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SANTRAUKA

Rasa Pieziené

Komandinio darbo ir mikroklimato rysys ikimokyklinése ugdymo jstaigose.

Magistro darbas

Darbe analizuojami komandinio darbo ir mikroklimato ypatumai bei tarp ju egzistuojantis

(neegzistuojantis) rysys.

SUMMARY
Rasa Pieziené
Relation of Teamwork and Microclimate in Pre-school Education Institutions

Master’s paper

The paper is subjected to the analysis of the peculiarities of teamwork and microclimate and

the relation (or absence of relation) between the previously mentioned factors.
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IVADAS

Temos aktualumas. Lietuvos integracija 1 Europos sajunga bei globalizacijos procesai
kei¢ia organizaciju valdymo prioritetus. Moderni, Siuolaikiné organizacija, dirbanti tik
individualaus darbo principu, yra sunkiai isivaizduojama. Vis daugiau organizacijuy, sieckdamos
tobuléti bei ilikti itin spar¢iomis kaitos salygomis, vertikalaus modelio hierarchines ir formalias
sistemas keicia | horizontaliais modeliais besiremiancias organizacijas, kur esminiai elementai
yra komandinis darbas, partnerysté, nuolatinis mokymasis, humanistinis demokratinis poziiiris i
7moniskuosius isteklius. Darbas grupése leidzia pasiekti sinergijos efekta. Siuolaikiniame
technologijy amziuje pagrindiniu iStekliumi tampa zmogus, kuris vienintelis gali igyti, kaupti ir
generuoti jvairias id¢jas bei Zinias. Tam yra kuriamos pacios ivairiausios komandos — specialisty,
administracijos, projekty raSymo ir igyvendinimo ir pan., nelyguy kokio tikslo yra siekiama.
Poky¢iy realizavimui reikalinga darniai veikianti komanda bei palankus organizacijos klimatas.
Siuolaikinése organizacijose vis labiau didéja darbo pasidalijimas, taigi komandinis darbas yra
neiSvengiamas, taciau jo efektyvuma salygoja daug kity veiksniy, tarp kuriy neabejotinai labai
reikSmingas ir svarbus — organizacijos mikroklimatas. ISanalizuota literatira leido padaryti
1Svadas, kad konkreciy tyrimy, nusakan¢iy komandinio darbo ir organizacijos mikroklimato
tarpusavio ry$i, Lietuvoje néra daug. Tod¢l Siame darbe yra siekiama patikrinti, ar toks rySys
egzistuoja ir kaip jis pasireiskia.

Tyrimo problema. Ar organizacijoje tarp komandinio darbo ir mikroklimato egzistuoja
(neegzistuoja) rysys.

Tyrimo objektas - komandinio darbo ir organizacijos mikroklimato tarpusavio rysys.

Tyrimo hipotezé. Komandinis darbas ir mikroklimatas yra tarpusavyje susij¢ dalykai, tai yra
— efektyvy ir sklandy komandinj darba atitinka palankus organizacijos klimatas (arba atvirks¢iai
— neefektyvus komandinis darbas siejasi su nepalankiu mikroklimatu).

Tyrimo tikslas — iStirti ir {jvertinti komandinio darbo ir mikroklimato ypatumus
ikimokyklinése ugdymo istaigose, nustatyti tarp $iy objekty egzistuojanti (neegzistuojantj) rysi.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISnagrinéti moksling literatiirg tiriamuoju klausimu.

2. Atlikti diagnostinius matavimus pasirinktose ikimokyklinio ugdymo istaigose.

3. Atlikti statisting rezultaty analizg, interpretuoti gautus duomenis, juos palyginti su kitoje,
palyginimui pasirinktoje istaigoje, gautais rezultatais.

4. Suformuluoti komandinio darbo tobulinimo bei mikroklimato gerinimo gaires

ikimokyklinése ugdymo istaigose remiantis gautais tyrimo rezultatais.



Tyrimo metodai:

¢ Teoriniai: mokslinés literatiiros analize.

¢ Diagnostiniai: darbuotojy testavimas, tam panaudojant du standartizuotus testus - ,,Team
Puls* ir organizacijos klimato krizes testa.

¢ Statistiniai: statistiné ir psichometriné duomeny analizé, duomenims apdoroti naudojant
SPSS (Statistical Package for Social Sciences) programing iranga (11 versija). Faktams ir
désningumamis iliustruoti naudojamos lentelés, diagramos.

Tyrimo imtis. Tyrimui buvo pasirinktos ikimokyklinio ugdymo istaigos, duomeny
palyginimui pasirinkta kita vieSojo tipo organizacija — stacionariné¢ gydymo istaiga (ligonin¢).
Visi darbuotojai tyrimui buvo telkiami remiantis savanoriSkumo principu, kuri numato empiriniy
socialiniy tyrimy etika (Charles, 1999). Minétose vieSojo sektoriaus organizacijose i§ viso buvo
testuoti 227 tiriamieji, atstovaujantys 24 komandas. Konkreciai ikimokyklinése istaigose buvo
testuoti 126 darbuotojai, atstovaujantys 18 komandy, stacionarinéje gydymo istaigoje
(ligoningje) buvo testuotas 101 darbuotojas i§ 6 komandy.

Komandinio darbo ir organizacijos klimato matavimai buvo tarpusavyje susij¢. Tai reiskia,
kad vienas ir tas pats respondentas buvo tirtas abiem minétais skirtingais testais. Komandinio
darbo (,,Team Puls*) testa sudaré¢ 27 klausimai, organizacijos klimato tyrimo testa - 149
klausimai. IS viso Siame darbe buvo tiriamas 181 pozymis (iskaitant demografinio bloko
klausimus).

Tyrimo organizavimo etapai:

¢ Pirmasis etapas (2005 m.). Suformuluotas pirminis tyrimo dizainas, aptartos ir numatytos
tolimesnés darbo gairés.

¢ Antrasis etapas (2005 m.). Mokslinés literatiiros analize, konsultacijos, instruktazai
dél tyrimo eigos bei tyrimo etikos.

¢ Treciasis etapas (2005 m.). Respondenty testavimai, naudojant pasirinktus testus.
¢ Ketvirtasis etapas (2006 m.). Duomeny suvedimas ir analizé SPSS programa.

¢ Penktasis etapas (2006 m.). Darbo wuzbaigimas, ataskaity, iSvady, bei

rekomendacijy rastu parengimas.

Darba sudaro: santrauka lietuviy ir angly kalba, jvadas, kuriame pateikiama bendroji darbo
charakteristika, 3 skyriai, iSvados, rekomendacijos, literatiros sarasas, priedai. Magistro darba

iliustruoja 24 lentelés, 18 paveiksly.



Magistro darbo rezultaty sklaida:

1. Pranesimas ,,Komandinio darbo ir mikroklimato rySys ikimokyklinése ugdymo istaigose*,
skaitytas Siauliy Universiteto edukologijos fakulteto studenty mokslinéje konferencijoje,
vykusioje 2006 mety balandzio 27 diena (22 priedas).

2. Straipsnis ,,Komandinio darbo ir mikroklimato rySys ikimokyklinése ugdymo istaigose* //
Studenty mokslinés konferencijos straipsniy rinkinys ,,Teorijos ir praktikos sasajos biisimyju

edukology moksliniuose tyrimuose, 2006* (atiduotas spaudai).

Pagrindinés darbe vartojamos sqvokos: komanda, grupé, komandinis darbas, mikroklimatas.



1. KOMANDINIO DARBO BEI MIKROKLIMATO APIBUDINIMAS SIUOLAIKINEJE
MOKSLINEJE LITERATUROJE

1. 1. Grupé ir komanda

Vis svarbesni vaidmeni Siuolaikinése organizacijose vaidina komandinis darbas. ISskiriama
komandinio darbo nauda — Ziniy ir igiidziy derinimas, bendradarbiavimas, parama, mokymasis,
bendra veiksmy ir sprendimy nuosavybé¢, kolektyvinis vystymasis. Akivaizdiis komandinio darbo
privalumai: kokybiskesni ir naSesni veiklos rezultatai, mazesnés darbo sanaudos, lankstumas,
geb¢jimas prisitaikyti prie poky¢iy ir pan. Siuolaikinés organizacijos, sickdamos greito ir
efektyvaus darbo atlikimo, uzduociy sprendimui siekia suburti tam reikalingus specialistus.
Pagrindiniai Siuolaikinés organizacijos veiklos bruozai yra greitis ir informacija. Sékminga
organizacija charakterizuoja ne tradiciné vadyba, kaip buvo seniau, bet komandinis darbas.
Komandinio darbo samprata sudaro du elementai — komanda ir darbas. Analizuojant moksling
literatiira tiriamuoju klausimu, iSry$kéjo tokios tendencijos — daznai {vairls autoriai vartoja Sias
dvi savokas - ,,grupé“ bei ,,komanda* pakaitomis, taCiau Sios savokos néra sinonimai, ir ne
kiekviena grupe galima pavadinti komanda. Pastaruoju metu vis dazniau pradedami akcentuoti
grupés ir komandos tarpusavio skirtumai, o ne panaSumai.

Mokslo Saltiniuose nemazai autoriy nediferencijuoja grupés ir komandos savoky, vartoja
nuolat jas keisdami (Sakalas, 2001). Toks pozitiris suteikia dar daugiau neaiSkumo, kai bandoma
1S§samiau analizuoti komandy ir grupiy skirtumus. Grupg ir komanda skiria ne formalis iSoriniai,
bet vidiniai kokybiniai funkcionavimo parametrai. Nors daznai, kaip nurodo A.Savaneviciené bei
V.Silingiené (2005), analizuojant komandy ar grupiu apibrézimus, kartojami vienodi ZodZiai:
kaip ,,bendras tikslas®, ,,bendradarbiavimas®, ju negalima tapatinti.

Siekiant aiSkumo darbe, placiau apibiidinsime ir panagrinésime grupés ir komandos savokas,

pagrindinius jy panasumus bei skirtumus.

1.1.1. Grupés samprata, ypatybés

Net ir pacioje grupiy teorijoje néra tvirtai nusistovéjusio grupés apibrézimo, nes Siuo terminu
tvardijami patys jvairiausi zmoniy susi¢jimai, susiburimai. Skirtingi autoriai (Leonavicius, 1993;
Barvydiené¢, Kasiulis, 2005, ir kt.) ivairioje mokslinéje literatiiroje pateikia skirtingus grupés
apibrézimus, dazniausiai pagristus santykiy tarp dvieju ar daugiau individy jvardijimu.

J.Leonavicius (1993) teigia, kad grupé — visuma zmoniy, kuriuos viena su kitu jungia bendri

interesai ar tarpusavio priklausomumas. B.Vijeikien¢ ir J.Vijeikis (2000), cituodami



V.Barvydieng ir J.Kasiuli nurodo, kad grupé — tai Zmoniy bendrija, kurios narius jungia koks
nors bendras pozymis (bendra veikla, tarpusavio santykiai, bendri interesai, priklausymas tai
paciai organizacijai). Taip pat grupg apibiidina B.Neverauskas ir kiti bendraautoriai (2005).
V.Barvydiené, J.Kasiulis (2005) akcentuoja, kad grupé — saveikaujantys Zzmoné¢s, laikantys save
grupe, teigiantys, kad skiriasi nuo kity grupiu, o ypa¢ — nuo pavieniy darbuotoju. Svarbiausias i$
asmenybés tiksly ir poreikiy — socialinis poreikis biiti grupés nariu. PanaSiai grupg apibtidina
S.P.Robbins (2004). Grupé — bendrai veikian¢iy Zmoniy visuma (Jacikevicius, 1995).
A.Savanevi¢iené, V.Silingiené (2005, p.9) apibrézia, kad ,,grupé — tai individy visuma, turinti
tiesiogini kontakta tarp grupés nariy, apibrézta bendradarbiavimo trukme, pastovumu,
autonomija bei identiSkumu, siekiant bendruy tiksly“. A.Sakalo (2001) nuomone, imonése
vartojama savoka ,,grupé*: suprantama kaip i§ keliy darbuotojy susibiirgs darbo vienetas, kuris
vieng ar kelis uzdavinius gali iSspresti gerokai efektyviau nei pavieniai darbuotojai. Mokslingje
literatiiroje ivairlis autoriai (Sakalas, 2001, Savanevi¢iené, Silingiené, 2005 ir kt.) priklausomai
nuo pasirinkty pozymiy, grupes skirsto pagal:

¢ Grupés nariy kontaktiskuma (skiriamos salyginés ir realios grupés).

¢ Susidarymo pobiidi (skiriamos natiiralios ir specialios grupés).

¢ Dalyvavimo pobiidi (skiriamos privalomos ir laisvos grupés).

¢ Sudaranciy asmeny skai€iy (skiriamos makrogrupés ir mikrogrupés).

¢ Grupés svarbuma (skiriamos pirminés ir antrin€s grupés).

¢ Santykiy tarp grupés nariy pobtudj (skiriamos formalios ir neformalios grupés).

¢ [takos reikSminguma zmogui (skiriamos referentiné€s grup€s).
Salyginé grupé — tai grupé zmoniy, turin¢iy vienokias ar kitokias bendras charakteristikas, taciau
nesusiety jokiais bendravimo bei bendradarbiavimo rysiais, visuma.
Reali grupé — tarpusavyje bendradarbiaujanciu Zzmoniuy grupé, besireiSkianti kaip vieningas
subjektas, savo veikla siekiantis konkretaus tikslo.
Naturali grupé — tai grupé, kuriai Zmonés neiSvengiamai priklauso ir kuria salygoja gyvenimo
aplinkybés. Seima — pirmoji natiirali grupé, kurioje Zmogus isisavina grupés ir savo, kaip
individo, santykius bei tarpusavio saveika. Antra natiirali grupé — jaunimo, tre¢ia — bendradarbiy
(Savanevi¢ieng¢, Silingien¢, 2005).
Specialioji grupé (dar vadinama AD-HOC) — tai prieSingyb¢ naturaliai grupei. Ji sudaroma tam
tikram tikslui pasiekti, kuri igyvendinus grupé iSyra. Kaip nurodo A.Savaneviciené bei
V Silingiené¢ (2005), skiriamos $ios keturios pagrindinés grupés: laboratorinés (skirtos trumpam
eksperimentui atlikti); darbo (skirtos problemai sprgsti ar idéjai rasti); terapinés bei seminary,

kurios sudaromos apmokymo tikslams ir egzistuoja tam tikra laikotarpi.



Privalomos grupés - tai grupées, kuriose dalyvaujama nepriklausomai nuo noro jose buti. [ Sias
grupes zmonés patenka pagal biologini poZymj.
Laisvos grupés — 1 kurias Zzmongs isilieja savo noru. Tai ivair@is biireliai, sporto klubai, sambiiriai
ir pan.
Didelé grupé (makro) — tai grupé, kai jos nariy kiekis yra toks, kad tiesioginiai kontaktai tarp
visy ju nei praktiskai, nei teoriSkai negalimi. Didelés grupés dar skirstomos { organizuotas ir
neorganizuotas. Kaip nurodo M.Tereseviciené (2005), Siuo metu didziausia makrogrupe laikoma
visa zmonija, turinti bendry ypatumu, skirian¢iy ja nuo Zemesniyju gyviny grupiu.
Maza grupé (mikro) — tokia grupé, kuomet tarp visy, ja sudaranciy Zmoniy, yra nuolatiniai
tiesioginiai kontaktai. Visoms mikrogrupés yra biidinga nemaZzai poZymiy: savarankiSkumas,
tarpusavio nariy kontrolé, grupés dydis (maZiausia mikrogrupé susideda i§ dvieju zmoniy).
Mazosios grupés dar klasifikuojamos i pirmines, antrines, referentines grupes. Pirminé grupé —
grupé, kurios visus narius sieja tampriis asmeniniai ryS$iai, siekiant bendro tikslo. Santykiai,
susiklostantys tarp grupés nariy, reguliuojami normomis, kurias sukuria pati grupé. Antriné
grupé — grupé, sudaryta i§ pirminiy grupiy, susietais formaliai reglamentuotais rysiais. Sios
grupés buna keliy, hierarchiSkai susiklosCiusiu, lygiu. Referentiné grupé — grupé, 1 kurios
normas, nuostatas bei orientacijas ir vertybes ypac atsizvelgia zmogus ir kuri ne tik turi itakos jo
elgesiui, bet ir yra asmenybés elgesio motyvas. Tai reikSmingiausia asmenybei grupé.
Kiekvienas Zzmogus turi savo referenting grupg, kuri paprastai biina tam tikra grupiy visuma.
Vienos ar kitos grupés tapsma referentine grupe asmenybei nulemia tokios pagrindinés
priezastys:

¢ Grupés normy priimtinumas: kuo labiau grupés normos ir tikslai priimtinesni, tuo didesné
tikimybe, kad ta grupé taps jam referentine.

¢ Asmens statusas grupé€je: kuo auksStesnis asmens statusas grupéje, tuo didesné tikimybé,
kad ji taps jam referentine.

¢ Grupés prestizas: referentinémis tampa aukstesnio prestizo grupés.
Grupés dar yra skirstomos i socialines ir darbo pagal tai, kokie rySiai sieja zmones (socialiniai ar
darbiniai).
Socialiné grupé susideda i§ tarpusavyje saveikaujanciy individy, tarpusavyje sukurianciy
susijusiy vaidmeny kompleksa.
Darbo grupé — tai drauge dirbanciy zmoniy grupé. B.Vijeikiené, J.Vijeikis (2000) darbo grupe
laiko formalia, t.y. viesai identifikuojama ir turincia nustatytus tikslus, grupe. R.Heller (2000)
18skyré darbing grupe, kuri yra gyva, nuolat besikeicianti, dinamiska jéga, vienijanti Zmones
bendram darbui. Sios grupés nariai bendrai aptarinéja uzduotis, vertina idéjas, priima sprendimus

ir dirba siekdami bendro tikslo. A.JacikeviCius (1995) iSskiria ypatingos riiSies grupes — klikas.



,,Klikomis*“ vadinamos mikrogrupés, neturin€ios oficialaus visuomeninio tikslo, padéties
visuomenéje, oficialiy veikimo taisykliy, taciau grieztai reguliuojancios savo nariy elgsena savo
viduje susidariusiais paprociais ir tam tikromis antisocialinémis moralinémis normomis* (p.50).
Klika — savanaudiskais tikslais susivienijusi grupé. (Mokyklinis tarptautiniy zodziuy Zzodynas,
1998).

Labai daznai grupés skirstomos pagal santykiy tarp grupés nariy pobiidi. Pagal tai skiriamos
formalios ir neformalios grupés. Taip grupes skirsto daugelis autoriy — B.Vijeikiené, J.Vijeikis
(2000), A.Jacikevicius (1995), V.Damasien¢ (2002) ir kt.

Formali grupé — tai grupé, kuri iteisinta oficialiais dokumentais, o jos veikla formaliai
reglamentuota. B.Vijeikiené, J.Vijeikis (2000) konstatuoja, kad pagrindinis i$skirtinis formalios
grupés bruozas - trumpas jos funkcionavimo laikotarpis.

Neformali grupé — tai grupé, kuri niekaip nejteisinta ir funkcionuoja kaip vienminc¢iy visuma
psichologinio darnumo pagrindu. Neformali grupé yra spontaniskai susibiirusi grup€¢ Zmoniy,
kurie pastoviai bendrauja, sickdami tam tikry grynai asmeniniy ir bendry tiksly. Sie bendri tikslai
yra grupés susidarymo priezastis. Didel¢je formalioje organizacijoje gali biiti ne viena neformali
grupé. Dauguma 1§ ju susijungia | savotiSka tinkla. Neformalios grupés, panaSiai kaip ir
formalios, turi hierarchija, vadus ir savas problemas, neraSytus istatymus, kuriy laikosi ir kurie
grindziami baudy ir skatinimo sistema. A.Suslavi¢ius (1998) nurodo Sias svarbiausias priezastis
stoti 1 neformalia grupe:

¢ Noras pritapti prie tam tikros Zmoniy grupés.

¢ Galimyb¢ gauti savitarpio parama.

¢ Savigynos interesai.

¢ Galimybe tiketis grupés nariy pagalbos.

¢ Geresnés salygos glaudziai bendrauti.

Neformali grupé daznai padeda darbuotojui adaptuotis realyb¢je, sociume: Zmonés Cia gerai
vieni kitus paZista, daznai ir noriai bendrauja, drauge dirba kokj nors darba, aktyviai bendrauja
tarpusavyje bei su visu kolektyvu. Formaliose grupése esancias neformalias grupes biitina
palaikyti, o ne ardyti (Neverauskas, Rastenis, 2001). Formaliy ir neformaliuy grupiy pagrindiniai

skirtumai pagal veiklos sferas atsispindi 1 lentel¢je.
1 lentele

Skirtumai tarp formaliy ir neformaliy grupiy (Barvydien¢, Kasiulis, 2005, p.53)

Palyginimo pagrindas Formali grupé Neformali grupé
Bendri tarpusavio santykiai Oficialus Neoficialiis
Pagrindinés koncepcijos Teisés ir pareigos Valdzia ir politika
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Pagrindinis démesys skiriamas Pareigybei Zmogui

Lyderio valdzios $altinis Deleguojamas vadovybés Kyla i§ grupés
Vadovaujamasi Taisyklémis Savomis normomis
Valdymo $altiniai Skatinimas ar baudos Sankcijos

Anot V.Damasieneés (2002), pagrindinis skirtumas tarp formaliosios ir neformaliosios grupiy yra
tas, kad neformalioje grupéje svarbiausia yra zmoneés ir jy asmeniniai santykiai, psichologine
nauda, o formaliojoje — pareigos ir atsakomybé bei darbo uzmokestis.

Néra kokios nors vienintelés priezasties, d¢l kurios Zmonés buriasi | grupes. Kadangi
dauguma zmoniy priklauso kelioms grupéms, yra aisku, kad skirtingos grupés teikia skirtinga
nauda savo nariams. A.Savaneviiené bei V.Silingiené¢ (2005), analizuodamos Schuts darbus,
tvardijo Siuos pagrindinius poreikius, skatinancius jungtis | grupes:

1. Dalyvavimo poreikis, pasireiSkiantis siekimu uzmegzti ir palaikyti pasitenkinima
teikianCius santykius su kitais asmenimis.

2. Kontrolés poreikis, kuris jau Seimoje priimamas kaip iprasta grupinés elgsenos norma.

3. Meilés poreikis, kuris suvokiamas kaip teigiamy emociniy santykiy su kitais zmonémis ir
noro patikti kitiems poreikis.

Priezastys, dél kuriy Zzmonés buriasi | grupes pagal S.P.Robbins (2003), pateikiamos 2 lenteléje.

2 lentele
Priezastys, dél kuriy Zmonés buriasi j grupes (Robbins, 2003, p.115)
Priezastys Nauda
Saugumas Isijunge i grupg, zmonés gali sumazinti su vienatve susijusi nesauguma. Blidami grupés
dalis, jie jauciasi stipresni, maziau abejoja savimi ir yra atsparesni grésmei.
Padétis Biidami grupés, kurig kiti laiko svarbia, nariais, zmonés jgyja pripazinima ir statusa.
Saviverté Grupés gali suteikti zmonéms savivertés jausma. Tai yra, priklausydami grupei, zmonés gali

ne tik pademonstruoti savo statusa jai nepriklausantiems, bet ir pajusti didesng savo vertg.
Naryste Grupeés gali patenkinti socialinius poreikius. Zmonéms patinka reguliarus bendravimas, kuris
atsiranda tapus grupés nariu. Daugeliui bendravimas darbe yra pirminis narystés poreikio

patenkinimo Saltinis.

Galia Tai, ko negalima padaryti individualiai, daznai jmanoma grupiniais veiksmais. SkaiCiuje
slypi galia.

Tiksly Kartais jgyvendinti koki nors tiksla reikia daugiau negu vieno zmogaus, kad darbas biity

igyvendinimas uzbaigtas, tenka suvienyti talentus, zinias ar galia. Tokiais atvejais vadovybé turéty pasitelkti

formalias grupes.

Kiekvienai grupei — nesvarbu, ar ji formali, ar ne, biidingos tam tikros ypatybés. Vienos i$ ju
yra neiSvengiamos, kitos — pageidautinos, aktualios. Prie neiSvengiamy galétuméme priskirti

Sias: tarpusavio elgesio kontrol¢, santykiy intymumas, konkurencija, savitas vaidmuo,
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autoritetas, statusas, hierarchija, konformizmas. Akcentuotinomis ypatybémis laikytinas
savanoriskumas, stabilumas, autonomiskumas, susitelkimas, geranoriSkumas ir pan.

Kaip matyti i§ pateikty grupés apibrézimy, jvairiis autoriai ja apibréZzia savitai, taciau visus
juos apibendrinant galima teigti, kad susibiirusia Zzmoniu grupe mes ne visuomet galime laikyti

komanda, tam reikalingas aiSkesnis ir tikslesnis savokos komanda apibuidinimas.

1.1.2. Komandos samprata, ypatybés

Pasiekusios auksciausia lygi, efektyvios darbo grupés dazniausiai vadinamos komandomis.
Komandos savoka lietuviy kalboje turi dvi reikSmes: Zmoniy grupé ir ijsakymas, liepimas.
Daugelio publikaciju komandinio darbo aspektais autoriai (Kasiulis, Barvydien¢ 2005; Stoner,
Freeman, 2005 ir kt.) pabrézia, jog komandinis darbas turi kur kas daugiau privalumu nei
individualus darbas. Darbuotojams suteikiamos naujos galimybés profesiniam augimui, jie
itraukiami 1 bendry imonés problemy sprendima; didéja ju pasitenkinimas darbu (Sakalas, 2001).
Komanda — tai grup¢, pasiekusi aukStesng pakopa, apibiidinama stipria tarpusavio priklausomybe
ir vyraujané¢iais komandiniais tikslais (Savanevi¢ien¢, Silingiené, 2005). T.Tamogitnas (1999)
nurodo, kad komanda, tai Zmoniy grupé, susitelkusi vienam tikslui ir visus jgiidzius panaudojanti
tam tikslui igyvendinti. V.Barvydien¢ ir J.Kasiulis (2005) teigia, kad komanda — tai kartu
dirban¢iy asmeny grupé, kurioje visy asmeny buvimas yra biitinas bendram tikslui jgyvendinti ir
kiekvieno grupés nario individualiems poreikiams patenkinti. Pasak R.Zelvio (2003), komanda —
tai tokia zmoniu grupé, kuri gali veiksmingai atlikti darbg ir pasiekti tikslus, kuriems jgyvendinti
ji buvo sukurta. Komandos - savotiSki organizacijos ,,statybiniai blokai“. B.Neverauskas ir kiti
bendraautoriai (2005) akcentuoja, kad komanda — tai tam tikra integracijos lygi pasiekusi aukstos
motyvacijos zmoniy grupé, kurioje veiklos efektyvuma nulemia harmoningas vaidmeny
pasiskirstymas bei elgesio normos, skatinan¢ios bendradarbiavima, pasitikéjima bei sutelktuma.
Labai panaSiai komanda, analizuodami Bleckhardo darbus, apibrézia B.Vijeikiené ir J.Vijeikis
(2000, p.13): ,.,komanda — tai zmoniy grupé, susidedanti i§ dvieju ar daugiau asmeny, kurie dirba
kartu, kad atlikty tam tikra uzduoti“. Kai kurie autoriai (Stoner, Freeman, Gilbert, 2005),
neisskiria komandos ir grupés savoky, jas vartoja pakaitomis, o atvejus, kai darbuotojy pastangos
tarpusavyje yra priklausomos ir jie veikia kaip speciali komanda, kuri turi atlikti tam tikra

uzduotj, autoriai jvardina komandiniu darbu.
IS pateikty apibrézimy galima daryti iSvada, kad kiekviena komanda yra grupé, taCiau ne
kiekviena grupé yra komanda (Vijeikiene, Vijeikis, 2000 ir kt.). Komandos savoka yra susijusi

su kai kuriais ypatumais, kuriuos, analizuodama Woodcocko mokslinius darbus, pateikia

U.Jovaisaité (2003):
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¢ Kaip ir Seima, komanda gali remti savo narius ir padéti jiems.

¢ Komanda gali koordinuoti pavieniy asmeny veikla.

¢ Komanda sukuria vieta ,,po saule®, taip patenkindama pagrindini zmogaus poreiki — kam

nors priklausyti.

¢ Komanda gali nustatyti mokymo ir ugdymo poreikius.

¢ Komanda gali sudaryti galimybe mokytis.

¢ Komanda gali iSplésti bendravima.

¢ Komanda gali sukurti patenkinama, stimuliuojancia ir malonig darbo aplinka.

A.Savanevi¢iené bei V.Silingiené (2005) i$skiria keleta komandos charakteristiky, skiriandiy jas

nuo grupes:

¢ Tarpusavio priklausomybés stiprumas.

¢ Tiksly pobudis.

¢ Komunikacijos pobidis.
¢ Konflikty traktavimas.
¢ Atsakomybés pobidis.

T.TamosSitinas (1999) pagrindinius skirtumus tarp grupés ir komandos apibrézé pateiktoje 3

lentel¢je.

3 lentelé

Grupiy ir komandy skirtumai (TamoSitinas, 1999, p.51)

Grupé

Komanda

vadovas.

Vienintelis aiSkus lyderis, daznai iktiréjas ar oficialus

Vadovavima pasidalija visi komandos nariai.

Kiekvienas atsako tik uz save.

Kiekvienas atsako ir uz save, ir uz visa komanda.

Kiekvienas dirba nesiderindamas prie kitu.

Kiekvienas prisideda prie kity nariy veiksmuy.

Atsakomyb¢ prisiimama tik uz asmeninius darbus.

Bendra atsakomybé uz komandinius rezultatus.

bet kuriuo momentu iseiti i§ grupés.

Siekdami savo asmeniniy tiksly ir interesy, asmenys gali

Kiekvienas komandos narys yra isipareigoj¢s tam tikra

sutartg laika dirbti komandoje.

Organizacijoje sukurtos komandos gali buti klasifikuojamos labai jvairiai, pagal skirtingus

kriterijus. B.Vijeikien¢, J.Vijeikis (2000) pateikia Johnson‘o komandy klasifikacija, kurioje

komandos iSskiriamos i tris tipus: problemy sprendimo komandos, specialiosios komandos ir

savivaldos komandos (4 lentelé¢).
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4 lentelé

Komandy klasifikacija pagal D.W.Johnson (Vijeikien¢, Vijeikis, 2000, p.15)

Eil.Nr. Komandos tipas

Apibudinimas

1. Problemu sprendimo komandos

Jas sudaro 5 - 12 asmeny, atstovaujanéiy ivairiems
organizacijos padaliniams. Jie susitinka viena du kartus per
savait¢ darbo kokybés, efektyvumo bei darbo salygu

tobulinimo biidams aptarti.

2. Specialiosios komandos

Jos riipinasi darbo reformomis ir naujos technologijos kiirimu
bei idiegimu, palaiko rySius su tiekéjais, uzsakovais bei
klientais, taip pat atlicka atskiry organizacijos funkcijy
koordinatoriaus vaidmeni. Specialiosios komandos turéty
pagerinti bendradarbiavima tarp padaliniy ir vadovu, kai

priimami visy lygiy sprendimai.

3. Savivaldos komandos

Tai 5 — 15 Zzmoniy, gaminanéiy tam tikra produkta ar
teikian¢iy tam tikras paslaugas. Komandos nariai iSmoksta
atlikti visas uzduotis, tad gali keistis tarpusavyje, atlikdami
ivairius darbus. Komanda pati prisiima valdymo atsakomybg

bei kontroliuoja darba.

J.Stoner ir kt. (2005), analizuodami jvairiy organizacijy uzduociy atlikimo specifika, pateiké

1Svada, jog komandos, kaip ir grupés, gali biiti dvieju tipu: neformalios ir formalios. Pastarosios

dar gali buti klasifikuojamos pagal keturis skirtingus kriterijus priklausomai nuo tikslinés

paskirties (5 lentel¢).

5 lentelé

Komandy klasifikacija (Stoner, Freeman, 2005, p.490)

projekto komanda

Eil.Nr. Komanda Komandos apibaidinimas
1. Komandavimo komanda Ja sudaro vadovas ir darbuotojai, atsiskaitantys vadovui
Komitetas Formali organizacijos komanda, paprastai sudaroma ilgalaikéms,
> specifinéms organizacijos uzduotims atlikti.
3. Uzduoties  ,,pajégos”  arba | Laikina grupé, suformuota tik tam tikrai problemai spresti

4. Kokybés biirelis

Tam tikros rusies komanda, atliekanti tyrimus, ieSkanti sprendimy ir

teikianti pasitilymus organizacijos vadovams.

U.Jovaisaité (2003) iSskiria keturias komandy rasis:

¢ Komandos—Ilyderés — jos formuoja visos organizacijos strategija, veikla nukreipdamos i

organizacijos vystyma. Tokiy komandy darbe dazniausiai dalyvauja aukSciausio lygmens

vadovai, kartais ir kiti ekspertai.
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¢ Valdymo komandos — jos atlieka kasdienini valdyma ir organizuoja veiklos monitoringa

uztikrindamos, kad bty padaryta viskas, ko reikia.

¢ Veiklos komandos — tai komandos, suformuotos pagal profesinés veiklos pobudi, o ju

veikla yra labai specializuota.

¢ Paramos komandos — §ios komandos veikia kaip ,,paguodos® grupés, kuriose svarstomi
labiau emociniai darbo aspektai. Sios komandos padeda atlikti jgyvendinimo veiklos

monitoringa.

Sudétingoje Siuolaikinéje sistemoje atsirado nauja komandy risis — virtualios komandos, t.y.
komandos, kurios naudoja kompiutering technika, kad i viena vieta suburty fiziskai i$sklaidytus
savo narius ir igyvendinty bendra tiksla (Robbins, 2004). Sios komandos nuo kity skiriasi trimis
svarbiausiais veiksniais: 1) ¢ia negalima duoti nezodiniy ir artimy Zodiniams signaly; 2) ju
ribotas socialinis kontekstas; 3) Sios komandos leidzia jveikti laiko ir erdvés suvarzymus.
Virtualios komandos daznai biina orientuotesnés vykdyti uzduotis, jose maziau kei¢iamasi
socialine bei emocine informacija, o svarbiausia — jos gali atlikti savo darba netgi tada, kai ju

narius skiria tikstanciai kilometry.

Formuojant ar reorganizuojant bet kokia komanda, paprastai susiduriama su tais paciais
etapais ir désningumais, kuriuos iSskyré daugelis autoriy (Stoner, Freeman, Gilbert, 2005;
Milton, 2005, Neverauskas, Rastenis, 2001 ir kt.). Pirmasis grupiy raidos stadijas 1965 metais
i§skyré Tucman‘as. Kaip nurodo A.Savanevi¢iené bei V.Silingiené (2005), visi jo tyrinéjimai
vyko grupése, kuriy vadovai buvo pasyvis. Tucman‘as iSskyré 4 pagrindines stadijas:
formavimosi, audros, normalizavimosi ir veiklos. Véliau jvairis mokslininkai praplété Sias
stadijas net iki 7. R.Zelvys (2003) pateikia $ias keturias pagrindines raidos stadijas: formavimosi,
konflikty, normy nustatymo ir produktyvios veiklos. Autorius nurodo, jog jei komanda buvo
suburta tik konkreciai uzduociai jvykdyti, tai jai neiSvengiamai teks iSgyventi ir uzbaigimo
stadija. T.Tamositnas (1999) isskyré kiek kitokius raidos etapus: kiirimosi bei orientavimosi,
kovos uz biivi, susiderinimo ir brandos. Autorius teigia, jog paskutinio lygmens pakopa
pasiekusia grupg galima vadinti komanda. Jis taip pat nurodo, kad ne visos, net ilgai
gyvuojancios grupés, sulaukia brandos. Neretai lickama tre€iojoje pakopoje arba net nusiritama {
antraja. Tai lemia patys jvairiausi veiksniai: darbo salygos, formalis ir neformalis lyderiai, pati
grupé ir kt. M.Teresevicien¢, G.Gedviliené (1999) nurodo Siuos grupés raidos etapus: orientacija
grup¢je, kova dél valdzios, kompromisas ir harmonija, diferenciacija, iSsiskyrimas. Mokslininkai
J.Stoner ir R.Freeman (2005) ivardino penkis raidos etapus, kuriuos apzvelgsime iSsamiau.

1. Formavimasis. Zmones i nauja komanda suburia bendri tikslai arba bendra veikla. Siame

etape biina daug neapibréztumo: neaiSkiis grupés tikslai, lyderiai, neaiski pati grupés struktiira.
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Komandos nariai renka informacija, numato tikslus ir uzdavinius, juy igyvendinimo budus,
nustato priimtinas bendravimo taisykles, mokosi apibuidinti problemas. Méginama surasti savo
vieta, stebimi galimi lyderiai. Etapas baigiasi, kai Zmonés ima suvokti save kaip komandos narj.
Pirmasis etapas nulemia tolesnio darbo komandoje sékme, nes gera pradzia — pusé darbo, ir tai
tiesa. Todé¢l lyderis turi labai riipestingai vadovauti procesui bei uzduoties vykdymui nuo pat
pirmojo susitikimo.

2. Audra (sumaistis). Sis etapas paprastai siejamas su kylané¢iais komandoje konfliktais.
Komandos nariai mégina i$siaidkinti savo norus, likes¢ius. Siame etape vyrauja jégu kova,
didéja konkurencija. Konfliktai bei ju baigtis lemia tolesng¢ grupés hierarching struktiira.
Praktiskai kiekviena grupé turi savo lyderj ar lyderius. Organizacijose paprastai biina formaliis
lyderiai, vadovaujantys imonei, skyriui ar darbo grupei. Jeigu komandoje iSsiskiria ryskis
neformaliis lyderiai, audros etapas gali uZsitesti. Sio etapo pabaigoje nusistovi hierarchiné
struktiira, komandos nariai pasiskirsto vaidmenis ir atsakomybés sritis. Efektyviai jveikti audros
etapa gali padéti svarbiis vienas kito iSklausymo ir klausimy kélimo jgtidziai, kuriuos privalo
turéti ir komandos lyderis, ir komandos nariai.

3. Normalizavimasis. Sis etapas pasizymi artimais nariy tarpusavio santykiais ir darna.
Komandos nariai darosi vis labiau susiklausg, démesingesni vieni kitiems — ima klausytis kity
nuomonés. Siuo etapu komandos nariai jaucia stipry identifikacijos komandai jausma, sustipréja
ry$iai uz komandos riby.

4. Veikla (darbo atlikimas). Siame etape komanda visapusiskai veikia. Visa energija
nukreipiama nuo vienas kito pazinimo ir supratimo i uzduoCiy atlikima. Komanda nustato
aukStus laiméjimy standartus ir rodo puikius veiklos rezultatus. Ji ima vertinti ir analizuoti
klaidas, i§ ju mokytis, diagnozuoti kylancias problemas ir jas sprgsti. Komandos nariai kartu
dziaugiasi laim¢jimais, o konfliktai sprendziami nustatytomis bendravimo taisyklémis. Komanda
tampa labai vieninga, Sis reiSkinys vadinamas ,,grupés sinergija“ kada, kaip nurodo U.Jovaisaité
(2003), - ,,2+2=5%. Pasiekti §i lygi néra lengva, tam reikia idéti labai daug pastangy.

5. Uzbaigimas (branda). Atviras bendravimas yra tapgs norma. Visa komanda kaupia
informacija, kuri nagrinéjama bendrai siekiant iSspresti vienokia ar kitokia problema. Nariai vis
labiau koncentruojasi i detales. IStikus nes¢kmei neieSkoma kalty, o nagrin¢jama, kas blogai
buvo padaryta.

Kiek laiko bus uztrunkama kiekviename etape, ar visi jie bus ,,iSgyvenami®, priklauso nuo
daugelio aplinkybiy. R.Zelvys (2003) akcentuoja, kad formuojant veiksminga komanda, reikia
turéti omenyje, jog jos raida panasi | bet kuriu gyvy organizmy raida: jos gimsta, iSgyvena
vaikyste, subresta ir galiausiai baigia savo egzistavima. Norint, kad biity ,,iSauginta“ veiksminga

komanda, Siam procesui reikia skirti pakankamai daug laiko.
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Apibendrinant galima teigti, jog visos komandos patiria analogiskas formavimosi stadijas
(tokios pat stadijos yra budingos ir grupiy formavimuisi). Bet kuriuo atveju, Zmoniy grupé, kaip
komanda, pradeda dirbti tada, kai yra pasiekusi auksc¢iausia brandos lygi.

I komanda Zitrint kaip i tam tikra sistema, reikia susipazinti ir su komandos bei komandinio
darbo charakteristikomis: komandos tikslais, naryste komandoje, komandiniais vaidmenimis,
komandos lankstumu, efektyvumu ir pan. Komandos darbui turi bati sudarytos deramos salygos,
sinergijos grandiné, rodanti ivairiy reiskiniy pozityvia itaka komandos darbui (1 priedas).
Tikslinga Siuos elementus panagrinéti atskirai.

Komandos tikslai — tai viena 1§ aktualiausiy komandos charakteristiky (Stoner, TamosSiiinas,
Barvydiené, Kasiulis, Zelvys ir kt.). Tikslas — i§ anksto numatomas veiklos rezultatas (Lapé,
Navikas, 2003). Efektyvios komandos turi bendra ir prasminga tiksla, kuris suteikia krypti,
impulsa. Sékmingai dirban¢ios komandos savo bendraji tiksla suskaido 1 konkrecius,
pamatuojamus ir jgyvendinamus veiklos tikslus (Robbins, 2004). Pats savaime tikslas, nesusietas
su konkrecia, tikslinga veikla nevaidina svarbaus vaidmens, kadangi komandos veikla yra
vertinama pagal jos pasiekimus, susijusius su pagrindiniu tikslu Visi komandos nariai turi aiskiai
susitarti, dél ko jie dirba, t.y. jie turi aiSkiai zinoti ne tik galutinius, bet ir tarpinius tikslus. Mazai
naudos bus i§ komandos, kurios kiekvienas narys sieks visiSkai skirtingu tikslu (Heller, 2000).
Kiekvienas tikslas turi turéti uz ji atsakinga asmeni, nepaisant to, kad jam igyvendinti reikalingas
komandos darbas (Malik, 2005). Tikslo nebuvimas sukelia ne tik vadybines (pvz.
neproduktyvi/neefektyvi veikla), bet ir psichologines (pvz. baim¢, nerimas, cinizmas) problemas.
Konkreciy ir aiskiy komandos tiksly nustatymas yra gyvybiSkai svarbus organizacijos ir
komandos problemy sprendimo biidas. Tikslas, o ne vadovas, turi biiti autoriteto, vadovavimo ir
kontrolés pagrindas (Malik, 2005).

Narystée — kita komandos charakteristika. Veikdami grupéje zmonés jaucia socialing
priklausomybe, biina susieti tam tikrais saitais, isipareigojimais, pradeda pasikliauti vienas kitu.
Buvimas darbinés grupés nariu yra asmens savirealizacijos dalis, zmogus jaucia, kad atlieka
prasminga darba. J.Stoner (2005) akcentuoja, kad komandos nariai yra susij¢ tarpusavyje ir daro
vienas kitam jtaka. [vairlis autoriai pateikia skirtingus skaicius, kiek nariy turéty sudaryti
komanda. B.Vijeikien¢, J.Vijeikis (2000) pateikia tokius optimalius komandos nariy skaicius:
problemy sprendimy komandas turéty sudaryti 5 — 12 nariy, savivaldos komandas nuo 5 iki 15
nariy, geras komandas — 6 — 10 nariy, o superkomandas — nuo 3 iki 30 nariy. R.Zelvys (2003)
nurodo, kad geriausiai ir efektyviausiai dirbty komandos, sudarytos i§ 8 — 12 nariy. R.Heller
(2000) akcentuoja, kad sékmingai dirbti gali komandos nuo 2 iki 25 ar daugiau zmoniy,

S.P.Robbins (2004) nurodo, kad efektyvios komandos néra nei per didelés, nei per mazos —

17



paprastai jose dirba nuo 5 iki 12 zmoniy. Nepaisant to, kiek nariy sudaro komanda, jie visi turi
siekti bendro susitarimo. Kaip to pasiekti, nurodo D.Levi (2001) (2 priedas).

Normos. Normy sistema klostosi drauge su grupés struktiiros formavimusi. Laikui bégant,
nariai nustato tam tikras normas, kaip turéty elgtis jie patys ir kiti komandos nariai. Kaip teigia
M.Tereseviciené bei G.Gedviliené (1999), jei elgiamasi pagal normas, lengviau pritampama,
iSvengiama nereikalingos kritikos. Komandos narius gali vienyti formalizuotos normos, kurios
apima pavedimus, darby pasiskirstyma tarp komandos nariy ir pan. Taip pat gali veikti
neformalizuotos normos, t.y. normos, kurias nustato pati komanda savo nariams: atsakomybé,
pasitikéjimas, pageidaujamas nariy elgesys, tam tikri elgesio vertinimo bidai ir pan.
Pasitikéjima, kaip pacia svarbiausia komandos narius vienijan¢ia norma, nurodo F.Mitrik (2005).
Jis teigia, kad be pasitikéjimo neimanomas naSus ir produktyvus darbas bet kokioje
organizacijoje. ISvardintos normos ne visada sutampa su visuomengje priimtomis elgesio
normomis (Barvydiené, Beresnevic¢iené ir kt., 1996; TereseviCiené, Gedviliené¢ 1999). Biidami
grup¢je zmonés yra priversti nuolat atsizvelgti 1 kity nariy interesus, todél susiformuoja
,neraSytos taisyklés®, kuriy privalu laikytis. Grupés vercia narius priderinti savo elgesi prie
grupés standarty Pazeid¢ nustatytas normas, nariai susilaukia prieSiSkumo, kyla konfliktai.
Tikétina, kad bus panaudoti jvairiis metodai, veréiantys paklusti sukurtoms normoms. Sie
metodai gali buti patys jvairiausi: nuo paprastos pajuokos iki iSmetimo i§ komandos. J.Stoner,
R.Freeman (2005), analizuodami jvairias komandas pasteb¢jo, kad normy laikymasis gali biiti
labai naudingas. Jos atsako | daugeli klausimu, kaip elgtis vienu ar kitu atveju, leidzia susikaupti
ir sutelkti démesi i kitas uzduotis. Tuo pat metu, normy laikymasis turi ir neigiamy pasekmiuy: jis
stabdo ir zlugdo naujas iniciatyvas ir naujoves, neleidzia komandai Zengti i prieki.

Konfliktai. Konflikty kyla ne tik tarp komanduy, bet ir ju viduje. Konfliktai esti jausminiai,
faktiniai, konstruktyvis, destruktyvis, diskusiniai, atviri ar slapti (Heller, 2000). Daugelis
galvoja, kad konfliktus biitina valdyti ir ,,uzgesinti*, ta¢iau kai kurie autoriai (Stoner, Freeman ir
kt., 2005; Damasiene, 2002; Heller, 2000) nurodo, kad jie reikalingi ir netgi naudingi pacios
komandos gyvenimo koncepcijai. B.Vijeikiené ir J.Vijeikis (2000), analizuodami Smith ir Berg
darbus, iSskiré¢ septynis komandu vidaus konflikty paradoksus: tapatumo (identiteto),
demaskavimo, pasitikéjimo, individualumo, valdzios, smukimo (regresijos), kiirybiSkumo (3
priedas).

¢ Tapatumo (identiteto) paradoksas — komandos turi vienyti skirtingy igiidziy ir poziiiriy
zmones vien dél to, kad jie yra skirtingi, o zmonéms atrodo, kad tai slopina ju individualuma;

¢ Demaskavimo paradoksas. Jis remiasi tuo, kad komandos nariai dél atmetimo baimés

neatskleidzia to, apie ka jie i$ tiesy galvoja.

18



¢ Pasitik¢jimo paradoksas remiasi tuo, kad zmonés turi pasitikéti komanda, o komanda turi
pasitikeéti jais, nes pasitikéjima skatina tiktai pasitikéjimas.

¢ Individualumo paradoksas — komandos stiprybe sudaro tik jos pavieniy nariy stiprybe,
taciau dirbdami kartu su komanda, jie gali jausti pavoju savo individualumui.

¢ Valdzios paradoksas — komandos galia sudaro jos nariy galia, taciau tape komandos nariais
jie netenka savo individualios galios — perduoda ja komandos Zinion.

¢ Smukimo (regresijos) paradoksas — individo norui daryti pazanga komanda prieSinasi ir
vercia ji regresuoti.

¢ KirybiSkumo paradoksas — bet koks prieSinimaisis griovimui mazina komandos
kiirybiSkuma.
J.Stoner, R.Freeman ir kt. (2005, p.507) daro iSvada, kad konfliktai yra natiiralus dalykas, ,,kaip
kad drégnumas yra neatskiriama vandens savybé, o Siluma — saulés spinduliy savybé*.

Vaidmenys. Vaidmuo — normatyvais nusakytos elgesio normos, kuriy turi laikytis individas,
uzimantis tam tikra pozicija tarpasmeniniy santykiy sistemoje (Barvydiené, Kasiulis, 2005).
Vaidmenj galima bty apibrézti kaip tendencija elgtis, inesti savo indéli, bendrauti su kitais tam
tikru ypatingu biidu. Kiekvienas zmogus vaidina jvairius vaidmenis, kuriy yra be galo daug.
Vaidmuo — tai fiksuotas rinkinys vaizdiniy, kaip zmogus turi elgtis vienoje ar kitoje situacijoje,
koki turi priimti sprendima. Pirmasis zingsnis sudarant gera komanda yra reikiamuy Zmoniy
parinkimas. Efektyvioje komandoje kiekvienas narys puikiai zino savo vaidmeni. Nors ir
nevienodu jégy, patirties ir jgudziy, jie turi stiprinti komandos vientisuma. Labai svarbu stengtis
,,darba pritaikyti Zmogui, o ne prieSingai®. Jei komanda sudaro nedaug darbuotoju, vaidmenis
galima sudvejinti ar net sutrejinti, svarbiausia salyga ta, kad biity patenkinti visi komandos
poreikiai, o zmonés susidoroty su kraviu. R.Heller (2000) iSskiria Siuos svarbiausius vaidmenis

komandoje (6 lentel¢).

6 lentele
Svarbiausi vaidmenys komandoje (Heller, 2000, p.17)
Eil. Nr. Vaidmuo Savybés
1. Vadovas Puikiai jzvelgia asmenybes ir talentus.
Iesko naujy nariy ir palaiko | Moka rasti biidus silpnoms vietoms pataisyti.
kolektyvinio darbo dvasia Moka bendrauti.
Ikvepia ir palaiko entuziazma.
2. Kritikas Iesko tik geriausio sprendimo.
Globoja ir analizuoja perspek- | [gudgs analizuoti sprendimus ir ieskoti jy silpny viety.
tyvinj komandos efektyvuma | Grieztai reikalauja istaisyti klaidas.
Konstruktyviai nurodo galimus btidus padéciai istaisyti.
3. Vykdytojas Nuosekliai mastantis Zmogus, tiesiog gimgs dirbti pagal grafika.
Ripinasi, kad komanda spar- Nujaucia galima atsilikima nuo grafiko ir laiku uzkerta tam kelia.
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¢iai ir sklandziai dirbty

Niekada nepasiduoda ir mégsta viska tvarkyti.

Moka gauti parama ir {veikia pesimistines nuotaikas.

RysSiy atstovas

Ripinasi iSoriniais rySiais

Diplomatiskas, jaucia kity poreikius.
Atrodo solidziai, jkvepia pasitikéjima.
Puikiai jau¢ia darbo visuma.

Diskretiskai elgiasi su konfidencialia informacija.

Koordinatorius
Vienija ir koordinuoja darba,

paversdamas ji darniu planu

Supranta, kaip susijusios svarbios uzduotys.
Gerai jaucia prioritetus.

Moka is karto aprepti keleta dalyky.
Sékmingai uzmezga rysius su iSore.

Uzbéga uz akiy nemalonumams.

Idéju generuotojas

Palaiko ir skatina kiirybiskuma

Smagus ir energingas, pilnas naujy sumanymuy.

Karstai sutinka naujas idéjas.

ir energija I problema zitiri kaip i galimybe idiegti naujove, o ne kaip | nesékme.

Visada gali pasitlyti gera iSeitj.

7. Inspektorius Grieztai, kartais net pedantiskai ripinasi komandos lygiu.

Riipinasi, kad komanda islai- Gerai pazista Zmones, moka vertinti jy darba.

kyty auksta lygi Nedelsdamas iSkelia problemas.

Moka ir pagirti, ir papeikti.

PanaSius vaidmenis pristato ir B.Vijeikiené¢ bei J.Vijeikis (2000), analizuodami Belbin
publikacijas. ISskiriami Sie devyni komandos nariy vaidmenys: sé¢jikas, iStekliy tyrinétojas,
koordinatorius, formuotojas, patar¢jas — vertintojas, komandos Zzmogus, vykdytojas, uzbaigé¢jas,
specialistas. S.P.Robbins (2004) nurodo toki pat skai¢iy komandos vaidmeny: kiiréjas
novatorius, tyréjas tobulintojas, vertintojas kiiréjas, siiilytojas, iSvady formuluotojas ir
vykdytojas, kontrolierius inspektorius, tvarkos saugotojas, referentas pataréjas, rySininkas.
R.Zelvys (2003) pateikia labai panasius komandy vaidmenis: vadovas, vykdytojas, formuotojas,
ikvépéjas, vertintojas, iStekliy tyrinétojas, komandos siela, terminy derintojas. Apie vaidmeny
suskirstyma | grupes pagal tai, { ka jie orientuoti, nurodo V.Barvydien¢ ir J.Kasiulis (2005). Tai:
1 uzduot] orientuoti vaidmenys; i palaikyma orientuoti vaidmenys; i save orientuoti vaidmenys.
Visi vaidmenys turi savy privalumy ir trukumu, svarbiausia kiek galima daugiau apie juos zinoti
ir sugebéti adekvaciai reaguoti i aplinkybes. Ivairiose situacijose vaidmenys i§ esmés gali biiti
kitokie, taciau jie turi buiti derinami su pareigomis, orientuotomis 1 komandos veiklg ir tarpusavio
supratima. Reikia atsiminti, kad tai, kas vienoje komandoje gali biiti laikoma pranasumu, kitoje
gali tapti trikumu ar kliGitimi.

Bendravimas. Bendravimas — tai keitimasis informacija tarp dviejy ar daugiau asmeny. Tai
yra dviejy ar daugiau Zmoniy tarpusavio saveika, kurios metu perduodama informacija ir

patenkinami saugumo, saviraiSkos, dominavimo ir kiti poreikiai (Barvydiené, Beresnevicien¢ ir
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kt., 1996). Veiksmingiausias bendravimo biidas yra neformalus tiesioginis pokalbis, nes nuotolis
labai veikia komandos bendravima. Komandos nariai turi daug ivairiy biidy glaudziai bendrauti
su savo kolegomis. Tai nuolatiniai neformaltis pokalbiai, tradiciniai biidai (laisSkai, praneSimai,
telefono skambuciai ir pan.), elektroninés priemonés (elektroninis pastas, internetas ir pan.),
vaizdo rysio priemongs ir vaizdo telefonai.

Efektyvumas. Tai yra viena i§ svarbiausiy komandos charakteristiky, kurios lemiancius
veiksnius iSskiria tiek Lietuvos, tiek uzsienio mokslininkai. Savoka ,.efektyvumas®™ reiskia
veikiant], rezultatyvy, kuriantj. Tai rezultato ir jo pasiekimui sunaudoty iStekliu santykis
(ITapdenora, 2005). Komandos gali biiti efektyvios arba neefektyvios. Komandos efektyvumas
Siuo atveju vertinamas pagal komandos darbo produktyvuma, vadovy skirtus vertinimus bei
komandos nariy pasitenkinima darbu komandoje. Efektyvios komandos pasitiki savimi, tiki
s¢kme. Nors komandos labai skiriasi tarpusavyje, ivairts tyréjai (Jacikevicius, 1995; Damasiene,
2002; Jovaisaité, 2003 ir kt.) sudaré saraSa svarbiausiy veiksniy, lemian¢iy komandos darbo
efektyvuma ir suskirsté juos i keleta kategorijy, kurias norétume aptarti.

¢ Darbo planavimas: autonomiSkumas, igiidziy ivairoveé, bendros uzduotys, uzduociu
reikSmingumas. Efektyvi komanda turi dirbti kartu ir biiti atsakinga uz reikSminguy uzduociy
atlikima. Komandos nariai turi biiti motyvuoti dirbti, o motyvacija didina atsakomybé¢ uz skirtas
uzduotis, bei uzduotys, reikalaujancios igiidziy jvairovés.

¢ Struktiira: geb¢jimai, kompetencija, asmenybés, vaidmenys ir jvairové, dydis, lankstumas,
pirmenybé komandiniam darbui. Struktiiros kategorija apima veiksnius, pagal kuriuos komanda
turi buti sudaroma. Svarbu, kad komandos nariai biity kompetentingi, turi sutapti ju asmenybes,
komandos nariai turi pasiskirstyti ivairiais vaidmenimis, svarbu atsizvelgti i grupés dydi,
komandos nariy lankstuma ir nusiteikima dirbti komandoje.

¢ Turinys: adekvatiis iStekliai, vadovavimas, pasitik¢jimas komandos nariais, darbo atlikimo
tvertinimas ir atlygis. Turinio kategorijai priklausantys veiksniai apibiidina tai, kas svarbu, kad
darbas biity atlickamas produktyviai. Komanda turi turéti reikiamas darbo priemones, lyderj ar
vadova, pasitikeéti vienas kitu ir ypa¢ vadovu, gauti darbo jvertinima.

¢ Proceso veiksniai. Tai komandos nariy atsidavimas bendram tikslui, specifiniy uzduociu
18keélimas, valdomas konflikty lygis, visu komandos nariy isitraukimas | bendra veikla.

Sios i$skirtos kategorijos — savotiskos gairés, kurias kiekviena komanda turéty prisitaikyti
sau. Néra vienos bendros taisyklés, taciau pagrindinis principas tas, kad komandinis darbas turi
biti efektyvesnis nei pavieniu individy darbas ir rezultatas, pasiektas komandiniame darbe, turi
buti produktyvesnis nei specialisty, dirbanciy pavieniui. V.Damasien¢ (2002) nurodo, kad
komandos efektyvumas labai priklauso nuo to, kaip komandai pavyksta iSsprgsti informacijos

rinkimo, pateikimo, kaupimo, apdorojimo ir naudojimo klausimus. Savotiska komandos
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efektyvumo modeli pateikia S.P.Robbins (4 priedas). V.Targamadz¢ (1996) pateikia jvairiy

mokslininky suformuluotus organizacijos efektyvumo apibrézimus (7 lentele).

7 lentelé

Organizacijos efektyvumas (Targamadze, 1996, p.56)

Autorius Efektyvumo apibréZimas

Etzioni Efektyvumas — organizacijos sugebéjimas igyti vertingy istekliy.

Yuchtman ir Seashore Tai organizacijos sugebéjimas buti produktyvia ir lanks€ia, mazinant jtampa ir

konfliktus tarp jos nariy.

Katz ir Kohn Tai pelno didinimas, taikant ekonomines, technines ir politines priemones.

Steers Tai organizacijos sugebéjimas pasiekti ir panaudoti savo retus ir vertingus isteklius, kiek

imanoma operatyviau siekiant tiksly.

Cummings Efektyvi organizacija tokia, kurioje didZziausias jos nariy procentas suvokia savo

dalyvavima organizacijoje ir jos subsistemose, siekiant savo tiksly.

Efektyvius komandu kriterijus savo knygoje apibréz¢ ir D.Levis (2001). Efektyvumo kriterijams
jis priskyré: aiskias vertybes ir tikslus, vaidmeny ir uzduociy atlikima, pasitikéjima ir palaikyma,
atvirg bendravima bei dalyvavima sprendimuose, atsakomybg igyvendinant sprendimus, lyderiy
palaikyma, konstruktyvy pozitri i nesutarimus, tiksly, uzduociy ir komandos nariy poreikiy
atitikima.

Lankstumas. Komandos lankstumas — tai gebéjimas lengvai pasikeisti, derintis prie naujy
salygu, poky¢iy, aplinkybiy, gebéjimas iSgyventi esant kaitai. Komanda néra uzdara sistema, ja
nuolat veikia {vairtis veiksniai, o jos reakcija | visus veiksnius taip pat apsprendzia komandos ir
jos nariy lankstuma. Pazymétina ir tai, kad lanks¢iose komandose juy nariai gali vykdyti vienas
kito uzduotis, kas yra akivaizdus pliusas komandai dél mazesnés priklausomybés nuo kurio nors

vieno komandos nario.

Sutelktumas. Tai yra solidarumo laipsnis ir teigiami jausmai, kuriuos individai puoseléja
savo komandos atzvilgiu (Zelvys, 2003). Sutelktos komandos dirba stabiliau ir pasiekia geresniy
rezultaty, jose kyla maziau nesusipratimy, komandos nariai jaucia stipresni emocini rysi.
Komandos sutelktuma vadovas gali padidinti keturiais biidais: skatindamas konkurencija,
didindamas tarpasmeninj patraukluma, stiprindamas tarpusavio saveika bei plétodamas bendra
vizija. Reikia pazyméti, kad itin susitelkusios komandos gali pradéti funkcionuoti tik dél saves,

nepaisydamos organizacijos interesy. Kaip pazymi R.Zelvys (2003), tada komandos dvasia ir
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harmonija yra iSkeliama auks$¢iau uz viska ir pasireiSkia grupinio mastymo pozymiai, kuriems
biidingi Sie pagrindiniai simptomai:
¢ Nepazeidziamumo jausmas. Itin sutelktos grupés gali pradéti nepamatuotai rizikuoti,

nesuvokdamos gresianciy pavoju.

¢ Racionalizavimas. Labai lengvai randami racionaliis paaiSkinimai visiems faktams,

prieStaraujantiems juy susidarytai nuomonei apie zmones ar reiskinius.

¢ Neadekvatus moralés normy suvokimas. Itin sutelktos grupés nesugeba adekvaciai jvertinti

etiniy bei moraliniy savo veiklos padariniy.

¢ Stereotipy atsiradimas. Greitai sukuriami stereotipai apie kitas grupes arba zmones, kuriais

vadovaujamasi.

¢ Grupinis spaudimas. Bet kuriam nariui, iSreiSkusiam kitokia nuomong, pradedamas daryti

subtilus spaudimas, slopinami bet kokie tolimesni tokio nario Zingsniai.
¢ Savicenziira. Komandos nariai vengia i§sakyti savo jausmus ar dvejones.
¢ Vieningumas. Vengiama demonstruoti bet kokius pozitiriy skirtumus.

¢ Savisauga. Jauciama labai svarbi kolektyviné atsakomybé¢ uz priimamus sprendimus, todél

juos arsiai saugo nuo aplinkiniy kritikos.

Atsiradus tokiems grupinio mastymo pozymiams, vadovas turi nedelsdamas iSformuoti tokia

komanda, kadangi ji nebegali efektyviai dirbti.

Vadovo vaidmuo. Vadovo pagrindiné funkcija — kiirybiSkos idé¢jos ir veiklos turinys.
Vadovai motyvuoja, kad pasekéjai stengtusi siekti organizacijos tiksly (Barvydiené, Kasiulis,
2005). D.Pociiité ir kt.(2005), analizuodami Demingo darbus teigia, kad lyderio darbas —
poky¢iai organizacijoje. Tam biitinos Zinios bei itaiga. Lyderis turi planuoti pokyc¢ius Zingsnis po
zingsnio, bet svarbiausia — jis turi jtikinti ir itraukti { ta procesa Zmones. R.Heller (2000) taip pat
nurodo, kad vadovo svarbiausia funkcija ir uzdavinys yra pasiekti numatytus tikslus. Visi
vadovai turi biti stiprios asmenybés, kad jtvirtinty savo jtaka ir funkcijas. Tikras vadovas labiau
padeda, ikvépia ir skatina, o ne kontroliuoja. P.Jucevi€ienés (1996) teigimu, tikrais vadovais ne
tik gimstama, bet ir tampama. Nuomonei, kad organizacijoms yra reikalingas lyderiavimas, kaip
nurodo kai kurie autoriai (Pocitté, JanuSauskiené, Vitkauskas, 2005; Heller, 2000 ir kt.),
priestarauja F.Malik (2005). Jis teigia, kad herojaus teorija neturi nieko bendro su geru
vadovavimu. Negalima bloga vadova lyginti su geru lyderiu, nes tai skirtingi dalykai.
Organizacijos vadovas turéty ieSkoti galimybiy gerinti tiek organizacijos, tiek komandy darba.

Kiekvienam vadovui keliamas nelengvas uzdavinys - praktiskai suderinti realiai priesSiskus
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kolektyvo, atskiry darbuotoju, valstybés ir savo asmeninius interesus. Norédamas iSspresti Si
uzdavini, vadovas turi surasti efektyvy vadovavimo stiliy ir iSsikovoti autoriteta, kuris bitinas
s¢kmingai tvarkant jmonés ar organizacijos veikla, vadovautis veiksmingo valdymo principais.
To negali gerai atlikti vadovas, netenkinantis tam tikry reikalavimy. Skiriamos dvi reikalavimu
grupés vadovams: bendrieji ir specialieji. Bendrieji reikalavimai apima istatymo numatytas
vadovo elgesio taisykles, o specialieji reikalavimai remiasi vadovui, kaip konkrecios srities
specialistui, keliamais reikalavimais. Apibendrinus ivairius reikalavimus, keliamus vadovui,
galima juos suvesti 1 komercinius ir moralinius. Komerciniai reikalavimai - labai plati savoka,
apimanti tiek vadovo kompetencija, tiek jo organizacinius sugebéjimus. Vadovui neuztenka biiti
kompetentingu, t.y. turéti profesinj autoriteta, kiekvienas vadovas turi biiti ir geras organizatorius
bei administratorius. Vadovo kompetencija suprantama kaip puikus atliekamo darbo specifikos
zinojimas. Vadovas turi Zinoti ne tik tai, ka reikia atlikti, bet ir tai, kaip tai atlickama.
Nekompetentingas vadovas, aiSkiai nesuprantantis keliamu tiksly, yra priklausomas nuo
pavaldiniy, jam sunku iSsikovoti autoriteta. Toks vadovas, norédamas nuslépti savo
nekompetencija, daznai neprotingai rizikuoja, stengiasi apie save suburti ne gerus specialistus, o
sau lygius, nekompetentingus zmones. Ir atvirksciai, kompetentingas vadovas, gerai iSmanantis
atlickamo darbo esme, darbo procesus ir metodus, sugeba kvalifikuotai analizuoti situacija,
savarankiSkai mastydamas operatyviai priimti sprendimus, numatyti alternatyvinius veiklos
variantus. Toks vadovas trumpiausiu keliu prieina prie tikslo ir lengviau igyvendina priimtus
sprendimus. Reikia pazyméti, kad vadovas negali biiti kompetentingu visose vadovaujamos
organizacijos srityse, taiau minimalios profesinés zinios yra butinos kiekvienam. Organizaciniai
vadovo geb¢jimai apima sugebéjima formuluoti uzduotis ir nurodymus pavaldiniams,
sugeb¢jima ne tik operatyviai priimti sprendimus, bet ir juos igyvendinti, taip pat sugebéjima
vykdyti efektyvia pavaldiniy veiklos kontrolg. Reikia pazymeéti, kad gabaus organizatoriaus
reiklumas niekada nevirsta uzsispyrimu ir kity nuomonés nepaisymu. Geras vadovas turi
sugebéti taip paskirstyti igaliojimus ir atsakomybe tarp pavaldiniy, kad biity uztikrintas bendros
pavaldiniy veiklos efektyvumas ir vadovui likty tik bendro vadovavimo ir kontrolés vykdymo
pareigos. Jis turi buti pakankamai nuovokus, protingas, iSradingas ir ryZztingas, sugebantis
prognozuoti ir mokantis iki galo realizuoti savo id¢jas. Tik toks vadovas sugebés sudétingose
situacijose, atsizvelgdamas { galimas blogas pasekmes, protingai rizikuoti net nelaukdamas
nurodymy i§ virSaus arba neturédamas pilnos informacijos. Apibendrinant galima teigti, kad
vadovo komerciniai sugeb¢jimai — tai jo profesiniy ziniy ir administratoriaus - organizatoriaus
sugeb¢jimy derinimas. Taciau gero vadovo sugebéjimai neturi apsiriboti vien komerciniais
gabumais, jis dar turi turéti tam tikry moraliniy (psichologiniy) savybiy. Vadovas, stokojantis

pastaryjy savybiy, nesugeba sudominti ir patraukti pavaldiniy, igyti ju pasitikéjimo. Be tam tikry
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moraliniy savybiy neimanoma sukurti darbingo viso kolektyvo mikroklimato, pasiekti geru
rezultaty. Kiekvienas vadovas turi Zinoti zmogaus ir kolektyvinio darbo psichologija, turéti
pedagogikos, etikos ziniy ir mokéti Sias zinias panaudoti organizuojant komandinj darba bei
bendraujant su pavaldiniais. Ne maziau svarbios yra ir §ios savybés: komunikabilumas, auksta
moralé, vidiné pusiausvyra, reiklumas sau ir kitiems, intelektas. Be $iy savybiu vadovas negalés
pasiekti aukstos valdymo kokybes. Valdymo srityje vadovo psichologiniai sugebéjimai yra verti
ne maziau nei profesinés zinios ar organizaciniai sugebéjimai. H.A Eroposa (2005) nurodo, kad
Siuolaikinis vadovas atlieka ne viena, o keleta vaidmenuy. Tai: a) vadovas, vadovaujantis
kolektyvui, b) lyderis, gebantis paskui save vesti kitus naudodamasis savo autoritetu, elgesiu, c)
diplomatas, gebantis uzmegzti reikalingus kontaktus, kontroliuojantis kylancius konfliktus, d)
auklétojas, gebantis suburti kolektyva, e) novatorius, nebijantis rizikuoti, besidomintis
naujovémis, f) Zmogus, apdovanotas ziniomis bei talentais, zinantis ko ir kaip siekia.
Analizuojant vadovavima, reikia apibiidinti savoka ,,vadovavimo stilius®. Tai jprastiné vadovo
elgsena su pavaldiniais, kuri daro jiems itaka ir skatina siekti organizacijos tiksly. Lietuvoje
vadovavimo stilius, kaip nurodo R.Vaitekien¢ (2005), tyrin¢jo ir apra$¢ nemazas biirys
mokslininky:  Miskinis, Tvarijonavi¢ius, Razauskas, Paurieng¢, Zelvys, Barvydiené,
Beresneviciené ir kt. Dazniausiai iSskiriami Sie stiliai: autoritarinis, demokratinis ir liberalusis.
Autoritarinis lyderis nesiskaito su grupés nuomone, maksimaliai koncentruoja valdzia savo
rankose, nariams komanduoja, isaking¢ja, juos baudzia. Darbe niekas nerodo iniciatyvos, nes
lyderis ,,viska zino pats“. Demokratinis lyderis - ,,saviskis“. Niekas nebijo pasakyti savo
nuomones, parodyti iniciatyvos, nes niekas neiSjuoks, nenubaus. Lyderis pasitiki savo
darbuotojais, tariasi su jais priimdamas sprendimus. Liberalusis Ilyderis elgiasi taip, lyg buty
eilinis narys. Komandoje nariams leidziama elgtis taip, kaip norima, suteikiama visiska laisve.
D¢l to Sis stilius kartais vadinamas anarchiniu. IS anksto sunku nuspresti, kuris vadovavimo
stilius yra geriausias, tai priklauso nuo daugelio veiksniy. Susitelkusiose, gerai dirbanciose
organizacijose tikslinga vadovauti demokratiniu arba liberaliuoju stiliumi. NepasiruoSusioms,
nesusitelkusioms organizacijoms reikalingas autoritarinis vadovavimo stilius, kuris vélesnése
vadovavimo stadijose gali pasikeisti | Svelnesni vadovavimo stiliy. Visiskai kitokia nuomong
apie vadovavimo stiliaus reikSme iSsako F.Malik (2005, p.155) teigdamas, kad vadovavimo
stilius néra svarbus dalykas, nes ,,néra jokio rySio tarp vadovavimo stiliaus ir pasiekty rezultaty,
i§skyrus labai dirbtines zaidybines ir ekspermentines situacijas®. Kaip nurodo minétas autorius,
yra vadovy, kurie linke bendradarbiauti, bet nepasiekia jokiy rezultaty, o yra vadovy, kurie linkg
vadovauti, isakinéti ir pasiekia labai puikiy rezultaty. Todél reikia nuspresti, kam teikti
pirmenybg¢ — vadovavimo stiliui ar rezultatams. ,,Vadovauti valdingai, bet pasiekti puikiy

rezultaty yra geriau, nei vadovauti orientuojantis | bendradarbiavima, bet nepasiekti jokiy
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rezultaty* (p.156). Svarbiausia yra ne iStobulintas vadovavimo stilius, o elementarus padorumas

santykiuose su pavaldiniais.

Reikéty pazyméti, kad Siuo metu literatiiroje sutinkama nauja savoka — moderatorius, t.y. —
darbo grupé¢je proceso konsultantas, naudojantis specifinius grupinio darbo valdymo metodus
(Savanevi¢ien¢, Silingiené, 2005). Pagrindinis jo uzdavinys — ne i§spresti iskilusia problema, o
padéti grupei paciai ja iSspresti, grupés energija, kompetencija, galimybes nukreipti problemos

sprendimo linkme. Siekiant geriau suprasti bei iSanalizuoti tradicinio vadovo bei moderatoriaus

elgesi sprendimo priémimo procese, reikia tai palyginti tarpusavyje (8 lentel¢).

8 lentelé

Tradicinio vadovo ir moderatoriaus elgesio palyginimas (Savaneviciene, 2005, p.124)

Tradicinis vadovas

Moderatorius

1. Vadovas dalyvauja diskusijose, turi savo nuomong,

vertina kity dalyviy pasisakymus.

1. Moderatorius nedalyvauja diskusijose, nereiskia savo

nuomonés, nevertina pasisakymuy.

2. Vadovas pagrindini démesi skiria darbo turiniui ir

tik i§ dalies darbo procesui, metodams ir priemonéms.

2. Moderatorius savo démesi sutelkia i darbo proceso

valdymo metodus ir priemones.

3. Vadovas daznai issako savo nuomone ir ketinimus

dél darbo turinio.

3. Moderatorius yra atsakingas uz grupés nuomonés
suformavimq, visy grupés nariy nuomoniy ir pasiilymy

iSklausyma bei apsvarstyma.

4. Vadovas daznai nurodo konkreCius grupés darbo

tikslus.

4. Moderatorius padeda grupei suformuluoti tikslus.

5. Vadovas pasitlo grupés darbo protokolavimo
taisykles. Protokolas paprastai raSomas po grupés

susirinkimo, remiantis pazymétomis pastabomis.

5. Moderatorius visus susitarimus, pasiektus sprendimus ir

darbo proceso zingsnius vizualizuoja grupés darbo metu.

Moderavimo menas yra taip valdyti grupe, kad ji nesijausty valdoma. Moderatorius — tai grupés

darbo proceso konsultantas,

naudojantis specifinius

grupinio darbo valdymo metodus

(Savanevigiené, Silingiené, 2005). Autoriy teigimu, efektyvus grupinio darbo moderavimas

sudaro salygas:

¢ Visy grupés nariy aktyviam dalyvavimui darbe, o visu nariy dalyvavimas yra vienodai

svarbus.

¢ Intensyviai panaudoti visy grupés nariy kompetencija, zinias ir sugeb¢jimus.

¢ Grupés darbe i§vengti hierarchiskumo.

¢ Gauti rezultatus, kuriems pritaria visi grupés nariai.
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¢ Darbo metu i§vengti konflikty.

Pagrindinis vadovo valdymo uzdavinys yra priimti Zmones tokius, kokie jie yra, iSsiaiSkinti
ju pranasumus ir per atitinkamai suformuluotus uzdavinius suteikti jiems galimybg veikti ten, kur

jie savo pranasumais galéty atlikti darba ir pasiekti gery rezultaty (Malik, 2005).

Veiklos tipus, lemiancius s€¢kminga visos komandos veikla, analizuoja T.Sudnickas (2002).
Jis iSskiria 9 skirtingus sékmingos komandinés veiklos tipus: informavimas — informacijos
surinkimas ir paskirstymas; novatoriSkumas - eksperimentavimas ir idéjuy generavimas;
skatinimas — naujy galimybiy paieska ir kity itikinimas tai daryti; plétojimas — nauju metody
fvertinimas ir pritaikomumo patikrinimas; organizavimas — buidy, kad darbai judéty, sukiirimas ir
idiegimas; gaminimas — nustatyty sistemy eksploatavimas; tikrinimas — tikrinimas ir auditas,
siekiant uztikrinti, kad viskas veikia; aptarnavimas — uztikrinimas, kad laikomasi nustatyty
standarty; susiejimas — koordinaciné ir integruojanti komandos veikla. Kaip nurodo minétas
autorius, sekmingai veikdavo tos komandos, kurios dédavo kolektyvines pastangas i kiekviena i$

iSvardyty devyniy sriciu. Apleidus viena kurig nors sriti, visada kildavo tam tikry sunkumuy.

Apibendrinant skyriy apie komandinj darba galima teigti, kad Zmoniy grupé — tai dar ne
komanda, o dirbti kaip komanda ji gali pradéti tik pasiekusi aukSc¢iausia brandos lygi. Grupés
laim¢jimas daznai yra individualaus darbuotojo darbo vaisius, o komandos darbo produktas —
individualus ir kartu visos komandos darbo rezultatas, todél grupés ir komandos savoky tapatinti
negalima. Komandinis darbas tai ne bet kokia darbuotojy ir ju grupiy saveika, o tokia saveika,
kuri pasiekia tam tikra kokybing branda, leidzian¢ia komandai veikti stabiliau ir efektyviau, nei
veikia vien formaliomis administracinémis priemonémis sukomplektuota darbuotojy grupé.
Komandinis darbas padeda pasiekti puikiy rezultaty, o tarp komandos nariy klestintys
draugiskumo ir lojalumo jausmai gali padéti iSsaugoti darbuotojus, apsaugoti juos nuo dvejoniuy.
Visos komandos patiria analogiSkas, tik kai kuriy mokslininky skirtingai jvardijamas
formavimosi stadijas, jos turi turéti tiksla, kaip pagrindinés savo veiklos gaires ir siekiamybeg.
Komandos turi dirbti tarpusavio bendradarbiavimo bei paramos principais, taip pat turéti vadova,
garantuojanti kokybiska vadovavima, sugebanti visus komandos narius itraukti i bendra veikla,
uztikrinant] efektyvuy konflikty sprendima. Taciau, kaip nurodo F.Malik (2005, p.145),
tvirtinimas, kad kiekvienas turi buti komandinio darbo S$alininkas ir, kad daugiau nebéra
uzdaviniy, kuriuos biity galima jvykdyti pavieniui, nors ir skamba labai Siuolaikiskai, taciau yra
klaidingas ir byloja apie ,,akivaizdy susimastymo stygiy ir nekritiSka pritarima niekuo
neparemtiems teiginiams*. Todél visuomet reikia atkreipti démesi 1 tai, ar patikéta uzduotj geriau

gali atlikti komanda ar vienas Zmogus, nes ,,néra dvieju vienody Zmoniy, néra dvieju vienodai
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dirban¢iy Zmoniy ir néra dvieju vienody zmoniy, kurie, naudodami ta pati biida, pasiekty

vienoda rezultata“.
1.2. Savokos organizacijos mikroklimatas samprata
Organizacijos mikroklimatas — visuma psichologiniy salygu, itakojanciu efektyvia

komanding veikla, produktyvuma, asmenybés raida, darbuotoju gyvenimo kokybg ir kt. Tai
bendra emociné busena, priklausanti nuo darbo salygu, vadovavimo ir tarpasmeniniy santykiy,
atmosfera darbe, pasitenkinimas darbu, bendradarbiavimo ypatumai, asmeninis kiekvieno
darbuotojo efektyvumas, funkcijy ir atsakomybés paskirstymas ir pan. Sveikas organizacijos
klimatas veikia kaip daugelio nepageidaujamy reiSkiniy — darbuotojy konflikty, nelojalumo,
i8¢jimo 1§ darbo prevencinis faktorius. [monése, kur vyrauja geras klimatas, atlyginimas néra
pagrindinis pasitenkinimo darbu veiksnys. Mikroklimatas yra jtakojamas daugelio organizacijos
charakteristiky. ReikSmingiausia 1§ ju — vadovaujanciu darbuotojuy elgesys. Taip pat svarbu
organizacijos dydis ir tai, kiek laiko organizacija gyvuoja, organizacijoje dirban¢iy Zzmoniy darbo
planavimo, atlygio ir apdovanojimo ypatybés. Organizacijos vadovui biitina Zinoti esama
mikroklimato lygi ir nepasitenkinimo Saltinius, nes daugeli klimata itakojanciy faktoriy galima
keisti, taip gerinant darbuotoju pasitenkinima darbu. W.Joyce ir kt. (2004) pabrézia, kad tarp
darbuotojy turi tvyroti priklausymo kolektyvui ir identifikavimo jausmai.

Klimato terminas atéjo i§ meteorologijos, pirmasis ji pavartojo Levinas (Jacikevi¢ius, 1995).
R.Rekasitit¢é — Balsiené¢ (2005) nurodo, kad organizacijos klimato savoka minima jau 1939
metais. Praeito amziaus pradzioje atlikti socialinés psichologijos tyrimai parodé, kad Zzmoniu
elgesys priklauso nuo to, kaip jie suvokia situacija, o ne nuo to, kokia ji objektyviai yra (minéta
autore cituoja Lippitt darbus). Po Siy tyrimy atsiradusi organizacijos klimato savoka placiai
vartojama daugelyje tyrimy, kuriuose buvo nagrin¢jamas pats fenomenas ir jo rySys su Kkitais
organizacijos veiklos ypatumais. DaZniausias klausimas, kuri keldavo tyréjai, buvo: ar
organizacijos klimatas yra susijgs su organizacijos pasiekiamais rezultatais, ar skiriasi savo
klimatu sekmingos ir nes¢ékmingos organizacijos. R.Rekasiiit¢ — Balsiené (2005), analizuodama
uzsienio mokslininky Kangis, Williams ir Gordon bei Thompson atliktus tyrimus nurodo, kad
sékmingai ir nesékmingai dirbanciy organizaciju klimatas skiriasi, ir kuo organizacijos veikla
s¢kmingesne, tuo rySys tarp organizacijos klimato ir jos veiklos yra stipresnis. Ilgalaikiai
organizacijos klimato ir veiklos efektyvumo tyrimai suteiké galimybe aiskiau jvertinti rysio
priezastinguma ir kryptinguma. R.Rekasitit¢ — Balsiené¢ (2005) taip pat akcentuoja, kad
organizacijos klimato fenomena ir jo sandara. nagrin€jo ir kiti uzsienio mokslininkai bei tyréjai:
Litwin and Stringer, Campbell, Sims and LaFollette, Muchinsky, Schneider, Jackovsky and

Slocum, Lin et al., Glick, Moran and Volkwein, Schein, Yoon et al. Organizacijos klimato
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savoka organizacinés psichologijos literatiiroje vartojama labai placiai ir kartais apibrézia ne
visai tuos pacius fenomenus. PaZzymétina, kad pasitaiko atvejy, kai tapatinamas organizacijos
klimatas ir organizacijos kultiira, t.y. laikomi sinonimais. Organizacijos klimato ir kultiiros
savokuy tapatinti negalima, organizacijos kultiira gali tik jtakoti mikroklimata kaip veiksnys. Siy

dvieju elementy lyginamoji charakteristika atsispindi 9 lenteléje.

9 lentele
Organizacijos kultiiros ir klimato elementy charakteristika (Kasiulis, 2005, p.123)
Elementai Organizacijos kultiira Organizacijos klimatas
Konceptas Visuminis reiskinys. Organizacija turi kultira, | Svarbiis organizacijos aspektai ar dimensijos.
kurios dalis yra klimatas. Kulttros elementai gali buti ir organizacijos
klimato elementais.
Reprezentacija | Mituose, istorijoje. Organizacijos nariy elgesyje ir jausmuose.
Mokslo idealas | Kultliros mokslas; psichoanalizé; hermeneutika. | I gamtos mokslus orientuotas elgesio
mokslas.
Metodai Rasti prasmg, kokybg, atkoduoti reik§me. Empiriskai tirti hipotezg; kiekybiniai matavi-
mai.
Validumas Komunikacinis validumas ir vidinis Matavimy teorinis validumas,
objektyvumas. intersubjektyvumas.
Paradigma Interpretacija. Socialiniai aktai.
Modeliai Pokalbiai, diskusijos. Asmens ir situacijos interakcijos.
Zmogaus Iracionalus, kolektyvus, siekiantis konsensuso. Racionalus, individualus, orientuotas |
vaizdas interesus.
Veikimo Ekspresyvus, simboliné interakcija. Instrumentinis, i tiksla nukreipta veikla.
modeliai
Panaudojimas | Simbolinis valdymas, bendrumo ir visumos Aiskinimas - tai pradiné sprendimy ir
baimiy mazinimas. priemoniy padétis.
Kritika Kulttriné ir kalbiné manipuliacija. Pozityvinis, prioritetais pagristas aikinimas.

Biity tikslinga aptarti pagrindines klimato sampratas, kurias iSskiria skirtingi mokslininkai.
P.Juceviciené (1996) teigia, kas organizacijos klimatas — tai psichologiné organizacijos kokybé,
atspindinti darbuotojy savijautos, emocijos biiseny bendrumus organizacijoje. B.Martinkus
(2003) gero mikroklimato sukiirimg traktuoja kaip gery tarpusavio santykiy su vadovaujanciais
darbuotojais uztikrinima, gero kolektyvo subiirima, tinkamai organizuota kultlirini, sportini
gyvenima, nusipelniusiy darbuotojy pagerbima, grupinio darbo skatinima ir darbuotojy itraukima
1 valdyma. J.Kasiulis bei V.Barvydiené (2005) nurodo, kad grupés psichologini klimata lemia jos
suderinamumas, darna, t.y. gebéjimas bendrai veikti. Bendroje veikloje zmonés turéty papildyti
vieni kitus, sudaryti vieneta. Mikroklimatas yra vyraujantis grupéje emocinis nusiteikimas,
psichiné biisena, integruotai atspindinti grupes veikla. Minéti autoriai teigia, kad mikroklimatas,

tai ir zmoniy pozituris | ivykius, reiSkinius, vyraujanciy darbuotoju santykiy atspindys.

29



V.Obrazcovas (1998) sutinka, kad didelés reikSmés klimatui turi paziiiry sutapimas, simpatijos ir
antipatijos. J.Lapé (1980) mikroklimata traktuoja kaip psichologing organizacijos darna, kuri yra
geriausias kolektyvo, grupés nariy derinys, padedantis seékmingai dirbti ir lemia pasitenkinima
darbu. Daugelis autoriy apibrézia tam tikrus veiksnius, jtakojancius organizacijos klimata
(Barvydien¢, Kasiulis, 2005; Juceviciené, 1996, JacikeviCius, 1995 ir kt.):

¢ Organizacijos kultiira — esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri
yra pripazistama organizacijos nariy, itakoja ju elgesi ir yra palaikoma organizacijos istoriju,
mity bei pasireiSkia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.

¢ Etinis klimatas—darbuotoju bendras teisingo elgesio supratimas, taip pat nuostatos, kaip Sie
klausimai turi buti tvarkomi.

¢ Grupiy psichologinis klimatas—atspindi Zmoniy psichologing savijauta darbo grupéje,
susidirusia tarpasmeniniuose ir dalykiniuose santykiuose.
Remiantis mikro ir makro aplinka, galima jZvelgti ir iSskirti devynis organizacijos klimato tipus:
psichologinis, kolektyvinis, psichologinis—socialinis, bendrasis, organizacinis, aktyvus —
individualus, pasyvus — neindividualus, aktyvus—neindividualus, moralinis.
J.Palidauskaité (2001) savo tyrimuose iSskiria septynis organizacijos klimata apibiidinancius
veiksnius: pasitik€jimo ir pagarbos atmosfera, atsakomybeg, draugiSkuma, orientacija i taisykles,
darbo itampa, ruting bei iniciatyvuma darbe. PanaSius gero psichologinio klimato parametrus
nurodo ir A.JacikeviCius (1995). Jis iSskiria pasiekimy motyvacija, tarpasmeniniy santykiy
kokybe, darbuotoju autonomija, organizacijos struktira, statusy poliariSkuma. PaZzymétina, kad
Siy dieny organizacijai yra budingi Sie mikroklimata lemiantys veiksniai: aplinka, vertybés ir
kultiira, saugumas/apibréztumas, psichologinis komfortas, komunikacija (verbaliné ir
neverbaling), konfliktai, vyry ir motery santykiai, humoras, santykiai su vadovais, kiirybiSkumas
ir iniciatyva, bausmés, informacija/komunikacija, atvirumas, gandai, karty santykiai, tarpusavio
santykiai, neformaliu grupuoCiuy susidarymas, valdymo/vadovavimo stilius, kontrolé,
atéjimas/pasitraukimas i§ organizacijos, ivairios tradicijos, Sventés organizacijoje.
Efektyvus komandinis darbas ir palankus psichologinis klimatas yra du organizacijos s¢kmés
garantai, todél tikslinga placiau paanalizuoti kai kuriuos svarbiausius veiksnius.
Organizacija negali egzistuoti atskirai nuo aplinkos, ji gyvuoja nuolat su ja saveikaudama.

Aplinka — socialiné terpé, su kuria saveikauja individas ar socialiné¢ grupé. (Kucinskas,
Kucinskiené, 2000). Organizacijos aplinka veikia zmogaus veikla (Lapé, 1980). Aplinkos
mikroklimatas gali paveikti zmogaus organizmo funkcijas, sukelti jvairias psichines biisenas ir
vystyti veiklos eiga bei rezultatus. Todél svarbu nagrin€jant socialini — psichologini klimata
atsizvelgti { organizacijos mikro bei makro aplinka. V.Barvydiené, J.Kasiulis (2005)

organizacijos mikroaplinka apibrézia kaip visuomening — ekonoming formacija, kurioje gyvena
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ir veikia grupés, o makroaplinka — kaip materialing ir dvasing terpe, grupés funkcionavimo
lauka. Makroaplinka - visuomené, jos institutai, mikroaplinka - kontaktiné terpé kurig sudaro Seima,
mokykla, gamykla, staiga ir pan. (Pedagogikos Zodynas, 1993).

Psichologinis komfortas. Ji organizacijoje sukuria saugumas/apibréztumas. Kiekvienas
zmogus, dirbantis organizacijoje, siekia ne tik tobuléti, bet ir patenkinti savo saugumo poreiki.
L.Simanskien¢ (2000) darbuotojo sauguma sieja su organizacijos valdymu, o kiekvienas zmogus
turi biiti valdymo dalimi.

Komunikacija. Tai mokéjimas klausytis ir teisingai perteikti savo mintis, perduoti bei
isisavinti informacija. V.Kucinskas, R.Kucinskiené¢ (2000) nurodo, kad komunikacija —
bendravimas keiciantis patyrimu, mintimis, i§gyvenimais, informacija. Zmoniy komunikacija yra
individy socialinés vienovés susidarymas zenklais ir kalba (Jacikevi¢ius, 1995). Organizacijoje
komunikavimas atliecka kelias funkcijas: kontrolés, motyvavimo, emocinés iSraiSkos ir
informavimo. P.Juceviciené (1996) nurodo, kad komunikacija vyksta tokia grandine: mintyse
suformuluojama idéja, ji uzkoduojama (tam tikrais simboliais — kalbos, rasto), perduodama,
priimama, iSkoduojama (suprantant jos esmg) ir naudojama. Komunikacija gali buti verbaliné
(komunikuojama simboliais, zodziu ir raStu) ir neverbaliné (komunikuojama vaizdais — gestais,
mimika ir kt.), taip pat Siuolaikinése organizacijose komunikavima praplété ir praturtino
kompiuteriné technologija, t.y. elektroninis paStas, intraneto ir ekstraneto rysys,
videokonferencijos. S.P.Robbins (2004) papildo, kad komunikavimo kryptis dar gali biiti
vertikali arba horizontali; vertikali komunikacija dar gali biiti aukStyn arba zemyn.

Bendravimas. B.Neverauskas ir J.Rastenis (2001) mano, kad biitent bendravimas
organizacijoje lemia zmogaus darbo s¢kme. Autoriai teigia, kad ypac¢ svarbus vadovo geb¢jimas
bendrauti. Bendravimas - tai keitimasis informacija tarp dviejy ar daugiau asmeny. Bendraujant
18ryskéja vidinés Zzmoniy tarpusavio poveikio situacijos: konkuravimas, kolektyviné atsakomybé,
grupés spaudimas ar bendradarbiavimas, samoninga ar formali drausmé. L.JovaiSa (1993)
nurodo, kad bendravimas — 1) zmoniy socialinés biities forma, pasireiSkianti kontakty tarp
zmoniy uzmezgimu ir palaikymu, draugysté, partnerysté; 2) keitimasis informacija, patirtimi, jos
turtinimas naudojantis Zodiniais ir nezodiniais zenklais. J.Leonavicius (1993) sutapatina
bendradarbiavimo ir bendravimo savokas teigdamas, kad bendradarbiavimas — tai bendravimas,
kurio metu asmenys padeda realizuoti vienas kito poreikius. Bendravima galima suprasti placiaja
ir siaurgja prasme. PlaCigja prasme bendravimas yra socialinis reiSkinys, o siaurgja — tai
bendravimas tarp atskiry Zzmoniy arba grupiy, kur ryskiai pasireiSkia sistema ,,vadovas ir
pavaldinys“. Bendravime yra svarbu ne tik klausyti, bet ir iSgirsti. N.Diksonas (1998)
bendravima bei tarpusavio santykius organizacijoje ivardina kaip vienus svarbiausiy faktoriy.

Bendrauti turi ne tik vadovai, bet ir pavaldiniai. Ypatingas démesys turi biiti skiriamas vadovo
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santykiams su pavaldiniais, nes geras vadovas domisi, kaip jaucCiasi jo darbuotojai, koks
kolektyvo mikroklimatas ir kokios priezastys trukdo gerai atlikti darba (Markeviciene, 1999).
Tarpusavio santykiai — tai santykiai organizacijoje, kurie reiskiasi tam tikru bendravimo laipsnio
lygiu tarp jvairiy hierarchinio lygio asmenuy.

Organizacija ir kultira. Kaip jau buvo minéta, organizacijos kultiira yra neatsiejama nuo
mikroklimato. Kiekviena organizacija susideda i$ atskiry individy, kurie turi savo vertybiy
sistema bei savo poziiir] 1 oficialiai deklaruojamas vertybes. Kolektyvo nariy pozitriai bei
vertybés formuoja visos organizacijos kultiira. Daugelyje socialiniy moksly kultiira yra centriné
savoka, kuria sudaro akivaizdiis ir numanomi elgesio modeliai, igyjami ir perduodami
simboliais. R.Zelvys (2003) vaizdingai kultiira apibiidina kaip organizacijos ,kiina®, be kurio
negalima pateikti pakankamai i§samaus organizacijos vaizdo. Minétas autorius nurodo, kad
,organizacijos kultira — tai biidingy tos ar kitos organizacijos nariams normuy, vertybiy bei
isitikinimy visuma. Organizacijos kultiirg taip pat sudaro raSytos ir nerasytos elgesio taisyklés,
ritualai, paprociai, ceremonijos mitai, simboliai ir kt.“ (p.55). S.P.Robbins (2004) nurodo, kad
organizacijos kulttra yra vienody isitikinimy, kuriuos turi organizacijos nariai, sistema. Kulttiros
esm¢ — tradicinés id¢jos ir su jomis susijusios vertybés. Kultira — tai visu organizacijy
charakteristika, per kurig tuo paciu metu pasireiskia individualumas ir unikalumas. Teigiama,
kad Sios septynios savybés perteikia organizacijos kultiira: novatoriSkumas ir rizika, démesys
detaléms, orientavimasis | rezultatus, orientavimasis | zmonés, orientavimasis | komandas,
agresyvumas, stabilumas. Vyraujanti kultiira iSreiSkia pagrindines vertybes, kurias pripazista
organizacijos nariy dauguma. Organizacijos kultiira — tai unikalios normy, vertybiy, nuomoniy,
elgesio budy ir kitos konfigiiracijos, apibiidinancios tai, kaip Zmonés jungiasi | grupes darbui
dirbti. Stipri kultira sukuria vidini organizacijos klimata, kuris skatina darbuotojy elgesio
savikontrolg ir pastovuma (Butkus, 1996; Sakalas, 2001; Simanskiené 2002 ir kt.). Kultiira
organizacijoje atlicka kelias funkcijas. Ji iSskiria viena organizacija i§ kitos, teikia tapatumo
jausma, padeda ugdyti atsidavima, sustiprina socialinés sistemos stabiluma, nukreipia bei
formuoja darbuotojy nuostatas ir elgsena. Nors kiekvienoje organizacijoje susiformuoja unikali
kulttra, kurioje gali egzistuoti smulkesnés subkulttiros, taciau galima isskirti keleta apibendrinty
organizacijos kultiiros tipy. Tai: galios kultiira, vaidmenu kultiira, uzduociy kultiira bei
asmenybiy kultiira. Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos kultiira yra artima zmogaus
asmenybei, ji yra individuali ir nepakartojama.

Tarpusavio santykiai. Organizacijos psichologiniam klimatui turi reikSmeés vyry ir motery
tarpusavio santykiai, t.y. dinamiska tarpusavio saveika, keitimasis emocijomis, informacija,
daiktais (Kucinskas, Kucinskien¢, 2000). Vyro ir moters tarpusavio santykiai, elgesys tarnyboje

yra viena aktualiausiy, pilna gyvybés, dalykinio etiketo temy. Pastaruoju metu, iskilus { vieSuma
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kai kuriems skandalams, itin aktualus pasidaré seksualinis priekabiavimas, todél bendraujant
labai svarbu demonstruoti geras manieras, neduoti preteksto biiti apkaltintu seksualine prievarta.
L.Juozaitiené ir J.Staponkiené (2004) nurodo, kad sékminga lyderysté nepriklauso nuo
vyriSkumo ar moteriSkumo, ji néra susijusi su stiprumu ar silpnumu. Taciau J.Palumickaité bei
iSteklius. Dazniausiai vyrai organizacijoje uzima svarbesnes pareigas, gauna didesnes pajamas ir
pan. Tai gali atsiliepti vyry ir motery tarpusavio santykiams organizacijoje, tuo paciu metu
itakoti ir kolektyvo mikroklimata ne itin teigiama linkme.

Geras humoro jausmas — gero organizacijos mikroklimato garantas. A.Jarumbauskas (1998)
pazymi, kad kas juokiasi, gali geriau vadovauti, nes juokas savo bendradarbiams perteikia
pasitikéjima ir taip skatina juos geriau dirbti. Pasitelkus humora galima iSvengti arba bent
suSvelninti iSkylancias konfliktines situacijas.

Konfliktai. Jie kyla ne tik tarp grupiy, bet ir organizacijos viduje. Konfliktai egzistuoja taip
pat seniai, kaip ir pati Zmonija. Visuose pateikiamuose apibréZzimuose teigiama, kad konfliktas
yra procesas, kurio metu viena Salis mano, kad jos interesai yra pazeidZiami arba neigiamai
veikiami. [.Lelitigiené (2003) nurodo, kad konfliktas (socialinis) — Zzmoniuy, ju grupiy ir socialiniy
subrendimo ir jveikimo procesas. Konfliktas tai emociné — kognityviné prieStaravimy biisena,
kylanti dél nesugebé¢jimo pasirinkti priimto sprendimo arba net keliy vienody tendencijy, nory,
alternatyvy konfrontacijos situacijoje. A.Jacikevicius (1995, p.67) sitlo toki konflikto
apibrézima: ,,Konfliktas yra daugiau ar maziau iSreiksta kova tarp dviejy ar daugiau Saliy, kurios
turi prieStaraujancias nuostatas, veikimo tikslus ar prieSinasi agresijai 1 jos vertybes®. Daugelis
mano, kad konfliktus biitina valdyti ir iSspresti, taCiau A.Jacikevicius (1995), J.Stoner,
R.Freeman (2005), A.Sakalas (2001) nurodo, kad konfliktai kai kada yra netgi pageidaujami,
kadangi jy mety iSaiSkéja skirtingi poziiiriai, gaunama papildoma informacija, iSkeliama daugiau
alternatyvy. Siekiant tinkamai suvaldyti konflikta, biitina salyga yra visapusiskas ir tikslus
potencialiy problemuy, kuriy pagrindu gali iSsirutulioti konfliktas, {vertinimas (Stankevicien¢,
2004). Minéta autoré, cituodama garsaus tarptautiniy konflikty teoretiko Ledaracho atliktus
tyrimus nurodo, jog norint sékmingai valdyti konflikta, bttina atsizvelgti i1 konflikte
dalyvaujanciy Saliu kolektyving patirt; ir susiklos¢iusius tarpusavio santykius. S.P.Robbins
(2004) pateikia penkis konflikto sureguliavimo biidus: konkurencija, bendradarbiavimas,
vengimas, prisitaikymas ir kompromisas. R.Zelvys (2003) knygoje ,,Svietimo organizacijy
vadyba* konflikty sprendimo biidus suskirsto i kelias kategorijas:

¢ Viena pusé laimi, kita — pralaimi. Tokiais atvejais konfliktai sprendziami jéga: kas

stipresnis, tas ir laimi.
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¢ Pralaimi abi pusés. Tai pakankamai daznas konflikty sprendimo biidas, kuris biina
neiSvengiamas dé¢l daugelio priezasciy.

¢ Abi pusés laimi. Pagrindinis konfliktuojan¢iy uzdavinys — rasti sprendima, kuris bent i§
dalies patenkinty abi konfliktuojancias puses. Tokios paieSkos atima labai daug jégu ir laiko,
ta¢iau néra itin retos.
Tuo tarpu L.Simanskiené¢ (2002) nurodo, kad organizacija be konflikty, tai organizacija be
vystymosi. Kai konfliktai yra per dazni arba per reti, jie kliudo veiklai. Optimalus konflikty lygis
yra toks, kai ju pakanka iSvengti stagnacijos, skatinti kiirybinguma, mazinti jtampa, siekti
permainy, taciau ne tiek daug, kad konfliktai imty zlugdyti (Robbins, 2004). Kas dazniausia
organizacijose sukelia konfliktines situacijas? J.Stoner ir kt. (2005) nurodo, kad dazniausiai
konfliktines situacijas sukelia gandai, kurie priskiriami prie neformaliosios komunikacijos.
Gandai turi jtakos zmoniy santykiams, ,,kaitina* kolektyvo psichologinj klimata. [.Dagyté (2004)
gandus suskirsté | tris grupes: a) gandai — pageidavimai, b) gandai — grasinimai, c¢) agresyvis
gandai. Gandai turi tris pagrindinius bruozus, kurios labai aiSkiai apibréz¢ S.P.Robbins (2004).
Pirmiausia — gandy nekontroliuoja vadovybe, antra — dauguma darbuotojy jais pasitiki labiau nei
oficialiais vadovybés pareiSkimais, trecia — gandai daugiausia tarnauja organizacijoje esanciy
zmoniy interesams. Plintanti/platinama informacija apima pakankamai daug temy, o tai i§ esmés
likviduoja informacijos stygiy, kai néra oficialios informacijos. Buvo manoma, kad informacija
zmones pasiekia labai iSkreipta, taciau J.Gusc¢inskiené (2002) tyrimais jrod¢, kad 80 — 90 proc.
gandy yra tikslis. PanaSius skaiCius apie gandais perduodamos informacijos tiksluma nurodo ir
S.P.Robbins (2004) — 75 proc. Galima teigti, kad gandai tampa informacijos vienetu ir patiems
organizacijos nariams, ir vartotojams iSoré¢je. Labai retai gandai pradeda sklisti todé¢l, kad
apkalbéti yra malonu. Gandai kyla reaguojant | situacijas, kurios organizacijos nariams yra
svarbios, kai jiems kyla neaiSkumu, atsiradus susirtipinimui dé¢l vienokios ar kitokios priezasties.
Kaip nurodo V.Damasiené (2002), pats efektyviausias btidas kontroliuoti gandus — neleisti jiems
plisti, o jiems pasklidus geriausias buidas juos nuslopinti — pateikti objektyvius faktus. PanaSius
kovos su gandais biidus nurodo I.Dagyté (2004, p.72): ,,efektyviausias kovos su gandais budas —
iSankstinis gandus produkuojanciy situaciju identifikavimas ir ju neutralizavimas®.
Apibendrinant galima teigti, kad gandai — tai savotiskas filtras ir griztamojo rySio mechanizmas,
iSryskinantis darbuotojams aktualius klausimus. Savo turiniu ir raiSkos forma gandai yra
destrukciniai, tod¢l gali turéti (daznai ir turi) neigiamos jtakos asmens ar organizacijos
tvaizdziui. Taciau, kaip nurodo V.Damasiené¢ (2002), labai svarbu isiklausyti { gandus, nes
paprastai jie atspindi darbuotojy savijauta bei pozitri | daugelj organizacijos reiskiniy.

Darbuotojy motyvacija — neatsiejama mikroklimato dalis. Motyvas — psichologinés

priezastys, skatinancios zmogy veikti, susijusios su jo poreikiy tenkinimu (Lapé, Navikas, 2003).
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Motyvacija — tai noras kazka padaryti ir ji lemia veiksmo galimybé patenkinti poreiki (Robbins,
2003). R.Zelvys (2003) nurodo, kad motyvavimas — zmogaus aktyvuma skatinantis ir jo veiklos
krypti lemiantis procesas. PanaSiai motyvacija, kaip savgs ir kity pazadinimo veiklai procesa
siekiant savy ir organizacijos tiksly, apibrézia V.DamaSien¢ (2002), E.IL.Umsun (2002).
Motyvacija — elgesio, veiksmuy, veiklos skatinimo procesas, kurj sukelia jvairiis motyvai, kurie
yra veiklos stimulai, susij¢ su individo poreikiy tenkinimu: individo aktyvuma skatinantys ir jo
veiklos krypti lemiantys aplinkos arba vidaus veiksniai Motyvai yra susij¢ su individo poreikiy
patenkinimu. Zinomiausias motyvacijos aigkinimo biidas - Maslow poreikiy hierarchijos teorija,
kuri remiasi prielaida, kad kiekviename Zmoguje egzistuoja Siu penkiy poreikiy hierarchija:
fiziologiniy, saugumo, socialiniy, pagarbos ir savirealizacijos. Naujausios darbuotojy
motyvacijos aiSkinimo teorijos, tokios, kaip McClellando poreikiy teorija (svarbiausi trys
poreikiai: valdzios, s€kmés ir dalyvavimo), tiksly iSkélimo teorija, paramos teorija, teisingumo
teorija, lukesCiy teorija yra pakankamai placiai ir iS§samiai iSnagrinétos S.P.Robbins (2003)
knygoje ,,Organizacinés elgsenos pagrindai“. Motyvacija apima visus darbuotojus, dirbancius
lvairiose organizacijose bei istaigose, todel nepakankamas darbuotojo darbo motyvacijos lygis
gali tapti didele klittimi atlieckamo darbo efektyvumui bei kokybei. Motyvacija labai sunku
apradyti. I.Matuiziené bei D.Savareikien¢ (2004, p.143), analizuodamos Stangls darbus teigia,
kad motyvacija — tai jéga, kai zmogus nori pasiekti tiksla arba jvykdyti tam tikra uzduoti. Jos
nurodo, kad ,,demokratin¢je visuomengje personalo motyvacijai skiriamas ypatingas démesys‘.
Tokioje visuomenéje suvokiama, kad tik efektyviai panaudojant darbuotoju gebéjimus galima
pasiekti batinus organizacijos tikslus. V.Dubinas, D.Savareikiené (2003) isskiria motyvacijos
strategija — skatinima ir bausmes. Bausmé¢ — tai neigiamy pasekmiy taikymas sustabdyti ir
pataisyti netinkama elgesi. Darbuotojai turi Zinoti, kas ju laukia, jei tarnybinés pareigos bus
atlickamos nekompetentingai ir nesaziningai. Nuobaudos, jei jos skiriamos teisingai ir néra
netikétos, turéty labiau juos motyvuoti darbui. Taciau bausmés darbuotojams sukelia baime,
nepasitikéjimo jausma, todél juy reikéty vengti. Apibendrinant galima teigti, kad nepaisant gery
nory ir pastangy, beveik kiekvienoje organizacijoje atsiranda Zmoniy, kuriy niekaip nepavyksta
motyvuoti darbui. Su tuo belieka tik susitaikyti kaip su neiSvengiama blogybe ir atsiminti, kad
,kiekviena teorija — tai modelis idealo, kurio siekiame, tac¢iau kurio niekada negalime
igyvendinti iki galo* (Zelvys, 2003).

Laisvalaikis. Ne mazesng itaka organizacijos mikroklimatui turi idomus, turiningas
laisvalaikis. Vis daugiau jvairiy firmy rengia bendras iSvykas, vakaré¢lius, vakarones, jvairias
keliones savo darbuotojams. Gyvenime yra daug progu pasilinksminti — paaukStinimas
tarnyboje, tradicinés Sventés, jubiliejai, vardadieniai ir t.t. Pasilinksminimai turéty dar labiau

pagerinti darbuotojy bendravima, tarpusavio santykius, ugdyti elgesio kultiira bei geras manieras.
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Labai svarbu sukurti palanky organizacijos klimata, kuri V.Barvydienés ir J.Kasiulio (2005)
teigimu lemia vertikal@is ir horizontaliis darbuotojy tarpusavio santykiai, vadovavimo grupei
stilius, darbo salygos konkre€iose darbo vietose, darbo ir darbuotojy poilsio organizavimas,
materialinis ir moralinis skatinimas. Organizacijos klimata taip pat veikia vadovo bei asmeninés
nariy savybés: vadovas parenka darbuotojus, juos paskirsto, skatina, baudzia, organizuoja darba,
aukl¢ja, informuoja, ugdo tokias juy savybes, kurios uZztikrina gera nuotaika grupéje, aktyvuy,
draugiSka ir nasy darba. Pazymeétina, kad sukurti palanky psichologini klimata organizacijoje yra
vienas sunkiausiy vadovo uzdaviniy.

Mokslinés literatiiros analizé leidzia teigti, kad organizacijos klimatas yra jos nariy
patiriamas vidinés aplinkos poveikis ju elgesiui, kuris gali buti apibiidinamas vertybiniy
orientacijy terminais. Tai organizacijos pobidis ir jos kultliros sudedamoji dalis, tac¢iau ne pati
kulttira. Organizacijos klimatas, kaip ir kiekvienas reiskinys, apibiidinamas tam tikrais ypatumais
ir charakteristikomis. Apibendrinant pateikta informacija galima teigti, kad mokslin¢je
literatiiroje mikroklimatas minimas labai {vairiai: kaip organizacijos psichologinis klimatas,
socialinis — psichologinis mikroklimatas, psichologiné¢ darna ir pan. Nuo organizacijos
psichologinio klimato priklauso imonés veiklos rezultatyvumas ir bendra organizacijos sékmé.
Svarbu nepamirsti ir tai, kad organizacijos psichologinis klimatas yra neatsiejama komandinio

darbo dalis.
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2. KOMANDINIO DARBO IR MIKROKLIMATO DIAGNOZAVIMAS
SPECIALIZUOTAIS TESTAIS

2.1. Komandinio darbo testo charakteristikos

Magistro darbe komandinio darbo tyrimui buvo panaudotas ,,Team Puls* testas, kuri 1997 -
1999 metais sukure ir iSbandé dvi Vokietijos institucijos — moksliné - Drezdeno technikos
instituto Darbo organizacijy ir socialinés psichologijos institutas' ir praktiné — rinkos salygomis
veikianti verslo konsultaciné jstaiga Drezdeno inovacijy vadyba®. Vokietijos patenty tarnyboje
Miunchene 1998 m. ,,Team Puls* testas buvo uzregistruotas kaip prekinis Zenklas. Testo autoriai
sutiko, kad testo transkultiirinio tinkamumo patikrinimo tyrima Lietuvos verslo ir paslaugy
organizacijy populiacijoje atlikty ir kalbiSkai adaptuoty Lietuvos organizacijy kultiiros salygoms
prof. G.Merkys.

Adaptuojant testa buvo perimta testo teorija ir testo instrumentarijus. Visi klausimai,
sudarantys klausimyna, i§versti i§ pirminés vokieciy kalbos 1 lietuviy kalba ir kalbiskai adaptuoti.
,,1eam Puls* testas iSsiskiria tuo, kad yra paremtas ne viena kuria nors vadybos ar psichologijos
teorija, taCiau apjungia | viena derini {jvairius konceptus ir teorijas, kuriuos autoriai
J.Wiedemann, V.E. Watzdorf, P.Richter panaudojo kuriant testa. Sie konceptai yra:

¢ Tiksly suderinimo teorija, kuri teigia, jog darbuotojai turéty dalyvauti formuluojant savo
padalinio tikslus. Pasak Sios teorijos autoriy, tai i§ esmés motyvuoja darbuotojus. Darbdavys turi
siekti, kad tikslai bty aiSkiai apibrézti, atitikty darbuotoju geb&jimus ir galimybes. Jei tikslai yra
atitinkamai suvokti ir priimti, uz jy pasiekima, igyvendinima darbuotojai yra papildomai
skatinami, tada galima tikétis itin gery darbo rezultaty.

¢ Darbiniy charakteristiky modelis, kuris apima penketa esminiy dalyky, daranciy lemiama
itaka asmens darbinei motyvacijai: keliamy darbiniy reikalavimy jvairove¢; darbiniy uzduociy
visybiSkumas; emociskai svarbi ir suvokta atlickamy wuzduoCiy svarba; darbuotojo
savarankiSkumas (autonomija) bei griZztamasis rySys apie atlikta darba. Ypatingai svarbis
1§skiriami Sie veiksniai: darbuotojy savarankiskumas bei griZztamasis rysys.

¢ TematiSkai centruotos interakcijos konceptas, kuris yra paremtas humanistinés
psichologijos nuostatomis. Sis konceptas teigia, kad yra trys skirtingi pradai: a),,mes”
(darbuotojai), b),,as* (asmuo), c),tema” (vykdomas darbo uzdavinys) dinaminéje aplinkoje
(organizacijoje) nuolatos ir kryptingai turi siekti pusiausvyros. Itin svarbu, kad pries pradedant

1gyvendinti darbo uzduoti, pirmiausia buty pasiekta prady ,,as* ir ,,mes* pusiausvyra.

! Institut fur Arbeits-Organisations-und Sozialpsychologie der Technischen universitat Dresden.
? Management Inovation Dresden.
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¢ Situacinés brandos konceptas. Siuo atveju svarbus vaidmuo tenka vadovavimui, kuomet
yra iSskiriamos keturios vadovavimo technikos: nurodymas, itikin¢jimas, bendradarbiavimas,
delegavimas. Bet kurios i§ minéty vadovavimo techniky sékmé ar nesekme priklauso nuo
darbuotojo, kuriam vadovaujama, profesinés brandos. Cia kalbama apie vadinamaja situacing
darbuotojo branda konkrecios darbinés uzduoties kontekste. Si branda, savo ruoztu, priklauso
nuo darbuotojo i$silavinimo, darbinés motyvacijos, dalykiniy profesiniy Ziniy ir kt.

¢ Normatyvinis konceptas. Jis remiasi vadovo subjektyvaus racionalumo samprata. Esminis
bruozas yra vadovavimo sprendimy biidas. ISskiriami tokie vadovavimo sprendimy priémimo
budai: autoritarinis (vadovas nusprendzia vienvaldiSkai, darbuotojai neturi nei sprendimo
priémimo nei patarimo teisés); kolegialus (sprendimai priimami bendrai susitarimo principu);
grupinis (sprendimus priima grupé); ekspertinis (sprendimui padeéti priimti pasitelkiami iSorés
ekspertai). Esminiai sprendimo priémimo biido pasirinkimo kriterijai yra kokybeé, sprendimo
priémimo procediros ekonomiskumas, operatyvumas.

¢ Autonomiskumo kriterijai. Jie apibiidina, kaip laisvai komanda gali veikti organizacijoje,
ar jai suteikiama pakankamai daug laisvés, kad ji galéty efektyviai ir atsakingai dirbti.

Minéty teoriniy vadybos ir organizacijy psichologijos koncepty derinys sudaro
komentuojamo testo teorini pamata. ,,Team Puls* testo teoriné struktiira (taip pat atitinkamai ir
subskaliy struktiira) yra sudaryta i§ SeSiy dimensijy. Visas testas pateiktas 5 priede. Testo
dimensijos (subskalés) bei ju apibiidinimas pateikiamas 10 lenteléje.

10 lentele

Testo dimensijos (subskalés) bei jy apibiidinimas

Dimensijos (subskalés) Apibadinimas

Parodo, kaip, kokiu biidu iskeliami komandos darbo tikslai ir kaip
1. Orientacija | tiksla ir pasiekimus | patikrinamas iSkelty tiksly igyvendinimas, taip pat skatinimo badus,

naudojamus siekiant tikslo, komandos nariy orientacija { pasiekimus.

Apibiidina darbuotojo ry$io su komanda bei su uzduotimi tampruma. Cia
S - priskirtina ir parama, kurig vienas kitam teikia komandos nariai, taip pat
2. Atsidavimas darbui ir atsakomybe. ) ) ) o ) B
darbuotojo asmeniné atsakomybé, jo rodoma iniciatyva bei tobuléjimo

perspektyvos.

Rodo komunikacijos procesy komandoje intensyvuma ir atviruma, o tai yra
L ) traktuojama kaip tarpasmeniniy santykiy komandoje indikatorius.
3. Komunikacija komandoje o ) o ) )
Socialinés elgsenos ypatumai darbo pasitarimy metu, konflikty sprendimo

ypatumai taip pat priskirtini Siai dimensijai.

Parodo tikslingag vadovo psichosocialini poveiki komandai kaip grupei.
) ) Esminis momentas-vadovavimo elgsena (stilius) tai, kaip vadovas
4. Vadovavimas komandai ) ] ) ) o o
komandoje yra suvokiamas ir vertinamas. Siai dimensijai priskirtina ir tai,

kaip vadovas atstovauja komandai uz jos ribuy.
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5. Komandos organizavimas.

Apibiidina, kaip komanda pati organizuoja savo darba: pasiskirstymas
darbais; dalykiniai susitarimai; susitarimai dél terminy. Ji apima ir darbiniy
sprendimy priémimo budus, pasitarimy organizavima ir darbo atsiskaitymo
dokumenty parengimo tvarka (svarbios darbinés dokumentacijos tvarkymas

bei pateikimas).

6. Komandos vaidmuo ir statusas

organizacijoje.

Parodo komandos lokalizacija ir jos reikSme¢ bendrojoje organizacijoje.
Svarbig vieta uzima iSoriniai poveikiai komandai: ar pakankamai sutelkta
ivairiausiy istekliy; koks komandos savarankiskumo laipsnis; kaip komanda
traktuojama (vertinama) organizacijos vadovybés; kaip efektyviai
kontaktuojama su organizacijos vadovybe bei kitomis organizacijos

komandomis.

Beveik visi testo klausimai suformuluoti pozityviai, parodant stiprigsias bei gerasias

komandinio darbo puses. Bendrasis testo balas (jungtinis skalés jvertis) randamas susumuojant

balus, gaunamus uz kiekviena klausima. Tokiu budu testas sudarytas taip, kad didesnis testo

balas parodo efektyvesni komandos funkcionavima ir atvirk$¢iai, kuo mazesnis testo balas

kiekvienoje subskal¢je bei jungtinéje skaléje, tuo maziau funkcionali yra komanda. I§ dvieju

lyginamy komandy funkcionalesné yra ta, kurios testo balas yra aukstesnis.

Atsakymams zyméti ,,Team Puls® testas numato keturiy pakopu (kategorijy) atsakymo formata.

Klausiama, kaip daznai komandoje pasitaiko (nepasitaiko) Sios situacijos. Toliau vienas po kito

pateikiami jvairias situacijas komandoje nusakantys teiginiai (5 priedas). Ties kiekvienu teiginiu

tirlamasis turi pazymeti viena i§ keturiy atsakymo varianty:

¢ Visai nepasitaiko (0 baly).
¢ Kartais pasitaiko (1 balas).
¢ DazZnai pasitaiko (2 balai).

¢ Labai daznai pasitaiko (3 balai).

Kiekvieng i§ 6 dimensijy (subskaliy) sudaranciy teiginiy tipiniai pavyzdziai yra pateikti 11

lentel¢je.
11 lentelé
Testo subskaliy vidiné konsistencija (alfa-koeficientai pagal Cronbach’s)
ir subskales sudaranciy teiginiy tipiniai pavyzdziai
DIMENSIJA (SUBSKALK) ir jos
KLAUSIMU (VERTINIMUI PATEIKTU TEIGINIU) VIDINE KONSISTENCIJA
FORMULUOTES PAVYZDZIAI Cronbach-a

e Siekiant bendro tikslo, komandoje dirba visi. Orientacija | tikslq ir pasiekimus
e Visi komandai keliami tikslai yra realtis ir pasiekiami. Cronbach-a=0,79
e Komandoje randama pakankamai laiko naujoms idéjoms iskelti

ir problemu sprendimams ieskoti.
e Laikas nuo laiko darbo reikalai komandoje apsvarstomi i§ naujo,

kad biity galima pasiekti dar geresniy rezultaty.
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Vadovas saugo ir skatina komandos vienybg.
Komandai nuolat sugrizta informacija apie tai, kaip (gerai ar
blogai) yra vertinamas jos darbas.

Klaidy pripazinimas laikomas labiau stiprybe nei trikumu.

Visa komanda rimtai suinteresuota sékme ir kickvienas dél jos
labai stengiasi.

Komandos nariai pripazista pasiekimus ir mato savo klaidas.
Dalytis atsakomybe komandoje yra jprastas dalykas tiek sékmin-
gos veiklos, tiek nesékmés atveju.

Atsidavimas darbui ir atsakomybé
Cronbach-a=0,69

Keitimasis reikiama informacija tarp komandos nariy vyksta
taip, kad kuo palankiau atsiliepty darbui.

Komandos nariai pasirengg vienas kitam padéti.

Konfliktai ir problemos aptariami atvirai. ,,Uz akiy*“ nekalbama.
Jei kas komandoje turi riipesCiy ar problemy, vadovas iskart tai
pastebi ir tinkamai reaguoja.

Kritikuojama konstruktyviai: kritika suprantama ir priimama
kaip parama veiklos vystymui.

Komunikacija komandoje
Cronbach-a=0,8

Santiiriis ir uzdari komandos nariai taip pat yra skatinami
pareiksti savo nuomong.

Visi komandos nariai pilnai pasitiki vadovu.
Komandos vadovas atstovauja  jos
darbuotojai tuo yra patenkinti.

Vertindamas padarytus darbus, komandos vadovas
pusiausvyros — ir pagiria, ir pakritikuoja.

Svarbiis sprendimai komandoje priimami kartu, atsizvelgiant {
visy nuomong.

tinkamai interesus ir

laikosi

Vadovavimas komandai
Cronbach-a=0,82

Komandos pasitarimams kruopsciai ruoSiamasi.

tikslai, turinys ir eiga yra aiskds.

Pasitarimy

Komandos uzduotys gerai isaiskintos tick visoje organizacijoje,
tiek ir komandos viduje.

Net ir tuo atveju, kai darbuy daug, prioritetinés uzduotys
komandos nariams yra aiskios.

Komandoje jvairiems derinimams ir svarstymams skiriama
pastanguy bei laiko tiek, kiek reikia.

Komandos organizavimas
Cronbach-a=0,75

Atvirumas kitoms sritims ir bendradarbiavimas su kitomis
komandomis yra pakankamai geras.

Organizacijos valdZzia gerai vertina ir moraliai palaiko komanda.
Komanda turi pakankamai laisviy ir sprendimo teisiu, reikalingy
i8keltoms uzduotims atlikti.

Komandos vaidmuo ir
organizacijoje

Cronbach-a=0,74

statusas
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Psichometrijos tyrimai bei praktika rodo, kad testas sékmingai gali buti taikomas tik tuo atveju,
kai jis tenkina tam tikras kokybes, t.y. reliabiluma (patikimuma) bei validuma (tinkamuma)
(JovaiSa, 1975). Reliabilumo ir validumo reikSme testui nustatyta atlikus specialius tyrimus bei
psichometrinius skaiciavimus. ,,Team Puls* autoriai, apibiidindami testo, kaip matavimo
prietaiso, patikimuma, naudojo labai populiary testo vidinés konsistencijos mata - vadinamaji
alfa-koeficienta, kuri sukonstravo ir pasiiilé Cronbach’as. Kuo labiau Sio koeficiento reikSmé
artéja prie vieneto (a=1,00), tuo aukStesné testo vidiné konsistencija, tuo testas matuoja tiksliau.
Empiriskai rasta koeficiento reikSmé turéty artéti prie vieneto. Jei Sio koeficiento reikSme yra

zema (paprastai-a<0,50), tai laikoma, jog testo, kaip matavimo prietaiso, patikimumas yra




aiSkiai nepakankamas. [spiidingi ir ,,Team Puls* autoriy pateikti testo validumo (tinkamumo)
rodikliai. Jie savo testo tinkamumui pagristi kaip iSorinius kriterijus panaudojo objektyvius tirty
verslo organizacijy ekonominius rodiklius. Taip pat buvo atlikta ir faktorine testo validacija,
kurios statistiniai duomenys ir faktorinés analizés rezultatai taipogi liudija testo tinkamuma.
Psichometriniy tyrimu praktikoje paprastai laikomasi tokio principo kaip testo uzdaviniai, kurie
patenka i viena faktoriy, paprastai ir sudaro subskalg, kadangi tokiu atveju salyginai auksta testo
vidiné konsistencija yra daugiau ar maziau garantuota. J.Bitinas (1998), G.Merkys (2002) ir kt.
autoriai teigia, kad tam privalu laikytis ir kity papildomuy salygu:

¢ faktorius (subskalé) turi biiti interpretuotini teoriskai. Jei tyrinétojas negali pagristi, kodél
biitent Sis testo klausimy derinys pateko i viena faktoriy ir ka Sis derinys reiskia, tai faktoriné
analizé, kaip metodas, netenka prasmés;

¢ faktoriaus struktiiroje turi biiti bent trys kintamieji, kurie koreliuoja su ekstrahuotu
faktoriumi pakankamai aukstai (r>0,60);

¢ faktorius turi paaiskinti bent 10 % poZymiy sklaidos.
Dar viena testo kokybei labai svarbi charakteristika yra reprezentatyvumas (Anastazi, 2003).
Testo reprezentatyvumas - tai metodologiné kokybés charakteristika, kuria apsprendzia imtis.
Sios imties pagrindu testas buvo sukurtas ir sunormintas. Testas turéty bati taikomas tose paciose
populiacijose, kuriose jis buvo sukurtas ir sunormintas tam, kad nebiity pazeidziamas testo
ekologinio validumo reikalavimas. ,,Team Puls* autoriy pateikti duomenys rodo, kad S§is testas
tenkina labai plataus spektro ekologinio validumo ir reprezentatyvumo reikalavimus. Bendra
tiriamyju populiacija - 626 asmenys ir 80 komandy i§ jvairiy Vokietijos ir Sveicarijos regiony -
bent jau pilotinio tyrimo reikalavimus tikrai tenkina. Tarp minéty 80 komandy yra atstovaujamos
pacios jvairiausios ir verslo, ir socialiniy paslaugy organizacijos: gamybinés imonés, ugdymo ir
Svietimo istaigos, informacijos ir telekomunikacijy paslaugy sektorius, viesojo administravimo
institucijos, socialinés pagalbos paslaugy sfera, prekybos, turizmo ir transporto istaigos, zemes ir
misky tkio imonés, finansy sektoriaus organizacijos, amatininkystés organizacijos, vadinamyju
»laisvyjuy profesiju™ (Zurnalisty, advokaty, architekty) komandos ir kt. Testo autoriu vokieCiy
pateiktos charakteristikos leidzia manyti, kad testas yra kokybiSkas ir tinkamai pasirinktas

adaptavimui

Lietuvoje minétas testas taikomas nuo 2001 mety. Kai kurie testo adaptavimo rezultatai
atsispindi jau apgintuose kvalifikaciniuose darbuose — daktaro disertacijoje bei magistro

darbuose. Siandien Lietuvoje jau sukaupta testo normavimo baze atspindi $ios charakteristikos:

¢ bendras istirty darbuotoju skaiCius siekia daugiau kaip 2180;
¢ bendras istirty darbo komandy skaicius virsija 360;

¢ iStirty organizacijy skaicius virsija 63.
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Gauti duomenys yra normuojami, panaudojant standartizuoto normaliojo skirstinio Z skalg.
Taikomuosiuose testavimo tyrimuose z - {vertis placiai taikomas, kadangi jis yra lakoniSkas ir
kartu labai informatyvus rodiklis. Z - iver¢io vidurkis visuomet yra lygus 0, o standartinis
nuokrypis yra lygus 1 (Anastazi, Urbina, 2003). Tokiu biidu z - skal¢je neigiamas jvertis visada
reiSkia nuokrypi nuo vidurkio “i apacia”, artimas nuliui jvertis rodo, kad matuojama dimensija
atitinka norminés imties vidurki, o teigiami jverciai rodo, kad matuojamo pozymio raiska virSija
vidurki. Komentuojamo testo psichometrinés kokybés charakteristikas prof. G.Merkio moksliné
grupé nustaté jau anksCiau ir Sie rezultatai jau ne karta buvo skelbti minétuose magistro
darbuose, gintuose 2002 - 2005 metais. Apibendrintai galima sakyti, kad faktorinés validacijos ir
vidinés konsistencijos kriterijy pozitiriu yra pasiekti labai auksti Sio testo rodikliai Lietuvoje,

taigi svetimoje kultiiroje sukurtas komandinio darbo testas yra validus ir patikimas.

IS testu teorijos ir praktikos yra Zinoma, kuo ilgesnis yra testas, tuo jis patikimesnis, taciau
neretai didelé testo apimtis pacioje testavimo praktikoje virsta trilkumu. Pildant ilga testa
paprastai silpnéja tiriamyjy motyvacija, jie pavargsta ir tai gali neigiamai paveikti matavimo
tiksluma. Be to, neretai tame paciame tyrime tenka testuoti ne viena, o daug skirtingy
charakteristiky. Ieskant tinkamo sprendimo ,,Team Puls® testas buvo sutrumpintas, i§ 66
uzdavinius turin¢io komandinio darbo testo buvo sudaryta ,,Vidutiné testo versija®, susidedanti 1§
27 klausimy ir galiausiai buvo sudaryta ,,Trumpoji versija“ susidedanti tik i§ 15 klausimy.
Magistro darbe naudota ,,Vidutiné testo versija®“, susidedanti i§ 27 klausimy. Komandinio darbo

testo psichometrinés charakteristikos pateiktos 12 lenteléje.

12 lentelé
Komandinio darbo testo psichometrinés charakteristikos
N ICronbach r r item total

items a mean min max mean min max
Orientacija i tiksla ir
pasiekimus 6 0,79 0,38 0,28 0,59 0,53 0,47 0,6
Atsidavimas darbui ir
atsakomybé 4 0,69 0,35 0,23 0,55 0,47 0,35 0,54
Gera komunikacija
[komandoje 5 0,8 0,44 0,31 0,62 0,58 0,45 0,65
Geras vadovavimas
|[komandai 5 0,82 0,48 0,38 0,64 0,61 0,57 0,7
Geras komandos
organizavimas 4 0,75 0,42 0,36 0,58 0,54 0,49 0,58
Svarus komandos
vaidmuo ir statusas
organizacijoje 3 0,74 0,48 0,45 0,53 0,56 0,52 0,58

Kaip matyti, sutrumpinta testo versija pasiZymi aukStomis metodologinés kokybés

charakteristikomis.
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2.2. Mikroklimato testo charakteristikos

Organizacijos klimato krizés testas sukurtas Lietuvoje. Sio testo klausimy ir juos
apibendrinanciy dimensijy turini lémé teorinés zinios, sukauptos zmogiskyju istekliy valdymo
moksle apie darbuotojy tarpusavio santykius ir organizacijos klimata. Klimatui buvo priskirtos
Sios dimensijos: verbalin¢ ir neverbaliné komunikacija, informacijos sklaidos ypatumai; patys
ivairiausi darbuotojy socialiniai santykiai su vadovais ir su bendradarbiais; vadovavimo stilius ir
socialinés kontrolés ypatumai organizacijoje; organizacijos atvirumas ir uzdarumas,
organizacijos elgesys su paslaptimis; darbuotoju saugumo, apibréztumo pojiitis organizacijoje;
neformaliy grupiy ir grupuociy susidarymas; organizacijos vertybés, kultira, tradicijos ir
Sventés; kurybiskumo ir iniciatyvos skatinimas ir kt.

Atsakymams zyméti testas numato penkiy pakopy (kategorijy) atsakymo formata.
Klausiama, ar respondentas sutinka (nesutinka) su teiginiu. Toliau vienas po kito pateikiami
{vairts teiginiai (6 priedas). Ties kiekvienu teiginiu tiriamasis turi paZyméti viena i§ penkiy
atsakymo varianty:

¢ Visiskai nesutinku (0 baly).

¢ Lyg ir sutinku (1 balas).

¢ NeZinau, sunku apsispresti (2 balai).

¢ Lyg ir sutinku (3 balai).

¢ Visiskai sutinku (4 balai).

Taikant faktorinés validacijos principus 149 pirminiai organizacijos klimato poZymiai,
iSplaukiantys i§ minéty dimensijy, buvo apibendrinti (suvesti) i 18 dimensijy arba subskaliy. Ju

pavadinimai ir psichometrinés kokybés charakteristikos yra atspindi 13 lenteléje.

13 lentele
Mikroklimato testo psichometrinés charakteristikos
N ICronbach r r item total

items o mean min max mean min max
[Nesaugumas,
[psichologinis
diskomfortas 10 0,87 0,4 0,095 0,7 0,58 0,35 0,68
Bloga verbaliné
komunikacija 5 0,63 0,27 0,08 0,65 0,4 0,29 0,53
Bloga neverbaliné
komunikacija 5 0,69 0,3 0,16 0,54 0,44 0,33 0,56
Konfliktai 10 0,72 0,2 -0,08 0,55 0,38 0,12 0,6
Blogi santykiai su
vadovais 9 0,89 0,46 0,23 0,65 0,64 0,41 0,78
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Bausmes, iniciatyvos

slopinimas 7 0,84 0,43 0,15 0,69 0,6 0,43 0,72
Bloga komunikacija,

informacijos

[trikumas 8 0,85 0,42 0,19 0,76 0,6 0,38 0,72
[NetolerantiSkumas 10 0,74 0,21 -0,12 0,67 0,4 0,04 0,66
Gandai, apkalbos,

veidmainiavimas 10 0,92 0,52 0,13 0,75 0,69 0,28 0,83
Blogi karty santykiai | 9 0,83 0,37 -0,03 0,61 0,55 0,24 0,69
Blogi tarpusavio

santykiai 12 0,91 0,46 0,18 0,68 0,65 0,48 0,79
[Neformaliy grupiy

,kliky“ susidarymas 5 0,88 0,59 0,48 0,77 0,71 0,59 0,8
Blogas valdymo

stilius 11 0,91 0,48 -0,0007 | 0,81 0,72 0,18 0,77
Santykius ir

darbinguma trikdanti

aplinka 4 0,72 0,4 0,34 0,46 0,52 0,49 0,57
Per didelé kontrolé 5 0,88 0,6 0,36 0,76 0,72 0,56 0,82
Abejingumas

ateinantiems ir

iSeinantiems 1/i§

organizacijos

darbuotojams 6 0,82 0,43 0,28 0,71 0,59 0,5 0,65
Vertybiy ir kultiiros

[trikumas 6 0,81 0,41 0,13 0,69 0,58 0,23 0,74
Tradicijy ir Svenciy

[trokumas 5 0,83 0,51 0,31 0,66 0,64 0,5 0,76

IS 13 lentel¢je pateikty duomeny aiskiai matyti, kad subskaliy ilgis svyruoja nuo 4 iki 12 testo
zingsniy (klausimy). Pazymétina labai auksSta praktiskai visy subskaliy vidiné konsistencija. Ji
svyruoja nuo 0,63 iki 0,92. Dominuoja labai auksti testo zingsniy faktoriniai svoriai. Literattroje
nurodoma, jog faktoriniai svoriai yra laikomi aukstais tuo atveju, jei ju jvertis nenukrinta Zemiau
0,6. Kaip matyti, $i salyga yra gerokai virSijama. Labai svarbus testo metodologinés kokybés
rodiklis yra testo zingsniy (uzduociy) skiriamoji geba. Testuose, kurie yra gristi ne pazintiniy ar
loginiy uzdaviniy sprendimu, bet nuomoniy pareiSkimu, paprastai reikalaujama, kad
skiriamosios gebos koeficientas nenukristy zemiau 0,20 ribos. Pristatomo testo atitinkami
rodikliy iverciai svyruoja nuo 0,38 iki 0,85. Minimalts reikalavimai yra zenkliai vir§ijami. Visi
i8déstyti argumentai rodo, kad sukurtas organizacijy klimato testas psichometriniu poZziiiriu
pasizymi labai auksta kokybe. Organizaciju klimato krizés testas yra validus ir iSorinio
kriterijaus pozitiriu. Pazymétina, kad kriterinis validumas (Criterion Validity) yra pats
svarbiausias testo kokybés rodiklis (Merkys, 1999). Tokiu iSoriniu kriterijumi gali pasitarnauti

komandinio darbo testo jverciai. I$ principo komandinis darbas ir organizacijos klimatas turéty
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buti statistiSkai susije. Jei padalinio klimatas yra krizinis, tai tikimyb¢, jog tokiame padalinyje
palankiai klostysis komandinis darbas yra labai menka. Kita vertus, jei kokiame nors padalinyje
komandinis darbas yra tikrai sklandus ir veiksmingas, tai tikétina, kad jis bent i§ dalies yra
paremtas neblogu komandos psichologiniu klimatu. 7 priede pateikta matrica °, kuri atspindi
statistinius sarysius tarp 18 organizacijos klimato dimensiju ir 6 komandinio darbo dimensijy.
Visi koreliacijos koeficientai' rodo nestipru, tatiau sisteminga (nuolat pasikartojanti) ir
statistiSkai labai patikima ryS$i. Neigiami koreliacijos koeficienty jverciai taip pat prasmingi,
kadangi komandinio darbo testo balai buvo koduojami pozityviai (auksStas jvertis atitinka
veiksminga komandini darba), o organizacijos klimato testo balai buvo koduojami neigiamai
(aukstas testo ivertis atitinka krizini organizacijos klimata). Tokiu biidu neigiama koreliacijos
koeficiento reik§mé rodo, kad organizacijos klimatas yra palankus.

ISdéstyti argumentai leidzia teigti, kad Lietuvoje sukurtas organizacinio klimato testas yra

kokybiskas ir validus.

3 Koreliacija. Kovariacinis (tarpusavio kintamuma reiskiantis) rySys tarp dvieju arba daugiau duomeny grupiy
(Charles, 1999).

* Koreliacijos koeficientas. Rysio tarp dviejy ar daugiau kintamyjy stiprumo dydzio skaitiné iSraiSka. Jo dydis gali
biiti nuo 0 (néra koreliacijos) iki 1 (tobula koreliacija), teigiamas arba neigiamas (Charles, 1999).
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3. KOMANDINIO DARBO IR MIKROKLIMATO RYSYS IKIMOKYKLINESE
UGDYMO ISTAIGOSE

3.1. Tyrimo imties charakteristika

Tyrime dalyvavo 126 respondentai i$ trijy ikimokyklinio ugdymo istaigy. Siekiant palyginti
gautus rezultatus ikimokyklinése ugdymo istaigose, buvo pasirinkta kita vieSojo tipo organizacija
— ligoniné. Sioje organizacijoje buvo apklaustas 101 respondentas. I§ viso tyrimo metu buvo
apklausti 227 respondentai. Visi respondentai tyrimui buvo telkiami remiantis savanoriskumo
principu, numatomu empiriniy socialiniy tyrimy etikoje (Merkys, 1995). Specialiojoje
literatiiroje nurodoma, kad statistinio lizdo i§samesné analizé prasminga tampa tuomet, kai jame
yra bent 25 - 50 statistiniy stebiniy, Siuo atveju §i salyga buvo patenkinta. Tyrimo imtis leidzia
daryti statistinius apibendrinimus apie tirtose istaigose veikian¢ias komandas.

Tkimokykliné ugdymo jstaiga - savita vieSojo sektoriaus organizacija

Lietuvos Svietimo sistema apima formalyji ir neformalyji Svietima. Ikimokyklinés ugdymo
istaigos, kaip ir bendrojo lavinimo mokyklos, universitetai, Svietimo skyriai, stacionarinés
gydymo istaigos priklauso vieSojo sektoriaus organizacijoms. Tai pirminé Svietimo sistemos
grandis, kurios pagrindiné misija — vaiko asmenybés ugdymas ir globa, poreikiy tenkinimas,
sudarant prielaidas jo intelektiniy, fiziniy ir dvasiniy galiy sklaidai; vaiko socializacija, savalaikis
brandumas mokyklai, bendradarbiavimas su Seima, tinkamos aplinkos vaiko ugdymui(si)
kturimas. Ikimokykliniy ugdymo istaigy paskirtis — vaiky nuo 1 iki 6 (7) mety ugdymas,
apimantis ugdymo procesa ir turini, metodus bei organizavimo formas, materialing bazg, istaigy
valdyma, Seimos ir lopSelio — darzelio saveika. LopSeliai, lopSeliai — darZeliai, mokyklos —
darzeliai ir kt. vykdo ikimokyklinio ugdymo programa, todél, kaip nurodo A.Juodaityté (2000,
p-40), lopSelis - darzelis ,,néra tik maziems vaikams skirta institucija, tai universali Siuolaikiné
Svietimo ir Seimos socialinés pagalbos institucija, naujosios edukacinés politikos (mokymosi visa
gyvenima) strategijos grandis, demokratinés gyvensenos principy plétros institucija, atvira
pasaulio ir nacionalinés kulturos tradicijoms®. Pagrindinés ikimokykliniy ugdymo institucijy
veiklos kryptys yra Sios
¢ Edukaciné veikla — istaigos lygmens ugdymo tikslams pasiekti (apima tévy Svietima,
informavima, konsultavima, papildoma vaiky ugdyma ir pan.).
¢ Socialiné veikla - vaikams sékmingai socializuotis Siuolaikiniame gyvenime; specialiyju
poreikiy vaiky ugdymas ir pagalba jiems.
¢ Kultiriné veikla — pagalba vaikui jgyti tauting tapatybe, tradicijy puoseléjimas, ivairls

kultiriniai renginiai visuomenei.
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¢ Integraciné veikla — besimokanciy grupiy partnerysté istaigos lygmeniu, regiono, miesto, Salies
mastu, dalyvavimas tarptautiniuose projektuose.

Skiriamos Sios ikimokyklinio ugdymo institucijy funkcijos (I.Rydeliene, 2005):

¢ Bendradarbiavimas su Seima.

¢ Vaiko savarankiSkumo puosel¢jimas.

¢ Teigiamo savgs vertinimo formavimas.

¢ Iniciatyvumo ir kiirybiSkumo ugdymas.

¢ Pozityvios gyvenimiskos patirties kaupimas.

¢ Psichiniy vaiko galiy ugdymas.

¢ Bendravimo ir bendradarbiavimo igiidZiy formavimas.

¢ Vaiko sveikatos stiprinimas.

¢ Fiziniy, socialiniy, emociniy ir intelektiniy vaiko poreikiy tenkinimas.

¢ Tautos kultiiros pagrindy perémimas.

Profesorés A.Juodaitytés (2000) nuomone, vaiky darzeliy veikla turéty pléstis keliomis
numatytomis kryptimis:

¢ naujos ideologijos visuomeng¢je vaiko atzvilgiu palaikymo (vaikas — visavertis zmogus);

¢ Seimos edukaciniy teisiy stiprinimo (Seima — svarbiausia institucija);

4 Svietimo sistemos tobulinimo orientuojantis i mokymo(si) visa gyvenima galimybes.
Pastaraisiais metais smarkiai pasikeité visy Svietimo istaigy, tame tarpe ir ikimokyklinio
ugdymo, aplinka. Kaip nurodo R.Vaitekien¢ (2005), pasikeité¢ Siose istaigose dirbanciy
darbuotojy poreikiai, likesciai, sugeb¢jimai pasidaré jvairesni, vis placiau pradétos taikyti
informacinés technologijos. Didé¢jantis ikimokykliniy jstaigy uZzdaviniy sudétingumas,
pasikeitimai organizavimo procese, augantys visuomenges poreikiai ir reikalavimai skatina jstaigy
vadovus ir pedagogus ieSkoti ir atrasti naujus, efektyvius bendradarbiavimo biidus. Ypac
aktualus pasidaré tarpusavio bendravimas ir bendradarbiavimas, psichologin¢ darna, darbo
grupiy bei paciy Svietimo istaigy komandinio sutelktumo problema.

Magistriniame darbe aptartos bei iSnagrinétos triju ikimokyklinio ugdymo istaigy — Kursény
miesto 1/d ,,Buratinas®, 1/d ,,Egluté* ir 1/d ,,Nykstukas* komandos, ju darbas bei vyraujantis
mikroklimatas, norint i$siaiSkinti komandinio darbo ir mikroklimato ry$i bei itaka darniam
komandiniam darbui. Siy jstaigy pasirinkimas néra atsitiktinis — ji 1émé magistrinio darbo
autorés darbo vieta ir tai, kad dazniausiai jvairlis tyrimai yra atlieckami bendro lavinimo,
vidurinése, aukstosiose mokyklose, universitetuose, o ikimokyklinés ugdymo istaigos daznai
lieka nuosalyje. Siekiant darbo naujumo, gauty rezultaty ikimokyklinése istaigose palyginimui

buvo pasirinkta kita vieSoji istaiga — stacionariné¢ gydymo istaiga (ligonin¢). Visose tirtose
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organizacijose tyrimui buvo pasirinktos tipiskiausios organizacijy komandos, suskirstytos i
atskirus vienetus pagal ju veiklos funkcijas (14 ir 19 lentelés).

14 lentele
Ikimokykliniy jstaiguy tirtos komandos, pagrindinés ju funkcijos

Komanda (padalinys) Pagrindinés veiklos funkcijos

Istaigos vidaus bei iSorés apipavidalinimas, ivairi meniné veikla (Sokiy,

Estetinio jvaizdzio formavimo dailés, dainavimo ir kt. bureliai), istaigos jvaizdzio formavimas
visuomenéje.
Darbo Ripinimasis kasdieniniais jstaigos darbiniais reikalais.

Vaiky sveikos gyvensenos formavimas, korekcinis darbas (vaiky
Sveikatos ugdymo kalbos bei kalbéjimo, regos, fiziniy judéjimo, emocijy, elgesio ir pan.

sutrikimy $alinimas, darbas su specialiyjy poreikiy vaikais).

o o Ivairiy renginiy; $venciy, popieéiy, viktoriny, vakaroniy, konkursy
Renginiy organizavimo ) i o
planavimas ir organizavimas.

Atsakinga uz  jvairiy projekty  kiirima, bendravima  bei
Projekty kiirimo bendradarbiavima su kitomis institucijomis; dalyvavima tiek

respublikiniuose, tiek tarptautiniuose projektuose.

o B Strategijos ir tiksly nustatymas, jmonés filosofijos formavimas,
Administracijos ) )
vadovavimas ir valdymas

Tai, kad visose ikimokyklinése istaigose buvo apklaustos vienuy ir ty paciu tipy komandos,
atveria galimybeg korektiSkai palyginti komandy pasiekimus ir veiklos ribotumus skirtingose
organizacijose. Gauty rezultaty palyginimui pasirinktoje istaigoje taip pat buvo apklaustas tas
pats komandy skaicius.

Apibendrinti ikimokykliniy ugdymo jstaigy imties duomenys

ISsamus atskirai visy triju ikimokykliniy istaigy imties duomenys pateikti 8 priede.
Apibendrinant visa ikimokyklinio ugdymo istaigy tyrimo imtj galima teigti, kad tyrime dalyvavo
126 respondentai: 6 vyrai (4,8%) ir 120 (95,2%) motery. Taigi, absoliuciai didZiaja dalj
respondenty sudaro moterys. Vidutinis visy tirty respondenty amzius, bendras darbo stazas bei

staZas organizacijoje atsispindi 15 lenteléje.

15 lentelé
Vidutinis visy respondenty amzZius bei darbo stazas (metais)
Vidurkis
AmZius 43
Bendras darbo staZas 21
Darbo staZas organizacijoje 13

Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima atsispindi 16 lentel¢je.
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Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima

16 lentele

Respondenty skaicius Respondenty proc.
Pagrindinis (aStuonmetis, 2 2
devynmetis, deSimtmetis)
Vidurinis (11 — 12 Kklasiy, bendro 25 20
lavinimo mokykla)
Profesinis 11 9
AukStesnysis (spec. vidurinis, 45 36
technikumas)
Aukstasis 43 33
Viso: 126 100

organizacijose dirba kompetentingi, iSsilaving darbuotojai.

Respondenty pasiskirstymas pagal statusa grupéje atsispindi 17 lenteléje.

Respondenty pasiskirstymas pagal statusa

Didziausia dalis (36%) dirbanc¢iyjy ikimokyklinése ugdymo istaigose yra igyj¢ auksStesniji

issilavinima. Siek tiek maZesné dalis (33%) — aukstaji. Gauti duomenys leidzia teigti, kad

17 lentelé

Respondenty skaicius Respondenty proc.
Auksciausio lygio 4 3
vadovas/specialistas
Skyriaus, padalinio vadovas 5 4
Vadovaujancio darbo nedirbu, esu 66 52
specialistas
Administracijos vadovas 6 5
Pagalbinio, techninio personalo 45 36
darbuotojas
IS viso: 126 100

Respondenty priklausymas komandoms atsispindi 18 lenteléje.

aptarnaujantis personalas. MaZiausiai — vos 3% yra auks¢iausiojo lygio vadovy.

Respondenty priklausymas komandoms

DidZiaja dali dirbanciyju sudaro specialistai (52%), Siek tiek mazesng dali — 36%

18 lentelé

Respondenty skaicius

Respondenty proc.

Estetinio jvaizdZio formavimo 27 21
komanda
Darbo organizavimo komanda 21 17
Sveikatos stiprinimo, korekcinés 25 20
pagalbos teikimo komanda

Renginiy organizavimo komanda 36 28

Projekty kiirimo komanda 11 9

Administraciné darZelio komanda 6 5
126 100

IS viso:
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IS 18 lentel¢je pateikty duomeny matyti, kad gausiausiai yra atstovaujama renginiy
organizavimo (28%), sveikatos stiprinimo bei korekcinés pagalbos teikimo (20%) bei darbo
organizavimo (17%) komandoms.

VieSojo sektoriaus organizacijy bendra imties charakteristika

Kaip jau min¢jome jvade, kol kas néra atlikty tyrimy, leidzianciy tarpusavyje
palyginti keliy skirtingy vieSojo sektoriaus organizacijy komandinio darbo ir mikroklimato
tarpusavio rysi bei jo itaka efektyviam komandiniam darbui. Siuo konkreéiu atveju palyginimui
buvo pasirinkta stacionariné gydymo istaiga (ligoniné), kurios pagrindinés funkcijos — pagalbos
ligoniams suteikimas bei nukreipimas tolimesniam gydymui, jvairiy tyrimy atlikimas ir pan.
Buvo pasirinktos Sesios (kaip ir ikimokyklinése istaigose) Sios organizacijos komandos, kuriy

pagrindinés funkcijos atsispindi 19 lenteléje.

19 lentelé
Ligoninés tirtos komandos, pagrindinés ju funkcijos
Komanda (padalinys) Pagrindinés veiklos funkcijos
o Gydymo poreikiy nustatymas, gydymo planavimas, gydymo plano
Gydytojai . . o
igyvendinimas, gydymo rezultaty jvertinimas.
o Slaugos poreikiy nustatymas, slaugymo planavimas, slaugos plano
Slaugytojai ) . .
igyvendinimas, slaugymo rezultaty jvertinimas.
Klinikinés laborantés Ivairiy laboratoriniy tyrimy (kraujo, §lapimo ir pan.) atlikimas.
Aptarnaujantis personalas Ripinimasis kasdieniniais jstaigos darbo reikalais.

o Reikalingos pagalbos teikimas slaugytojai  siekiant suteikti
Bendruomenés slaugytojai )
kvalifikuotas slaugos paslaugas.

o o B Strategijos ir tiksly nustatymas, imonés filosofijos formavimas,
Ligoninés administracija ) )
vadovavimas ir valdymas.

Platesn¢ ir iSsamesné Sios istaigos imties charakteristika pateikta 9 priede.
Apibendrintos visy tirty respondenty pateiktos Zinios apie amziaus vidurki, bendra bei darbo
staZa organizacijoje pateikiamos 20 lentel¢je.

20 lentele
Vidutinis respondenty amZius ir darbo staZas (metais)

Vidurkis Standartm-ls nuqkrypls nuo
vidurkio
Amzius 43 9
Bendras darbo stazZas 21 9
Darbo stazas 16 9
organizacijoje

Matome, kad vidutinis tiriamyjy amziaus vidurkis siekia 43 metus, bendras darbo stazas — 21

metus, darbo stazas organizacijoje — 16 mety.
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Respondenty pasiskirstymas pagal lyt] pateikiamas 21 lentel¢je, 1§ kurios matome, kad didziaja

dalj respondenty — net (91%) sudaro moterys.

21 lentelé
Respondenty pasiskirstymas pagal lytj
Respondenty skaicius Respondenty proc.
Moteris 207 91
Vyras 20 9
IS viso: 227 100

Vykdant tyrima buvo apklausta po SeSias (i§ viso 18) ikimokykliniy istaigy komandas:
estetinio jvaizdzio kiirimo, darbo organizavimo, sveikatos stiprinimo bei korekcinés pagalbos
teikimo, renginiy organizavimo, projekty kiirimo bei administracing. Taip pat buvo apklaustos ir
SeSios ligoninés komandos: klinikinés laborantés, gydytojai, slaugytojai, bendruomenés
slaugytojai, aptarnaujantis personalas bei ligoninés administracijos komanda. Procentiné¢ visy

tirtyjy komandy israiska aiSkiai matyti 1 paveiksle ir 10 priede.

Renginiy organizavimo |

0,
komanda 16%
Slaugytojai ] 15%
Estetinio jvaizdzio formavimo 112%
: _komanda ]
Sveikatos stiprinimo, korekcinés 111%
(o]

pagalbos teikimo komanda
Darbo organizavimo komanda ] 9%

Aptarnaujantis personalas [ 8%
Gydytojai [ 17%
Ligoninés administracija [T 5%
Klinikinés laborantés [ 5%
Projekty kdrimo komanda [ 5%

Bendruomenés slaugytojai ] 4%

Administraciné komanda ] 3%

0% 5% 10% 15% 20%

1 pav. Respondenty priklausymas komandoms
Akivaizdziai matyti, kad gausiausia ikimokykliniy ugdymo istaigy komanduy dal; sudaro
renginiy organizavimo komanda (16%), ligoniné¢je gausiausia - slaugytoju komanda (15%).
Maziausios komandos — darzelio administracija — vos 3% ir bendruomenés slaugytojai — 4%.
Pakankamai gausios — estetinio ivaizdzio formavimo (12%) bei sveikatos stiprinimo bei
korekcijos teikimo (11%) komandos. Visos likusios komandos pasiskirs€iusios panasiai — nuo

5% 1ki 9%.
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Respondenty pasiskirstymas pagal statusa grupéje atsispindi 2 paveiksle ir 11
priede.

70%

62%

60%

50%
40%

30%
30%

20%

10% 1% 3% 4%
0% I
Respondenty proc.
O AukSciausio lygio vadovas/specialistas
@ Skyriaus, padalinio vadovas
0O Administracijos vadovas
O Pagalbinio, techninio personalo darbuotojas

B Vadovaujancio darbo nedirbu, esu specialistas

2 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal statusa grupéje
2 paveikslo duomenys leidzia teigti, kad absoliuc¢ia dauguma abiejuose istaigose sudaro
specialistai (62%). Toliau respondentai iSsidésté sekanciai: pagalbinio personalo darbuotojai -
30%, administracijos atstovai - 4%, skyriy, padaliniy vadovai - 3%, auks¢iausio lygio specialistai

sudaro vos 1%.

3.2.Tyrimo rezultaty analizé¢ ikimokyklinése ugdymo jstaigose

Analizuojant abu pateiktus testus, statistiniais metodais jrodyta, kad komandinis
darbas tampriai susijgs su organizacijos mikroklimatu. Sis skyrius skirtas komandinio darbo ir
mikroklimato rySio analizei konkreCiose tirtose organizacijose. Biitina prisiminti, kad
organizacinio klimato testo iverciai buvo koduoti kitaip nei komandinio darbo testo. Komandinio
darbo testo raktas toks — aukStesnis ivertis atitinka geresni komandini darba, o mikroklimato
testo raktas atvirkStinis — kuo aukStesnis jvertis, tuo stipriau iSreiksti organizacinio klimato krizés
pozZymiai.

Komandinio darbo vertinimas skirtinguose darzeliuose atsispindi 3 paveiksle.
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Svarus komandos
vaidmuo ir statusas
organizacijoje

Geras vadovavimas
komandai

Orientacija | tiksla ir
pasiekimus

Atsidavimas darbui ir
atsakomybe

Gera komunikacija
komandoje

Geras komandos
organizavimas

-0,40 -0,20 0,00 0,20 0,40 0,60 0,80 1,00 1,20

O LopSelis/darzelis ,,Buratinas" B LopSelis/darzelis ,,Eglute" OLopSelis/darzelis ,,NykStukas"

3 pav. Komandinio darbo vertinimas skirtinguose darzeliuose
IS 3 paveiksle pateikty duomenuy matome, kad palankiausiai komandini darba vertina 1/d
,,Buratinas®“ respondentai. Geriausiai jie {vertino svary komandos vaidmenj ir statusa
organizacijoje. Nepalankiausiai komandinj darba vertina l/d ,,Egluté* respondentai. Jie ypatingai
blogai, lyginant su kitais dviem darzeliais, ivertino vadovavima komandoms. Geriausiai Siame
darzelyje ivertinta sritis — geras komandy organizavimas bei orientacija 1 tiksla bei pasiekimus.
L/d ,,Nykstukas* buvo prasciausiai jvertinta gera komunikacija komandoje, orientacija i tiksla ir
pasiekimus, geriausiai — svarus komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje, geras komandy

organizavimas.

Mikroklimato vertinimas skirtinguose darzeliuose atsispindi 4 paveiksle.
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Bloga neverbaliné komunikacija

Bloga komunikacija, informacijos trikumas

Tradicijy ir Svenciy trikumas ,_‘_H:'

Gandai, apkalbos, veidmainiavimas

Abejingumas ateinantiems | organizacija ir iSeinantiems i$
jos [

Per didelé kontrolé

Nesaugumo, neapibréztumo pojitis

Bausmeés, iniciatyvos slopinimas

Konfliktai

]
R
R
]
—
]
|

-1,20 -1,00 -0:80 -0,60 -0,40 -0,20 0,60 o,éo 0,40 0,60
OLopSelis/darzelis ,,Buratinas" B Lopselis/darzelis ,,Eglute” O LopSelis/darzelis ,,NykStukas"
4 pav. Mikroklimato vertinimas skirtinguose darzeliuose
4 paveikslo duomenys iliustruoja, kad mikroklimatas, kaip ir komandinis darbas (zr.3 pav.),
geriausiai vertinamas 1/d ,,Buratinas“. Sioje istaigoje absoliudiai visos sritys yra vertinamos
palankiai, o palankiausiai — konfliktiniy situacijy nebuvimas. L/d ,,Egluté® respondentai teigia,
kad istaigoje yra pakankamai organizuojama Svenciy bei laikomasi tradicijy, taip pat
konstatuojama, kad istaigos darbuotojai néra abejingi i§ jos iSeinantiems bei { ja ateinantiems
nariams. Labiausiai iSrySkéja Sios istaigos respondenty pabréztas nesaugumo, neapibréztumo
pojutis. L/d ,,NykStukas® geriausiai jvertinta zodin¢ komunikacija bei tai, kad neslopinama
darbuotojy iniciatyva. Blogiausiai vertinama per didelé kontrolé bei abejingumas ateinantiesiems
bei iSeinantiems i$ organizacijos. IS 3 bei 4 paveiksluose pateikty duomeny akivaizdziai matyti,
kad tiek pagal gero komandinio darbo, tiek pagal palankaus mikroklimato vertinima pirmauja
ir/arba atsilieka tos padios organizacijos. Siuo konkreéiu atveju visur pirmauja 1/d ,,Buratinas®.
Tai dar karta patvirtina fakta, kad komandinis darbas ir mikroklimatas yra glaudZziai tarpusavyje
susije reiskiniai.

Apie tai, kaip visy darzeliy komandos vertina komandinj darba matome 5 paveiksle.
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vaidmuo ir statusas
organizacijoje

|
Svarus komandos ‘
\
\

Orientacija | tikslg ir
pasiekimus

Gera komunikacija \

omandoje =

Geras komandos
organizavimas

Geras vadovavimas
komandai ]

Atsidavimas darbui ir
atsakomybe

-0,20 0,00 0,20 0,40 0,60 0,80

O Administraciné komanda

B Projekty karimo komanda

O Renginiy organizavimo komanda

O Sveikatos stiprinimo, korekcinés pagalbos teikimo komanda
@ Darbo organizavimo komanda

O Estetinio jvaizdZio formavimo komanda

5 pav. DarZeliy komandy komandinio darbo vertinimas

5 paveikslo duomenys leidZia teigti, kad administraciné¢ komanda palankiausiai vertina svary
komandos vaidmenj ir statusa organizacijoje - ivertis pakyla aukS¢iau normavimo imties
vidurkio netgi per 0,72 standartinio nuokrypio, maziausiai jvertintas atsidavimas darbui ir
atsakomybé. Projekty kiirimo komanda palankiausiai vertina orientacija i tiksla ir pasiekimus -
tvertis pakyla auk$¢iau normavimo imties vidurkio per 0,21 standartinio nuokrypio,
nepalankiausiai — gera komunikacija komandoje. Renginiy organizavimo komanda palankiausiai
fvertino svary komandos vaidmenj ir statusa organizacijoje, labai nepalankiai - gera
komunikacija komandoje - klimato jver¢iai nukryp¢ nuo norminio vidurkio i nepalankiy
vertinimy sriti per 0,10 standartinio nuokrypio. Tai pats nepalankiausias vertinimas, uzfiksuotas
Siame paveiksle. Apibendrinant galima teigti, kad nepalankiausia komandini darba tirtose
ikimokyklinio ugdymo istaigose vertina darbo organizavimo komanda: i§ 6 tirty sri¢iy net

keturios gavo neigiamus jvercius (gera komunikacija, geras vadovavimas, geras organizavimas
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bei orientacija i tiksla ir pasiekimus). Atitinkamas ligoninés komady komandinio darbo
vertinimas pateiktas 12 priede.

Atskiry darzeliy komandos nariy mikroklimato vertinimas pateiktas 6 paveiksle.

| =

Bloga neverbaliné komunikacija I |

Santykius ir darbinguma trikdanti aplinka I

Konfliktai
Bloga verbaliné (Zodiné) komunikacija

Bloga komunikacija, informacijos trikumas I

Blogi tarpusavio santykiai

Neformalios grupés, "kliky" susidarymas — |
Nesaugumo, neapibréztumo pojatis E |

Vertybiy ir kultdiros trikumas I

NetolerantiSkumas

Gandai, apkalbos, veidmainiavimas

Blogi santykiai su vadovais . '

s . ! —
Per didelé kontrolé ‘

Tradicijy ir Svenciy trikumas E
Netinkamas vadovavimo stilius [ '
Abejingumas ateinantiems j organizacija ir f
iSeinantiems i$ jos
Blogi karty santykiai :%

Bausmés, iniciatyvos slopinimas I || ]

-0,80 -0,60 -0,40 -0,20 0,00 0,20 0,40 0,60

O Administraciné komanda

B Projekty kdrimo komanda

ORenginiy organizavimo komanda

O Sveikatos stiprinimo, korekcinés pagalbos teikimo komanda
B Darbo organizavimo komanda

O Estetinio jvaizdzio formavimo komanda

6 pav. Atskiry darzeliy komandy nariy mikroklimato vertinimas
Apibendrinant 6 paveiksle pateiktus duomenis matome, kad kaip ir komandinj darba, taip ir
mikroklimata, ikimokyklinése ugdymo istaigose palankiausiai vertina administracin¢ komanda.
Visos sritys, iSskyrus neverbaling komunikacija, vertinamos teigiamai. Renginiy organizavimo
komanda labai nepalankiai vertina sauguma, apibréztuma - klimato jver¢iai nukrypg¢ nuo

norminio vidurkio i nepalankiy vertinimy srit{ net per 0,42 standartinio nuokrypio. Pakankami
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nepalankiai mikroklimata vertina ir darbo organizavimo bei projekty kiirimo komandos. Kai
kuriose srityse (pvz. domintis respondenty pareikstu pozitiriu i per didelge kontrolg), klimato
tverCiai yra nukrype i napalankiy vertinimy sritj per 0,40 standartinio nuokrypio. Ligoninés
komandu nariy mikroklimato vertinimas pateiktas 13 priede.

Vertinant komandinio darbo ir mikroklimato rysj, buvo atlieckamas komandinio

darbo z skaliy palyginimas tarp atskiry komandy (ANOVA?® ir T - test®) (22 lentelé).

22 lentelé
Komandinio darbo z skaliy palyginimas tarp atskiry komandy
Independent Samples Test ANOVA
Komandos . .
narys - Darzelis - ligoniné 3 Darzeliai Darzeliy Ligoninés
komandos komandos
vadovas
Gera orientacija { 0,58 0,48 0,00 0,75 0,69
tikslg ir pasiekimus
Atsidavimas darbui 0,93 0,47 0,00 0,98 0,56
ir atsakomybé
Jera komunikacija 0,28 0,19 0,00 0,67 0,80
omandije

Geras vadovavimas

. 0,25 0,36 0,00 0,68 0,62
komandai
Geras komandos 0.23 0,77 0,01 0,84 0.26
organizavimas
Stiprus komandos
vaidmuo ir statusas 0,80 0,00 0,00 0,39 0,64
organizacijoje

Pabréziama, kad iki 0,2 skirtumas yra nedidelis, nuo 0,2 iki 0,6 — vidutinis, nuo 0,6 iki 1 —
didelis, vir§ 1 — ypac¢ didelis. Spalvomis nuspalvinti didelius skirtumus rodantys koeficientai.
Ypac ryskiis skirtumai uZzfiksuoti tarp darzeliu komandu tarpusavyje. Didziausi skirtumai
uzfiksuoti tarp komandos nariy pareikSto poziiirio i atsidavima darbui bei atsakomybe (0,98),
taip pat dél poziiirio | gera komandos organizavima (0,84). Skirtumas tarp visy trijuy darzeliy
respondenty pareikSto poziiirio | komandini darba neuzfiksuotas (0,00). Labai nezymus
skirtumas (0,01) nustatytas tik dél pozitrio | gera komandos organizavima.

Taip pat buvo palyginamos ir mikroklimato z skalés (23 lentelé).

> Dispersiné analizé (ANOVA). Statistinis metodas nulinei hipotezei patikrinti, kai tarp dvieju ar daugiau grupiy
yra skirtumy; tarpgrupinis vidutinis kvadratinis nuokrypis palyginamas su grupés vidutiniu kvadratiniu nuokrypiu
(Charles, 1999).

o kriterijus. Statistiné procediira, naudojama atskleisti skirtumo tarp dviejy vidurkiy reikSmingumui nustatyti;
palyginamas skirtumas tarp vidurkiy su standartine to skirtumo paklaida (Charles, 1999).
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23 lentelé

Mikroklimato z skaliy palyginimas tarp atskiry respondenty grupiy

Independent Samples Test ANOVA
Komandos narys - Darzelis- 3 Darzeliai Darzeliy Ligoninés
vadovas ligoniné komandos komandos
Nesaugumo, 0,67 0,00 0,00 0,04 0,76
neapibréztumo pojitis
_ Bloga verbalin¢ 0,84 0,37 0,00 0,49 0,38
(zodin¢) komunikacija
Bloga neverbalin 0,84 0,01 0,00 0,11 0,62
komunikacija
Blogi santykiai su 0,97 0,01 0,00 0,16 0,77
vadovais
Kurybiskumo ir
iniciatyvos slopinimas, 0,67 0,01 0,00 0,14 0,81
bausmés
_ Bloga komunikacija, 0,31 0,19 0,00 0,75 0,43
informacijos tritkumas
Gandai, apkalbos, 0,06 0,01 0,00 0,55 0,95
veidmainiavimas
Blogi tarpusavio 0,54 0,64 0,00
santykiai
Neformalios grupés, 0,62 0.86 0.00 0.24 0.19
kliky" susidarymas
Santykius ir darbinguma
trikdanti aplinka 0,69 0,78 0,00 0,05 0,52
Per didelé kontrolé 0,95 0,00 0,00 0,03 0,61
Abejingumas
atemantiems { 0,65 0,39 0,00 0,32 0,29
organizacija ir
iSeinantiems i$ jos
Vertybl_q ir kulttros 0,16 0,02 0,00 0,04 0,49
trikumas
Tradiciju ir Svenéiy 0,88 0,92 0,00 0,99 0,84
trikumas
Konfliktai 0,35 0,01 0,00 0,66 0,75
NetolerantiSkumas 0,06 0,01 0,00 0,55 0,95
Blogi karty santykiai 0,44 0,38 0,00 0,22 0,13
Netinkamas 0,85 0,04 0,00 0,13 0,72
vadovavimo stilius

IS 23 lenteléje pateikty duomeny galime teigti, kad didZiausias skirtumas (0,99) uzfiksuotas
tarp darzeliy komandos nariy pareiksto poziiirio i tradicijy ir Svenciy trikuma, taip pat i bloga

komunikacija bei informacijos tritkuma (0,75) bei konfliktus (0,66).
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Apibendrinant galima teigti, kad ikimokyklinése ugdymo istaigose stipriausias
rySys buvo uzfiksuotas tarp svaraus komandos vaidmens, orientacijos i tiksla ir pasiekimus ir
vadovavimo stiliaus. Tiek komandinis darbas, tiek mikroklimatas geriausiai buvo vertinamas 1/d
,,Buratinas®“. ReikSmingo skirtumo, analizuojant respondenty pozituri i komandini darba bei
mikroklimata, tarp visy ikimokykliniy jstaigy neuZzfiksuota. Visi apklaustieji iSreiSké panaSia
nuomong. Atlikti tyrimai bei gauti rezultatai irodo egzistuojanti pakankamai stipry rysi
ikimokyklinése ugdymo istaigose tarp sklandaus komandinio darbo ir gero mikroklimato.

Statistiniai priklausomybe atspindintys saryS$iai tarp organizacinio klimato ir komandinio
darbo buvo patikrinti pasitelkus daugiamate regresija’. Tokia procediira jgalina suZinoti, ar
organizacinis klimatas yra veiksnys, Zenkliai paveikiantis komandinio darbo veiksminguma.
Visos 18 klimato dimensiju (subskaliy) regresijos modelyje buvo traktuojamos nepriklausomu
kintamuoju, o konkreti komandinio darbo dimensija buvo apibrézta, kaip priklausomas
kintamasis. Daugiamatés regresijos skai¢iavimo rezultatai pateikti 14 priede. Apibendrinta forma
regresines analizés rezultatai atsispindi 24 lenteléje.

24 lentelé
Organizacijos klimato ir komandinio darbo sarysiai: daugiamaté regresija

Priklausomas kintamasis Determinacijos koeficientas F reikSmé P reik§mé

Gera orientacija i tiksla ir

pasiekimus 0,50 12,44 0,00
Atsidavi darbui ir atsakomybé
sidavimas darbui ir atsakomybé 037 730 0.00
Gera k ikacija ki doj
era komunikacija komandoje 0.46 1039 0.00
Geras vadovavimas komandai
0,48 11,49 0,00
G k d izavi
eras komandos organizavimas 0.39 7.83 0.00
Stiprus komandos vaidmuo ir
statusas organizacijoje
0,53 13,58 0,00

Komandinis darbas
(apibendrintas) 0,56 15,46 0,00

* Nepriklausomi kintamieji: Nesaugumas, psichologinis diskomfortas; Bloga verbaliné komunikacija; Konfliktai;
Blogi santykiai su vadovais; Bausmes, iniciatyvos slopinimas; Bloga komunikacija, informacijos trikumas;
Netolerantiskumas; Gandai, apkalbos, veidmainiavimas; Blogi karty santykiai; Neformaliy grupuociy ,kliky*
susidarymas; Blogas valdymo stilius; Santykius ir darbinguma trikdanti aplinka; Per didelé kontrolé; Abejingumas
ateinantiems | organizacija ir iSeinantiems i§ jos darbuotojams; Vertybiy ir kulttiros trikumas; Tradicijy ir $venciy
trokumas.

Paaiskéjo, jog organizacinio klimato buklé tikrai gali biiti traktuojama kaip funkcionalaus
(arba nefunkcionalaus) komandinio darbo priezastis. Visais atvejais regresijos modelis buvo

statistiskai patikimas. Determinacijos koeficiento r* reikimés aukstos. I§ jo reik§miy matyti, kad

7 Daugiamaté regresija. Koreliaciné procediira, kai kriterijinis kintamasis yra numatomas i§ dvieju ar daugiau
numatymo kintamyju (Charles, 1999).
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mikroklimatas paveikia komandini darba daugiau nei 50 procenty. Koeficientas p mazesnis negu
0,05, tai galima teigti, kad modelis yra tinkamas t. y. priklausomas ir nepriklausomas kintamasis
yra susijg tarpusavyje (mikroklimatas turi jtakos komandiniams darbui).

Gautas rezultatas labai aukstas, todé¢l apibendrinant galima teigti, kad norint organizacijos
padaliniuose pasiekti funkcionalaus komandinio darbo, kartu reikia puoseléti ir organizacini

klimata.
3.3. Tyrimo rezultaty palyginimas tarp dviejy vieSojo tipo jstaigy

Siekiant darbo naujumo, tarpusavyje buvo palyginti gauti rezultatai skirtingo tipo
vieSojo sektoriaus organizacijose (Siame magistriniame darbe ikimokyklinése ugdymo istaigose
bei ligonin¢je). Buvo norima iSsiaiSkinti, kurioje vieSojo tipo  organizacijoje
egzistuoja/neegzistuoja glaudesnis rySys tarp gero organizacijos mikroklimato bei sklandaus
komandinio darbo. Palyginant visi trys darzeliai imami kaip viena organizacija. Komandinio

darbo vertinimas pagal organizacijos tipa atsispindi 7 paveiksle.

Svarus komandos
vaidmuo ir statusas

organizacijoje '
Geras
vadovavimas
komandai j
Orientacija j tikslg
ir pasiekimus :|
Geras komandos
organizavimas )
Atsidavimas
darbui ir
atsakomybé
Gera komunikacija
komandoje

-040 -030 -0,20 -0,10 0,00 0,20 0,20 0,30

ODarzelis BLigonine
7 pav. Komandinio darbo vertinimas pagal organizacijos tipa
7 paveiksle pateikti duomenys iliustruoja, kad komandinis darbas absoliuciai visose $eSiose
srityse daug geriau vertinamas darzelyje. AuksSciausiai buvo jvertintas svarus komandos vaidmuo
ir statusas organizacijoje (iverciai nukrype nuo norminio vidurkio i palankiy vertinimy sritj per

0,22 standartinio nuokrypio). PrasCiausiai ivertinta gera komunikacija komandoje (iverciai
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nukrypg per 0,08 standartinio nuokrypio i nepalankiy vertinimy sritj). Atitinkamai atvirksciai
nepalankiai komandinis darbas yra vertinamas ligoninéje. Jeigu svarus komandos vaidmuo ir
statusas organizacijoje palankiausiai ivertinta sritis ikimokyklinéje ugdymo istaigoje
(apibendrinant visus gautus duomenis), tai ta pati sritis ligonin¢je ivertinta blogiausiai (iverciai
nukrypg nuo norminio vidurkio i nepalankiy vertinimy sritj per 0,28 standartinio nuokrypio).
Geriausiai ligonin¢je vertinama komunikacija komandoje (palyginimui — tai prasCiausiai jvertinta
sritis darzelyje).

Abiejose organizacijose buvo vertinamas ir mikroklimatas. Rezultatai — 8

paveiksle.

Blogi tarpusavio santykiai

Bloga neverbaliné komunikacija

NetolerantiSkumas

Netinkamas vadovavimo stilius

Neformalios grupés, "kliky" susidarymas

Konfliktai

Santykius ir darbinguma trikdanti aplinka

Blogi karty santykiai

Tradicijy ir Svenciy trikumas [

-0,40 -0,30 -0,20 -0,10 0,00 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50

DDarzelis B Ligoniné
8 pav. Mikroklimato vertinimas pagal organizacijos tipa
Mikroklimatas, kaip ir komandinis darbas (zr.7 pav.) palankiau vertinamas
ikimokyklinése ugdymo istaigose. Darzelio respondentai paneigé teiginius, kad istaigoje truksta

tradicijy ir Svenciy, vyrauja blogi santykiai tarp karty, nepalanki, darbinguma trikdanti aplinka.

61



Blogiausiai ikimokyklinése ugdymo istaigose jvertinti tarpusavio santykiai (jvertis nukrypes nuo
norminio vidurkio i nepalankiy vertinimy sriti per 0,02 standartinio nuokrypio). Ligoningje
palankiausiai jvertinti tarpusavio santykiai (ivertis nukrypgs nuo norminio vidurkio { palankiy
vertinimy srit] per 0,02 standartinio nuokrypio). DidZiausia dalis respondenty pritaré teiginiui,
kad istaigoje labai triikksta jvairiy tradicijy, Svenciy (ivertis nukrypgs nuo norminio vidurkio i
nepalankiy vertinimy sriti net per 0,42 standartinio nuokrypio).

Komandinis darbas ir mikroklimatas abiejuose organizacijose buvo vertinamas

pagal komandos nario statusa — komandos vadovas, komandos narys (9, 10 paveikslai).

Svarus komandos vaidmuo ir
statusas organizacijoje

Gera komunikacija komandoje

Geras komandos organizavimas

Orientacija | tikslg ir pasiekimus 4 |

Geras vadovavimas komandai

Atsidavimas darbui ir atsakomybe

-0,20 0,00 0,20 0,40 0,60 0,80

O Komandos vadovas B Komandos narys

9 pav. Komandinio darbo vertinimas pagal komandos nario statusa
Apibendrinant 9 paveiksle pateiktus duomenis galima teigti, kad absoliuciai visose srityse
komandos vadovai daug geriau vertina komandini darba (iverc¢iai nukrype nuo norminio vidurkio
1 palankiy vertinimy sriti nuo 0,21 iki 0,70 standartinio nuokrypio). Vadovai palankiausiai
tvertino svary komandos vaidmeni bei statusa organizacijoje bei orientacijq i tiksla ir pasiekimus.
Komandos nariai Sias dvi sritis vertina nepalankiausiai.

10 paveiksle pateiktas mikroklimato vertinimas pagal komandos nario statusa.
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NetolerantiSkumas I

(Gandai, apkalbos, veidmainiavimas I

Bausmeés, iniciatyvos slopinimas

Tradicijy ir $venCiy trikumas I

Konfliktai I

Blogi santykiai su vadovais I

Bloga komunikacija, informacijos trikumas I

Netinkamas vadovavimo stilius I

Per didelé kontrolé I

Blogi karty santykiai I

Abejingumas ateinantiems | organizacija ir iSeinantiems i§ jos I

Nesaugumo, neapibréZtumo pojitis I

Bloga neverbaliné komunikacija I

LR R R RRRRRRRNRN|

Bloga verbaliné (Zodiné) komunikacija I

Blogi tarpusavio santykiai
Vertybiy ir kultdros trakumas
Santykius ir darbinguma trikdanti aplinka

Neformalios grupés, "Kliky" susidarymas

-0,50 -040 -0,30 0,20 -0,10 0,00 0,10

DKomandos vadovas @Komandos narys

10 pav. Mikroklimato vertinimas pagal komandos nario statusa

Akivaizdziai matyti, kad ir mikroklimata, kaip ir komandini darba, Zymiai
palankiau vertina ne komandos nariai, o vadovai. Gauti duomenys iliustruoja ta fakta, kad
vadovai neigia istaigose esanti netolerantiSkuma, gandus, apkalbas bei veidmainiavima,
iniciatyvos slopinima. Tuos faktus taip pat patvirtina ir duomenys, gauti atlikus skai¢iavimus T-
testu (15 priedas).

Siekiant pagristi koreliacija, pagal gautus darbe duomenis buvo sukurtos sklaidos®
diagramos, atskleidZiancios egzistuojanti/neegzistuojanti rysj tarp atskiry kintamyjy (16 priedas).
ISanalizavus pateiktas sklaidos diagramas buvo nustatytas egzistuojantis rySys tarp komandinio
darbo ir mikroklimato (rySys tarp respondenty amziaus ir komandinio darbo; darbo stazo ir

sklandaus komandinio darbo ir pan. nenustatytas).

¥ Sklaida. Tai baly ar kity duomeny grupés sklaida (Charles, 1999).
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Apibendrinti duomenys, kaip ikimokykliniy istaigy darbuotojai vertina komandinj

darba pagal pagrindines SeSias sritis, pateikti 11 paveiksle ir 17 priedo 1 paveiksle.

Stiprus komandos
vaidmuo ir statusas
organizacijoje

Geras komandos
organizavimas

Geras vadovavimas
komandai

Gera komunikacija
komandoje

Atsidavimas darbui ir
atsakomybe

Gera orientacija |
tikslg ir pasiekimus

0%

38 | 36
42 40
37 | 43
40 [ 21
42 34
| 41 | 41
20% 40% 60%  80%

100%

O Visai nepasitaiko B Kartais pasitaiko O Daznai pasitaiko OLabai daznai pasitaiko

11 pav. Komandinio darbo vertinimas ikimokyklinése ugdymo istaigose pagal atskiras sritis

Pateikto paveikslo duomenys iliustruoja, kad pakankamai aukStai (43%) ikimokyklinése

ugdymo istaigose yra vertinamas geras vadovavimas komandai. Visos kitos sritys vertinamos

panasiai — nuo 37% iki 41%. Blogiausiai jvertinta gera komunikacija komandoje (tik 21%

teigiamy atsakymy). Ligonin¢je komandinis darbas buvo vertinamas pagal tas pacias sritis,

duomenis iliustruoja 12 paveikslas ir 17 priedo 2 paveikslas.
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Stiprus komandos
vaidmuo ir statusas
organizacijoje

Geras komandos
organizavimas

39 | 35

Geras vadovavimas
komandai

44 [ 28

Gera komunikacija
komandoje

41 [ 14

Atsidavimas darbui ir
atsakomybé

40 [ 30

Gera orientacija |
tikslg ir pasiekimus

43 [ 32
|

0% 20% 40% 60% 80% 100%

O Visai nepasitaiko B Kartais pasitaiko 0O Daznai pasitaiko O Labai daznai pasitaiko

12 pav. Komandinio darbo vertinimas ligoninéje pagal atskiras sritis
Pateikti duomenys iliustruoja tai, kad komandinis darbas ligonin¢je pagal atskiras
sritis vertinamas blogiau nei ikimokyklinése ugdymo istaigose, t.y. daug dazniau figiiruoja
atsakymai , kartais pasitaiko®, ,,visai nepasitaiko”. Geriausiai ligoninéje ivertina sritis — geras
komandos organizavimas (35%). Blogiausiai jvertinta sritis, kaip ir ikimokyklinése ugdymo
istaigose — geras komunikavimas komandoje (teigiamy atsakymuy vos 14%).
Teigiamas komandinio darbo vertinimas pagal visas sritis apibendrinus visus

gautus abiejy tirty organizacijy duomenis pateiktas 13 bei 14 paveiksluose.

36%
40%
21%
3%
0% 10% 20% 30% 40% 50%
O Visai nepasitaiko B Kartais pasitaiko
0O Daznai pasitaiko O Labai daznai pasitaiko

13 pav. Teigiamas komandinio darbo vertinimas darZeliuose
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26%
42%
29%
3%
0% 10% 20% 30% 40% 50%
O Visai nepasitaiko B Kartais pasitaiko
ODaznai pasitaiko O Labai daznai pasitaiko

14 pav. Teigiamas komandinio darbo vertinimas ligonin¢je

Susumavus gautus rezultatus galima apibendrinti, kad komandinis darbas geriau vertinamas

ikimokyklinése ugdymo istaigose — paciy auksciausiy baly (,,labai daznai pasitaiko*), vertinant

procentais, gauta 10% daugiau (ikimokyklinése ugdymo istaigose - 36%, ligoningje - 26%).

Teiginys ,,visai nepasitaiko®, kuris apibiidina prasta komandini darba, abiejuose organizacijose
sudaro po 3%.

Tikslinga paanalizuoti bei palyginti, kaip skirtingy istaigy respondentai vertina

savo istaigos mikroklimata. Mikroklimato vertinimas ikimokyklinése istaigose atsispindi 15

paveiksle bei 18]priede.
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Per didelé kontrolé [e] 6}

1 | | | |

Tradicijy ir $venciy trakumas (1 ,

Vertybiy ir kultdros trikumas bo
Abejingumas ateinantiems ir iSeinantiems i ‘ 73‘ ‘ |
{/i$ organizacijos darbuotojams | ‘ ‘ 1

Santykius ir darbinguma trikdanti aplinka 2 10

Blogas valdymo stilius

Neformaliy grupiy "kliky" susidarymas

Blogi tarpusavio santykiai

Blogi karty santykiai

Gandai, apkalbos, veidmainiavimas

NetolerantiSkumas

Bloga komunikacija, informacijos trikumas

Bausmeés, iniciatyvos slopinimas

Blogi santykiai su vadovais

Konfliktai

Bloga neverbaliné komunikacija

Bloga verbaliné komunikacija

Nesaugumas, psichologinis diskomfortas

0% 20% 40% 60% 80% 100
%
O Nepritaria @ Abejoja O Pritaria

15 pav. Mikroklimato vertinimas darzeliuose pagal atskiras sritis

Prie§ pradedant analizuoti gautus duomenis, reikéty prisiminti, kad mikroklimatas,
skirtingai nei komandinis darbas, buvo vertinamas apvertus skales, t.y. buvo matuojama krizé
kolektyve. Net 30% darzelio apklaustyju pritaria teiginiui, kad darbe jie jaucCiasi nesaugiai,
patiria psichologini diskomforta. Labai panaSiai (29%) buvo jvertintas netolerantiSkumas, t.y.
pritarta teiginiui, kad {istaigoje truksta tolerantiSkumo. Visi lik¢ respondenty atsakymai
pasiskirstg diapazone nuo 10% iki 28%. Geriausiai buvo jvertinta istaigos darbiné aplinka, t.y.
net 82% respondentai nepritaré teiginiui, kad istaigoje vyrauja santykius bei darbinguma
trikdanti aplinka. Labai Zymiai nepritarta teiginiui ir apie bloga organizacijoje verbaling
komunikacija (75%).

Kaip ligoninés darbuotojai vertina ju organizacijos mikroklimata pateikta 16

paveiksle bei 19 priede.
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Tradicijy ir $venciy trikumas 3

Vertybiy ir kultdros trikumas 02
Abejingumas ateinantiems ir iSeinantiems | ‘ |
{/i§ organizacijos darbuotojams | ‘ 65 ‘
Per didelé kontrolé 506 |

Santykius ir darbingumg trikdanti aplinka ‘ (4

Blogas valdymo stilius 50

Neformaliy grupiy "kliky" susidarymas (V4
Blogi tarpusavio santykiai ‘ [8)5] |

Blogi karty santykiai bbb 1/

Gandai, apkalbos, veidmainiavimas 58
NetolerantiSkumas ] |
Bloga komunikacija, informacijos trikumas ] |
Bausmés, iniciatyvos slopinimas |

Blogi santykiai su vadovais 53 -_'_Zﬁ_

Konfliktai o/
Bloga neverbaliné komunikacija ‘ (610}
Bloga verbaliné komunikacija (814

Nesaugumas, psichologinis diskonfortas 50 2Ol 30
T

0% 20% 40% 60% 80% 100%

@ Nepritaria m Abejoja O Pritaria

16 pav. Mikroklimato vertinimas ligoninéje pagal atskiras sritis

16 paveikslo duomenys labai vaizdziai iliustruoja tai, kad ligonin¢je mikroklimatas
vertinamas blogiau nei darzeliuose. Neigiami vertinimo procentai svyruoja nuo 12% iki 36%, kai
tuo tarpu darZeliuose neigiamo vertinimo diapazonas siauresnis — nuo 10% iki 30%. Daugiausiai
neigiamy vertinimy gavo teiginys apie netolerantiSkuma, t.y. ligoninés respondentai teigia, kad
ju organizacijoje labai triikksta tolerancijos bei pagarbos vienas kitam. Taip pat respondentai
nurodo, kad istaigoje triksta Svenciy, nepuosel¢jamos tradicijos (31%), darbe jie jaucia
psichologini diskomforta (30%). Palankiausiai buvo jvertinta istaigos aplinka — net 74%
apklaustyju nepritaré teiginiui, kad ji yra trikdanti bei netinkama (kaip ir darzeliuose). Taip pat
nepritarta teiginiui, kad jstaigoje vyrauja bloga verbalin¢ komunikacija (66%).

Bendras neigiamas mikroklimato vertinimas darzeliuose bei ligoninéje atsispindi

17 bei 18 paveiksluose.
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18 pav. Neigiamas mikroklimato vertinimas ligoninéje

Lyginant abiejuose paveiksluose pateiktus duomenis matome, kad teiginiui apie bloga
mikroklimata organizacijoje pritaria tik 20% respondenty i§ ikimokyklinio ugdymo istaigy ir
23% respondenty 1§ ligoninés (skirtumas 3%) Abejoja 16% darzeliy respondenty ir 20%
ligoninés respondenty (skirtumas 4%). Teiginiui, kad istaigoje vyrauja blogas mikroklimatas
nepritaria net 64% apklaustyjy 1§ darZeliy ir 57% 18 ligoningés (skirtumas 7%).

Komandinio darbo ir mikroklimato sary$i atspinti ir atskiry istaigy interkoreliacinés matricos
(20, 21 priedai). IS Siuose prieduose bei paveiksluose pateikty duomeny matyti, kad stipresnis bei
glaudesnis rySys tarp komandinio darbo ir mikroklimato uzfiksuotas ikimokyklinése ugdymo
Istaigose.

Apibendrinant visus gautus duomenis bei rezultatus galima teigti, kad tiek komandinis
darbas, tiek mikroklimatas gerokai palankiau vertinamas ikimokyklinése ugdymo istaigose, tai
dar karta jrodo teigini, kad komandinis darbas ir mikroklimatas — tarpusavyje glaudziai susij¢

dalykai.
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ISVADOS

Mokslinés literatiiros analizé leidZia teigti, kad:

Atlikus tyrimg galima padaryti iSvadas, kad:
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REKOMENDACIJOS BEI PASIULYMAI
Komandinio darbo tobulinimo bei mikroklimato gerinimo gairés ikimokyklinése

ugdymo jstaigose, remiantis atliktais tyrimo rezultatais

Komandinis darbas Siuolaikingje ikimokyklinéje ugdymo istaigoje yra
neiSvengiamas, jo vaidmuo nuolat didéja, nes organizacija veikia palyginti neapibréztomis
salygomis bei nuolat sprendzia sudétingus uzdavinius, reikalaujan¢ius darbuotoju kiirybiskumo
ir kompetencijos. Palankus organizacijos mikroklimatas — organizacijos sékmés garantas.
Atliktas tyrimas ikimokyklinése ugdymo istaigose atskleidé ne tik stipriasias, bet ir silpnasias Siy
istaigy puses. Blogiausiai tirtose ikimokyklinése istaigose buvo jvertintos Sios sritys:
komunikacija, vadovavimas, atsidavimas darbui ir atsakomybé¢, saugumas, tolerantiSkumas,
kontrol¢é. Atsizvelgiant | tai, magistrinio darbo autoré pateikia Sias rekomendacijas bei

pasiilymus.
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