaiškinti pagrindinį planą ir kiekvieno asmeninę atsakomybę. Be to, susirinkimas kiekvienam leis pasijusti komandos nariu ir suvokti, kaip svarbu įvykdyti prisiimtus įsipareigojimus. Susitikimas bus sėkmingesnis, jei parūpinsite valgių ir gaiviųjų gėrimų.
Prisidėdama prie projekto įgyvendinimo, privalote:

· projekto vadovui reguliariai pateikti trumpas, bet tikslias ataskaitas apie atliktą savo darbo dalį;

· projekto vadovą nuolat informuoti žodžiu apie darbo eigą;

· laiku reaguoti į iškilusias problemas;

· pranešti projekto vadovui apie kilusius nesklandumus ar klausimus;

· aktyviai dalyvauti projekto grupės susirinkimuose – išsakyti savo nuomonę ir pastabas;

· pastebėjus kompetencijos trūkumus, kreiptis pagalbos ir patarimo į projekto vadovą;

· patarti kitiems projekto grupės dalyviams, jei jie prašo pagalbos;

· aktyviai bendradarbiauti su komandos nariais;

· ypatingą dėmesį skirti darbo kokybei;

· laikytis numatyto plano;

· kilusias naujas idėjas išsakyti projekto vadovui – jis nuspręs, ar tikslinga keisti ir koreguoti planus;

· nedelsiant pranešti projekto vadovui, jei pagrindiniame darbe atsirado nenumatytų aplinkybių, trukdančių prisidėti prie rojekto įgyvendinimo ir laiku atlikti užduotis – imsis atitinkamų veiksmų;

· priimti pasikeitimus ir aktyviai dalyvauti vykdant naują planą, jei projekto užduotys keičiamos,

· numatyti kvalifikacijos kėlimą ar trumpalaikius kursus, jei tai būtina projekto užduotims atlikti;

· rasti priežastis, kodėl netiksliai apskaičiavote laiką, reikalingą užduočiai atlikti;

· spręsti kilusias problemas tuoj pat ir išmoksite jų išvengti ateityje;

· kruopščiai tvarkyti su projektu susijusius dokumentus;

· saugoti projekto elektronines dokumentų versijas tam skirtuose kataloguose;

· saugoti ataskaitų kopijas;

· pasitarimų ir susirinkimų metu aiškiai užsirašyti užduotis;

· pildyti projekto žurnalą. 

Apie užduočių vykdymą projekto vadovas atsiskaito įmonės vadovui arba projekto rėmėjui. Todėl būtina užtikrinti gerą projekto grupės narių ryšį.

Atliekant kasdienes darbo užduotis ir įgyvendinant projektą, kartais kyla konfliktų, kuriuos reikėtų išspręsti diskutuojant ramioje aplinkoje. Jei numatote konfliktines situacijas, apsvarstykite kylančias problemas su savo vadovu. Gal pasiseks rasti kompromisinį sprendimą. Nesitikėkite, kad konfliktas išsispręs pats savaime. Visada geriau numatyti, kaip išvengti problemų, nei gaišti laiką konflikto rizikos zonoje.

KETVIRTAS ETAPAS – PROJEKTO PABAIGA

Paskutiniame etape projekto vadovas stengiasi planuoti kiekvieną žingsnį, kiekvienas projekto dalyvis turi įvertinti savo atliktus darbus ir pasiekimus. Baigiant vykdyti projektą būtina pastebėti, ką reikia perdaryti, patikslinti. Gali atsitikti taip, kad dalis rezultatų pasirodys visai ar iš dalies nereikalingi. Atsižvelgiant į susiklosčiusią situaciją, gali tekti net keisti projekto kryptį.

Dabar grupė turėtų pagalvoti apie tai, kas bus pasibaigus projektui. Įdomu tai, kad daugelis projektų nesibaigia. Jie tęsiami, tikslinami, modifikuojami, atsiranda naujų tikslų ir uždavinių. Gali atsitikti taip, kad gerai organizuota komanda turės tęsti pradėtą darbą, tik jau kita kryptimi. Todėl patariama skelbti įvykdyto projekto pabaigą, o prireikus – pradėti naują.

Ketvirtajame etape svarbu:

· projekto užbaigimo paskelbimas,

· atlikto darbo įvertinimas ir analizė,

· su projekto rėmėju sudaryti ir pasirašyti dokumentai, 

· dokumentuose atsispindintys projekto rezultatai,

· projekto ataskaita,

· galutinė projekto kaina ir fiksuoti biudžeto pakeitimai,

· projekto dokumentų patikrinimas ir parengimas saugojimui. 

Projekto pabaigą, kaip ir jo pradžią, galima paskelbti per projekto visuotinį baigiamąjį susirinkimą. Labai pravartu rasti pakankamai laiko išanalizuoti visus iškilusius klausimu, kad grupės nariai galėtų sėkmingiau dalyvauti kituose projektuose. 

UŽDUOTIS

Aptarkite:
· ar aiškiai buvo apibrėžti tikslai,

· ar visos užduotis įvykdytos,

· ar projekto rėmėjas aktyviai palaikė grupę,

· ar efektyviai vadovauta projektui,

· ar tinkamai parinkti projektą įgyvendinantys specialistai,

· ar grupės nariai pakankamai dalyvavo planuojant darbą,

· ar greitai pasisekė spręsti problemas ir gesinti konfliktus,

· ar suspėjote atlikti darbą numatytu laiku,

· ar greitai ir tiksliai perduodama informacija grupėje. 

Patirtis, įgyta dalyvaujant įgyvendinant projektą, padės tobulinti ne tik asmeninius, bet ir visos komandos darbo metodus.

Projekto rezultatus vertėtų oficialiai pateikti aukščiausiajai vadovybei. Projekto grupės vadovas pateikia ataskaitą apie tai, kodėl gauti būtent tokie rezultatai, kokią įtaką jie turės tolesnei verslo plėtrai. Oficialus rezultatų paskelbimas ir jų patikrinimas yra paskutinis projekto grupės uždavinys. Iki to laiko nė vienas grupės narys negali savo darbo grupėje laikyti baigtu.

PROJEKTO DIENORAŠTIS

Dalyvaudama įgyvendinant projektus, įgyjate tam tikrų įgūdžių, patirties. Kad ta patirtis neprapultų, ypač jei prie projektų įgyvendinimo prisidedate nedažnai, rekomenduojame pildyti Projekto dienoraštį (žurnalą). Jį pradėkite pildyti nuo pat darbo prie projekto pradžios. Čia fiksuokite visą informaciją, susijusią su projektu:

· išankstinius darbo laiko, terminų skaičiavimus,

· telefoninių pokalbių, susijusių su projektu, konspektus,

· prisiimtus įsipareigojimus,

· projekto grupės susirinkimuose svarstytus klausimus,

· susirinkimuose svarstytus veiksmus,

· informaciją apie susitikimus su kitais komandos nariais,

· informaciją apie susitikimus su tiekėjais, rangovais ir pan.,

· bet kokia informaciją, susijusią su projektu. 

Kiekviena sekretorė iš savo patirties puikiai žino, kad tokie užrašai yra naudingos informacijos šaltinis, kuris padeda tobulinti darbą ateityje.

Kad projekto įgyvendinimas vyktų sklandžiai, būtinas tam tikras pasišventimas darbui, įsipareigojimų vykdymas. Nelengva pasiekti puikių rezultatų, turint galvoje tai, kiek daug kitų darbų tenka atlikti per darbo dieną. Sėkmės pagrindas – tinkamas darbo ir asmeninio laiko organizavimas. Jei sugebėsite be priekaištų atlikti savo tiesiogines pareigas ir aktyviai dalyvauti projekte, galėsite drąsiai išreikšti pageidavimą pakilti bent vienu karjeros laipteliu.
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� Rekomenduojamo pobūdžio. Valandų skaičius priklauso nuo švietimo įstaigos galimybių. Ši programa gali būti adaptuota technolgoinei verslumo ugdymo programai.


� Orientacija į išorinį pasaulį.


� Vijeikienė B.,Vijeikis J. Komandinio darbo pagrindai.Vilnius, 2000, p.12.


� Vijeikienė B.,Vijeikis J. Komandinio darbo pagrindai.Vilnius, 2000. p.11.


� Ekonomikos mokymo centras. Personalo vadyba. Vilnius, 2002. p.8.


� Vijeikienė B.,Vijeikis J. Komandinio darbo pagrindai.Vilnius, 2000, p. 47.
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