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SANTRAUKA

Inga Dargiené

Komandinio darbo efektyvinimo prielaidos §iauliq miesto mokyklose. Magistro darbas.

Magistro darbe iSanalizuoti jvairiy Lietuvos ir uZsienio autoriy komandinio darbo teoriniai
aspektai, atsizvelgiant i mokyklos kaip organizacijos ypatumus, veiklos specifika. Remiantis teorine
analize, atliktas komandinio darbo praktikos Siauliy miesto mokyklose tyrimas, jvertinant komandinio
darbo situacija, nustatant komandiniam darbui biidingus bruozus, komandinio darbo plétra bei jo
efektyvuma itakojancius veiksnius, iSsiaiSkinant veiksmingiausias komandinio darbo tobulinimo
kryptis, optimalius komandinio darbo problemy sprendimo btidus bei komandinio darbo efektyvinimo
prielaidas. Anketinés apklausos budu surinkti empirinio tyrimo duomenys leido patvirtinti
suformuluota moksling hipotezg, kad komandinis darbas didina mokykly kaip organizacijy

funkcionaluma.

SUMMARY

Inga Dargiené

Assumptions of making team work more efficient in schools of Siauliai. Master’s work.

Theoretical aspects of team work of different Lithuanian and foreign authors have been
analyzed in Master thesis taking into consideration peculiarities of a school as an organizational unit
and particularity of activities. On the grounds of theoretical analysis the research of team work practice
in schools of Siauliai has been carried out evaluating overall situation of team work; establishing
characteristics and development of team work and factors that influence its efficiency; finding out the
most efficient directions in team work improvement, optimal team work issue solving methods and
assumptions of making team work more efficient. Data collected during the empirical research by the
means of questionnaire poll has allowed to support the scientific hypothesis that team work enhances

functionality of schools as organizational units.
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IVADAS

Reformuojant Lietuvos mokyklas, kei¢iant bei modernizuojant ugdymo turini, labai svarbi
vieta tenka mokykly bendruomeniy nariy tarpusavio santykiams, gerosios patirties dalijimuisi,
bendravimui ir bendradarbiavimui, komandiniam darbui.

Komanda — tai efektyviai veikianti susitelkusi grupé, kurios sékme lemia darbuotoju vaidmeny
pasiskirstymas bei tarpusavio bendradarbiavimas (R. Jay, 2002). Komandy kiirimas remiasi veikla,
kuri didina komandos efektyvuma, kurdama geresnius darbo ir bendravimo santykius, ugdydama
komandos nariy supratimg, pasitikéjimg ir atsakomybg. Gera komanda sujungia savyje
bendradarbiavimo ir konkurencijos elementus, tokiu biidu didindama  organizacijos veiklos
efektyvuma (T.O. Davenport, 1999).

Komandinio darbo reik§meé ir nauda neabejotina. Komandinis darbas sudaro salygas iSgirsti
ivairesniy nuomoniy, rasti naujy idéjy. Daugiau sprendimo priémime dalyvaujanciy Zmoniy lemia
didesni galimy sprendimo alternatyvy skaiciy, o tai didina galimybg pasirinkti optimaly sprendimo
variantg (F. J. Yates, 2004). Esminé komandinio darbo nauda yra ta, kad kolektyviniy organizacijos
nariy pastangy déka pasiekiamas sinerginis efektas.

Komandinio darbo efektyvumas priklauso nuo komunikaciniy rySiy, informacijos pasidalijimo
proceso funkcionavimo. Anot R. JuceviCiaus (1998), dirbant komandose pasiekiamas didesnis
komunikavimo efektyvumas, nes tuo paciu metu komunikacija vyksta su daugiau Zmoniy, o tai
sumazina neteisingo informacijos interpretavimo galimybg, leidZia koreguoti priimama sprendima.

Komandinis darbas, pabréZiant jo pozityvy vaidmeni Siuolaikinése organizacijose,
analizuojamas daugelio uZsienio autoriy darbuose (R. Jay, T.O. Davenport, R. Heller, R. Freeman, D.
Hopkins, J. Stoner, B. Everard, P. Dalin ir kt.). Pastaraji deSimtmetj komandinis darbas gan placiai
analizuojamas ir Lietuvos mokslininky darbuose (A. Sakalo, R. Juceviiaus, B. Vijeikienés ir J.
Vijeikio, B. Neverausko, R. Zelvio, T. Tamogiiino, V. Barvydienés, J. Kasiulio ir kt.). Tiesa, daugelis
Siy darby yra Svie€iamojo pobiidZio. Tuo tarpu komandinio darbo tematika Lietuvoje atlikty empiriniy
tyrimy néra daug.

Apzvelgiant komandinio darbo teorijos raida, reikéty pasakyti, kad vienas pirmyjuy
mokslininky, palygings individualiy ir grupiniy sprendimy priémima, buvo G. Watson. Véliau
Johnson, Nelson ir Skon irodé¢, kad komandos priima efektyvesnius sprendimus uZ Zmones, dirbancius
individualiai. Mokslinéje literatiiroje daZniausiai nurodomos priezastys, dél kuriy grupinis sprendimy
priémimas yra geresnis uz individualy, yra Sios: galimybé pasikeisti informacija ir geriau ja panaudoti
bei didesné darbuotojy motyvacija.

Reikéty pastebéti, kad teoriniai komandinio darbo klausimai daZniausiai analizuojami verslo

imoniy kontekste. Net ir pripazistant, kad mokykla — panaSiai kaip ir kitos verslo jmonés
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funkcionuojanti sistema, reikéty pastebéti, kad mokykla kaip organizacija turi nemazai savitumy, tik
jai budingy bruozy. Todél ne visi klasikinés vadybos komandinio darbo principai, sifilomi problemy
sprendimo budai yra tinkami ir galimi. Siame kontekste vertéty paminéti skirtingas nei verslo
organizacijose mokykly nariy motyvavimo bei skatinimo gerai dirbti (taip pat ir komandose)
galimybes. Taigi teorinis problemos aspektas siejamas su tuo, kad komandinis darbas mokyklose — tai
specifiné sritis, kuriai vadybos darbuose aprasomi komandinio darbo teoriniai aspektai gali buti
taikomi su tam tikrom iSlygom. SprendZiant moksling problemg siekiama iSsiaiSkinti vadybos
teorijos tiesioginio pritaikomumo, analizuojant komandinj darbg mokyklose, galimybes bei
nustatyti, Kkokie teoriniai komandinio darbo klausimai reikalauja modifikavimo, atsizZvelgiant j
mokyklos kaip organizacijos ypatumus, veiklos specifika.

Praktinis problemos aspektas. Apibendrinant mokyklose vykdomo komandinio darbo, jo
efektyvinimo aspektus, galima pateikti tokius probleminius tyrimo klausimus:

= Kokia komandinio darbo situacija yra mokyklose, kiek §i situacija palanki komandinio

darbo plétrai?

= Kokie yra komandinio darbo plétros mokyklose trukdZiai?

= Kokie galimi komandinio darbo problemuy sprendimo biuidai, kokios egzistuoja realios

komandinio darbo efektyvumo didinimo galimybés?

Apibendrinant probleminius tyrimo klausimus, galima pasakyti, kad tyrime iSkeltu praktiniu
uZdaviniu siekiama jvertinti komandinio darbo taikyma mokyklose, nustatyti jam budingus
bruoZus, komandinio darbo efektyvumg jtakojancius veiksnius, veiksmingus komandinio darbo
tobulinimo biidus.

Tyrimo aktualumas. Komandinio darbo vaidmuo did¢ja, kuomet organizacija veikia salyginio
neapibrézZtumo salygomis, sprendzia sudétingus ir didelés apimties uZdavinius, reikalaujancius
kiirybinio pri¢jimo ir daugialypés specialisty kompetencijos (A. Krupavi€ius, G. Merkys, 2002).
Mokykloms, kaip ir kitoms organizacijoms, labai svarbus nenutriikstamas tobuléjimas. Nattralu, kad
,huolat besimokanciose*, ,,atvirose naujovéms* mokyklose atsiranda vis daugiau kiirybiniy uzduociy,
kyla reikmé spresti unikalias problemines situacijas. Mokyklose pasikeitus priimamy sprendimy
pobudziui, kai vietoje rutininiy, standartiniy sprendimy vis didesni poreiki jgauna organizacijos
gebéjimas operatyviai reaguoti i individualia situacija, akivaizdziai padidéjo komandinio darbo
taikymas, mokyklos nariy orientavimas dirbti kolektyviai. PokyCiams mokyklose, kaip ir kitose
organizacijose, realizuoti biitina vykdyti projektus, uZzduotis, kuriuos igyvendina komandos (B.
Neverauskas ir kt., 2001).

Taigi mokyklos, siekdamos prisiderinti prie dinamisky ir sudétingy aplinkos salygu,

vertikalaus modelio hierarchines sistemas kei¢ia { horizontaliu modeliu besiremiancias organizacijas,



Komandinio darbo efektyvinimo prielaidos Siauliy miesto mokyklose DARGIENE Inga 9

kur esminiai organizacijos funkcionavimo elementai yra komandinis darbas, partnerysté, nuolatinis
darbuotojuy ir organizacijos mokymasis, humanistinis pozitiris Zmogiskuosius isteklius bei jy valdyma.

Ilgus metus mokyklose buvo labiau skatinamas individualus darbas, mokykly nariai buvo
labiau orientuoti i asmeniniy rezultaty siekima, o tai nesudaré prielaidy komandinio darbo plétrai,
komandinio darbo igtidZiy gerinimui. Lietuvos Nepriklausomybés laikotarpiu mokykly nariy pozitiryje
komandinio darbo atzvilgiu buvo galima iZvelgti netgi pasiprieSinimo igyvendinamiems pokyciams
elementy. Tokia Lietuvos mokyklose susiklosCiusi situacija bei nusistovéj¢ darbiniai santykiai, be
abejo, neleido lengvai ir greitai mokyklose iSplétoti komandinio darbo. Todé¢l komandinio darbo
principy diegima bei plétra mokyklose pagristai galima laikyti i$Sikiu mokykly, kaip organizaciniy
sistemy, pertvarkai.

Siekiant efektyvaus komandinio darbo mokyklose nepakanka pedagogu noro dirbti komandose
— butinos atitinkamos Zinios, igidZiai bei psichologinis pasirengimas. Tuo tarpu daugelis mokyklose
dirbanciy pedagogu néra pakankamai gerai parengti grupiniam, projektiniam darbui.

Komandinio darbo taikymas mokyklose labai priklauso nuo auksc¢iausios mokykly vadovybés.
Siekiant optimalaus komandinio darbo taikymo bei efektyvaus mokyklos kaip sistemos valdymo
mokykly vadovams biitinos Siuolaikinés vadybos Zinios. Tik tuomet galima tikétis kokybisko komandy
darbo ir gery rezultaty.

Taigi plétojant komandini darbg mokyklose, reikalingas laipsniSkas tiek jauny, tiek didesng
pedagoging patirtj turinciy Zmoniy jtraukimas i bendras veiklas, ju suinteresuotumo dirbti komandose
suzadinimas ir didinimas. Skatinant mokykly narius priklausyti komandoms reikéty atsizvelgti i Siuos
veiksnius: sauguma, saves vertinima ir statusa, socialinius poreikius, galimybes, tikslo siekima (B.
Vijeikiene, J. Vijeikis, 2000).

Tyrimo objektas — mokyklose vykdomas komandinis darbas.

Tyrimo dalykas — komandinio darbo situacija, ypatumai mokyklose.

Tyrimo tikslas — nustatyti komandinio darbo efektyvinimo prielaidas Siauliy miesto
mokyklose.

Tyrimo uzdaviniai:

1. I8tirti mokykly mikroklimata, apibiidinant mokykly bendruomeniy nariy psichologines

charakteristikas bei jvertinti jy svarba nariy integracijai i komandas.

2. lvertinti mokykly bendruomeniy nariy poziiiri i komandini darba, ju suvokiamas
komandinio darbo teigiamas ir neigiamas puses, nustatyti pasiprieSinimo komandiniam
darbui mokyklose lygi.

3. Ivertinti komandinio darbo situacija pasirinktame mokykly segmente, remiantis pedagogu
nuomoneémis, vertinimais, poZiiiriais.

4. Identifikuoti komandinio darbo efektyvuma mokyklose lemiancius veiksnius.
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5. Numatyti ir pagristi komandinio darbo mokyklose efektyvinimo galimybes.

Moksliné hipotezé — komandinis darbas didina mokykly kaip organizaciju funkcionaluma.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros ir dokumenty analize, anketiné apklausa, statisting
duomeny analizé.

Komandinio darbo efektyvinimo galimybiy Siauliy miesto mokyklose empiriniam pagrindimui
buvo atlikta apklausa rastu. Siekiant identifikuoti tikraja komandinio darbo situacija mokyklose, gauti
kuo tikslesnius tyrimo rezultatus, vykdytas anoniminis anketavimas.

Respondentais pasirinkti Siauliy miesto mokykly mokytojai ir vadovai, kurie dalyvauja
mokykly komandose. Taigi tiriamyjuy kontingentas - pagrindiniy, viduriniy mokykly ir gimnazijy
vadovai ir mokytojai — mokyklose veikian¢iy komandy nariai ir vadovai. Apklausoje dalyvavo 215
respondenty. Ju nuomonés, vertinimai bei pozitiriai — nediskutuotinai svarbiausias informacijos apie
komandini darba mokyklose Saltinis.

Apklausos metodo pasirinkimo teisinguma irodo, teorijoje iSskirtos galimos komandinio darbo
efektyvumo vertinimo alternatyvos: 1) pagal komandos nariy nuomones ir pasitenkinima darbu
komandoje; 2) pagal komandos darbo produktyvuma; 3) pagal vadovy pateiktus ivertinimus (T.O.
Davenport, 1999).

Tyrimo organizavimo etapai:

1. Pasirengimas duomeny rinkimui, apklausos vykdymui (2004 m. rugséjo — lapkricio mén.).
Anketavimas (2004 m. lapkricio — gruodZio meén.).

Surinkty duomeny suvedimas ir apdorojimas (2005 m. sausio — vasario men. ).

Duomeny analiz¢ ir interpretavimas (2005 m. vasario — kovo mén.).

A

Tyrimo ataskaitos parengimas, tyrimo iSvady ir pasiilymy formulavimas (2005 m. kovo —

balandZio men.).

Atlikto tyrimo naujumas gali biiti apibtidintas §iais teiginiais:

= Lietuvoje néra daug atlikty empiriniy tyrimy, nagrin¢jant komandini darba mokyklose;

= Siame empiriniame tyrime esama nemaZai naujy, iki Siol Lietuvos autoriu darbuose
neanalizuoty komandinio darbo mokyklose klausimuy;

= Kadangi komandinis darbas daugelyje mokykly yra tik ,jvedamas® (aktyviai

propaguojamas, buriamos komandos, mokomasi dirbti komandose, formuojasi komandinio

darbo jgtidZiai, méginama komandinio darbo teorija susieti su praktika) galima teigti, kad

atliktas tyrimas turi naujumo elementy, nes komandinio darbo situacija, mokyklos

bendruomenés nariy pozitiris i komandini darba, néra statiSkas reiskinys, jis stipriai keiciasi.

Sis tyrimas leidZia konstatuoti esama komandinio darbo situacija, nustatyti $ioje komandinio

darbo raidos stadijoje egzistuojanc¢ias komandinio darbo problemas mokyklose.
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Klasikinés vadybos teorijoje daZniausiai apraSomi verslo imoniy komandinio darbo
organizavimo principai, kurie negali buti besalygiskai taikomi analizuojant mokyklose vykdoma
komandinj darba. Taigi tyrimo teorinis reikSmingumas gali biiti apibudintas tuo, kad komandinio
darbo teorija darbe adaptuota Svietimo paslaugas teikianCiy organizaciju (mokykly) grupei, t.y.
atsizvelgiant i tyrimo objekto ypatumus, modifikuotas kai kuriy komandinio darbo aspekty teorinis
aiSkinimas, koreguotos komandini darba analizuojancios teorinés interpretacijos.

Tyrimo praktinis - taikomasis reikSmingumas. Gauti darbo rezultatai ypac¢ aktualiis mokykly
vadovams, mokykly bendruomeniy nariams (pedagogams, komandy nariams ir komandy vadovams),
norintiems pagilinti supratima apie komandini darba, daugiau suzinti apie mokykly mikroklimata,
poziiirj { komandinj darba, nuomones, vertinimus komandinio darbo atzvilgiu, mokykly bendruomeniy
nariy dalyvavimo komandiniame darbe lukescius, komandinio darbo tobulinimo, efektyvumo didinimo

galimybes.
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1. KOMANDINIO DARBO SVARBOS SIUOLAIKINESE ORGANIZACLJOSE TEORINIS
PAGRINDIMAS

1.1. Komandinis darbas, jo samprata ir reikSmé organizacijy
kaitos kontekste

Komandinis darbas Siuolaikiniame pasaulyje — vienas pagrindiniy organizacijos sékmg
lemianciy veiksniy. Bendravimas, pasitikéjimas, lyderiavimas, atsakingumas, probleminiy situacijy
sprendimas, komandinis mastymas - tai savybés, kurios yra nepakei¢iamos Siuolaikingje
organizacijoje. Komandos nariai, veikdami iSvien, padeda vienas kitam kartu pasiekti ir geriausiy
asmeniniy rezultatu.

T. Tamositno (1999), teigimu, komanda — Zmoniy grupé, susitelkusi vienam tikslui ir visus
savo jgiidzius panaudojanti tam tikslui jgyvendinti.

Komanda visuomet sudaro grupé Zmoniy, siekianc¢iy bendro tikslo. Komanda — tai efektyviai
veikianti susitelkusi grupé¢, kurios s¢kmg lemia darbuotojy vaidmeny pasiskirstymas bei tarpusavio
bendradarbiavimas (R. Jay, 2002).

Komandinis darbas - tai kai kas daugiau, nei geb¢jimas dirbti grupéje. Jis reiskia, kad vyksta ne
tik pasikeitimas idéjomis, bet ir resursy ir pareigy pasidalijimas bei dalijimasis s¢kme.

Komandos turi buti orientuotos i kiekvieno Zmogaus savybiuy, svarbiy komandoje, ugdyma.
Komandy kiirimas remiasi veikla, kuri didina komandos efektyvuma, kurdama geresnius darbo ir
bendravimo santykius, ugdydama komandos nariy supratima, pasitikéjima ir atsakomybg. Gera
komanda sujungia savyje bendradarbiavimo ir konkurencijos elementus, tokiu biidu didindama
organizacijos veiklos efektyvuma (T.O. Davenport, 1999).

Komandinis darbas orientuotas { bendravimo su darbuotojais ir bendradarbiavimo
organizacijoje plétojima. Si darbo organizavimo forma tiesiogiai siejasi su bendradarbiy jtraukimu {
valdyma, darbuotoju itraukimu i sprendimuy priémima, kas labai akcentuojama Siuolaikiniame

pozilryje i organizacija (A. Sakalas, 2003).

Tikslo Sprendimo Sprendimo Sprendimo Kontrolé ir
nustatymas ruoSimas priémimas realizavimas ivertinimas
(darbuotojai/ P (darbuotojas) | (darbuotojai/ P (darbuotojas) P (darbuotojai/
darbuotojai - darbuotojai - darbuotojai -
vadovas) vadovas) vadovas)

1 pav. Sprendimy priémimas individo lygyje (Siuolaikinis poZitiris)
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Komandy susiformavimo prielaidos gliidi Zmogaus psichologijoje. ApZvelgus teorinius

Saltinius galima iSskirti keleta veiksniy, lemianciy Zmoniy siekj priklausyti komandoms (B. Vijeikiené,

J. Vijeikis, 2000):

Saugumas. Susijungg i grup¢ Zmonés jauciasi saugesni ir stipresni. Grupei lengviau apsiginti
nuo priesy, lengviau jtikinti kitus savo teisumu, i§sikovoti geresnes salygas ir t.t. Zmonés
grupéje linke labiau pasitikéti savimi bei tampa atsparesni grésméms.

Saves vertinimas ir statusas. Grupé suteikia Zmogui savo vertés jausma. PripaZinimas grupés
nariu ir gautas grupés nario statusas, lyginant su tais, kurie grupei nepriklauso, didina
buvimo grupés nariu verte, o kartu kelia ir savo vertés jausma.

Socialiniai poreikiai. Grupé¢ patenkina socialinius Zmogaus poreikius. Grupés nariai
reguliariai bendrauja tarpusavyje. Daugumai Zmoniy tokie reguliaris santykiai yra
pagrindiné prieZastis, d¢l kurios jie siekia tapti grupés nariais.

Galimybés. Tai, ko negali pasiekti vienas Zmogus, daznai tampa pasiekiama grupei. Tai
kiekybés jéga, per ta pati laika grupei Zmoniy leidZianti padaryti daugiau nei galéty atlikti
vienas Zmogus.

Tikslo siekimas. Sudétingy uzduociy sékmingam atlikimui gali neuZtekti vieno Zmogaus
gebéjimy. Atskiri Zmonés, darydami tai, ka sugeba geriausiai, gali ,,sujungti“ bendram
tikslui savo gebé¢jimus ir jgidZius bei pasiekti kokybiskai nauja tiksla ar sukurti nauja

produkta.

Vienas i§ svarbiausiy asmenybés tiksly ir poreikiy — socialinis poreikis, kuris patenkinamas

asmeniui priklausant tam tikrai grupei. Su grupiniu darbu susiduriama, kai Zmongés priverstinai (per

formalias valdymo - organizacines struktiiras) ar savanori$kai (per neformalias grupes) susiburia i

grupe siekti bendro tikslo. Grupés nariui bendri darbo rezultatai yra svarbesni, nei individualis,

grup¢je daznai gaunamas sinerginis efektas, kai grupés sugeb¢jimy visuma yra didesné nei visy grupés

nariy sugebé¢jimy suma. Grupé sékmingai veikia tik tada, kai ji yra racionali tiek imonés, tiek

kiekvieno jos nario poZiiiriu. A. Sakalo (2000) teigimu, kiekvienas grupés narys nori jaustis pilnateisiu

grupés nariu ir kartu i$laikyti savo individualybe.

Organizacijose suburtos komandos gali biti klasifikuojamos jvairiai, pagal skirtingus kriterijus.

J. Stoner ir R. Freeman (1999) iSskiria Siuos komandy tipus:

Komandavimo komanda - tai komanda, kuria sudaro vadovas ir darbuotojai, atsiskaitantys
vadovui.

Komitetas - tai formali organizacijos komanda, paprastai sudaroma ilgalaikém, specifiném
organizacijos uzduotims atlikti.

UZduoties “pajégos”, arba projekto komanda — tai laikina grupé¢, suformuota tik tam tikrai

problemai i$spresti.
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= Kokybés burelis — tam tikros rii§ies komanda, atliekanti tyrimus, ieSkanti sprendimy ir
teikianti pasiiilymus organizacijos vadovams.
D.W. Johnson komandas klasifikuoja i tris tipus: problemu sprendimo komandas, specialias
komandas ir save valdancias (savivaldos) komandas (B.Vijeikien¢, J.Vijeikis, 2000). Jos apibudintos
1 lenteléje:

1 lentelé
Komandy Kklasifikacija pagal D.W. Johnson

gli Komandos tipas Apibiidinimas
. Jas sudaro 5-12 asmeny, atstovaujanciy jvairiems organizacijos padaliniams. Jie
Problemy sprendimo - . . .
1. susitinka 1-2 kartus per savaite darbo kokybés, efektyvumo bei darbo salygy
komandos . _ .
tobulinimo biidams aptarti.
Jos ripinasi darbo reformomis ir naujos technologijos kiirimu bei idiegimu,
2 Specialios komandos palalk.o rysius su u;sakovgls ir khf:nt.als, taip pat atlieka a.tskqu funk(fl_]l.l
koordinatoriaus ~ vaidmeni. Specialios  komandos  turéty  pagerinti
bendradarbiavima tarp padaliniy ir vadovy, kai priimami visy lygiy sprendimai.
Ja sudaro 5-15 Zmoniy, gaminanciy tam tikra produkta arba teikianciy tam tikras
3 Savivaldos komandos pa§lauga.s.AK(.)rpandos narlavl.lsmoksta visas u.zc.l.uotls, tad gali keistis tarpusaVVy.Je,
atlikdami jvairius darbus. Sios komandos prisiima valdymo atsakomybg, pacios
kontroliuoja darba.

R. Heller (2000) i$skiria darbing grupeg, kuri yra gyva, nuolat besikeicianti, dinamiSka jéga,
vienijanti Zmones bendram darbui. Pagal R. Heller grupés klasifikuojamos:
» Formalios grupés, kurios sudaro organizacijos pagrindq, dazZnai yra pastovios, dirba
vienodq darbq ir turi nustatytq veiklos sferq:
= [vairiy funkcijy administracinés direktoriy lygio grupés, vienijamos didelés patirties.
= Visy lygiu daugiafunkcinés vykdomosios grupés, kurios sujungia savo Zinias problemoms
spresti ir projektams vykdyti.
= Visy lygiu verslo grupés, jungianCios panaSig patirti turin€ius Zmones specifiniams
projektams atlikti.
» Formalios paramos grupés, globojancios savo sritj.
» Neformalios grupés, kurios dirba neoficialiai ir susiburia iskilus specialiems poreikiams:
= Laikinos projekty grupés, kartu vykdancios specifinius uzdavinius.
= Permainy grupés, aptariancios strategija ar likviduojancios konflikta, iSkilus konkreciai
problemai.
= Zinovy grupés, savarankiskai ir spontanikai svarstan&ios kiirybinius projektus.
= Laikiny uZdaviniy grupés, neformaliai sprendZiancios specifinius trumpalaikius uzdavinius
ir klausimus.
B. Vijeikiene, J. Vijeikis (2000) nurodo, kad pagal veiklos sferas formalios ir neformalios

grupés turi esminiy skirtumy, kurie atsispindi 2 lenteléje, sudarytoje remiantis D.B. Niustrom (2000):
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2 lentele
Skirtumai tarp formaliy ir neformaliy grupiy

Palyginimo pagrindas Neformali grupé Formali grupé
Bendri tarpusavio santykiai Neoficiallls Oficialts
Pagrindinés koncepcijos ValdzZia ir politika Teisés ir pareigos
Pagrindinis démesys skiriamas Zmogui Pareigybei
Lyderio valdzios Saltinis Atsiranda i§ grupés Deleguojamas vadovybés
Vadovaujamasi Normomis Taisyklémis
Valdymo Saltiniai Sankcijos Apdovanojimai ir baudos

Komandinio darbo reik§mé ir nauda neabejotina. Komandinis darbas sudaro salygas iSgirsti
ivairesniy nuomoniy, rasti naujy idéjy. Daugiau sprendimo priémime dalyvaujanciy Zmoniy lemia
didesni galimy sprendimo alternatyvy skaiciy, o tai didina galimybe pasirinkti optimaly sprendimo
variantg (F. J. Yates, 2004). Esmin¢ komandinio darbo nauda yra ta, kad kolektyviniy organizacijos
nariy pastangy déka pasiekiamas sinerginis efektas.

Komandinio darbo rezultatai Zymiai lenkia atskirai dirbanciy individy arba dideliy organizacijuy
grupiy darbo rezultatus (B. Vijeikiené, J. Vijeikis, 2000). Akivaizdiis komandinio darbo privalumai:
kokybiSkesni ir nasesni veiklos rezultatai, mazesnés darbo sanaudos, daugiau galimybiy atsiskleisti
individo gabumams, lankstumas ir geb¢jimas prisitaikyti prie pokyciy.

Dirbdami komandoje darbuotojai igauna (H.T. Graham, 1998):
= daugiau atsakomybés sprendimy priémimo procese;

= daugiau pripaZinimo ir démesio;

= daugiau informacijos, geresnius igtidZius;

= geresni komandos vizijos ir misijos, bendro vaizdo supratima.

Apzvelgiant komandinio darbo teorijos raida, reikéty pasakyti, kad vienas pirmyjuy
mokslininky, palygings individualiy ir grupiniy sprendimy priémima, buvo G. Watson. Véliau
Johnson, Nelson ir Skon irodé¢, kad komandos priima efektyvesnius sprendimus uZ Zmones, dirbancius
individualiai. Mokslinéje literatiiroje daZniausiai nurodomos prieZastys, dél kuriy grupinis sprendimy
priémimas yra geresnis uz individualy, yra Sios: galimybé pasikeisti informacija ir geriau ja panaudoti
bei didesné darbuotojy motyvacija (C. Po66unc, 2003).

Analizuojant komandinj darba, svarbu apibudinti Siuolaiking organizacija, jos esm¢. Vertinant
Siame kontekste nustatyti svarbiausi organizacijos bruozai ir ypatumai.

Daugelis autoriy, apibiidindami organizacija akcentuoja bendra tiksla. Kituose sitilomuose
organizacijos apibréZimuose pabréziamas organizacijos veikimas pagal sistemiSkumo principa, jai

siekiant numatyty tiksly. Siuo atveju, organizacija veikia kaip sistema, t.y., pasak V. Damagienés
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(2002), tai tam tikrais rySiais ir tam tikru biidu sutvarkyty komponenty (objekty, elementy, procesuy,
reiSkiniy ir pan.) visuma su jai biidingomis savybémis, kuriy neturi ja sudarantys komponentai. B.
Neverauskas ir J. Rastenis (2001) pateikia toki apibréZima: organizacija — grupé Zmoniy, kurie
samoningai derina savo veikla, siekdami bendro tikslo ar tiksly.

R. Jucevicius (1998) teigia, jog organizacija — tai visuma, daugiau orientuota i veiklos krypti, o
ne ] funkcijas. ValdZia ir atsakomybé tokioje organizacijoje yra iSskaidyta. Keiciasi vadovy statusas,
sprendimy priémimo ir veiklos metodai.

Organizacijos vystymosi procese ypa¢ svarbi vieta tenka mokymuisi — besimokancios, save
ugdan¢ios organizacijos kiirimui. Zifirint { organizacija kaip i intelektualia, Zinias generuojanéia ir jas
naudojancia organizacija, jos darbuotojy, o ir visos sistemos mokymasis ir tobuléjimas tampa vienu
svarbiausiu uZdaviniu.

Organizacija keistis vercia daugelis jégy. Pagal Kurto Lewino (J.A.F. Stoner, 1999) ,jégos
lauko* teorija, kiekvienas elgesys yra pusiausvyros tarp varomuyjy ir pasiprieSinimo jégu rezultatas.

Norint geriau jsivaizduoti, tikslinga ,,jégos lauko* teorija pavaizduoti diagrama (Zr. 2 pav.):

Jégos, skatinancios pokytj Jégos, palaikancios status qua
Nauja technologija
I:“>
Grupés atlikimo lygio normos
<
Geresnés zaliavos
> Poky¢io baimé
<:I
Kity grupiy konkurencije
> Nariy pasitenkinimas savim
¢ )
Tiesioginio vadovo spaudimas
> lgyti tvirti igudzia
<
Dabartinis Aukstesnis
atlikime atlikime
PASTABA strélés ilgis rodo jegos svarbg lygis lygis

2pav. Jégy lauko diagrama

Kaip matyti i§ 2 paveikslo, organizaciju kaita lemia dvieju prieSingy jégu pusiausvyra.
Kiekvienai organizacijai yra labai svarbu suderinti Sias dvi jégas, nes jégy, skatinanciy organizaciju
kaita, o tuo paciu ir vystymasi, sustipré¢jimas gal pagerinti veiklos rezultatus, bet gali ir suaktyvinti

kaita stabdancias jégas. Remiantis $io modelio programa, organizacijos, norinCios keistis, pirmiausia
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turi biiti nukreiptos i pokycius stabdanciy jégu panaikinima ar susilpninimg ir tik po to i jose esanciy
varomyjy jégu kiirimg ir stiprinima.

Siuos pasipriesinimo 3altinius pagal J.A.F. Stoner ir kt. (2001) galima sugrupuoti i tris dideles
klases: organizacijos kultlira; asmeniniai interesai; individualus organizacijos tiksly ir strategiju
suvokimas.

Siuolaikingje vadyboje vis didesnis démesys skiriamas organizacijos kultiirai. R.Zelvys (2003)
organizacijos kultlira apibréZia kaip budingy tos ar kitos organizacijos nariams normy, vertybiy bei
isitikinimy visuma. Jo teigimu, kultira organizacijoje atlieka kelias funkcijas. Visy pirma, ji suteikia
organizacijai unikalumo, t.y. iSskiria organizacija i§ kity. Be to, organizacijos kultiira formuoja
darbuotojams tapatumo jausma: kultiros déka vyksta Zmogaus identifikavimasis su organizacija,
kurioje jis dirba. Taip pat kultira padeda ugdyti atsidavima organizacijai ir jos vykdomai misijai,
sustiprina organizacijos kaip socialinés sistemos stabilumg, formuoja ir kryptingai veikia darbuotojy
poziiiri bei elgsena.

Organizacija, neturinti savo suformuotos kultiiros arba turinti sunkiai iSreiSkiama kultiira, neturi
ir savo veiklos stiliaus. Tuo tarpu susiformavusios kultiiros organizacija turi ir rySky veiklos stiliy,
atpazistama tarp kity, pasiZymi visiems jos nariams suprantamomis elgesio normomis (R. Jucevicius,
1998). Pastebima, kad organizaciné kultiira gali labai skirtis, kartu skirsis ir galutiniai veiklos
rezultatai.

Tikslai ir strategijos turi ypac didelg jtaka bet kurios organizacijos pastangoms organizuoti ir
koordinuoti. Kartais darbuotojai nesupranta naujy tiksly poreikio, kadangi jie neturi tos informacijos,
kurig turi vadovai (J.A.F. Stoner ir kt., 2001).

Organizacinis vystymas, prieSingai, yra ilgalaikis, daugiau apimantis, sudétingesnis ir brangiau
kainuojantis pokycio buidas, kurio tikslas yra pakelti visg organizacija i aukStesni lygj ir kartu Zymiai
pagerinti jos nariy darbo rezultatus ir pasitenkinima. Nors | organizacini vystyma daznai jeina
struktiiriniai ir technologiniai pakeitimai, jis pirmiausia susitelkia { Zmoniy bei ju darbo santykiy
kokybés ir pobtidzZio pokycius.

Formaliai organizacinis vystymas gali biiti apibréztas kaip auk$¢iausio valdymo lygio remiamos
ilgalaikés pastangos pagerinti organizacijos problemuy sprendimo ir atnaujinimo procesa, ypac per
efektingesne ir gilesng¢ organizacijos kultiiros diagnozg ir valdyma. Ypatingas démesys skiriamas
formaliai darbo komandai, laikinai komandai ir tarpgrupinei kultiirai, - padedant konsultantui —
padéjéjui ir naudojant taikomojo elgesio mokslo teorija bei technologija, apimancia veiksmy tyrimus
(J.A.F. Stoner ir kt., 2001).

R. Jucevicius (1998) ir kiti autoriai iSskiria antrepreneriSka organizacija, antrepreneriSkuma
priskirdami prie svarbiy modernios organizacijos bruozy. AntrepreneriS$kos organizacijos siekia

inovaciju, pokyciy, ieSko galimybiy keistis ir vystytis.
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R.Jucevi¢ius nurodo kelias tokia organizacija apibiidinanCias savokas: antrepreneris — tai
Zmogus, orientuotas i galimybiy panaudojima (Drucker,1985); antreprenerysté — tai naujos vertés
kiirimo procesas, kuriam antrepreneris skiria reikalinga laika bei pastangas prisimindamas galima
finansing, psichologing ar socialing rizika, ir uZ tai gauna piniging nauda ir asmeninj pasitenkinima
(Hisrich, 1986).

NemaZza vadovo bendravimo su pavaldiniu dali sudaro nurodymai pavaldiniams, uZzduociy
skyrimas. Labai svarbu, kad vadovo nurodymai pavaldinio nenuteikty prieSiskai, o suZadinty jo
iniciatyva, motyvuoty uzduotj atlikti gerai. Vertinant Siuo poZzitriu labai svarbu, kad vadovas tinkamai
pasirinkty poveikio savo pavaldiniams biidus — tinkamus valdymo metodus. Valdymo metodai turi
didelg jtaka komandinio darbo eigai.

Valdymo metody parinkimui jtakos turintys poreikiai skirstomi { materialiuosius (ekonominius),
socialinius psichologinius arba moralinius (dvasinius) ir organizacinius administracinius (B.
Martinkus, A. Sakalas, A. Savaneviciené, 2000; S. StoSkus, 2002). Skirtinga $iy metody paskirtis

matyti 3 paveiksle.

Valdymo subjektas Valdymo metodai Valdymo objektas

A 4

™ Organizaciniai administraciniai Darbo vieta, pareigybé

A 4

VADOVAS kg Socialiniai psichologiniai Darbuotojas kaip asmenybé

Ekonominiai .| Darbuotojas kaip ekonomikos
sistemos dalis

3 pav. Valdymo metodai valdymo objekty atZvilgiu

Daugelio autoriy nuomone (E. Bagdonas, L. Bagdonien¢, 2000; I. Bakanauskien¢, 2002),
ekonominiai valdymo metodai yra svarbiausi, nes biitent jie orientuoti i baziniy Zmogaus poreikiy
patenkinimg. Ekonominiai valdymo metody grupés: tiesioginio poveikio (remiasi tiesioginiais
santykiais ir materialiniy iStekliu skirstymu) ir netiesioginio poveikio (orientuoti i Tikinés veiklos
skatinima, kuris reiSkiasi per tarpusavyje glaudziai susijusias sistemas).

Taciau visi valdymo metodus analizuojantys autoriai vieningai sutinka, kad administraciniai
valdymo metodai jau nebegali biiti efektyviis. Siuolaikingje organizacijose neturi biti vir§ininky ir
pavaldiniy — turi biiti komanda.

Komandinio darbo atsiradimo prielaidos ir vystymo galimybés organizacijoje labai priklauso ir
nuo svarbaus vadovy bendravimo su pavaldiniais aspekto - vadovavimo stiliaus, kuris apsprendzia

bendravimo ypatumus ir bendradarbiavimo galimybes. Vadovavimo stilius — tai vadovo poveikio
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pavaldiniui biidas, siekiant daryti jam jtaka ir skatinant ji siekti organizacijos tiksly. Vadovavimo
stiliai pradéti nagrinéti siekiant iSsiaiSkinti, kas lemia vadovavimo efektyvuma ir siejant tai su vadovy
elgesio pobudziu. Kaip paZymi V. Damasiené (2002), Sios vadybos teorinés pakraipos pradininkai
buvo K. Levinas, D. MakGregoras, R. Likertas.

Néra vieningos vadovavimo stiliy klasifikacijos - vadovavimo stiliy yra daug ir jvairiu.
Skirtingus poZzitrius i vadovavimo stilius lemia vadovo ir pavaldiniy santykiy sudétingumas.
PavyzdZiui, Teksaso universiteto mokslininkai R. Blake ir J. Mouton iS§vardija net 81 vadovavimo
bluda ir pateikia metoda, kuri naudojant vadovavima galima detaliai apibrézti ir nustatyti (A.
Hall, 2003).

Be abejo, organizacijos vadovas, kuris veikloje vadovaujasi demokratiniais, humaniSskumo
principais, gali tikétis didesnés komandinio darbo sékmés jo organizacijoje nei tas vadovas, kuris
veikla grindzia autokratiniais principais.

Vadovy ir personalo bendravimas ir tam tikro lygio bendradarbiavimas turéty pasireiksti jau i$
karto priémus nauja darbuotoja. Kadangi darbovietés keitimas — stresiné situacija daugumai Zmoniy,
tod¢l bitinos atitinkamos priemonés, palengvinancios naujo darbuotojo adaptacijg ir sudarancios
pagrinda tolesniam vadovo ir pavaldinio bendravimui.

Labai svarbus komandinio darbo klausimas, kokig jtaka komanda gali daryti kiekvienam nariui.
Kuo labiau sutelkta komanda, tuo stipriau jos nariai jauciasi priklausa jai — tuo jos itaka didesné. Jei
komandos nariai jaucia stipry rysi su savo grupe, jie nebus linkg paZeidinéti jos normu.

Labai sutelktose komandose itampa ir prieSiSkumas yra reti reiskiniai, jose iSkyla maZziau
nesusipratimy. Darnios komandos tolygiau dirba ir pateikia tolygesni rezultata, nei ne tokios darnios,
kuriose daznos komunikavimo ir kooperavimosi problemos.

Remiantis J. Ross (2002), galima teigti, kad didziausia démesi organizacijos turéty skirti Siems
komandy formavimo bei valdymo klausimams:

= Komandos sampratos bei reikSmés sustiprinimui;

= Komandinio darbo organizavimo ypatumy analizei;

= Komandinio darbo kontrolés mechanizmui jsisavinti;

= Komandinés atsakomybés jausmo analizei;

= Komandy formavimo etapams jsisavinti;

= Grupinio darbo praktiniams igtidZiams tobulinti;

= UZduociy paskirstymui komandoje.

Reikéty pastebéti, kad Lietuvos imonése komandinis darbas dar néra placiai paplitgs. B.
Leonienés (2001) teigimu, pastaruoju metu jis placiausiai taikomas: stambiose jmonése, kuriose dirba
kvalifikuoti vadybos specialistai; bendrose su uzsieniu (uZsienio kapitalo) imonése, kuriy vadovai §ia

praktika atsine$¢ i§ motininiy uZsienio imoniy; reklamos agentiirose, kuriose nuolat generuojamoms
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idéjoms ir sprendimy paieskai komandos yra gyvybiskai svarbios. Smulkesnése imonése komandinis
darbas praktiskai nenaudojamas. Tai susij¢ su imoniy ir ju padaliniy vadovy Ziniy ir kvalifikacijos
stoka. Neturédami pakankamai teoriniy Ziniy, imoniy vadovai personalo valdymo sprendimus priima
intuityviai, remdamiesi tik praktiniais jgiidZiais ir savo patirtimi. Vienas i§ §ios problemos sprendimo
bidy biity vadybinés informacijos bazés sukiirimas, nes Lietuvoje jau¢iamas kokybiskos vadybinés
literattiros stygius, tritksta lanksciy apsikeitimo darbuotojais su uzZsienio imonémis programuy.

[Sanalizuota teorija leidZia tvirtinti, kad organizacijos, kurios skatina savo darbuotojus uz
asmeninius pasiekimus, kuria aplinka, kurioje iSlieka tik stipriausieji. Tokiu atveju darbuotojams sunku
persiorientuoti prie komandinio darbo, nes komandinis darbas neleidzia iSrySkinti asmeniniy
pasiekimy (R.G. Ehrenberg, 2003).

Apibendrinant reikéty pasakyti, kad Siuolaikiniame pasaulyje lyderiai organizacijose susiduria
su naujais i$Stkiais. Stipri komanda, gali biiti vienas pastoviy konkurencinés jégos Saltiniy nuolat

besikeicianc¢iuose visuomengés bei rinkos santykiuose.

1.2. Komandos ir grupés: jyu panasumai ir skirtumai

Apzvelgus ivairius Saltinius, nustatytos dvi mokslininky, apibréZianciy savokas ,.komanda‘“ ir
»Zrupé€®, pozicijos. Vieni autoriai Sias dvi savokas sutapatina, t.y. komandas prilygina grupéms.
Paskutiniuosiuose mokslininky, nagrinéjanc¢iy komandinio darbo klausimus, darbuose isryskéja antroji
pozicija, nuomone¢, kad komanda ir grupé néra adekvacios savokos. Pavyzdziui, J. Kasiulio, V.
Barvydienés (2001), T.Tamositino (1999), J.A.F. Stoner ir R. Freeman (1999), poZiiiriu, grupinio ir
komandinio darbo savokos turi skirtinga prasme.

Anot V. Barvydienés ir J. Kasiulio (2001) grupé (group) — tai Zmoniy bendrija, kurios narius
jungia koks nors bendras poZymis (bendra veikla, tarpusavio santykiai, bendri interesai, priklausymas
tai paciai organizacijai), o komanda (team) — tai kartu dirban¢iy asmeny grupé, kurioje visy asmeny
buvimas yra biitinas bendram tikslui igyvendinti ir kiekvieno grupés nario individualiems poreikiams
patenkinti.

T. Tamositino (1999), teigimu, kiekvienas Zmogus priklauso jvairioms Zmoniy grupéms:
Seimai, draugy biriui, mokyklos arba darbo kolektyvui ir t. t. Taciau ne kiekviena Zmoniy grupé gali
darniai ir sékmingai veikti. Tik efektyviai veikiancia grupe Sis autorius siiilo vadinti komanda. Jis
teigia, kad komanda — Zmoniy grupé, susitelkusi vienam tikslui ir visus savo igiidZius panaudojanti tam
tikslui jgyvendinti.

Taigi galima pastebéti, kad svarbiausias komandos ir grupés skirtumas yra tas, kad komanda
visuomet sudaro grupé Zmoniy, siekianciy bendro tikslo, taciau ne kiekviena grupé yra komanda.

Grupés transformacija { komanda apibiidina komandy vystymosi etapai.
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B. W. Tuckmann skiria tokius 5 pagrindinius komandy vystymosi etapus (B. Vijeikiene, J.
Vijeikis, 2000):

> Formavimasis. Siame etape komandos formuojasi ir suZino, koks elgesys priimtinas grupei.
Grupés nustato esmines ir neesmines taisykles. Tai — aklimatizacijos ir orientacijos
laikotarpis

» Audra. Kai grupés nariai pradeda geriau jaustis, jie gali nesutikti su formuojamos grupés
struktiira. Jie daznai prieSinasi pirmame etape nustatytoms taisykléms.

» Normalizavimasis. Dabar sprendzZiami konfliktai, kil¢ ankstesniame etape. Atsiranda grupés
vienyb¢, nes kai kurie nariai nustato bendrus tikslus, normas, pagrindines taisykles. Nariai
pradeda reiksti bendra nuomong, klostosi artimi santykiai.

» Veikla. Struktiros klausimai jau iSspresti, grupé pradeda dirbti kaip vienetas. Strukttira
tampa grupés vartojimo priemone, uzuot dél jos kovusis. Pastangos bendrai nukreipiamos
nuo grupés sukiirimo i struktiiros panaudojima uzduotims pabaigti.

» UZbaigimas. Laikinoms grupéms, tokioms, kaip uzduoties grupé, tai — laikas, kada grupé
uzbaigia savo veikla. D¢l to, nariy poziiiris svyruoja nuo susijaudinimo iki depresijos.

Kiti autoriai komandos vystymosi procesa pateikia vienu etapu trumpesni, lyginant su anksc¢iau
apraSytu atveju, t.y. nurodo keturis komandos formavimosi etapus. T. TamosSitinas (1999) iSskyré
keturis grupés raidos etapus: kiirimosi bei orientavimosi, kovos uz buvi, susiderinimo ir brandos.
Autoriaus teigimu, ketvirtojo lygmens pakopa pasiekusia grupg galima vadinti komanda — darnia ir
darbinga Zmoniy grupe, taCiau ne visos, net ilgai gyvuojancios grupés sulaukia brandos. Neretai
liekama treciojoje pakopoje arba nusiritama | antraja. Tai lemia ivairios priezastys: pati grupé, darbo
salygos, formaliis ir neformaliis lyderiai.

Keturiy etapy komandos formavimosi procesas i§samiau apibtdintas 3 lenteléje.

3 lentelé
Komandos formavimosi etapai
Etapas Etapo apibiidinimas
Formavimasis Zmones 1 nauja grupg suburia bendri tikslai arba bendra veikla, ta¢iau paprastai jie vienas

kito dar nepaZista. Siame etape biina daug neapibréZtumo: neaiskiis grupés tikslai, lyderiai
bei neaiski pati grupés struktiira. DaZniausiai Zmonés Siame etape stebi ir ,,tikrina®, koks

elgesys grupéje bus priimtinas. Etapas baigiasi, kai Zmonés ima suvokti save kaip grupés

narij.
Samysio arba Paprastai Sis etapas siejamas su grupéje kylanciais konfliktais. Sie konfliktai bei ju baigtis
audros etapas lemia tolesng grupés hierarching struktiira. PraktiSkai kiekviena grupé turi savo lyderi ar

lyderius. Organizacijose paprastai biina formalis lyderiai, vadovaujantys imonei, skyriui ar
darbo grupei. Jeigu grupéje iSsiskiria ryskiis neformaliis lyderiai, audros etapas gali

uzsitesti. Sio etapo pabaigoje grupéje nusistovi hierarching struktiira, grupés nariai

pasiskirsto vaidmenimis ir atsakomybés sritimis
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kuriame pasiekiami svarbiausi tikslai.

Normalizavimasis Treciasis etapas pasiZymi artimais grupés nariy tarpusavio santykiais ir darna. Siuo etapu
grupés nariai jaucia stipry identifikacijos grupei jausma, nustatomos grupés elgesio normos.
Veiklos Siame etape grupé visapusiSkai veikia. Grupés energija nukreipiama nuo vienas kito

pazinimo ir supratimo | uzduociy atlikima. Tai pats efektyviausias grupés gyvavimo etapas,

Siame etape grupé susiformuoja j komandq.

Atlikti tyrimai rodo, kad net 75 proc. grupei priklausan¢iy darbuotojy bent viena grupés norma

blina nepriimtina, tafiau jie neprieStarauja kitiems grupés nariams ir prisitaiko. Tai netrukdo

susiformuoti komandai ir pereiti i paskutinjji — veiklos etapa (R. Heller, 2000). Galima pastebéti, kad

paskutiniame etape nusistovi komandos normos. Komandos narius gali vienyti formalizuotos normos,

kurios apima pavedimus, darby paskirstyma tarp komandos nariy, o taip pat gali veikti

neformalizuotos normos, kurias nustato pati komanda savo nariams — atsakomybé, pasitikéjimas,

pageidaujamas nariy elgesys, tam tikri elgesio vertinimo biidai ir pan.

Darbo grupés ir komandos palyginimas pagal keturis kriterijus: tiksla, veikima i§ vien,

atsakomybe ir jgiidZius, pateiktas 4 lenteléje (M. Armstrong, 2002).

bendru uzduociy atlikimu. Jeigu jiems svarbu
pasiekti asmeninj rezultata, jie néra
suinteresuoti dalintis informacija ir patirtimi
su grupés nariais.

pasiekti rezultata.

4 lentele
Darbo grupés ir komandos palyginimas
Kriterijus Darbo grupé Komanda
Tikslas Informacijos pasidalijimas Kolektyvinis uZzduociy atlikimas
Veikimas iSvien Neutralus arba neigiamas. Teigiamas.
Paprastai grupés dalyviai néra suinteresuoti | Komandos tikslas — bendromis jégomis

Atsakomybé

Individuali

Individuali arba bendra

[gudZiai

Atsitiktiniai ir jvairiis

Papildantys vienas kita

Skirtingai nuo grupés, pagrindiniai komandos darbo bruozai yra: bendradarbiavimas, tarpusavio

pagalba bei vienalytiSkumo ir jvairiapusiSkumo pusiausvyra. Komanda yra pajégi prisitaikyti prie

aplinkybiy ir aplinkos pasikeitimo, keisti savo veikla. T. TamoSitino (1999) iSskirti grupés ir komandos

skirtumai pateikti 5 lentel¢je:

Darbo grupiy ir komandy skirtumai

5 lentelé

Grupé

Komanda

vadovas.

Vienintelis aiSkus lyderis, daZnai ikiiréjas 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 kity

Kiekvienas prisideda prie kity nariy veiksmy.

Atsakomybé prisiimama tik uzZ asmeninius darbus.

Bendra atsakomybé uz komandinius rezultatus.

Siekdami savo asmeniniy tiksly ir interesy asmenys gali
bet kuriuo momentu iseiti i grupés

Kiekvienas komandos narys yra isipareigojgs tam tikra
sutartg laika dirbti komandoje.
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Apibendrinant galima teigti, kad visos komandos patiria analogiSkas komandy formavimosi
stadijas, o pasiekusios auksciausia lygi, efektyvios darbo grupés dazniausiai vadinamos komandomis.
R. Beckhard (1982) teigimu, komandy susiformavimui reikalingos iSskirtinés salygos:
= AiSkus komandos formavimo tikslas, kurj nustato komandos vadovas ir jos nariai;
= Grupé pati nori suformuoti efektyvia komanda;
= Svarbus vadovo ir kiekvieno nario dalyvavimas formuojant komanda.

Norint suvokti esminj skirtuma tarp komandos ir grupés galima pasiremti V. Barvydienés, J.
Kasiulio (2001) pastebéjimais, kad i$ kiekvienos suburtos grupés, labai stengiantis ir turint pakankamai
Ziniy gali i$sivystyti gabi ir norinti dirbti grupé, kuria galima vadinti komanda.

ISsiaiskinus komandinio darbo samprata, palyginus ja su grupiy samprata, tolesniame poskyryje

apibtiidinamas komandinio darbo efektyvumas, jo didinimo galimybés.

1.3. Komandinio darbo efektyvumas, jo didinimo galimybés

Komandos efektyvumas parodo, komandinio darbo produktyvuma, rezultatyvuma, komandiniy
uzduociy atitikima nustatytiems tikslams, ju atlikimo kokybe.

Ivairtis autoriai ne karta nagrinéjo komandos darbo efektyvuma lemiancius veiksnius. Nors
komandos labai skiriasi tarpusavyje, galima iSskirti svarbiausius komandos darbo efektyvuma

lemiancius veiksnius ((B. Vijeikien¢, J. Vijeikis, 2000) (Zr. 4 pav).

KOMANDOS EFEKTYVUMA LEMIANTYS VEIKSNIAI
Darbo Struktiira Turinys Procesas
planavimas
[ [ [ [
= autonomiSkumas = geb¢jimai, = adekvatiis = bendri tikslai
= jglidZiy ivairové kompetencija iStekliai = specifinés
= bendros grupei = asmenybés = vadovavimas uzduotys
uzduotys = vaidmenys ir = pasitikéjimas = komandos
= uzduociy ivairove komandos tikéjimas savo
reikSmingumas = dydis nariais galia
= Jankstumas = darbo atlikimo = konflikty
= pirmenybé jvertinimas ir lygmuo
komandiniam atlygis = komandos nariy
darbui Isitraukimas

4 pav. Komandos efektyvuma itakojantys veiksniai
Sios i¥skirtos komandinio darbo efektyvuma jtakojanéiuy veiksniy grupés — savotiskos gairés,
kurias kiekviena komanda turéty pritaikyti sau. Néra vienos bendros taisyklés, taciau pagrindinis

principas yra tas, kad komandinis darbas turi buti efektyvesnis nei pavieniy individy darbas ir
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rezultatas, pasiektas komandinio darbo metu, turi buti produktyvesnis nei specialisty, dirbanciy
pavieniui.

A. Sakalas (2003) pabréZia, jog norint, kad komandinis darbas biity sékmingas: grupés turi
turéti aiSky tiksla, turi biti aiskiai apibrézti grupés igaliojimai ir veiklos sritis, grupés dydis turi biti
optimalus, turi biti tinkama grupés nariy sudétis, tinkamas grupés vadovas ir tinkamai taikomi
grupinio darbo ir sprendimy priémimo metodai.

» Komanda turi turéti aiSky tiksla. Tai yra butina salyga, nes, prieSingu atveju, komandinis

darbas pavirs tus€iu laiko gaiSimu ir neduos naudingy rezultaty.

» Turi biiti aiSkiai apibrézti komandos igaliojimai ir veiklos sritys. Kiek laiko darbuotojai gali
atsitraukti nuo savo tiesioginiy pareigy, kas jiems uz tai mokes, kiek laiko imonés saskaita
jie galés spresti problema ir pan.

» Turi biti parenkamas optimalus komandos dydis. Patyrimas tvirtina, kad optimalus
komandos dydis nuo 5 iki 11 Zmoniy. Teigiama, jog tokio dydZio komanda priima
kokybiskus sprendimus, o jos nariai jaucia didesnij pasitenkinimg. MaZesniy komandy veikla
ne tokia efektyvi, nes per didelé asmeniné¢ atsakomybé, lyderiy spaudimas. Didesnése
komandose prarandama galimybé¢ reiksti savo nuomong, atsiranda varZymosi elementas, be
to, daug laiko reikia sugaiSti bendrai nuomonei suformuoti.

» Turi biti parenkama tinkama komandos sudétis. Visy pirma | komanda turi bti jtraukiami
tie darbuotojai, kuriuos tiesiogiai lieCia sprendZiama problema, nes galima pritaikyti ju
konkurenty patyrima. Pageidaujama, kad darbe dalyvauty ivairiy hierarchiniy lygiy,
skirtingy paziiiry darbuotojai. Tai sudaro galimybe visapusisSkai iSnagrinéti problema,
suformuoti didesni alternatyvy skaic¢iy. Komandos nariams turi biiti keliami ir kai kurie
bendri reikalavimai: kompetencija, patyrimas, lankstumas, pripazinimas, noras keistis, noras
dirbti komandoje, sugebéjimas eiti { kompromisus. Sie reikalavimai yra labai svarbiis, nes
galima iSmokti formaliy komandinio darbo metody, bet nusiteikima dirbti kartu reikia turéti.
Geriausia kai komanda formuojasi savanoriskai (konkursas, pageidavimas dirbti ir pan.), net
jei ji formuojama i§ virSaus.

» Turi buti parenkamas tinkamas komandos vadovas. Nuo jo pozicijos ir elgesio daugiausiai
priklauso komandos veiklos efektyvumas. Cia susiduriame su problema: vadovo skyrimas i§
karto formalizuoja komanda, ji praranda dalj efektyvumo, geriausia, kai pati komanda
pasirenka vadova, bet Siuo atveju jam gali nepakakti kvalifikacijos organizuoti jos darba,
todél ji reikia mokyti.

» Komandos nariai turi Zinoti ir sugebéti pritaikyti jvairius komandinio darbo ir sprendimy

priémimo metodus. To daZniausiai reikia mokyti atskirai.
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R. Jucevicius (1998) nurodo, kad komandinio darbo efektyvumas priklauso nuo komunikaciniy
rysiy, informacijos pasidalijimo proceso funkcionavimo. Autorius akcentuoja, kad dirbant komandose
turi buti pasiekiamas didesnis komunikavimo efektyvumas, nes tuo paciu metu komunikacija vyksta su
daugiau Zmoniy, o tai sumazina neteisingo informacijos interpretavimo galimybe, leidzia koreguoti
priimama sprendima.

G.A. Cole (1990) nurodo tokius komandos nariy elgesi bei komandos efektyvuma itakojanciais
veiksnius: tikslai, dydis, lyderiavimas/vadovavimas, sutelktumas, nariy motyvacija, grupés normos,
individualiis vaidmenys, aplinka.

J. Kasiulis ir V. Barvydien¢ (2001) nurodo, kad svarbiausi komandinio darbo efektyvuma
lemiantys faktoriai: konkurencija tarp grupiy, hierarchija, konformizmas.

Komandinio darbo efektyvuma jtakoja normos. Normuy sistema klostosi drauge su grupés
strukttiros formavimusi. Laikui bégant, grupés nariai nustato tam tikras normas, kaip turéty elgtis jie
patys ir kiti nariai. Kai kurios i$ §iy normy yra bendros visai visuomenei, pvz., padoriai rengtis ar laiku
ateiti { darba. Kitos normos yra biidingos tik tai grupei ar susijusios su jos labai specifiniais tikslais.
Kiekvieno grupés nario padétis grupéje laiduoja jam kuri nors vaidmeni. Normos rodo kaip ta
vaidmenj atlikti. Bidami grupéje Zmonés priverciami nuolat atsizvelgti i kity grupés Zmoniy interesus.
Pazeide normas, grupés nariai susilaukia kity Zmoniy prieSiskumo, jvyksta konfliktai.

Kitas komandinio darbo efektyvuma lemiantis veiksnys - vidaus konfliktai. Konflikty kyla ne
tik tarp grupiy, bet ir ju viduje. Daugelis galvoja, kad konfliktus reikia bitinai valdyti ir iSspresti,
taCiau J.A.F. Stoner (1999) teigia, kad tokie konfliktai btidingi paciai grupés gyvenimo koncepcijai, ir
jei grupé negali konfliktuoti savo naudai, ji negali tobuléti.

Taip pat labai svarbus komandinio darbo efektyvumo apsektas — bendravimas, t.y. keitimasis
informacija tarp dviejy ir daugiau asmeny. Keitimasis Ziniomis ir emocijomis yra bitinas tuo atveju,
kai norima iSsiaiSkinti socialinius vaidmenis ir asmeninius santykius. Zmoniy tarpusavio santykiai
nepaaiSkinami vien jy asmenybés savybémis. Tuos santykius biitina analizuoti Zmoniy saveikos
kontekste, nustatant santykius su kolegomis, jvertinant ne tik save, bet ir partnerius.
Bendradarbiavimas ir savitarpio supratimo pasiekimas priklauso nuo vienos pusés sugeb¢jimo daryti
itaka kitai pusei. [taka — neatskiriama bendravimo proceso dalis.

V. Barvydiené ir J. Kasiulis (2001) psichologini klimata taip pat nurodo kaip komandinj darba
itakojanti veiksni, kuri Sie autoriai siiilo grupuoti | penkias grupes: darbuotojy vertikallis ir
horizontallis tarpusavio santykiai, vadovavimo grupei stilius, darbo salygos konkreciose darbo vietose,
darbuotoju poilsio organizavimas, materialinis ir moralinis skatinimas.

Nagrinéjant socialini psichologini klimata, kaip komandinio darbo efektyvuma itakojantj veiksni,
bitina atsizvelgti | mikroaplinka (materialing bei dvasing terpg) ir makroaplinka (visuomening

ekonoming formacija, kurioje gyvena ir veikia grupés). Klimatas parodo darbuotojy tarpusavio
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santykius, ju vertybiy orientacijas, interesus bei moralines normas. Socialinis psichologinis klimatas
susidaro bendraujant bei veikiant.

B. Neverauskas ir kt. (2001) paZymi, kad komandai pakanka turéti du labai protingus narius, kad
vykty stimuliuojancios diskusijos. Tuomet kiti nariai, stengdamiesi prilygti pirmiesiems, iesko kity
vaidmeny, tuo sukurdami platesnj vaidmeny spektra. Ir be to komandos, turinc¢ios daugeli, ar visus
komandinius vaidmenis (pirmininkas, idéjuy Zmogus, organizatorius, formuotojas, komandos Zmogus,
teiséjas, kontakty Zmogus, tikrintojas, specialistas), veikia efektyviau nei kitos, kadangi ¢ia yra maZiau
trinties tarp panaSiy konkuruojanciy charakteriy.

R. Jucevi€iaus (1998) manymu, efektyvios komandos pasiZymi tokiomis savybémis:

= AiSki veiklos prasme, iSreikSta per visy priimta vizija, misija, tikslus ir uzdavinius.

= Neformalus klimatas, psichologinis komfortas.

= Bendradarbiavimas — daug diskutuojama ir visi linkg bendradarbiauti.

= Civilizuotas nuomoniy skirtumas — nejauciama diskomforto dél nuomoniy nesutapimo.

= Sprendimy priémimas konsensuso pagrindu.

= Klausymasis — iSugdyti klausymosi, klausinéjimo ir apibendrinimo sugebé¢jimai.

= Atviras komunikavimas — psichologiné savijauta neslepiama.

= [Sskaidytas lyderiavimas - nors ir yra formalus lyderis, §i vaidmeni gali vaidinti bet kuris

komandos narys.

= Rysiai su iSore — komanda siekia plésti savo rySius su iSore, megzti kontaktus, ieSkoti resursy.

= Stiliaus diversifikuotumas — komanda turi ivaldZiusi daugeli grupinio darbo metody ir

1gudziy.

= Savgs vertinimas — periodiSkai reflektuoja ir ivertina savo veiklos rezultatyvuma.

Viena svarbesniy komandinio darbo efektyvumo salygu — konflikty valdymas.

A.E.Stoner ir kt. (2001) pateikia septynis aspektus konfliktams grupés viduje suprasti:

1. Tapatumo (identiteto) paradoksas yra tas, kad grupés turi vienyti skirtingy igtidZiy ir pazitiry
Zmones vien dé¢l to, kad jie yra skirtingi, tuo tarpu Zmonéms daZnai atrodo, kad grupés
slopina jy individualuma;

2. Demaskavimo paradoksas remiasi tuo, kad grupés nariai turi atskleisti, ka jie galvoja, jei
grupé nori sékmingai darbuotis, ta¢iau atmetimo baimé vercia juos atskleisti tik tai, kas, ju
nuomone, bus priimtina kitiems;

3. Pasitikéjimo paradoksas yra tas, jog siekdami ,sukurti pasitikéjima grupéje, Zmonés
pirmiausia turi pasitikéti grupe*; kartu ,,grupé turi pasitikéti savo nariais, nes pasitikéjima
skatina tik pasitikéjimas*;

4. Individualumo paradoksas reiskia, kad grupés stiprybg sudaro tik jos pavieniy nariy stiprybe,

taCiau, dirbdami kartu su grupe, jie gali jausti pavoju savo individualumui;
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5. Valdzios paradoksas remiasi tuo, kad grupés galig sudaro jos nariy galia, taciau tapg grupés
nariais jie netenka savo individualios galios — perduoda ja grupés Zinion;

6. Smukimo (regresijos) paradokso Saknys — tai, kad nors individai tampa grupés nariais,
tikédamiesi buti ,,didesni* (svarbesni) nei prie§ istodami i grupe, taciau ,,grupé praso ju biiti
mazesniais, kad pati grupé galéty tapti didesne*;

7. Kirybiskumo paradoksas pasireiSkia tuo, kad nors grupés turi keistis, kad issilaikyty, tas

pokytis reiSkia seno naikinima ir naujo kiirima. Todél bet koks prieSinimasis griovimui

mazina grupés kiirybiskuma.

Konflikty valdymo strategijos pateiktos 6 lentel¢je (A.Sakalas, 2003).

6 lentelé
Konflikty sprendimo strategijos ir ju tinkamumo atvejai

Strategijos

PoZymiai

Kada tinka

1. Vengimas

Tai asmens apsitraukimas i$
konfliktinés situacijos,
nepatenkinus nei savo, nei
kitos pusés interesy. Taip gali
kauptis neiSspresti
prieStaravimai.

Kai yra labai maza tikimybé¢ patenkinti savo
poreikius

Kai problema néra tokia svarbi, kad jai norétysi skirti
pakankamai démesio ir laiko

Kai nenorima pralaiméti, bet nepasitikima savo
jégomis ar oponento geranoriSkumu

2. Prisitaikymas

Siekiama patenkinti kity
poreikius, nepatenkinant savo
interesy. Taip galima jprasti
lankstytis.

Kai svarbumas susvelninti, uzglaistyti, iSsaugoti
stabilius santykius su svarbiais Zmonémis yra
didesnis uZ interesus, susijusius su problema
Kai gresia akivaizdi bausmé

3. Kompromisas

Kai susipazinus su
pageidaujamais sprendimais,
pasirenkamas tarpinis —
vienodai nepatrauklus abiems
puséms variantas

Kai tikslai svarbts, taciau ne tiek, kad problemos
sprendimui biity galima skirti daugiau démesio

Kai abieju oponenty jégos lygios, o siekiami iStekliai
— riboti

Kai problema yra tiek sudétinga, kad racionalu tartis
dél laikino sprendimo

Kai triiksta laiko geresniam sprendimui

Kai sandéris trumpalaikis

4. Spaudimas

Tai kovojimas,
demonstruojantis nenora bent
kiek patenkinti oponento
interesus. Toks budas
neiSvengiamai ilgam laikui
supriesina tarpusavio
santykius. Energija
nukreipiama ne | situacijos
analizg, o { oponento
sunaikinima

Kai kritiné situacija

Kai butini nepopuliaris, taiau visuomenei ilgainiui
naudingi sprendimai

Kai spaudziantis yra absoliuciai teisus

Kai vienas i oponenty turi Zymiai daugiau valdzZios
ir mazai laiko

5. Bendradarbiavimas

Démesys skiriamas konflikta
sukélusioms problemos
iSsprendimui, siekiant
maksimaliai patenkinti visy
pusiy interesus. | konflikta

Zitirima kaip i nattiraly dalyka.

Oponentai pasitiki vienas kitu
ir garbingai atskleidzia
tikruosius interesus.

Kai siekiama esminio sprendimo svarbiausiais
klausimais

Kai norima integruoti skirtingy Saltiniy informacija
Kai siekiama uZtikrintu ilgalaikius partneriskus
santykius

Kai oponentai suvokia efektyvaus sprendimo
biitinybg ir sugeba analizuoti situacija
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[Zvalgiis vadovai gali suburti sékmingai besidarbuojancias komandas, taCiau jiems reikéty
vadovautis §iais principais (J. S.-Whitmore, 2000; A. Hall, 2003):
= Vadovai turi kiekvienai grupei pateikti aiSky ir suvokiama tiksly rinkini (strateginio
planavimo grupei uzduotis — sudaryti 5 mety darbo plang).
= Vadovas grupés veiklai turi suteikti pakankamai lankstumo siekiant aiSkaus tikslo.
= Grupé turi biiti informuota apie skiriamus iSteklius tikslui pasiekti (igiidziy panaudojimas,
1éSos, laisvé).
= Vadovai turi siekti sukurti priklausomybés nuo rezultato jausma. Jei grupés nariy nesieja
bendras likimas, juy priklausomybés grupei jausmas nebus stiprus (premija paZadama visai
grupei ir pan.).
Atsizvelgiant { komandos paskirti, atlieckamy uzduociy pobidi, komandos nariy Ziniy ir
kompetencijuy visuma, kiekviena komanda turéty pasirinkti tinkama komandy formavimo varianta (J.

Ross, 2002). Kiekvieno juy apraSymas pateiktas 7 lentel¢je.

7 lentele
Komandy formavimo galimybés
Tipai Apibidinimas
Asmenybe pagristas Asmenybe pagristu budu formuojant komanda, jos nariai uZpildo asmenybés anketa, kad

komandos formavimas | kuo daugiau suzZinoty apie savo ir savo komandos nariy asmenybes. Tuomet komanda
naudoja anketos rezultatus kaip pagrinda diskusijai, kurdami veiklos etapus ir
dalyvaudami jvairiuose ugdymo patyrimuose. Sio biido loginis pagrindas yra tas, jog
komandos nariai geriau vienas kita suprasdami (suvokdami kiekvieno skirtumus,
priimdami sprendimus ir reaguodami { ivykius), Zino, kaip geriau bendrauti ir elgtis
vienam su kitu, tuo paciu didindami komandos efektyvuma.

Veikla pagristas Sudarant komandas pagal veikla, komandos nariai atlieka jégu reikalaujancias uzduotis
komandos formavimas | daZniausiai lauke (pvz., i§gyvenimo kursas ar naujoky rengimo stovykla). Si veikla
reikalauja, kad siekdamos sékmés komandos dirbty kartu. Pratimai yra sukurti taip, kad
Zmones itraukty i grupinius problemy sprendimus, rizikos prisiémima, pasitikéjimo
jausmo ugdyma. Pagrindiné Sio metodo mintis yra tokia: jei komandos nariai patiria
sékmg kartu vykdydami jégy reikalaujancias uZduotis, jie sugebés perkelti tas
komandinés veiklos pamokas i darbo aplinka ir taps efektyvesne komanda.

Igtdziais pagristas Formuojant komandas pagal igidZius, ju nariai dalyvauja patirties seminaruose, kurie
komandos formavimas padeda iSmokti konkre¢iy komandinio darbo jgiidZiy (pvz., konflikty sprendimo,
grupinio sutarimo, mokosi, kaip perteikti kritikg ar vesti efektyvius komandy
susirinkimus). Tokie praktiniai seminarai tobulina jglidZius, kurie gali biiti pritaikyti
darbo vietoje. Sio komandy kiirimo biido pagrindiné idéja — parodyti, kad labiausiai
tikétina prieZastis, dél ko grupés nesugeba gerai dirbti kaip komanda, yra ta, kad jos
neturi butiny igtidZiy, todél pirmasis Zingsnis kuriant geresnes komandas - lavinti savo
komandinio darbo jgiidZius, mokytis juos panaudoti darbe.

Problemy sprendimu Problemy sprendimu paremtame komandy formavime nariai dirba kartu (paprastai
pagristas komandy nuosaliai atsiskyrg ir vadovaujami Zmogaus i$ Salies), kad i$siaiskinty komandinio darbo
formavimas efektyvuma maZinancias klifitis ir galéty jas Salinti. Pagrindiné Sio bido idéja yra ta, kad

biciulysté ir komandinis darbas gali atsirasti, jei iSorinis kuratorius padeda grupei suvokti
savo stipriasias ir silpnasias vietas, ir padeda iSspresti komandos veikla trikdancias
problemas.

Formuojant komanda, stiprinant komandos nariy igiidZius bei siekiant efektyvesnio

komandinio darbo reikéty atsizvelgti  tai, kad:
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» Ne visoms komandoms reikia papildomos intervencijos | komanda, t.y. anks¢iau aprasyty
budy taikymo (nereikalinga, jeigu komanda gerai funkcionuoja);

» Ne visas komandy problemas reikia sprgsti naudojant intervencija - komandy formavimo
bidus. Pavyzdziui, problemos, kilusios dél vieno komandos nario, turéty biiti sprendZiamos
asmeniniu mokymu arba vadovybés sprendimu pakeisti §i komandos nari kitu.

» Pirmasis i§ galimy intervencijos { komanda budy turéty biiti jgiidZiais paremtas komandos
kiirimas. Daugelis akivaizdZiy komandos funkcionavimo pageréjimy siejami su komandy
pasirengimu kokybiskai atlikti tam tikras uZduotis.

» Komandy kiirimo biidas priklauso nuo komandos tipo. Laikinosios komandos (kurios veikia
tol, kol i§sprendZiama tam tikra problema) ir ilgalaikés komandos (kurios veikia ilga laikg ir
sudétis keiciasi neZymiai) reikalauja skirtingy komandos formavimo biuidy. Laikinosioms
komandoms prioritetiné komandy formavimo intervencija turéty biiti ,,problemy sprendimu
pagristas formavimas®. Ilgalaikéms komandoms galima taikyti daugiau ir jvairesniy biidy,
atsizvelgiant { kilusios problemos masta, priezastis ir kitus veiksnius.

» Komandos kiirimo biidas priklauso nuo komandos patiriamos komandinio darbo problemos
tipo. PavyzdZiui, jei komanda yra inertiska, ,,iklimpusi i smulkmenas®, jai kyla problemy
atlikti darbus iki galo, tinkamiausias problemy sprendimu pagristas biidas.

Viena dazniausiai nurodomy sékmingo komandinio darbo prielaidy — Zmoniy, dirbanciy

komandoje ugdymas, reikalingy kompetencijy lavinimas.

Siekiant parinkti tinkamas komandinio darbo efektyvinimo priemones reikalingas esamos
situacijos jvertinimas. Galima alternatyva — anketavimas. Pritaikius apklausos metoda komandinio
darbo efektyvuma galima jvertinti pagal komandos nariy nuomones ir pasitenkinima darbu komandoje,
pagal komandos darbo produktyvuma, pagal vadovy pateiktus jvertinimus (T.O. Davenport, 1999).

Kaip pazymi A. Hall (2003), komandy mokymuy metu organizacijos darbuotojai aktyviai
dalyvauja kiirybiniuose procesuose, stimuliuojan¢iuose komanding veikla. Komandos ugdymo veikla
siekiama pagerinti nariy kooperacija, bendradarbiavima, pasitik¢jima vienas kitu, savirealizacija,
gebéjimus susikoncentruoti, siekti tikslo, kiirybiSkai spresti problemas.

Apibendrinant galima teigti, kad problemy sprendimui nepakanka surinkti i viena grupe¢
suinteresuotus asmenis, nes ju bendra veikla gali buti nesuderinama ir net neimanoma. Efektyvi
komanda savaime nesusidaro, o norint komandinj darba paversti efektyviu, reikia tam tikry Ziniy ir
pastangy.

Ankstesniuose poskyriuose apibiidinus svarbiausius komandinio darbo organizavimo apsektus,
komandinio darbo efektyvuma lemiancius veiksnius bei komandinio darbo efektyvumo didinimo
galimybes, toliau analizuojamas komandinio darbo taikymas, svarba, komandinio darbo efektyvinimo

prielaidos mokykloje, kaip savitoje organizacijoje.
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1.4. Komandinio darbo taikymas besikeiciancioje mokykloje, kaip savitoje
organizacijoje

Mokyklose pasikeitus priimamy sprendimy pobidZiui, kai vietoje rutininiy, standartiniy
sprendimy vis didesni poreiki igauna organizacijos gebéjimas operatyviai reaguoti i individualia
situacija, akivaizdziai padidé¢jo komandinio darbo taikymas, mokyklos nariy orientavimas dirbti
kolektyviai. Poky¢iams mokyklose, kaip ir kitose organizacijose, realizuoti biitina vykdyti projektus,
uzduotis, kuriuos igyvendina komandos (B. Neverauskas ir kt., 2001).

Besikei¢iancioje mokykloje mokytoju darbui, ju pasirengimui skiriama vis daugiau démesio.
Siekiant efektyvaus komandinio darbo mokyklose nepakanka pedagogu noro dirbti komandose —
bitinos atitinkamos Zinios, igtidZiai bei psichologinis pasirengimas.

Pagrindinés Siuo metu pasaulyje vyraujancios bei svarbiausios mokytoju kompetencijos
(Williams, 2000):

1. Kritinis mastymas.

2. Bendrosios intelektinés kompetencijos (ju sintez¢).

3. IKT kompetencijos, leidZiancios biiti ekspertu savo srityje.

4. Problemy sprendimas.

5. Kintanciy situacijy apdorojimas.

6. Grupinis, komandinis darbas — kolektyvinis intelektas.

7. Veiksmingas komunikavimas.

Taigi komandinio darbo geb¢jimai yra viena reikSmingiausiy Siuolaikinéje mokykloje
dirban¢io pedagogo kompetenciju. TaCiau galima pastebéti, kad ir kitos paminétos mokytojams
bitinos kompetencijos, ju iSvystymo galimybés labai siejasi su grupiniu, komandiniu darbu.
Pavyzdziui, pasirengimas komandiniam darbui, jam reikalingy igiidziy turéjimas turi jtakos ir
komunikavimo veiksmingumui, ir problemy sprendimo priémimo proceso organizavimui ir kitoms
kompetencijoms.

Komandinio darbo vaidmuo didéja, kuomet organizacija veikia salyginio neapibréztumo
salygomis, sprendZia sudétingus ir didelés apimties uZdavinius, reikalaujancius kiirybinio pri¢jimo ir
daugialypés specialisty kompetencijos (Krupavi¢ius, Merkys, Sumskas, 2002). Mokykloms, kaip ir
kitoms organizacijoms, labai svarbus nenutrikstamas tobulé¢jimas. Natiiralu, kad ,nuolat
besimokanciose®, ,,atvirose naujovéms‘ mokyklose atsiranda vis daugiau kiirybiniy uzduociy, kyla
reikmé spresti unikalias problemines situacijas.

Svarbiausiy mokytoju kompetencijy vystymui turi buti skirtas iSskirtini démesys, jos turéty biiti
nuolat aptariamos Svietimo institucijose. Be abejo, Sios kompetencijos reikalingos ne tik mokytojui,

bet ir mokiniui. Tik tie mokytojai, kurie turi Siuolaikinei visuomenei, rinkos santykiams reikalingy
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kompetencijuy ir jas sugeba efektyviai panaudoti mokymo procese, gali pasiekti, kad Siy kompetenciju
palaipsniui igyty ju mokiniai.

P. Dalin (1999) akcentuoja, kad iS pagrindiniy pedagogu kompetencijy iSskiriamos sritys,
kurioms turi biiti teikiamas iSskirtinis démesys. Tai: 1) turinys ir pedagogika, 2) technologiniai
gebéjimai, 3) bendradarbiavimas, 4) socialiniai aspektai. Sios kompetencijos glaudziai susijusios su
informacine visuomene.

Daugelis Siuolaikiniy organizacijy pripazista Visuotinés kokybés vadybos (VKV) pranasumus,
organizacijose aktyviai taikomi VKV principai. Kaip paZymi Ronald J.Fitzgerald (1999), VKV
sistemy taikymas aktualus ir Svietimo organizacijoms, kurios orientuojasi | nuolating plétra bei
tobul¢jima, siekia suteikti mokytojams ir mokiniams daugiau galimybiy nei tik ,,patenkinama‘
mokymo ir mokymosi aplinka. Taip gerinamas mokymosi klimatas. Matricin¢, komandiné ar
projektiné organizacijos struktira skatina kokybés plétra. Tokios organizacijos turi aiSkia misijg ir
atsakomybeg, o vadovai jose yra daugiau palaikytojai nei nurodinétojai. Taigi komandinio darbo plétros
galimybés mokykloje, i§ esmés, priklauso nuo hierarchinés administravimo struktiiros — siekiant
efektyvaus komandinio darbo, ji turi bti kei¢iama.

Kaip pastebi R. Zelvys (1999), mokyklose sunkiausiai sekasi mokytis dirbti kolektyve, suvokti
"Zmogiskaji tinkla" ir buti jo dalimi. Nors pati sagvoka aiski — vienas Zmogus ne ka gali padaryti, —
taCiau §io principo igyvendinimas Svietime yra gan sudétingas, mokyklos bendruomeniy nariams
iSmokti bendrauti ir bendradarbiauti nelengva.

Taigi Siandieninéje modernioje mokykloje yra biitina greita orientacija, lankstumas,
komandinis darbas, organizuotumas ir gebéjimas iSklausyti bei iSgirsti, vieSojo kalb&jimo igiidziai,
kritinio mastymo bei strateginio planavimo jgudziai.

Mokiniy mokymas labai susijg¢s su mokytoju kvalifikacija. Galima iSskirti pagrindines sasajas,
kuriy pagrindu Siuolaikin¢je mokykloje turéty biiti formuojamos komandos, vykdomas komandinis
darbas:

= Mokinys — mokykla — mokytojas;

= Mokiniy mokymas — mokytojy rengimas;

= Programos — mokymas — mokytojy rengimas.

Mokyklos, siekdamos prisiderinti prie dinamisky ir sudétingy aplinkos salygu, vertikalaus
modelio hierarchines sistemas keicia { horizontaliu modeliu besiremiancias organizacijas, kur esminiai
organizacijos funkcionavimo elementai yra komandinis darbas, partnerysté, nuolatinis darbuotojy ir
organizacijos mokymasis, humanistinis poZitiris Zmogiskuosius isteklius bei ju valdyma.

Lietuvos bendrojo lavinimo mokyklos bendrosiose programose teigiama: ,,Kiekvienai mokyklai

ripi susikurti atvira, kiirybiska ir glaudZiai bendradarbiaujanciy pedagogu bendruomeng, kuri yra
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visos mokyklos bendruomenés Serdis. Svietimo kaita dabarties mokykloje priklauso ne tik nuo gerai

dirbanc¢iy pavieniy mokytoju, kiek nuo veiklios ir darnios mokytojy komandos* .

R.Zelvys (1999) pateikia Bush (1980, 1995) §vietimo vadybinio darbo aspekty palyginima su

kity organizacijy vadyba. Jis nurodo Siuos pagrindinius Sesis skirtumus:

>

Svietimo institucijy tikslus daug sunkiau apibréZti negu pramonés ar verslo organizaciju,
pvz. asmenybés ugdymas.

Svietime labai sunku nustatyti, ar tikslai pasiekiami ar ne. Egzaminy rezultatai gali padéti
ivertinti mokykly efektyvuma, taciau jie parodo ne viska. Svarbiausiu kriterijumi turéty bati
fiziné, protiné ir emocin¢ vaiky raida.

3

Mokykly ,,Zaliava®“ yra Zmonés — vaikai ir paaugliai. ,,Gamybos “ procesas paremtas
tarpasmeniniais santykiais, kurie sunkiai valdomi ir nenuspéjami.

Mokykly vadovai ir pedagoginis personalas turi mazdaug vienoda profesini iSsilavinima,
panasia vertybiy skale ir yra sukaupe panaSia patirti. Mokytoju profesionalumas suteikia
jiems autonomijos teis¢ igyvendinant svarbiausia uzduoti — ugdyti moksleivius. Todél
sprendimai mokykloje turi biiti priimami, atsiZvelgiant { personalo nuomong.

Tiek pacioms Svietimo jstaigoms, tiek ir jas valdanCioms struktiiroms budingas
organizavimo fragmentiSkumas, kas apsunkina priimti sprendimus, ne visada aiSkus
atsakomybés ir galiy pasiskirstymas tarp atskiry Svietimo grandZiy.

Dauguma auksciausios ir viduriniosios grandies Svietimo vadovy negali skirti pakankamai

laiko vadybiniams savo darbo aspektams.

Sie vadybiniai skirtumai jtakoja ir komandinio darbo ugdymo jstaigose ypatumus.

Gebéjimas dirbti komandomis ir mokymasis i§ komandy yra labai svarbus visiems

moksleiviams, tévams, mokytojams ir mokyklos vadovybei, t. y. visai mokyklos bendruomenei.

Pagal mokyklos bendruomenés nariy interesus galima iSskirti jvairias komandas, kuriy

tipiskiausias tikslinga sugrupuoti { devynias grupes:

1.

A S AT T

Administracijos komandos.
Dalyky metodikos grupés.
Mokykly tarybos.

Tévy komitetai.

Moksleiviy savivaldos komandos.
Audito komandos.

Projekty komandos.

Problemy spendimo komandos.

Mokykly profesinés sagjungos.
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Siekiant pagristi efektyvaus komandinio darbo prielaidas mokykloje, tikslinga kiekviena
komanda apibudinti atskirai.

Administracijos komandos (2-5 Zmonés) - pastovios darbuotoju grupés sprendZiancios
mokyklos valdymo problemas. Mokyklos vadovams keliamas sunkus uZdavinys — sukurti tokia
mokyklos kultiira (aplinka), kur Zmonés dirbdami turi tam tikra autonomija ir gali savo Ziniomis,
igiidziais bei kiirybiskumu pasinaudoti spresdami problemas ir jgyvendindami galimybes. Veiksminga
vadovavima lemia vizijos kiirimas, iSmanymas, tarpusavio santykiai ir komunikacijos bei dalyvavimo
kokybe¢. Kaip teigia D.Hopkins (1998) vadovai, norédami pasiekti gery rezultaty, turéty dirbti Siomis
kryptimis: sukurti aiSkia mokyklos vizija; vertinti darbo iSmanyma; palaikyti teigiamus vadovy ir ju
pavaldiniy santykius; itraukti kuo daugiau Zmoniy, priimant sprendimus; dvipusé¢ vertikali ir
horizontali komunikacija; pripaZinti, kad vadovavimas yra ne individui suteiktos pareigos, bet
funkcija, kuria vykdyti gali padéti daugelis darbuotojy.

Geri vadovai turi uztektinai informacijos apie tai, kas vyksta mokykloje, klasése ir tuo riipinasi.
Jie nesikiSa i tai nuolatos, bet nebijo ryZtingai vadovauti. Pasidalinimas vaidmenimis ir atsakomybe
skatina dirbti veiksmingai. Mokyklos vadovy uZdavinys — pakeisti mokyklos kultiira, kad vadovauti
imtysi daugiau darbuotojy ir, kad visi kolektyvo nariai galéty turéti jtakos.

Dalyky metodikos grupés (3-15 Zmoniy) - savanoriSkos grupés, kuriose tuo paciu metu vyksta
darbuotoju kvalifikacijos tobulinimas ir generuojamos kokybés gerinimo id¢jos. Mokytojai telkiasi i
komandas, norédami bendradarbiauti, tobuléti bei igyti naujas kompetencijas. Mokytojai aktyviai
prisideda prie ugdymo turinio planavimo ir dalyvauja, priimant su mokyklos politika susijusius
sprendimus, isitraukia i vadovavima, kai mokyklos vadovai tuo pasiriipina: motyvuodami, rodydami
pasitik¢jima bei tinkamai komunikuodami. Pedagogu asmeniniai planai sudaro galimybe dalyvauti
organizacijos veikloje, ineSant savo kapitalo dali. Tokiu bidu darbuotojai ne tik dalyvauja priimant
sprendimus, bet gali juos ir koreguoti.

Svarbiausias §ios komandos tikslas — sudaryti salygas mokytojui kelti kvalifikacija. Pedagogu
kvalifikacijos kélimas organizuojamas, remiantis ilgalaikémis veiklos programomis, kur individualiis
poreikiai susiejami su mokyklos tiksly realizavimu.

Mokytojai | komandas reguliariai susitinka aptarti savo darbo, pasidalyti mintimis, idé¢jomis,
planais ir padéti vieni kitiems sprgsti problemas. Be to, jie stebi vieni kity mokyma ir suteikia
griZztamaja informacija apie naujus mokymo budus.

Mokyklos tarybos (9-11 Zmoniy) - aukSciausia mokyklos savivaldos institucija, kurig sudaro
moksleiviai, mokytojai, ju tévai. Mokytojus i mokyklos taryba deleguoja pedagogu taryba, mokiniy
komitetas ir tévy komitetas UZ savo veikla mokyklos taryba atsiskaito ja rinkusiems mokyklos
bendruomenés nariams. Norint suvokti mokyklos tarybos kaip komandos darba, reikia susipaZinti su

kiekvienu i§ jos komponenty atskirai.
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Moksleivius i mokyklos taryba renka mokiniy komitetas (mokiniy seimas, parlamentas). Ju
dalyvavimas mokyklos savivaldoje, priimant sprendimus yra labai svarbus. Moksleiviai dalyvauja
paciame procese, imasi atsakomybé uz mokyklos reikalus, mokosi bendradarbiavimo. Tai uZtikrina
ugdymo proceso partneriy saveika, siekiant geresnés ugdymo kokybés ir tinkamy mokymosi salygu
uztikrinimo.

Mokiniy komitetas leidZia jiems jaustis atsakingais mokyklos veiklos dalyviais, realizuoja save
kaip komandos nariai, turintys interesy mokyklos veikloje.

Tévy komitetai, Siuo metu esantys ne be kiekvienoje mokykloje, taciau vienokia ar kitokia
forma egzistuojancios tévy komandos yra ypac svarbios tuo, kad mokinio Seima yra pagrindinis
mokyklos uzsakovas, siekiantis ne tik geresnio rezultato — vaiko i$silavinimo ir paruo§imo gyvenimui,
bet ir saugaus bei pilnaverCio paties ugdymo proceso. Tévus domina vaiko saugumas, paZanga,
Svietimo politika bei Svietimo organizavimo klausimai. Bendra mokytojy ir tévy veikla, komandinis
darbas padeda pazinti vieni kity interesus, derinti poZitrius, siekti bendry susitarimy. Tévai turi tapti
mokyklos gyvenimo dalimi.

Audito komandos — tai grupés sukurtos mokyklos vidiniam auditui atlikti. Si komanda turi du
tikslus: suteikti mokyklai vertybini pobud; ir stiprinti visuomenés pasitikéjima mokykla bei pagristi
mokyklos kaitos strategija. Svietimo istaigos vertinimas — tai sistemingas jos veiklos apibiidinimas ir
poky€iy matavimas, remiantis sutartiniais kokybés rodikliais bei ju vertés nustatymo kriterijais.
Atliekant mokyklos audita tiriamas iSreikStasis ir potencialusis efektyvumas. Kaip nurodoma Bendrojo
lavinimo mokyklos audito metodikos 1 dalyje (2002), kvalifikuotai atliktas vidaus auditas véliau
padeda mokyklai iSsikelti prioritetus rengiant mokyklos strategijos plana bei teikia galimybiy
mokyklos vadovams priimti teisingus sprendimus del mokyklos tobulinimo kryp¢iy.

Projekty komandos (3 —15) - tai asmeny grupé, kuri pati aktyvia ar pasyvia formomis dalyvauja
projekte ir yra suinteresuota jo rezultatais. Pedagogikoje projektinis darbas traktuojamas kaip i
procesa, i aktyvia veikla orientuota visuomeniné ir kolegiali grupés darbo, mokymosi, studijy forma.

Siuolaikinis ugdymo procesas reikalauja i§ mokytoju nemazai pastanguy, kruopstaus
parengiamojo darbo ir lankscios taktikos pamokoje, kad pavykty iSmokyti moksleivius savarankiSkai
naudotis tam tikrais veiksmy modeliais, savo jégomis jveikti iSkilusius sunkumus ir, tik viska
i¥meéginus, kreiptis i mokytoja patarimo, pagalbos. Siai problemai spresti naudojama projektiné veikla,
kur svarbiausias dalykas yra dominancios temos jprasminimas, problemos sprendimas aktyvia
kiirybiska veikla, daug reikSmés teikiant paciam komandinio darbo procesui. Projektas néra uzduotis,
teikiama atlikti visiems vienodai. Pasak T.TamosSitino, projekto idéja yra stimulas veikti, paliekant
kiirybos ir pasirinkimo laisve. Projektas néra naujové mokykloje. Daugelyje klasiy ir grupiy méginama

B

atlikti tam tikra kolektyvinio pobiidzio darba. Projekto idé¢ja igyvendinama “vienu prisédimu” arba

atskirais etapais, jprasminama asmeniskai arba bendromis pastangomis. Sudétingi ir didelés apimties
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projektai atliekami dideliy grupiy, visos klasés arba keliy klasiy. Daugelis moksleiviy ir pedagogu
mielai dirba grupémis.

Dalyvaudami projektinéje veikloje, moksleiviai iSsiugdo daug svarbiy praktiniy igadZziy,
mokosi planuoti savo ir grupés veikla, pasiskirsto pareigomis, pasirenka veiklos metodus, darbo
priemones bei medZiagas, pratinasi bendradarbiauti, padéti vieni kitiems, pritaikyti turimas Zinias ir
igiidzius praktikoje. Visa tai sudaro galimybes moksleiviy savarankiSkumui, kirybiSkumui ugdyti,
moko dirbti kolektyviai, derinti savo ir kity veiksmus siekiant bendro tikslo.

Projektiné veikla mokyklose gana placiai paplitusi. Ji vykdoma ne tik pavieniy pedagogu,
mokyklos vadovy, bet ir moksleiviy iniciatyva.

Problemy sprendimo komandos — tai komandos Zmoniy, susibiirusiy teikti pagalba mokiniui.
Tai gali buti socialiné pagalba, psichologiné, informaciné ir kt. IS dalies Sios komandos, kurig sudaro
mokyklos vadovas, socialinis pedagogas, psichologas, specialusis pedagogas ir kt. tikslas yra sukurti
saugia aplinka, kurioje jauni Zmonés galéty lavinti ir formuoti gyvenimo igiidzius, kuriy ugdymas yra
neatsiejamas nuo praktinés veiklos. Komandos nariai, gerai Zinodami mokyklos situacija ir
bendruomenés problemas bei atsizvelgdami | moksleiviy, tévy ir pedagogy siiilymus, ieSko optimalaus
veikimo modelio, sprendZiant psichosocialines bei pedagogines savo mokyklos problemas. Siy
komandy tikslas padéti vaikams igyvendinti lygias galimybes i Svietima, uZtikrinti vaiky sauguma,
Salinti mokyklos nelankymo priezastis, padéti vaikams ugdyti socialinius geb¢jimus, blogy iprociy,
netinkamo elgesio prevencija, skatinti socialinj aktyvuma.

Profesinés sqjungos, egzistuojanc¢ios ugdymo istaigoje sukuria dar viena veiklos sriti
pedagogui ir yra antra formali organizacija, kurios nariai vienu metu turi du formalius vaidmenis.
Profesinés organizacijos visokeriopai skatina pedagogy dalyvavima mokyklos valdyme.

Dalis paminéty komandy: tévy komitetai, profesinés sajungos Siame darbe placiau
nenagrinéjamos ir tyrime nedalyvauja.

Gebé¢jimas dirbti komandomis ir mokymasis i§ komandy yra labai svarblis visiems
moksleiviams, tévams, mokytojams ir mokyklos vadovybei. Tinkamai suburtos komandos, gali padeéti
pasiekti gery rezultaty, pasidalijama atsakomybg, skatinama iniciatyva. Ta¢iau Siems procesams reikia
tinkamai vadovauti, juos palaikyti.

Apibendrinant galima teigti, kad mokytoju veikla grindZziama {jvairiais principais, jai keliami
daugiatiksliai reikalavimai. Vienas jy — grupinio (komandinio) darbo metody taikymas, padedantis
iSskirti ir formuoti Siuolaikinei visuomenei reikalingas kompetencijas. Komandini darba i mokymo
procesa reikeét integruoti planingai (planuojant kiekvieno dalyko mokymo turini), Sios mokymo formos
naudojimas turéty vienaip ar kitaip atsispindéti mokytoju numatytuose programy tiksluose ir

uzdaviniuose.
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2. KOMANDINIO DARBO EFEKTY VINIMO PRIELAIDU SIAULIU MIESTO
MOKYKLOSE TYRIMO ORGANIZAVIMAS

2.1. Tyrimo procediiros. Tyrimo instrumentas.

Komandinio darbo efektyvinimo galimybiy Siauliy miesto mokyklose empiriniam pagrindimui

buvo atlikta apklausa rastu. Siekiant identifikuoti tikraja komandinio darbo situacija mokyklose, gauti

kuo tikslesnius tyrimo rezultatus, vykdytas anoniminis anketavimas.

Tyrimo tikslas — nustatyti komandinio darbo efektyvinimo prielaidas Siauliy miesto

mokyklose.

ISkelti tokie tyrimo uzdaviniai:

1. IStirti mokykly mikroklimata, apibtidinant mokykly bendruomeniy nariy charakteristikas,
vertybes, darbo motyvacija, pasitenkinimo darbu lygi bei ivertinti ju poveiki nariy
integracijai { komandas.

2. lvertinti mokykly bendruomeniy nariy pozitri | komandini darba, ju suvokiamas
komandinio darbo teigiamas ir neigiamas puses, nustatyti pasiprieSinimo komandiniam
darbui mokyklose lygj.

3. Ivertinti komandinio darbo situacija pasirinktame mokykly segmente, remiantis pedagogu
nuomoneémis, vertinimais, poZiiiriais.

4. lIdentifikuoti komandinio darbo efektyvuma mokyklose lemiancius veiksnius.

5. Numatyti ir pagristi komandinio darbo mokyklose efektyvinimo galimybes.

Tyrimo uzdaviniy jgyvendinimui suformuotas tyrimo instrumentarijus bei suplanuotos ir

atliktos tyrimo procediiros. Pagrindiniai tyrimo etapai:

1.

2
3
4.
5

Pasirengimas duomeny rinkimui, apklausos vykdymui (2004 m. rugséjo — lapkricio meén.).
Anketavimas (2004 m. lapkricio — gruodZio men. ).

Surinkty duomeny suvedimas ir apdorojimas (2005 m. sausio — vasario mén. ).

Duomeny analiz¢ ir interpretavimas (2005 m. vasario — kovo mén.).

Tyrimo ataskaitos parengimas, tyrimo iSvady ir pasiilymy formulavimas (2005 m. kovo —

balandZio men.)

Siekiant atsakyti i svarbiausius temos klausimus, respondentais pasirinkti Siauliy miesto

mokykly mokytojai ir vadovai, kurie dalyvauja mokykly komandose (vadovauja komandai). Ju

nuomones, vertinimai bei poziiiriai — nediskutuotinai svarbiausias informacijos apie komandinj darba

mokyklose Saltinis.

ISdalinta 250 ankety, sugrizo 215 uzpildyty ankety, t.y. 86 proc. visy iSdalinty ankety.

Anketa (Priedas Nr. 1, 91 psl. ) sudaro instrukcija ir klausimynas.
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Instrukcijoje apibiidinamas tyrimo tikslas, akcentuojama kiekvieno tyrimo dalyvio nuomonés
svarba, primenama apie duomenuy konfidencialuma, anonimiskumo garantijas i§ tyréjo pusés,
pateikiama esmin¢ informacija apie tyréja, nurodomas uzdaro tipo klausimy Zymejimo biidas.

Anketoje pateikiami uzdaro ir atviro tipo klausimai, o taip pat pozityviai suformuoti teiginiai.
Bendra anketos apimtis -11 puslapiy (be instrukcijos), pateikty klausimy skaicius - 48.

Anketa sudaro trys dalys:

1) demografing;

2) bendro poziiirio | komandini darba, jo poveiki darbinei veiklai;

3) komandinio darbo vertinimo, komandinio darbo efektyvumo bei jo didinimo galimybiy

nustatymo.

Pirmoje anketos dalyje pateikti 10 klausimy. Jais iSsiaiSkintos svarbiausios bei tyrimui
reik§mingos apklaustyjy charakteristikos. Sioje dalyje taip pat pateikti teiginiai, siekiant jvertinti
respondenty vertybes, pasireiskiancias darbinéje plotméje, nustatytos pedagogu darbinés veiklos
preferencijos svarbiausiy motyvatoriy atzvilgiu, jos palygintos su Maslow ‘o poreikiy hierarchija. Taip
pat ivertinta, kaip pedagogai vertina savo svarbiausiy poreikiy patenkinimo lygi mokyklose.

Antroje dalyje pateikti 6 klausimai. Pirmaisiais atviro tipo klausimais méginta nustatyti tyrimui
reikSmingiausiy savoky suvokima, respondentams kylancias asociacijas. 5 klausime pateikti teiginiai
igalino jvairiais aspektais jvertinti komandinio darbo poveiki veiklos rezultatyvumui. Paskutiniu Sios
dalies klausimu iSsiaiSkinta, kokie informacijos Saltiniai mokyklos bendruomenés nariams padéjo
sukaupti daugiausiai Ziniy apie komandinj darba.

Trecigjq (pagrindineg) anketos dalj sudaro 32 klausimai. gioje dalyje pateiktais klausimais
iSsiaiSkintos pagrindinés komandos, kuriose respondentai dalyvauja, vertinama respondenty
komandinio darbo patirtis, susiformave poziiiriai, nuomonés, pozicijos, vertinant atskirus komandinio
darbo aspektus retrospektyvos ir perspektyvos pozitriu. Bitent trecia tyrimo klausimyno dalis igalino
surinkti informacija, reikalinga komandinio darbo ypatumuy mokyklose identifikavimui, komandy
darbo efektyvumo {vertinimui bei Sios darbo organizavimo formos plétros, tobulinimo mokyklose

galimybiy nustatymui.
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2.2. Tyrimo imties apibiidinimas: respondenty charakteristikos

39

Respondenty pasiskirstymas pagal mokyklas pateiktas 8 lenteléje. Galima pastebéti, kad i

tyrimo imtj jtrauktos pagrindinés, vidurinés Siauliy miesto mokyklos ir viena gimnazija.

Respondenty pasiskirstymas pagal mokyklas (N=215)

8 lentelé

Mokykla Procentai

1. Vijoliy pagrindiné 9,3
2. Sventupio viduriné mokykla 9,8
3. AukStabalio viduriné mokykla 9,3
4.  St. Salkauskio viduriné mokykla 9,8
5. Ragainés pagrindiné mokykla 10,7
6. GeguZiy viduriné mokykla 10,1
7. Romuvos viduriné mokykla 9,8
8. Medelyno pagrindiné mokykla 9,8
9. Jovaro pagrindiné mokykla 10,7
10. Didzdvario gimnazija 10,7
IS viso 100

Skirtingas Siauliy miesto mokyklas atstovaujantys respondentai pasiskirst¢ mazdaug

proporcingai, sudaré beveik vienodas dalis.

Tyrimo dalyviai pagal lyti pasiskirsté sekanciai: 82,8 proc. sudaré¢ moterys (178) ir 17,2 proc. -

vyry (37).

Vertinant respondenty pasiskirstyma pagal amziy nustatytos dvi pagrindinés grupés: 30-40

mety (40,9 proc.) ir 40-50 mety (35,4 proc.). Maziausiai apklausta jauniausio ir vyriausio amZiaus

Siauliy miesto mokykly bendruomeniy nariy (atitinkamai 3,7 proc. ir 5,1 proc.).

Respondenty amzius (N=215)

9 lentelé

AmZiaus grupés Procentai
1ki 25 3,7
25-30 14,9
30-40 40,9
40-50 35,4
Daugiau nei 50 5,1
IS viso 100

Daugiau nei pusé tyrime dalyvavusiy pedagogu nurodé, jog ju bendras pedagoginio darbo

stazas yra nuo 10 iki 20 mety. Taip pat Zymia dali sudaré¢ 5-10 mety pedagogini staza turintys

respondentai (25,6 proc.). MaZiausiai imtyje buvo didZiausig staza turinciy asmeny — daugiau nei 30

mety pedagoginij staza nurodé 0,9 proc. respondenty.
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10 lentele
Respondenty pedagoginio darbo stazas( N=215)

Pedagoginio darbo staZas Procentai
TIki 5 51
5-10 25,6
10-20 53,0
20-30 15,4
Daugiau nei 30 0,9
IS viso 100

Respondento socializacija, lojalumas mokyklai bei galimybés susidaryti aiSkia nuomong apie
situacija mokykloje, jos komandini darba priklauso nuo to, kiek laiko jis dirba toje mokykloje.
Nustatyta, kad 55,3 proc. respondenty dirba atstovaujamoje mokykloje nuo 10 iki 20 mety. Beveik
trecdalis apklaustyju su nagriné¢jama mokykla darbiniais ryS$iais yra susije 5-10 mety.

11 lentelé
Respondenty darbo stazas mokykloje, kurioje dirba Siuo metu (N=215)

Darbo staZas mokykloje Procentai
1ki 5 5,6
5-10 29,8
10-20 55,3
Daugiau nei 20 9,3
IS viso 100

Tyrime dalyvavusiy asmeny amZziy, pedagoginio darbo staZa ir darbo staZg nagringjamoje

mokykloje apibiidinantys vidutiniai rodikliai pateikti 5 paveiksle.

Respondenty darbo stazo -6

nagriné jamoje mokykloje

Respondenty pedagoginio darbo 5ig

stazo 14,2

37,7

Respondenty amZiaus 36,7
38

T T T T T T T T

0 5 10 15 20 25 30 35 40

m Aritmetinis svertinis vidurkis 0 Moda @O Mediana ‘

5 pav. Respondenty kiekybiniy poZymiy vidutinés reikSmés

Pagal respondenty atsakymus sudarytos intervalinés eilutés ir remiantis jomis apskaiciuoti
skirtingy raGSiy vidurkiai. Apibiidinant apklausoje dalyvavusius respondentus, galima teigti, kad

respondenty amziaus vidurkis - 38 m., vidutinis bendras pedagoginio darbo staZas — 14,2 mety, o
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nagrin¢jamoje mokykloje (toje, kuria atstovavo tyrimo metu) dirba 13 mety. Interpretuojant modos
rodiklius, galima pastebéti, kad imtyje daugiausiai buvo respondenty, kuriy amzius 36,7 m.,
pedagoginio darbo stazas — 10,5 metai, o toje mokykloje dirba 9,6 mety. Medianos reikSmés leidZia
spresti, kad pusé tyrime dalyvavusiy respondenty buvo jaunesni nei 37,7 mety, turéjo mazesni nei 13,6
mety bendrg darbo staza, o nagrin¢jamoje mokykloje dirba maZiau nei 12,6 mety.

Ivertinus respondentus pagal kvalifikacing kategorija, iSsiaiSkinta, kad daugiausiai tyrime
dalyvavo pedagoguy, turin¢iy vyresniojo mokytojo kvalifikacing kategorija (57,2 proc.), 0 maZiausiai
imtyje buvo mokytoju — eksperty (3,3, proc.).

12 lentelé
Respondenty kvalifikaciné kategorija (N=215)

Kvalifikaciné kategorija Procentai
Mokytojas 27,9
Vyresnysis mokytojas 57,2
Metodininkas 11,6
Ekspertas 33
IS viso 100

Remiantis H. RodZersu (1991), komandinio darbo plétra mokykloje labai priklauso nuo
auksciausios vadovybés poZiiirio bei strateginés pozicijos vystant §ig darbo organizavimo forma. Todél
i tyrima imtj jtraukti mokykly direktoriai ir pavaduotojai. Ju tyrime i§ viso dalyvavo 7,9 proc. (17 i
215 respondenty). Mokykly vadovybe atstovaujancioje grupéje didesng dali sudaré pavaduotojai (64,7
proc.), direktoriaus postuose esanciy asmeny Sioje grupéje buvo 35,3 proc.

13 lentelé
Respondentai, uzimantys vadovaujancius postus (N=17)

Pareigos mokykloje Procentai
Direktorius 35,3
Pavaduotojas 64,7
IS viso 100

Buvo svarbu iSsiaiSkinti vadovaujanius postus nagrin¢jamose mokykloje uZimanciy
respondenty vadovaujamo darbo trukme, nes kaip akcentuojama teorijoje, svarbi efektyvaus
vadovavimo prielaida — pakankama vadovavimo patirtis. Galima pastebéti, kad mokykly
vadovai/pavaduotojai turi pakankamai didel¢ vadovavimo patirti, nes net 58,8 proc. Sios grupés
respondenty uzima Siuos postus daugiau nei 10 mety. Tik 11,8 proc. mokykly vadovy ir pavaduotoju
Siose pareigybése yra maZiau nei 5 metus.

14 lentelé
Respondenty buvimo mokyklos vadovaujanciuose postuose trukmé (N=17)

Vadovavimo trukmé Procentai
Iki 5 11,8
5-10 29,4
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Daugiau nei 10 58,8
IS viso 100

Siekiant apibendrinti 14 lentelés duomenis, buvo apskaiciuota vidutiné buvimo mokyklos
vadovaujanciuose postuose (direktoriaus, pavaduotojo) trukmé. Ji sudaré 9,9 mety. Struktiriniy
vidurkiy (modos, medianos) reikSmés leidzia spresti, kad:

= Daugiausiai mokyklos vadovy (pavaduotoju), dalyvavusiy tyrime, vadovavimo trukmé sieké

11,7 mety;

= Pusé¢ vadovaujancius postus uZimanciy respondenty Siose pareigose dirba daugiau nei 10,8

mety , o kita pusé — maziau nei 10,8 mety.

Vadovai (pavaduotojai), iSskiriant grupes pagal ju kvalifikacing kategorija, pasiskirste
mazdaug tolygiai. Daugiausiai vadovaujancius postus uZimanciy respondenty priklaus¢ II ir III
kvalifikacinéms kategorijoms.

15 lentelé
Respondenty, uZimanc¢iy vadovaujancius postus, kvalifikaciné kategorija (N=17)

Kvalifikaciné kategorija Procentai
I kvalifikaciné kategorija 17,6
II kvalifikaciné kategorija 29,4
III kvalifikaciné kategorija 29,4
Neturi kategorijos 23,6
IS viso 100

Reikéty pastebéti, kad apklausty vadovy bei pavaduotojy skaicius buvo maZesnis nei 30. Pagal
K.Kardelj (2002), kuris pateikia Cohen, Manion (1989) nuomong, norint tyrimo rezultatus apdoroti
statistiniais btdais, minimalus atvejy skaicius turéty biiti ne maZesnis kaip 30. Kadangi vadovy
segmente iSskirta 17 atvejy (respondenty), atlieckant komandinio darbo mokyklose analize
vadovaujanciuose postuose esanciy respondenty nuomonés nebuvo atskirai nagrinétos, siekiant jas
palyginti su mokytojy nuomonémis.

Pedagogy atvirumas mokymo proceso organizavimo naujovéms, gebéjimas organizuoti
komandini darba, gali priklausyti nuo to, ar respondentai per paskutinius penkerius metus studijavo.
Vertinant Siuo poZziliriu nustatyta, kad net 42,8 proc. turéjo didesng galimybe igyti naujy edukologijos,
Svietimo vadybos ar kity Ziniy, turiniy teigiama jtaka mokymo proceso gerinimui. Beveik pusé
respondenty nurodé, jog paskutiniy penkeriy mety laikotarpyje studijavo (arba Siuo metu studijuoja).

16 lentele
Respondenty studijavimas per pastaruosius penkerius metus (N=215)

Nustatyti atvejai Procentai
Studijavo 42,8
Nestudijavo 57,2
IS viso 100
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Dazniausios respondenty nurodytos studiju vietos (mokymo istaigos): Siauliy universitetas,
Testiniy studijy institutas (Siauliy universitete), Vilniaus pedagoginis universitetas.

Taip pat reikéty pastebéti, kad tyrime dalyvavusiy bei universitetuose studijavusiy asmeny
segmente daugiau buvo tokiy, kurie igijo bakalauro laipsni (apie 72 proc.), 0 maziau nustatyta igijusiy
magistro laipsni.

Galima teigti, kad atliekant tyrima buvo sudaryta imtis, kurioje atstovavo pedagogai,
pasizymintys skirtingomis demografinémis charakteristikomis bei asmeninémis savybémis. Kadangi
tyrimo imtis salyginai nemaza, tai leidZia daryti statistinius apibendrinimus, vertinant komandini

darba, jo efektyvinimo prielaidas Siauliy miesto mokyklose.
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3. KOMANDINIO DARBO TYRIMO SIAULIU MIESTO MOKYKLOSE
REZULTATAI

3.1. Darbinés veiklos veiksniy svarbumas bei jy patenkinimo lygis mokyklose
komandinio darbo atzvilgiu

Pirmaisiais tyrimo klausimais buvo iSsiaiskinti svarbiausi tyrimo dalyviy prioritetai, vertybés,
kuriomis grindZiamas tam tikros darbinés veiklos pasirinkimas bei santykis su pacia veikla. Todel
buvo nustatyta, kiek atskiri darbinés veiklos veiksniai svarbis respondentams, identifikuoti svarbiausi
respondento darbinés veiklos motyvatoriai.

Galima teigti, kad tyrime dalyvavusiems pedagogams darbinéje veikloje labai svarbiis Sie
veiksniai: socialinés garantijos, fizinio saugumo jausmas, pinigais gristas skatinimas uz papildomus

darbus, atlyginimo dydis, psichologinis komfortas (Zr.6 paveiksla).

Profesiné saviraiSka
Nepriklausomybé darbe
Kirybinis darbas

Kolegy pripazinimas

Karjeros perspektyvos r—]
Darbinis statusas
Bendradarbiavimo atmosfera (tarp kolegu)

Geri darbo kolektyvo santykiai

Psichologinis komfortas

Socialinés garantijos
Fizinio saugumo jausmas
Pinigais gristas skatinimas uz papildomus darbus

Atlyginimo dydis

0 20 40 60 80 100 120

Procentai

B 5 - labai svarbu m 4 - svarbu O 3 - vidutiniskai svarbu O 2 - beveik nesvarbu ‘

6 pav. Darbinés veiklos veiksniy svarbumas respondentams (N=215)

Gauti rezultatai leidZia teigti, kad pedagogu segmentui aktuali Maslow ‘o poreikiy hierarchija,

t.y. kaip svarbiausi nustatyti fiziologiniai (susij¢ su materialiniu darbo apmokéjimu), saugumo (fizinio,
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socialinio) ir bendravimo (psichologinis komfortas, geri darbo kolektyvo santykiai) poreikiai ir
lukesc¢iai. Taciau dalis pedagogini darba dirbanciy Zmoniy neapsiriboja Zemesnés eilés poreikiy
tenkinimu, jiems svarbiis ir tokie veiksniai kaip kiirybinis darbas, profesiné saviraiska (pagal Maslow‘a
— aukSciausio lygmens poreikiai).

Nustatyta, jog respondentams ganétinai svarbiis veiksniai — nepriklausomybé¢ darbe (,,svarbu*
— 73 proc.) ir darbinis statusas (,,svarbu*“— 55,3 proc.).

Remiantis tyrimo rezultatais, bendradarbiavimas, kaip darbinés veiklos veiksnys, labai svarbus
tik 21,4 proc. respondenty, svarbus — 28,2 proc., o vidutini§kai svarbus — 36,7 proc. apklaustyju. Tai
leidzia tvirtinti, kad nors pedagogams atrodo svarbus bendravimo su kolegomis veiksnys
(psichologinis komfortas, geri darbo kolektyvo santykiai), bendradarbiavimui, t.y. pastangy
kooperavimui siekiant bendry tiksly, mokytojai skiria Zymiai maZesni démesij, Sis veiksnys jiems
atrodo salyginai maZiau svarbus.

Bendradarbiavimo mokyklose ,komplikacijas® galima susieti su tuo, kad pedagogams
neatrodo labai svarbus kolegy pripaZinimas (23,7 proc. atsaké ,,vidutiniskai svarbu®, o 17,2 proc. —
»beveik nesvarbu®). Tokia situacija gali buti paaiSkinta sekanciai: tam tikra dalis pedagogu

susikoncentruoja i Zemesnés eilés poreikiy tenkinima, nesiekdami patenkinti pagarbos poreikio.

Darbinis statusas ‘ ‘ ‘ 13,32
Karjeros perspektyvos | ‘ ‘ ‘ 13,33
Kolegy pripazinimas | | | | 13,55
Bendradarbiavimo atmosfera (tarp kolegy) | | | | 13,77
Nepriklausomybé darbe | | | | 14,04
Kdrybinis darbas | | | ‘ ‘ 14,15
Profesiné saviraiska | ‘ ‘ ‘ ‘ 14,16
Geri darbo kolektyvo santykiai | ‘ ‘ ‘ ‘ 14,22
Psichologinis komfortas | ‘ ‘ ‘ ‘ 14,38
Atlyginimo dydis | | | ‘ ‘ 14,59
Pinigais gristas skatinimas uz papildomus darbus | ‘ ‘ ‘ ‘ 14,71
Fizinio saugumo jausmas | | | | ‘ 4,82
Socialinés garantijos | 1 1 1 1 4.06
0 1 2 3 4 5
Baly vidurkis

7 pav. Darbinés veiklos veiksniy svarbumo respondentams vidurkiai

Veiksniy svarbuma jvertinus pagal vidutines reikSmes (Zr. 7 paveiksla), nustatyta, kad Siauliy
miesto mokykly mokytojai ir vadovai didZiausia démesj skiria socialinéms garantijoms, fizinio
saugumo jausmui, pinigais gristam skatinimui uz papildomus darbus, atlyginimo dydziui. Maziausia

reik§me turi darbinis statusas, karjeros perspektyvos, kolegy pripazinimas.
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Labai svarbiy veiksniy grup¢je iSrySkéjo socialiniy garantijy, fizinio saugumo jausmo, pinigais
gristo skatinimo uZ papildomus darbus bei atlyginimo dydZio svarba (Zr. 17 lentelg).

Pedagogu nurodyty maziau svarbiy veiksniy grupéje (atsakymai ,,beveik nesvarbu®), iSryskeéja
menka kolegu pripaZinimo svarba, o taip pat pasyvumas siekiant karjeros — net 25,7 proc. respondenty
kaip santykinai nesvarby veiksni vertino karjeros perspektyvas.

17 lentelé
Darbinés veiklos veiksniy svarbumas respondentams ( N=215)

Atsakymai, proc.
Veiksniai 5 4- . 3 . 2 " ] oo
labai svarbu svarbu vidutiniskai beveik visiskai
svarbu nesvarbu nesvarbu
Atlyginimo dydis 12,4 5,8 2,2 0 0
Plnl.gals gristas skatinimas uz 145 40 1.8 0 0
papildomus darbus
Fizinio saugumo jausmas 16,4 2,4 1,1 0 0
Socialinés garantijos 18,7 0,7 0 0 0
Psichologinis komfortas 9,8 6,9 5,2 2,7 0
Geri darbo kolektyvo santykiai 6,1 11,0 4.3 0 0
Bendradarbiavimo atmosfera
(tarp kolegy) 42 7,0 17,8 10,8 0
Darbinis statusas 1,4 10,2 17,5 2,7 0
Karjeros perspektyvos 1,0 5,8 26,3 25,7 0
Kolegy pripaZinimas 2,5 8,5 11,5 50,0 0
Kirybinis darbas 4,9 12,0 4,7 0 0
Nepriklausomybé darbe 32 13,4 4,2 54 0
Profesiné saviraiSka 4,9 12,3 34 2,7 0
IS viso 100 100 100 100 -

Apibendrinant galima teigti, kad daugelio pedagogu vidiniai darbinés veiklos stimulai labiau
suzadina individualizacija, o ne kooperacija, todé¢l siekiant iSplétoti komandinj darbg mokyklose reikia
kryptingy pastangy, aktyvesnio priemoniy, orientuoty i tam tikry vertybiy kaita ir bendradarbiavimo
didinima, taikymo. Bitina tam tikro lygio intervencija { mokykly nariy tarpasmeninius santykius,
nubréziant aiSkesnes bendradarbiavimo perspektyvas.

Apibendrintai vertinant darbinés veiklos veiksniy svarba, nustatyta, kad visas i$skirty veiksniy
kompleksas pedagogams atrodo labai svarbus (39,6 proc.) bei svarbus (41,8 proc.). Bendro vidurkio,
apibudinancio visy 13 darbinés veiklos veiksniy svarba respondentams, gauta reikSme - 4,18, ir pagal
ja galima spresti, kad praktiSkai visi darbinés veiklos veiksniai tyrimo dalyviams atrodo svarbiis
(penkiabaléje skaléje reikSme 4 atitiko kategorija ,,svarbu‘). Remiantis to galima teigti, kad pedagogu
poreikiai yra gana sudétingi, jei nesusikoncentruoja i keliy poreikiy patenkinima, t.y. darbine veikla

pedagogas siekia visapusisko poreikiy patenkinimo.
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2,6%

15,9%

39,6%

41,8%

@ Labai svarbu @ Svarbu O VidutiniSkai svarbu B Beveik nesvarbu

8 pav. Darbinés veiklos veiksniy svarbumas respondentams, vertinant pagal bendra veiksniy
kompleksa (N=215)

ISsiaiskinus, kokia reikSme¢ respondentams turi darbinés veiklos veiksniai, tolesniais tyrimo
klausimais nustatyta, kaip kiekvienas veiksnys patenkinamas individo lygmenyje, t.y. jvertinta, kaip
gerai pedagogai patenkina poreikius. Siuo klausimu susisteminti rezultatai pateikti 18 lenteléje (7r. 48
psD.

Pastebima, kad mokykla, kaip darbovieté, geriausiai patenkina pedagogy socialiniy garantijuy,
profesinés saviraiskos, kiirybinio darbo bei fizinio saugumo poreikius. Pagal vidurkiy dydZius bei
sukauptus daznumus galima spresti, kad dirbdami mokykloje pedagogai prasCiausiai patenkina
pinigais gristo skatinimo uZ papildomus darbus poreiki. Vertinant Siame kontekste galima izvelgti
bendradarbiavima mokyklose ribojanti veiksni, kuris gali biiti paaiSkintas sekanciai: kadangi
mokyklose vykdoma materialinio atlyginimo sistema pakankamai grieztai reglamentuota, egzistuoja
menkos materialinio skatinimo galimybés, tai maZina darbuotojy iniciatyva, entuziazma, komandinio
darbo pastangas. Klasikiné vadyba Sioje situacijoje gali pasidilyti iSeiti — aktyvesnji ir lankstesnj
nematerialinio skatinimo vykdyma, geresni darbuotoju moraliniy stimuly tenkinima. Taigi mokyklu
vadovybé turéty issiaiskinti psichologinius savo darbuotoju poreikius ir, atsiZvelgdama 1| tai, turéty
sukurti veiksminga komandinio darbo motyvacijos didinimo sistema.

Taip pat salyginai prasCiau tenkinami Sie pedagogu poreikiai: kolegy pripazinimo bei
nepriklausomybés darbe. Taciau reikéty pastebéti, kad ir prasCiausiai tenkinamy poreikiy vertinimas
patenka i kokybing grupe ,,vidutiniSkai®, o tai leidzia spresti, kad apskritai mokyklose dirbantys

pedagogai savo poreikius patenkina pakankamai gerai.
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18 lentelé
Darbinés veiklos poreikiy patenkinimo lygis mokykloje (N=215)
Atsakymai, proc.
Poreikiai 5- 4 - 3- 2- 1- Vidurkis
labai gerai gerai | vidutiniskai| blogai | labai blogai
Socialinés garantijos 16,3 54,9 23,7 5,1 0 382
Sukaupti daznumai 16,3 71,2 94,9 100 - ’
Profesiné saviraiSka 15,8 52,6 28,4 3,3 0 381
Sukaupti daznumai 15,8 68,4 96,8 100 - ’
Karybinis darbas 17,7 33,0 46,5 1,9 0,9 365
Sukaupti daznumai 17,7 50,7 97,2 99,1 100 ’
Fizinio saugumo jausmas 13,5 26,0 59,1 1,4 0 352
Sukaupti daznumai 13,5 39,5 98,6 100 - i
Psichologinis komfortas 5,6 19,1 63,7 8.8 2,8 316
Sukaupti daznumai 5,6 24,7 88,4 97,2 100 ’
Geri darbo kolektyvo santykiai 9,8 12,6 62,8 11,2 3,7 313
Sukaupti daznumai 9,8 22,4 85,2 96,4 100 ’
Darbinis statusas 1,9 15,8 77,2 3,3 1,9 313
Sukaupti daznumai 1,9 17,7 94,9 98,2 100 ’
Karjeros perspektyvos 9,8 8,8 69,8 7,9 3,7 313
Sukaupti daznumai 9,8 18,6 88,4 96,3 100 ’
Atlyginimo dydis 2,3 9,8 80,5 6,5 0,9 3.06
Sukaupti daznumai 2,3 12,1 92,6 99,1 100 ’
Bendradarbiavimo atmosfera 8,4 9.8 62,3 14,0 5,5 3.01
Sukaupti daznumai 8,4 18,2 80,5 94,5 100 ’
Nepriklausomybé darbe 14,0 10,7 46,0 16,3 13,0 2.96
Sukaupti daznumai 14,0 24,7 70,7 87,0 100 ’
Kolegy pripazinimas 4,2 3,7 79,1 8.3 4,7 2.94
Sukaupti daznumai 4,2 7,9 87,0 95,3 100 ’
Pinigais gristas skatinimas uz
papildomus darbus s = 82 12 s 2,79
Sukaupti daZnumai 0,9 4,6 79,9 93,4 100

48

Bendras patenkinimo lygis, vertinant pagal visy 13 poreikiy kompleksa, iliustruojamas 9

paveiksle. Poreikiy patenkinima vertinant kompleksiSkai, nustatyta, kad penktadalis mokyklos

pedagogu poreikiy patenkinima apibiidinty kokybiniu vertinimu - ,,gerai“. Akivaizdu, kad daugeliu

atvejy respondentai, dirbdami mokykloje, poreikiy patenkinimo lygj vertina ,,vidutiniSkai‘. Tai irodo ir

visuminj pedagogy poreikiy patenkinimo lygi apibiidinantis vidutinis rodiklis, kurio reikSme 3,24.

7.8% 3,4% 9,2%

59,6%

| B Labai gerai B Gerai O Vidutinigkai B Blogai O Labai blogai |

9 pav. Darbinés veiklos poreikiy patenkinimo lygis mokykloje (N=215)
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Poreikiy patenkinimo lygi vertinusiy ,labai gerai* grupéje daugiausiai buvo respondenty,
nurodZiusiy, kad mokykloje itin gerai patenkina Siuos poreikius: kiirybini darba, socialines garantijas,
profesing saviraiSka, nepriklausomybe¢ darbe, fizinio saugumo jausma (Zr. 19 lentelg). Pateikusiyju
vertinima ,,gerai“ grupéje taip pat daZniausiai sutinkami atsakymai, vertinant socialiniy garantijy ir
profesinés saviraiSkos patenkinimo lygi. Tuo tarpu kritiSkiausia vertinima pateikusiy tarpe daugiausiai
buvo ,labai blogai‘ atsiliepusiy apie $iy poreikiy patenkinima: nepriklausomybé darbe, pinigais gristas
skatinimas uZz papildomus darbus, bendradarbiavimo atmosfera (tarp kolegy, mokyklos pedagogu).

19 lentele
Darbinés veiklos poreikiy patenkinimo lygis mokykloje ( N=215)

Atsakymai, proc.

Poreikiai 5o 4- 3 2- I-.
labai gerai vidutiniskai blogai labai
gerai blogai

Atlyginimo dydis 1,9 3,8 10,4 6,4 2,1
glmgals gristas skatinimas uz papildomus 0.8 1.4 9.7 133 14,9
arbus

Fizinio saugumo jausmas 11,2 10,0 7,6 1,4 0

Socialinés garantijos 13,6 21,1 3,1 5,0 0

Psichologinis komfortas 4,7 7,3 8,2 8,7 6,4
Geri darbo kolektyvo santykiai 8,1 4,8 8,1 11,0 8,5
Bendradarbiavimo atmosfera (tarp kolegy) 7,0 3,7 8,0 13,8 12,8
Darbinis statusas 1,6 6,1 10,0 3,2 4,3
Karjeros perspektyvos 8,1 34 9,0 7,8 8,5
Kolegy pripaZinimas 3,5 1.4 10,3 8,3 10,6
Kirybinis darbas 14,7 12,7 6,0 1,8 2,1
Nepriklausomybé darbe 11,6 4,1 5,9 16,1 29,8
Profesiné saviraiska 13,2 20,2 3,7 3,2 0

IS viso 100 100 100 100 100

Ivertinus, kaip pedagogai patenkina savo poreikius, atsizvelgiant i ty poreikiy svarbuma, t.y.
reikSmingumo koeficientus (zr. 20 lentelg, 50 psl.), galima teigti, kad { geriausiai patenkinamy bei
svarbiausiy poreikiy pirmaji penketuka patenka: socialinés garantijos, fizinio saugumo jausmas,
profesiné saviraiska, kiirybinis darbas, atlyginimo dydis.

Remiantis pastargja tyrimo dalimi, galima teigti, kad labiausiai dirbantiems mokykloje
pedagogams stinga Siy poreikiy patenkinimo:

= Darbinio statuso (gali biti, kad mokytojai savo profesijos nepriskiria iSskirtinéms,

visuomenéje susilaukiancioms didelés pagarbos ir i$skirtinio démesio profesijoms);

= Karjeros perspektyvy (mokykloje kaip organizacijoje egzistuoja gana ribotos galimybeés kilti

karjeros laiptais);

= Kolegy pripazinimo (8io poreikio patenkinimo sudétingumas, i esmés, gali biiti siejamas su

mokyklose veikiancios karjeros sistemos ribotumu);

= Bendradarbiavimo galimybiy (tai leidZia manyti, kad kai kurie pedagogai yra pernelyg

pasyviis komandiniame darbe arba linkg labiau varZytis, o ne kooperuotis; pastebima, kad
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nepakankamas Sio poreikio patenkinimo lygis - tai vienas rimtesniy mokyklose vykdomo

komandinio darbo problemiskumo indikatoriy);

= Nepriklausomybés darbe (galima daryti prielaida, kad tokia kai kuriy respondenty nuomong

lémé pastaraisiais metais mokytojams sugrieztéj¢ reikalavimai dél atsiskaitomybés uz savo

darba, mokymo veikla, jos rezultatus, t.y. pedagogu supratimu, nepriklausomybe darbe

riboja jvairios kontrolés bei vertinimo proceduiros.

20 lentele
Darbinés veiklos veiksniy patenkinimo lygis, atsiZvelgiant j veiksniy reikSminguma mokykloje
(N=215)
Nr. Darbinés veiklos vertinimo kriterijai Vidutiniy baly ir sverty
sandauga
1. Socialinés garantijos 3,82x4,96=18,94
2. Fizinio saugumo jausmas 3,52%4,82=16,97
3. Profesiné saviraiska 3,81x4,16=15,85
4. Kirybinis darbas 3,65%4,15=15,15
5. Atlyginimo dydis 3,06x 4,59=14,04
6. Psichologinis komfortas 3,16x4,38=13,84
7. Geri darbo kolektyvo santykiai 3,13x4,22=13,21
8. Pinigais gristas skatinimas uZ papildomus darbus 2,79x4,71=13,14
9. Nepriklausomybé darbe 2,96x4,04=11,96
10. Bendradarbiavimo atmosfera (tarp kolegy) 3,01x3,77=11,35
11. Kolegy pripaZinimas 2,94%x3,55=10,44
12. | Karjeros perspektyvos 3,13x3,33=10,42
13. Darbinis statusas 3,13x3,32=10,39
IS viso (vidutiniy baly ir sverty sandaugy suma) 175,7
Pagal visus 13 veiksniy apskaiciuotas vidutinis rodiklis 3,25

Apibendrinant §i poskyri (3.1.), reikéty pasakyti, kad komandinio darbo plétrai turi itakos
mokykly bendruomeniy nariy vertybés, psichologinés charakteristikos, pedagogu bendravimo
ypatumai bei pasitenkinimo, kurj suteikia pedagoginis darbas, lygis, kas, i§ esmés, apibiidina mokyklos
mikroklimata, jo tinkamuma komandiniam darbui bei komandinio darbo efektyvinimo prielaidas ir
galimybes.

Sios tyrimo dalies metodologini pagristuma irodo F.J. Yates (2004) sifilomas ne maZiau kaip
10 poziciju apimantis svarbiausiy faktoriy saraso metodas, ypac tinkamas tyrimo pradiniame arba
problemy identifikavimo etape. Juo remiantis respondenty poreikiai bei ju patenkinimo lygis buvo
vertintas kompleksiskai, t.y. pagal 13 vertinimo kriteriju. 20 lentelés duomenys gauti vadovaujantis to
paties mokslininko nurodytu daugelio naudingy savybiy teorijos metodu (Multiattribute utility theory -
MAUT), kai nagrin¢jama padétis jvertinama balais, taCiau kartu atsiZvelgiama { atskiry vertinimo
kriterijy reikSminguma (reikSmingumo koeficientus).

Remiantis tyrimo rezultatais, Siauliy miesto mokykly mikroklimatas komandinio darbo plétros
perspektyvu pozitriu gali buti vertinamas vidutiniSkai. Kadangi pedagogu vertybiy ir poreikiy

patenkinimo lygmenyse nenustatyta labai Zymiy nepritarimo komandiniam darbui mokyklose Zenkly,
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galima manyti, kad mokykly bendruomeniy nariy integracija i komandas néra komplikuota.
Identifikuotos mokyklos mikroklimato problemos néra labai didelés, todé¢l gali biiti iSsprestos, siekiant

sudaryti mokyklose palankesnes salygas komandiniam darbui.

3.2. Komandinio darbo ir individualaus darbo palyginamoji analizé

Bendra pozitiri i komandini darba atskleidZia komandinio darbo ir individualaus darbo
asociacijy vertinimas bei §iy darbo formy palyginimo svarbiausiais aspektais analiz¢.

Ivertinus respondenty asociacijas, kurias jiems sukelia sgvoka ,komandinis darbas“, galima
pasakyti, kad daugelis pedagogu Sia darbo organizavimo forma sieja su nariy bendradarbiavimu,
pastangy sutelkimu (42,4 proc.). Beveik trecdalis apklaustyjy, apibiidindami §ia savoka, pabrézé
bendry tiksly siekima, nariy suinteresuotuma atlikti bendra uzduoti kokybiskai.

Komandinio darbo savoka gana pavirSutiniSkai apibiidino respondentai, kurie laisva forma
pateikdami komentarus, pabrézZ¢, kad tai veikla, kurioje dalyvauja ne vienas Zmogus. Taciau tokiy
respondenty dalis buvo salyginai maza — tik 2,4 proc. Galima manyti, kad komandinio darbo, kaip
veiklos efektyvinimo biido, sampratg ribotai suvokia 8,8 proc. respondenty, kurie pabrézé komandos
nariy emocinius santykius, pozityvia bendravimo aplinka.

Apibendrinant Sia tyrimo dali, galima teigti, kad vertinant bendru pozitriu, mokyklose
dirbantys pedagogai pakankamai gerai suvokia komandinio darbo esmg, apibtidindami §ig darbo forma

1Sskiria esminius komandinio darbo bruozus.

21 lentele
Respondenty asociacijos, kurias sukelia ,,komandinis darbas‘ (N=205)
,,Komandinio darbo‘ asociacijy kategorijos Procentai
PabréZiama tai, jog dalyvauja daugiau Zmoniy 2,4
PabréZiamas nariy bendradarbiavimas, kooperavimosi pastangos 42,4

Pabréziamas bendry tiksly siekimas, visy nariy suinteresuotumas gerai atlikti uzduotj, pasiekti

numatyty tiksly 298
PabréZiami teigiami komandos nariy tarpusavio santykiai, pozityvus emocinis bendravimo fonas 8,8
PabréZiama galimybé tam tikros srities specialistus suburti i grupg, pasiekti sinerginj efekta 16,6
IS viso 100

Vertinant respondenty asociacijas, kurias sukelia komandiniam darbui, i§ esmés, prieSinga
darbo organizavimo forma — individualus darbas, pastebima, kad 44,3 proc. respondenty atsakymuose
iSrySkéja Siy dvieju darbo organizavimo formy palyginimas, prioriteta teikiant komandiniam darbui.
Pagrindiné individualaus darbo prieS$pastatymo komandiniam darbui mintis yra tokia: individualus
darbas néra optimali darbo organizavimo forma, nes veikiant komandoje i§sakoma bei iSgirstama
daugiau nuomoniy, o tai leidZia priimti geresni sprendima, uzduoti atlikti operatyviau, greiciau,

kokybiskiau. Sis tyrimo kontekstas leidZia patvirtinti F. J. Yates (2004) teigini, kad daugiau



Komandinio darbo efektyvinimo prielaidos Siauliy miesto mokyklose DARGIENE Inga 52

sprendimo priémime dalyvaujanciy Zmoniy lemia didesni galimy sprendimo alternatyvy skaiciy, o tai

didina galimybe pasirinkti optimaly sprendimo varianta.

22 lentele
Respondenty asociacijos, kurias sukelia ,,individualus darbas* (N=202)
,,Individualaus darbo‘ asociacijos kategorijos Procentai
PabréZiama tai, jog dirba vienas asmuo ir rezultatai priklauso tik nuo jo paties 49,8
PabréZiamas sprendimo priémimo bei uZduociy atlikimo ribotumas 44,3
PabréZiama uzduociy paskirstymo, atsakomybés riby aiSkumas, didesné individuali motyvacija 5,9
IS viso 100

5,9 proc. respondenty, apibiidindami individualy darba, buvo linke atiduoti prioriteta biitent Siai
darbo organizavimo formai. Jie pabrézé, kad dirbant individualiai veikla salyginai lengviau
planuojama, organizuojama bei vykdoma.

Beje, keliy respondenty iSsakyta nuomoné, kad individualiai dirbdamas Zmogus yra labiau
motyvuotas, priestarauja G. Watson teiginiui, kad didesné darbuotoju motyvacija biidinga jiems
dirbant komandoje. Galima manyti, kad tokia nuomong iSsaké darbuotojai — individualistai, kuriems
individualus darbas atrodo priimtinesné darbo organizavimo forma. Tikétina, kad tokio tipo Zmones
sudominti, itraukti i komandini darba bei ,,priversti* gerai dirbti komandoje yra sudétinga, nes is ju
pusés galimas aiSkiau ar ne taip aiSkiai iSreikStas pasiprieSinimas komandiniam darbui. Tai autorés
daroma prielaida. Gali biti, kad Sie pedagogai, net ir atiduodami prioriteta individualiam darbui, yra
pakankamai lankstlis ir aktyviai isijungia { komandini darba mokykloje, veiksmingai prisideda prie
bendry rezultaty siekimo.

Kaip matoma 10 paveiksle (Zr. 53 psl.), absoliuciai didzioji dauguma respondenty pripaZzista
komandinio darbo svarba vykdant strateginiu poZilriu svarbiausias uZduotis mokykloje. Visi
pedagogai (100 proc. apklaustyjy) sutinka, kad komandinis darbas tinkamesnis nei individualus darbas,
vykdant Sias veiklas: rengiant projektus, atliekant savianalize (audita), sprendZiant su ugdymu

susijusius klausimus.
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\
Mokiniy profesinis orientavimas | 90,7
Renginiy, skirty moksleiviams, ju ‘ | 90.2
tévams organizavimas ‘ ’
Mokytojy kvalifikacijos kélimo plany b5,3
sudarymas ‘ T’
Konferencijy organizavimas 97,2
Mokyklos strategijos rengimas Q13,1
Seminary organizavimas 99,5
Ugdymo klausimy sprendimas 100
Situacijos mokykloje analizé ‘ 100
(savianalizé) ‘
Projekty rengimas 100
\ |
0 20 40 60 80 100
Dalis, procentais

10 pav. Komandinio darbo prioritetiSkumas, lyginant su individualiu darbu (N=215)

Remiantis tyrimo rezultatais, galima teigti, kad daugiausiai (62,3 proc.) respondenty,
nurodydami komandinio darbo privalumus (palyginus su individualiu darbu), apibiidino komandinio

darbo déka pasiekiama sinerginj efekta.

Didesnis nariy tarpusavio pasitikéjimas D 53

Didesné darbuotojy motyvacija | ]5,8

Nustatomas didesnis galimy sprendimo
alternatyvy skaicius

Lengviau rasti naujy idéjy 18,4

Didesnis komunikavimo efektyvumas 28

ISgirstama daugiau ir jvairesniy nuomoniy,

Didesné galimybé pasirinkti optimaly |
sprendimo variantg | ‘ ‘ ‘

Pasiekiamas sinerginis efektas |62,3
\ \ \ \

30 40 50 60 70
Dalis, procentais
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11 pav. Nuomonés apie tai, kodél komandinis darbas efektyvesnis, lyginant su individualiu (N=207)
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Taip pat daZnai paminétos Sios priezastys, dél kuriy, respondenty manymu, komandinis darbas
yra efektyvesnis nei individualus: didesné galimybé pasirinkti optimaly sprendimo varianta, iSgirstama
daugiau ir jvairesniy nuomoniy, didesnis komunikavimo, informacijos pasikeitimo bei panaudojimo
efektyvumas.

Komandinj darba lyginant su individualiu, reciausiai paminéti Sie komandinio darbo
pranasumai: didesné komandos nariy atsakomybé, didesnis nariy tarpusavio pasitikéjimas, didesné
darbuotojy motyvacija. Galima manyti, kad Sias komandinio darbo savybes ne visi pedagogai linkg
vertinti kaip Sios darbo formos pranasumus, o tokios nuomonés susiformavimui jtakos galéjo turéti
ankstesné¢ komandinio darbo patirtis mokykloje, t.y. kai kurie respondentai daugiau ar maZiau
skeptiSkai vertina darbuotojy motyvacijos, tarpusavio pasitikéjimo, atsakomybés klausimy sprendima
komandiniame darbe.

Sekanciame poskyryje pateikiami atlikto tyrimo rezultatai, apibiidinantys kokia yra komandinio

darbo situacija mokyklose, kokie komandiniam darbui biidingi bruoZai bei jo organizavimo ypatumai.

3.3. Komandinio darbo bruozai mokykloje

Respondenty priklausymas konkreciai mokyklos komandai (ivardintai ,,pagrindine komanda‘)
matomas i§ 23 lenteléje pateikty duomeny. Galima pastebéti, kad daugiausiai respondenty priklausé
Sioms komandoms: metodikos grupéms, pedagogy tarybai, audito grupei, mokyklos tarybai, projekty
grupei, ugdymo proceso kaitos grupei, vadovy komandai (direkcijai).

23 lentelé
Respondenty dalyvavimas mokyklos savivaldos institucijose ir grupése (N=215)

Mokyklos komandos Procentai
Metodikos grupés 17,2
Pedagogy taryba 12,1
Audito grupé 9,8
Mokyklos taryba 8,7
Projekty grupés 55
Metoding¢ taryba 4,7
Ugdymo proceso kaitos grupé (ugdymo turinio, ugdymo plano rengimo, ugdymo organizavimo) 5,5
Vadovy komanda (direkcija) 7,9
Sporto, meno grupés 4,1
Atestaciné komisija 23
Spec. ugdymo komisija 4,2
Koordinaciné taryba prevencijai 2,8
Mokiniy taryba 1,8
Socialiné grupé 2,3
Strateginio planavimo grupé 33
Projektinio darbo taryba 3,7
Profesinio orientavimo grupé 2,3
Kirybiné grupé 1,8
IS viso 100
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DaZniausiai respondenty paminéty komandy veikla aprasyta detaliau.

Metodikos grupés priima nutarimus, sitilo pedagogus atestacijai, aprobuoja ugdymo planus,
aptaria metodus, dalinasi patirtimi. Svarbu, kad Sio grupés turéty reguliary savo susitikimy laika, be to,
nebiity formalios. Metodikos grupiy trikumas yra tas, kad jas sudarant nariai negali buiti parenkami,
t.y. grupe sudaro vieno ar keliy mokomujy dalyky pedagogai. Siose grupése mokomasi komandinio
darbo, bendradarbiavimo. Pastebima, kad visy miesto tam tikro dalyko pedagogu darba koordinuoja
Svietimo skyriaus atstovas, veikia to dalyko miesto mokykly metodiné taryba. Todé¢l galima teigti, kad
§i sistema, apimanti visus miesto ir konkre¢ios mokyklos pedagogus, yra placiausia, aktyviausiai
veikianti ir galinti daryti jtaka mokyklos ar net viso miesto mokykly ugdymo kokybei. Si jtaka
priklauso nuo to, kaip efektyviai mokyklose dirba metodikos grupés, kaip jos koordinuojamos ir kaip
funkcionuoja §i sistema paciame mieste.

Antroje vietoje pagal respondenty atsakymuy daznuma paminéta pedagogy taryba. Si grupé taip
pat veikia kiekvienoje mokykloje ir jos nariais yra kiekvienas pedagogas, o taip pat ir kiti mokyklose
dirbantys asmenys (bibliotekos vedéja, slaugytoja). Pedagogu tarybos dydis gali biti labai jvairus, ir
jis, 1§ esmés, priklauso nuo mokyklos bendruomenés nariy skaiciaus. Pedagogu taryba yra oficialus
darinys, turintis savo funkcijas, pirmininka — mokyklos direktoriy. Atsizvelgiant i Siai grupei biidingus
bruozus, galima teigti, kad kai kurie respondentai jos tiesiog nepaminéjo.

Taip pat nemaZai respondenty priklausé audito grupei. Tai gana naujos grupés, mokyklose
pradéjusios veikti prie§ kelerius metus. Ju tikslas — koordinuoti, vykdyti mokyklos vidini audita.
Audito grupiy atsiradimas sietinas su iSaugusiu poreikiu atlikti mokyklose savianalize. Sios grupés
leidZia nustatyti veiklos trikumus, numatyti jos gerinimo galimybes, todél turi labai didelg itaka tiek
visos mokyklos, tiek joje veikian¢iy komandy veiklos efektyvinimui. Kadangi Sios grupés yra
formuojamos i§ nariy, norin€iy ir gebanciy atlikti savianalizés darbus, galima teigti, kad audito grupés
gali tapti geromis komandomis.

Mokyklos taryba — svarbiausia mokyklos savivaldos institucija, galinti daryti jtaka mokykloje
priimamiems sprendimams. Be abejo, §i itaka priklauso nuo to, kaip efektyviai dirba grupé¢, kokie i ja
surinkti pedagogai, mokiniai bei ju tévai. Pagrindinis grupés trilkumas yra tas, kad grupés nariai néra
renkami kaip komanda, bet yra deleguojami trijy skirtingy mokyklos bendruomenés daliy. Sios grupés
aktyvumas ypac priklauso nuo iSrinkto mokyklos tarybos pirmininko poZitirio bei sugebéjimuy.

Projekty grupés taip pat reikSmingai { bendra mokyklos veikla isiliejantys dariniai. Juy paskirtis
— dalyvauti projektuose. Daznai Sios grupés susikuria pacios, iSsirenka lyderi ir sékmingai veikia.
Galima teigti, kad Siose grupése vykdoma veikla — tai labai gera komandinio darbo mokykla. Beje,
kartais 1 vykdoma projekta jtraukiamos ir kitos mokyklos, o tai leidZia pasidalinti komandinio darbo
bei kitokia patirtimi. Projekty grupés yra labai ivairios, skirstant pagal ju sudéti, siekiamus tikslus,

bendradarbiavimo partnerius.
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Metodiné taryba pagal respondenty dalyvavimo daZnuma nurodyta 3eStoje vietoje. Si taryba
gali biiti arba anksciau minétos metodikos grupé (tik kitaip vadinama), arba metodiné taryba, sudaryta
i§ esamy metodikos grupiy atstovy, siekiant koordinuoti visos mokyklos metoding veikla.

Ugdymo proceso kaitos grupé ypa¢ svarbi mokyklos veikloje, strateginiame ir taktiniame
planavime. Si grupé dirba prie mokyklos ugdymo plano projekto, koordinuoja ugdymo turinj, kartais -
ruoSia mokyklos strategijos projektus. [ tokios grupés sudéti daZniausiai ijeina mokyklos vadovai,
didesng kvalifikacija ir kompetencija turintys pedagogai, atstovai i§ metodikos grupiy.

Vadovy komandos sudétis, i§ esmés, kiekvienoje mokykloje yra vienoda. Sioje grupéje
dirbantys asmenys atlieka svarbias vadybines, organizacines, planavimo funkcijas.

Sporto, meno grupés — tai dazniausiai neformalios, skirtos saviraiSkai, papildomai veiklai
grupés. Jos kiekvienoje mokykloje susikuria pagal individualius poreikius. Sios grupés sukuria
papildomag galimybe bendruomenés nariams bendrauti, praleisti laika.

Reikéty pastebéti, kad kiekvienas apklausoje dalyvaves pedagogas priklauso bent vienai
komandai.

Mokyklos mikroklimatui, pedagoguy bendravimui yra svarbios ir neformalios grupés, taciau
respondentai pagrindini démesi sutelké formalioms grupéms, o neformaliy grupiu nenurodé.
Neformalios grupés taip pat reikSmingai isilieja i bendra mokyklos veikla, turi jtakos pedagogu
tarpusavio santykiams, bendradarbiavimui. Taciau reikéty pastebéti, kad Siy grupiy susiformavimas,
nariy bendravimo ypatumai, poveikis vidinei komunikacijai, tyrime nevertintas.

Kadangi daugelyje mokykly veikia labai panaSios komandos, galima apibendrintai jvertinti
miesto mokykly komandy veikla, ju funkcionavimo ypatybes.

Kitu tyrimo klausimu iSsiaiSkinta, kokiam komandos nario tipui save priskiria respondentas.
Siuo klausimu surinkta informacija leidZia teigti, kad daugiausiai pedagogy priskiria save ,,pataréjo® ir
»tyrinétojo* tipams — atitinkamai 27 proc. ir 22,8 proc. Galima spregsti, kad trecdalis apklaustyjy,
dalyvaudami komandose, neturi aiSkaus savo vaidmens suvokimo, nes negal¢jo saves priskirti
konkre€iam tipui (nurod¢ varianta ,,neZinau*). Remiantis tokia nustatyta situacija, galima manyti, kad
kai kuriy nariy integravimas | komandas, vaidmeny paskirstymas néra iki galo i$spresti komandy

organizavimo aspektai (zr. 12 pav., 57 psl.).
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‘ B Organizatorius @ Tyrinétojas O Pataréjas O Kontrolierius O Nezino ‘

12 pav. Respondento kaip nario tipas pagrindin¢je mokyklos komandoje ( N=215)

Respondenty nuomoniy apie komandini darba susiformavimui bei tvirtumui jtakos turi
dalyvavimo komandoje trukmé. Susisteminus tyrimo rezultatus nustatyta, kad 45,5 proc. respondenty
atstovaujamoje komandoje dalyvauja 2-5 mety, o 34 proc. — nuo 5 iki 10 mety.

Remiantis tokiu pasiskirstymu galima teigti, kad respondenty atsakymai (pateiktos nuomongs ir
vertinimai) yra pakankamai svarlls, gauta informacija apibiidina realias pedagogu nuotaikas
komandinio darbo atzvilgiu. Atsakymai apie komandinj darba néra itakoti ,,pirmo isptidZio efekto, nes
daugeliu atveju respondentai, komandose dalyvaudami pakankama laiko tarpa, susiformavo
pakankamai aiSkia ir tvirta nuomong nagrin¢jamais komandinio darbo klausimais.

24 lentelé
Respondenty dalyvavimo mokyklos savivaldos institucijose ir grupése trukmé (N=215)

Dalyvavimo komandoje trukmé Procentai
Tki 1 1,9
1-2 16,3
2-5 45,5
5-10 34,0
Daugiau nei 10 2,3
IS viso 100

Analizuojant komandini darba bei vertinant Zmoniy grupés, siekiancios bendry tiksly,
koordinavimo galimybes, prasmingas komandy dydZio kriterijus. Sugrupavus tyrimo duomenis,
nustatyta, kad dazniausias, ir, galima manyti, optimalus mokykly komandy dydis yra 5-10 Zmoniy. Net

59,1 proc. respondenty nurodé¢ priklausa biitent tokio dydZio komandai.

25 lentelé
Mokyklos savivaldos institucijy ir grupiy, kuriose dalyvauja respondentai, dydis (N=215)

Komandai priklausandiy Zmoniy skaicius Procentai
TIki 5 32,5
5-10 59,1
Daugiau nei 10 8,4
IS viso 100
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Galima teigti, kad mokykly komandos yra maZos arba vidutinio dydzio, todél ju valdymas gana
patogus ir nesudétingas.

Pagal 24 ir 25 lentelése pateiktas intervalines eilutes, apskaiciuoti vidutiniai rodikliai (Zr. 13
paveiksla). Galima pastebéti, kad komandy, kuriose dalyvauja respondentai, vidutinis dydis -mazdaug

6 asmenys, o vidutiné dalyvavimo nurodytoje (pagrindin¢je) mokyklos komandoje trukmé — 4,7 mety.

Dalyvavimo | 4,1
komandose 1,9
trukmeés 47

Komandy 6.7
dvdzio Hﬁ%

‘ m Aritmetinis svertinis vidurkis 0 Moda @m Mediana ‘

13 pav. Komandy dydzio ir respondenty dalyvavimo komandose vidutinés reikSmes

Daugiausiai imtyje dalyvavusiy respondenty dirba mazdaug 7 asmeny komandoje (moda 6,7) ir
dalyvauja komandoje maZzdaug 2 metus (moda 1,9). Beje, pusé¢ apklausoje dalyvavusiy asmeny
komandai priklauso maziau nei 4,1 mety, o kita pus¢ — daugiau nei 4,1 mety.

Taip pat nustatyta, kad daugiausiai apklausoje dalyvavusiy pedagoguy priklauso dviem
komandoms, o maziausiai respondenty - keturioms komandoms (1,9 proc.), tafiau reikéty pastebéti,
kad respondenty, nurodZiusiy keturias komandas, tarpe nemazai buvo tokiy, kurie jras¢ ir maZiau
svarbias, neformalias mokyklos grupes.

26 lentelé
Mokyklos komandy, kuriose dalyvauja respondentai, skaic¢ius( N=215)

Komandy skaicius Procentai
Viena 8,4
Dvi 81,8
Trys 7,9
Keturios 1,9
IS viso 100

Apskaiciuotas komandy, kuriose dalyvauja respondentai, skaiCiaus vidutiné reikSmé leidZia
teigti, kad vidutiniSkai vienas mokyklos bendruomenés narys priklauso dviem komandoms (gauta
vidutiné reikSmé 2,03).

Komandinio darbo vertinimui svarbi respondenty patirtis, nuomoné, susiformavusi dirbant
pagrindinéje mokyklos komandoje. Tyrimas parodé, kad respondentai savo, kaip komandos nario,
darba vertina labai panasSiai kaip ir bendra komandos darba (komandos kompetencija, komandos darbo

kokybg).
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27 lentelé

Atsakymai, proc.

Klausimai, vertinant komandini darbq 5- . 4- . 3,' ) 2- ) 1- . {S
labai gerai | patenkinamai| blogai labai Viso
gerai blogai

Kaip Jis yertlnate savo darba toje 23 68.4 27.4 1.9 0 100
komandoje?

Sukaupti daznumai 2,3 70,7 98,1 100 -
Kaip vertinate tos komandos

kompetencija (komandos nariy jgudziy ir 7,9 62,8 24,2 5,1 0 100
Ziniy visuma)?

Sukaupti daznumai 7,9 70,7 94,9 100 - -
Kaip vertinate bendra komandos darbo 7.4 64.7 242 3.7 0 100
kokybg?

Sukaupti daZnumai 7,4 72,1 96,3 100 - -

Daugiausiai apklaustyju (5,1 proc.) kriting nuomong, t.y. vertinima ,blogai*“ pateike

atsiliepdami apie komandos kompetencija - komandos nariy igiidZiy ir Ziniy visuma. Pagal sukauptus

daZznumus galima spresti, kad teigiama saves, kaip komandos nario, vertinimg pateiké 98,1 proc.

apklaustyjy (3-5 balai), o vertinant komandos kompetencija tokius atsakymus pateikusiy respondenty

dalis sudaré 94,9 proc.

Maksimaly bala (t.y. 5 balus) skyrusiyju grupéje daugiausiai buvo tokiy, kurie taip vertino

komandos kompetencija (Zr. 28 lentelg). Zymiai maZziau buvo auksciausiu balu savo darba komandoje

vertinusiy respondenty. Kita vertus, vertinima ,,labai blogai* nurodZiusiy tarpe taip pat daugiausiai

buvo atsiliepiant apie komandos kompetencija. Taigi vertinant komandos kompetencija, galima iSskirti

dvi prieSingas pozicijas turin¢iy respondenty dalis: viena apklaustyjy dalis vertina labai palankiai, kiti

— ,,blogai®.

28 lentelé

Respondenty darbo pagrindinéje mokyklos komandoje aspektai (N=215)

Atsakymai, proc.

Klausimai, vertinant komandinji darbgq 5 T 4- ) 3.' . 2- . 1- .
labai gerai gerai patenkinamai blogai labai
blogai
Kaip Jas yertlnate savo darba toje 13.2 34.9 36.2 17.4 0
komandoje?
Kaip vertinate tos komandos
kompetencija (komandos nariy jgudziy ir 447 32,1 31,9 47,8 0
Ziniy visuma) ?
Kaip vertinate bendra komandos darbo 4.1 33.0 319 34.8 0
kokybg?
IS viso 100 100 100 100 -

Galima pastebéti, kad vertinimus ,,gerai” ir ,labai gerai” pateikusiyju grupése mazdaug

vienodai respondenty atsakymu teko respondentams vertinant savo asmeninj indéli { komanda ir

vertinant bendras komandos veiklos charakteristikas.
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Siekiant apibendrinti nagrinétais komandinio darbo klausimais gautus atsakymus, apskaiciuoti
vidurkiai, pagal kuriy reikSmes galima spregsti, kad geriausiai vertinama bendra komandos darbo
kokybé, taciau tik nezymiai prasCiau atsiliepiama apie komandos kompetencija bei savo darba
komandoje. Visy triju komandinio darbo klausimy atsakymus apibiidinanti vidutiné reikSmé - 3,73.
Gautos skaitmeninés vidutiniy rodikliy iSraiSkos leidZia teigti, kad komandinj darba analizuojant

kiekvienu aspektu biidingas kokybinis vertinimas ,,gerai*.

Bendros komandos darbo kokybés | | | | | | 3 J 6
vertinimas ]
Komandos kompetencijos (komandos nariy |3 78
ijgtdziy ir Ziniy visumos) vertinimas y
Asmeninio darbo komandoje vertinimas |3,7I
(=N T S =TT
1 1,5 2 25 3 35 4

Baly vidurkiai

14 pav. Respondenty komandinio darbo vidutiniai iverciai

Apzvelgiant 29 (Zr. 61 psl.) lentelés duomenis, galima teigti, kad, respondenty nuomone,
mokykly komandose darbas organizuojamas pakankamai sklandZiai. Palankiausiai jvertinti Sie
komandinio darbo aspektai: komandos laiko planavimas, laiko paskirstymas konkre¢ioms uzduotims,
darby atlikimas iki nustatyty terminy, iSlaidy, skirty komandiniy darby vykdymui, efektyvus valdymas.

Reikéty pastebéti, kad 18,1 proc. respondenty mano, jog komandos darbas retai apsaugomas
nuo iSorinio kiS§imosi, o 14 proc. nurodé¢, jog komandos nariai retai gali patys reguliuoti komandos
valdyma.

Atsakymo variantg ,retai“ po 8,8 proc. respondenty nurodé¢ vertindami teiginius: ,,Visi
komandos uZdaviniai apibréziami tiksliai ir aiskiai“, ,,UZdaresnio biido komandos nariai skatinami
iSsakyti savo nuomong®, ,,Kylantys konfliktai i§sprendZiami konstruktyviai®“. Po 5-7 proc. respondenty
nurodé, jog ju mokyklose darbai niekada nepaskirstomi mazdaug vienodomis dalimis kiekvienam
komandos nariui, komandos vadovas nejsiklauso i komandos nariy i§sakytas pastabas ir pageidavimus,
komandos nariai negali patys reguliuoti komandos valdymo, komandos vadovu nariai nepasitiki ir néra

patenkinti jo veikla (Zr. 29 lentelg, 61 psl.).
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29 lentele
Komandinio darbo ypatumuy vertinimas mokykloje, remiantis respondenty
nuomoneémis (N=215)

Mokykloje vykstant komandiniam darbui: - - {\tsakymal,.p roc. - —
Visada Daznai Retai Niekada | IS viso

Kllek\.ilve.no komandos nario individuali veikla aiSkiai 5.1 87.0 74 0.5 100
apibréZiama
Be.ndrevl .komandOJe atliekama veikla aiSkiai 18.2 80.9 0.9 0 100
apibréZiama
Aiskiai nustatomas komandos laikas, per kurj
komandos nariai turi atlikti tam tikra uzduotj %81 1.4 0,5 0 100
Y£51. kpmandos uzdaviniai apibréZiami tiksliai ir 7.4 79.1 8.8 47 100
aiSkiai
Visi Qarbal atliekami savalaikiai (iki nustatyto 9.1 7.0 0.9 0 100
termino)
Visi darbai atliekami nevirSijant planuoty islaidy 98,1 1,9 0 0 100
Visi darbai atliekami kokybiskai 0 99,5 0,5 0 100
Darbas komandoje tinkamai planuojamas 16,3 78,1 4.2 1.4 100
S.udar.oma gahm}fbe savo nuomong iSsakyti 7.4 81.4 8.4 2.8 100
kiekvienam grupés nariui
Nauqu 1skelto§ .1fiej.osv 1}sklausomos, o véliau 6.5 88.8 3.8 0.9 100
kiekvienas gali iSreiksti savo nuomong
UZdaresnio biido komandos nariai skatinami iSsakyti 2.8 87.0 8.8 1.4 100
$avo nuomong
Esant rel.kalul operatywal sprendziamas darbuotojy 18.1 777 23 1.9 100
pavadavimo klausimas
Vyksta syarblos informacijos pasidalinimas tarp 25.1 64.7 6.5 3.7 100
darbuotojy
.Igorpahndohsv .darb'fls yra maksimaliai apsaugotas nuo 5.6 69.3 18.1 7.0 100
iSorinio kiSimosi
Svu .komandlo§ vadovu lengva. susisiekti, jis reaguoja 16,3 7.6 8.8 23 100
iSkilus kokiai nors problemai
Komandos vadovas yra lyderis 7,0 87,4 5,1 0,5 100
Kom.andos vadovu visi nariai pasitiki ir yra patenkinti 1.4 88.3 47 5.6 100
jo veikla
Komandos nariai gali patys reguliuoti komandos 2.8 76.7 14,0 6.5 100
valdyma
.Igomandos Vadova§ 151kla}lso ! komandos nariy 47 86.5 3.7 5.1 100
i§sakytas pastabas ir pageidavimus
Tarp komandos nariy skatinamas bendradarbiavimas 9,8 83,7 5,6 0,9 100
Kylantys konfliktai i§sprendZiami konstruktyviai 3,3 85,1 8,8 2,8 100
D.arbziu mazdaug v1en0d0m.1s.dallm1s paskirstomi 5.6 78,6 8.4 7.4 100
kiekvienam komandos nariui

Ivertinus atskirus komandinio darbo bruozus mokyklose reikéty pastebéti, kad teigiami
situacijos indikatoriai yra tai, jog ,,Komandinis darbas taikomas organizuojant mokiniy mokyma®,
»~Komandinis darbas taikomas placiai“, ,,Komandinis darbas taikomas vykdant projekting veikla*.
Taip pat ganétinai palankia situacijg patvirtina didelés respondenty dalies pateikti ,.tikriausiai taip*
atsakymai vertinant tai, kad komandinis darbas analizuojamas, stengiamasi ji tobulinti (88,8 proc.),
komandos nariai — tai bendraminciai, panaSiy vertybiniy nuostaty Zmonés (74 proc.); komandinis
darbas skatinamas, sudaromos tam tinkamos salygos (63,2 proc.); komandos vadovaujasi

demokratiniais darbo veiklos principais (51,6 proc.); darbuotojai yra motyvuojami gerai dirbti
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komandose (58,1 proc.), taikoma veiksminga komandinio darbo kontrolé¢ (57,2 proc.)., komandinis
darbas tinkamai organizuojamas (63,7 proc.). ProblemiSkiausi $ioje tyrimo dalyje nustatyti aspektai —
tai komandy nariy tarpasmeniniai santykiai, konfliktiSky asmenybiy komandose buvimas ir

pakankamos komandinio darbo patirties neturéjimas.

30 lentelé
Mokyklos komandinio darbo bruozy vertinimas (N=215)
Atsakymai, proc.
Mokykloje vykstant komandiniam darbui: TAIP Tikriqusiai Tikriausiai NE I viso
taip ne
Komar}d}; nariai — tavl ben('iramlnmal, panasiy 1.4 74.0 15.8 8.8 100
vertybiniy nuostaty Zmonés
Sukaupti daznumai 1,4 75,4 91,2 100
Komandose néra konfliktisSky asmenybiy 2,8 22,8 66,0 8,4 100
Sukaupti daznumai 2,8 25,6 91,6 100
Korqapdlnls darbas taikomas organizuojant 43,7 50.7 5.6 0 100
mokiniy mokyma
Sukaupti daznumai 43,7 94,4 100 -
Komandinis darbas taikomas placiai 37,7 46,0 9,3 7,0 100
Sukaupti daznumai 37,7 83,7 93,0 100
quandlms darbas taikomas vykdant projekting 03 55.8 1.9 0 100
veikla
Sukaupti daznumai 42,3 98,1 100 -
Komandlms darbas skatinamas, sudaromos tam 9.8 63.2 18.6 8.4 100
tinkamos salygos
Sukaupti daznumai 9,8 73,0 91,6 100
quand0§ va.ldo.vau]am demokratiniais darbo 19.1 516 19.5 9.8 100
veiklos principais
Sukaupti daznumai 19,1 70,7 90,2 100
Komandinis darbas tinkamai planuojamas 17,7 59,1 13,4 9,8 100
Sukaupti daZnumai 17,7
Komandinis darbas tinkamai organizuojamas 12,1 63,7 12,6 11,6 100
Sukaupti daZnumai 12,1
Taikoma veiksminga komandinio darbo kontrolé 15,8 57,2 14,9 12,1 100
Sukaupti daznumai 15,8 73,0 87,9 100
Komgn(.ilnls darbas analizuojamas, stengiamasi ji 1.4 88.8 75 23 100
tobulinti
Sukaupti daznumai 1,4 90,2 97,7 100
Turima pakankama komandinio darbo patirtis 5,1 20,5 432 31,2 100
Sukaupti daznumai 5,1 25,6 68,8 100
Darbuotojai yra motyvuojami gerai dirbti 8.4 58.1 219 116 100
komandose
Sukaupti dazZnumai 8,4 66,5 88,4 100

Vadybos poziiiriu, vykdant bet kokia veikla svarbus jos vertinimas, planingai atliekamas
informacijos apie veikla, jos rezultatus rinkimas ir analizé. Tyrimu iSsiaiSkinta, kad daZniausi
komandy rezultaty vertintojai — mokyklos vadovai. 50,2 proc. nurod¢, jog mokyklos vadovai vertina
visada, o 43,7 proc. — pateike atsakyma ,,daZnai“. Be abejo, komandos darbo vertinimas grindZiamas
ne tik vertinimu ,,i§ Sono“, jame dalyvauja ir patys komandos nariai (83,3 proc. nurodé¢, kad Si

vertintojy grup¢ vertina daznai).
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IS tyrimo rezultaty galima spresti, kad mokytojai (kurie nepriklauso vertinamai komandai) taip
pat gana aktyviai itraukti { komandy vertinima. Beje iSorés eksperty dalyvavimas, siekiant objektyvios,
nesaliSkos nuomonés apie komandy darba, mokyklose taikomas labai ribotai. Galima teigti, kad kol
kas mokyklos nenaudoja japonu ,,nemawashi* praktikos, kai situacijai ar sprendimo tinkamumui

ivertinti, siekiant vertinimo objektyvumo, pasitelkiama Zmogaus is iSorés, t.y. ne organizacijos nario,

nuomone.
31 lentelé
Komandinio darbo rezultaty vertinimas mokykloje (N=215)
.. . Atsakymai, proc.
Vertint
ertmtou srupes Visada Daznai Retai Niekada Is viso
Mokyklos vadovai 50,2 43,7 52 0,9 100
Mokytojai 0,9 81,9 8,8 8,4 100
Pacios komandos nariai 10,2 83,3 5,1 1,4 100
ISorés ekspertai 0 0 33 96,7 100

Mokyklos, kurig atstovavo respondentas, komandinio darbo vertinimui pasitelktas lyginamojo
pobiidzio klausimas: ,,Ar manote, kad kitose éiauliuc miesto mokyklose komandinis darbas

organizuojamas geriau?‘.

32 lentele
Respondenty nuomoné apie komandinio darbo organizavima kitose Siauliq miesto mokyklose
(N=215)
Atsakymy variantai Procentai
Organizuojamas geriau 13,0
Organizuojamas prasciau 40,0
Neturi nuomonés 47,0
IS viso 100

Net 40 proc. apklaustyjy linkg manyti, kad ju mokykla pagal komandinio darbo organizavimo
kriteriju ,,lenkia“ kitas miesto mokyklas. Taciau interpretuojant Siuos rezultatus reikéty atsizvelgti i tai,
kad gauti atsakymai galéjo buti jtakoti respondenty SaliSkumo, ju lojalumo savo mokyklai. Beveik
pusé respondenty Siuo klausimu neturéjo aiSkios pozicijos — ,,netur¢jo nuomones®. Toks atsakymo
pasirinkimas gana logiSkas, nes respondentams tiksliai Zinoti apie tai, kas vyksta kitose mokyklose,
vargiai ar jmanoma.

Sekan¢iame poskyryje jvertintos Siauliy miesto mokykly pedagogy nuomonés, apie tai, kokia
esminé komandinio darbo nauda ir reikSme, kokiu biidu komandinis darbas jtakoja jvairius veiklos

aspektus.
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3.4. Komandinio darbo poveikis veiklos efektyvinimo kontekste

Tyrimu iSsiaiSkinta, kokiu bidu komandinis darbas jtakoja darbo procesa, kaip §is poveikis
pasireiSkia priimant sprendimus mokyklose bei juos igyvendinant. Remiantis atlikta duomeny analize
galima teigti, kad daugelio mokykly dirban¢iyjy nuomone, komandinis darbas padeda:

= [vairiapusiSkiau apsvarstyti problema;

= Numatyti daugiau problemos sprendimo biidy;

= Pasirinkti optimaly (geriausia) sprendima;

= Kokybiskiau bei grei¢iau atlikti suplanuotus darbus;

= Padidinti dirban¢iyjy motyvacija;

= Lengviau pagristi priimto sprendimo tinkamuma.

33 lentele
Respondenty nuomonés apie komandinio darbo jtaka veiklos rezultatyvumui (N=215)

Atsakymai, proc.
Veiksniai TS P
eiksniai TAIP lerlaystal Tikriausiai NE IS viso
taip ne
Sutrumpinamas sprendimy 8,4 24,1 57,7 9,8 100
priémimo laikas
Sukaupti daZnumai 8,4 32,5 90,2 100
IvairiapusiSkiau apsvarstoma 782 209 0.9 0 100
problema
Sukaupti daZnumai 78,2 99,1 100 -
Numatpma d_auglau problemos 74,0 24.6 14 0 100
sprendimo biidy
Sukaupti daZnumai 74,0 98,6 100 -
Pas1.renk.amas optlrpalus 177 80.4 1.9 0 100
(geriausias) sprendimas
Sukaupti daZnumai 17,7 98,1 100 -
Grelc}au atliekami suplanuoti 2.8 9.6 3.7 0.9 100
darbai
Sukaupti daZnumai 2,8 95,4 99,1 100
Kokyblslqau athgkaml 1.9 96.2 1.4 0.5 100
suplanuoti darbai
Sukaupti daZnumai 1,9 98,1 99,5 100
Zmopes labiau motyvuoti gerai 17.7 74.4 5.6 23 100
dirbti
Sukaupti daZnumai 17,7 92,1 97,7 100
Maziau reikalinga kontrolé darbo
atlikimo metu 6,5 55,3 31,2 7,0 100
Sukaupti daZnumai 6,5 61,8 93,0 100
Lengviau pagristi priimto
sprendimo tinkamuma 2.3 87,9 2.8 0 100
Sukaupti daZnumai 93 97,2 100 -

Daugiau nei pus¢ respondenty mano, kad komandinis darbas nesumazina sprendimo priémimo
laiko, o maZzdaug tre¢dalio apklaustyju manymu, darbas komandoje nesumaZina poreikio vykdyti

kontrole.
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Apzvelgiant respondenty nuomones apie komandinio darbo itaka veiklos rezultatyvumui,
galima teigti, kad komandinis darbas mokyklose igalina realizuoti kelis svarbiausius vadybos
principus, kuriuos isskiria F.J. Yates (2004). Tai:

= 3 + taisyklé (pagal ja sprendZiant problema reikia surasti bent tris sprendimo alternatyvas, o,

kaip parodé tyrimo rezultatai, komandinis darbas tam sukuria prielaidas);

= P-G-P ciklas (pagal kuri sprendimas priimamas tokia seka: pasirinkimas — galimybés —

pasirinkimas, o tokio ciklo galimybé¢ dirbant komandoje yra Zymiai didesné nei dirbant
individualiai).

Tolesniame poskyryje nustatyti ir iSanalizuoti komandinio darbo plétra itakojantys veiksniai.

3.5. Komandinio darbo plétra skatinantys ir ribojantys veiksniai

Kiekviena organizacija, vykdydama savo viding politika, nustato taisykles, kuriy darbuotojams
privalu laikytis. Vadybos teorijoje akcentuojama, kad ne visada individas pritaria bendrai organizacijos
ar komandos idé¢jai, taCiau norédamas pratgsti darbinius santykius arba tiesiog vengdamas konflikto
sutinka prisiderinti.

Komandinio darbo sékmei, efektyvumui, be abejo, labai didelés itakos turi individo poreikiy
atitikimas komandos poreikiams, jo santykis su komanda. Galima vienareikSmiskai teigti, kad asmens
pastangos siekti komandos tiksly, atsidavimas komandos darbui priklauso nuo jo savanoriSkumo
dalyvauti toje komandoje laipsnio.

Atsizvelgiant i tai, vienu tyrimo klausimy iSsiaiSkinta, kad 57,7 proc. respondenty mokyklos
komandose dalyvauja savo noru, o 42,3 proc. - ne visada nori priklausyti ir dirbti tam tikroje
komandoje, t.y. jie patiria individualiy poreikiy konfrontacija su organizacijos ar komandos poreikiais.

34 lentelé
Respondenty dalyvavimo komandiniame darbe savanoriSkumas (N=215)

Situacijos Procentai
Visada savo noru 57,7
Ne visada savo noru 42,3
IS viso 100

Interpretuojant gautus rezultatus, norétysi pastebéti, kad i komanda ne savo noru jtrauktas
Zmogus, viena vertus, ilgainiui gali tapti dar labiau nemotyvuotas (demotyvuotas) ir trukdyti komandai
efektyviai dirbti, kita vertus, jo pozicija gali pasikeisti, t.y. pradiné asmens reakcija, jo pasyvumas ar
net prieSiSkumas komandai gali pasikeisti | geraja pusg.

Kad biity pasiektas antrasis variantas, reikia: 1) pagal galimybes vengti i komandas itraukti
stipriai nemotyvuoty asmeny, kurie gali sutrikdyti darba, turéti neigiamos jtakos komandos nariy

santykiams (nemotyvuoty asmeny ijtraukimas | komanda gali salygoti daznesnius konfliktus,
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samoninga kenkima, pasyvuma, intrigas, manipuliacijas); 2) rasti biidy ir priemoniy sustiprinti
menkesnés motyvacijos darbuotojo (pedagogo) iniciatyva ir saviraiska.

Anketoje buvo pateiktas klausimas siekiant iSsiaiskinti, kokia, respondenty manymu, mokyklos
kolektyvo dalis palankiai (nepalankiai) vertina komandinj darba. Siy rezultaty interpretavimas leidzia
suvokti (nors ir subjektyviai), kiek §i darbo bei mokymo procesy organizavimo forma yra ,,prigijusi,
jaugusi“ mokyklose, ar komandiniam darbui jauCiamas pasiprieSinimas, jvertinti konfliktiSkumo,
susijusio su komandiniu darbu, bei mokyklos nariy pritarimo komandy veiklai lygi. Nustatyta, kad
didZioji respondenty dalis (47,9 proc.) mano, jog ju mokykloje negatyviai komandini darba vertina 30-
40 proc. visy mokyklos bendruomenés nariy. Taip pat nemazai respondenty (26,5 proc.) mano, kad
nepalankus poZifiris { komandinj darba biidingas 10-20 proc. mokyklos pedagogy. Siuo klausimu
surinkti atsakymai gali biiti vertinami (su tam tikra i§lyga) ir sekanciai: respondentai, vertindami
bendruomenés nariy prieSiSkuma (prielankuma) komandiniam darbui, negal¢jo iSvengti savo
asmeninés, be abejo subjektyvios, nuomonés ir tuo paciu atskleidé ir savo pozicija Siuo klausimu.

Apibendrinant gautus rezultatus, reikéty pasakyti, kad vidiné Siauliy miesto mokykly sistema
néra itin gerai paruoSta komandinio darbo plétrai, nes egzistuoja nemaZzas ,,pasiprieSinimo §iai darbo
formai laukas*, mokyklose komandinio darbo atZvilgiu pasireiskia priesiskos jégos.

35 lentelé
Mokyklos kolektyvo dalys, palankiai ir nepalankiai vertinan¢ios komandinj darbg (N=215)

L. . Dalys, proc.
Nepalankiai { komandini darbgq —
vertinandiy kolegy dalis 0 iki 10 10-20 20-30 30-40 40-50
2,8 1,9 26,5 15,8 47,9 5,1

Apskaiciavus viduting mokyklos bendruomenés dalj, kuri nepalankiai vertina komandinj darba,
gauta reik§mé lygi 27,08 proc. Tod¢l apibendrintai vertinant respondenty nuomones, galima teigti, kad
dominuoja supratimas, kad tik kiek maziau nei trecdalis mokyklos nariy yra daugiau ar maZiau
negatyviai nusiteik¢ komandinio darbo atzvilgiu.

Anketoje pateiktas klausimas: ,Jei Jisy mokykloje esama nepalankiai vertinan¢iy komandinj
darba, tai, Jisy manymu, kodél?“. Gauti atsakymai susisteminti ir iSskirtos kategorijas pateikti 15

paveiksle (Zr. 67 psl).
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Kitos komandinio darbo organizavimo problemos 49

Neaiskiai apibrézta veikla, neaiSkus uzduociy |

pasidaliimas 9.3

Konfliktuojan¢iy asmenybiy komandoje buvimas | 15,6

Laiko stoka, sudétinga suspéti gerai atlikti ir
pagrindinio darbo, ir komandinio darbo uzduotis

Komandos vadovo darbo trakumai
(netinkami/nepakankami vadovavimo jgdziai, | 19
Zinios, kompetencija, asmeninés savybés)

Nepakankama komandos nariy motyvacija 20

Nevienodas skirtingiems komandos nariams
tenkantis darbo kravis

0 5 10 15 20 25 30
Dalis, procentais

15 pav. Pagrindinés nepalankaus komandinio darbo vertinimo priezastys (N=205)

Komandinio darbo sékmé, komandinio darbo efektyvumas, didZiosios dalies respondenty
manymu, priklauso nuo komandos nariy tarpusavio santykiy, pasitikéjimo vienas kitu lygio. Vertinant
Siame kontekste taip pat labai reikSmingi veiksniai — mokyklos auksCiausios vadovybés pozicija
komandinio darbo atzvilgiu, komandos nariy asmeninés savybés bei pasirengimas dirbti komandoje,
tinkamas komandos vadovas.

Remiantis tyrimu galima teigti, kad komandinio darbo efektyvinima galima sieti ir su viso
mokyklos bendruomenés vertybémis, mokykloje vyraujancia kultiira, tinkamai vykdomu komandinio
darbo planavimu, organizavimu, nariy motyvavimu bei kontrole.

Tyrimo metu nustatyti keli, maZiau laukti, komandinio darbo teorijoje re¢iau minimi veiksniai,
itakojantys komandinio darbo sékmg bei efektyvuma. Tai: komandos veiklos, atliekamy uzduociy
pobidis, nuo kurio priklauso, ar darbas komandoje teikia pasitenkinimg, sudaro salygas saviraiskai,
komandos apripinimas darbui, uZduotims reikalingais iStekliais bei komandos susiformavimo

prielaidos, t.y. ar i ja patenkama savo noru.
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Komandos nariy atvirumas naujovéms D 3,7

Komandos nariy charakterio savybés, 7[| 5
nekonfliktiskumas

[=2]

Komandos nariy amzius []6

Tinkamas komandinio darbo, uzduoéiy :l
planavimas

Komandoms suteikti pakankamai jgaliojimai [~]8,8

Tinkamai vykdoma komandinio darbo kontrolé,
atsiskaitomybé uz atliktus darbus

Kiekvieno komandos nario jsipareigojimy
aiskumas

Kirybinis (nerutininis) komandos veiklos,
atliekamy uzduoéiy pobudis (darbas komandoje
Komandos apriipinimas reikalingais istekliais
Vyraujanti bendradarbiavimo atmosfera
(komandoje nepasireiskia ,,pavojinga“
Komandoje vyraujantys demokratiniai darbo

principai
Komandos bei jos nariy skatinimas
Komandos susiformavimo prielaidos (nariai
patenka savanoriskai)

Mokykloje vyraujanti kultira, mokyklos nariy
vertybés

Komandos vadovo bruozai (lyderiavimas,

autoritetingumas) ‘ ‘ ‘ |57,2

Komandos nariy kompetencija, reikalinga
komandos veiklai ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Komandos nariy iniciatyvumas, aktyvumas | 76,3

Mokyklos auksciausios vadovybés pozicija | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
komandinio darbo atzvilgiu

Komandos nariy tarpusavio pasitikéjimas |93,5
[ \ \ \ \

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Dalis, procentais

16 pav. Veiksniai, turintys didZiausia itaka komandinio darbo sékmei, jo efektyvumui mokykloje (N=215)

Remiantis respondenty nuomone, identifikuoti komandinio darbo plétra skatinantys ir
ribojantys veiksniai (Zr. 16 pav.). Tyrimo rezultatai leidZia teigti, kad teigiamai komandinio darbo
vystyma daugelyje mokykly itakoja bendruomenés nariy dalykinés Zinios, profesiné kompetencija
(77,7 proc. respondenty nurod¢, jog Sis veiksnys padeda plétoti komandini darba) ir mokyklos
strategija (atitinkamai 74 proc.). Tuo remiantis galima manyti, kad daugelio mokykly strategijose
akcentuojama komandinio darbo svarba, numatytos komandinio darbo plétros kryptys, todél mokykly
strategija ,,patvirtinanti ir propaguojanti komandinio darbo idé¢ja“ respondenty suvokiama kaip

teigiama poveikj turinti aplinkybé.
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Labiausiai komandinio darbo plétrai trukdo: bendruomenés nariy poZiiiris 1 naujoves (78,6
proc.), taikoma darby atsiskaitymo, kontrolés sistema (74,9 proc.), mokyklos vertybés, vyraujanti
kultiira (73,5 proc.), konkurencija, varzymasis tarp kolegy (71,2 proc.), bendruomenés nariy asmeninés
charakterio savybés ir mokyklos auksc¢iausios vadovybés valdymo stilius (67,4 proc.), bendruomenés
nariy tarpusavio santykiai (62,3 proc.), darby padalijimas, uZduociy paskirstymas (60,9 proc.). Tokie
gana kritiSki vertinimai leidZia sprgsti apie rimtas problemas, susijusias su mokykly mikroklimatu,
tarpasmeniniais ir tarpgrupiniais santykiais, veiklos organizavimu ir koordinavimu. Galima pastebeti,
kad komandinio darbo plétros trukdZziai, respondenty manymu, veikia visuose hierarchiniuose

lygmenyse, neaplenkiant nei mokytoju, nei mokykly vadovy.

36 lentelé
Komandinio darbo plétra mokykloje skatinantys ir ribojantys veiksniai (N=215)
Poveiki komandiniam darbui darantys veiksniai Atsakymai, proc. —
Trukdo Padeda I§ viso
Bendruomenés nariy asmeninés charakterio savybés 67,4 32,6 100
Bendruomenés nariy dalykinés Zinios, profesiné kompetencija 22,3 N 100
Bendruomenés nariy tarpusavio santykiai 62,3 37,7 100
Bendruomenés nariy poZifiris { naujoves 78,6 21,4 100
Mokyklos vertybés, vyraujanti kulttira 73,5 26,5 100
Mokyklos strategija 26,0 74,0 100
Mokyklos auks¢iausios vadovybés valdymo stilius 67,4 32,6 100
Konkurencija, varZymasis tarp kolegy 71,2 28,8 100
Darby padalijimas, uzduo€iy paskirstymas 60,9 39,1 100
Taikoma darby atsiskaitymo, kontrolés sistema 74,9 25,1 100

Galima teigti, kad mokytojai nesijauc¢ia pakankamai motyvuojami aktyviai isijungti { komandy
veikla. Si teigini jrodo tai, jog net 67 proc. respondenty mano, kad mokykloje néra pakankamai
iSplétota komandinio darbo motyvavimo, skatinimo sistema.

37 lentelé
Respondenty nuomonés apie tai, ar mokykloje pakankamai iSplétota komandinio darbo
motyvavimo, skatinimo sistema (N=215)

Atsakymai Procentai
Taip 33,0
Ne 67,0
IS viso 100

Norint detaliau iSnagrinéti darbuotoju motyvacija dalyvauti ir efektyviai dirbti mokyklos
komandose buvo pateikti teiginiai. Nustatyta, kad trec¢dalio apklaustyjy manymu, mokyklos vadovybé
gerai vertina ir moraliai palaiko komanda. Atsakymus ,,Tikriausiai taip* daugiau nei pusé respondenty
pateiké, vertindami Siuos teiginius: ,,Kiekvienam komandos nariui suteikta galimybé tobuléti* (77,7
proc.), ,,Komandos nariy sudétis yra gana pastovi, o tai didina norg kooperuotis, o ne konkuruoti‘

(76,3 proc.), ,,Visi komandai keliami tikslai yra realiis ir pasiekiami® (66,5 proc.). Taciau §ioje darbo
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dalyje vel gi iskyla darbuotoju motyvavimo problema. Teiginys ,,Visi komandos nariai vienodai
stipriai motyvuojami dirbti gerai ir kokybiskai* buvo sutiktas gana kritiSkai — 37,7 proc. atsake
»likriausiai ne“, o 26,5 proc. — buvo dar kategoriSkesni (nurodé atsakyma ,Ne®). Nemazai
respondenty mano, kad ne visi komandos nariai suinteresuoti pasiekti kuo geresniy rezultaty ir ne
kiekvienas labai stengiasi.

Nemazai respondenty nesutiko su S$iais teiginiais: ,,Komandos nariai skatinami finansiSkai®,
,Komandoje skatinama darbuotojy iniciatyva, komandos nariai turi pakankamai laisviy ir sprendimo
teisiy®, ,,Komandoje skatinama darbuotojuy iniciatyva, komandos nariai turi pakankamai laisviy ir
sprendimo teisiy“. 27 proc. apklaustyjy atsakymai patvirtina darbe jau iSsakyta mintj dél neapibréztos
darbuotojy motyvavimo sistemos. Sie respondentai i§ esmés nesutinka su tuo, kad darbas komandoje
teikia malonuma, ir, ju manymu, nepakanka komandos narius skatinti tik moraliai.

38 lentelé
Darbuotojy motyvacijos efektyviai dirbti mokyklos komandose vertinimas (N=215)

Atsakymai, proc.
ﬁs k kl o : . . .. . . . .
Jisy mokykloje TAIP lerla‘ustal Tikriausiai NE 15 viso
taip ne
Visi komandos nariai vienodai stipriai
motyvuojami dirbti gerai ir kokybiskai 3,6 30,2 317 26,5 100
Sukaupti daznumai 5,6 35,8 73,5 100
Visi kgmandos nariai §u1nFeresuot1 paswku. kgo 8.8 479 23.7 19.6 100
geresniy rezultaty ir kiekvienas labai stengiasi
Sukaupti daznumai 8,8 56,7 80,4 100
V15.1 k(?mapdal keliami tikslai yra realls ir 6.0 66.5 21.9 5.6 100
pasiekiami
Sukaupti daznumai 6,0 72,5 94,4 100
Klelec?nam komandos nariui suteikta galimybé 7.0 777 13.0 23 100
tobuléti
Sukaupti daznumai 7,0 84,7 97,7 100
Komandos nariy sudet.ls yra gana pastov.l, o tal 7.9 76.3 12.1 3.7 100
didina nora kooperuotis, o ne konkuruoti
Sukaupti daznumai 7,9 84,2 96,3 100
Komandoje skatinama darbuotojy iniciatyva,
komandos nariai turi pakankamai laisviy ir 8,8 53,0 24,7 13,5 100
sprendimo teisiy
Sukaupti daznumai 8,8 61,8 86,5 100
Komandos nariai skatinami tik moraliai, nes
darbas komandoje teikia malonuma 4.2 35,3 13,5 27,0 100
Sukaupti daznumai 4,2 59,5 73,0 100
Komandos nariai skatinami finansiSkai 42 20,9 46,5 28,4 100
Sukaupti daznumai 4,2 25,1 71,6 100
Mokyklos vadovybé gerai vertina ir moraliai 312 44.6 177 6.5 100
palaiko komanda
Sukaupti daZnumai 31,2 75,8 93,5 100

Kaip vienas komandini darba mokyklose ribojantis veiksnys nustatytas nepakankamas
darbuotojy motyvuotumas, per maza stimuliacija stengtis gerai dirbti komandoje. Tai, kad mokyklose

labai ribotai taikomi komandinio darbo skatinimo veiksmai jrodo labai mazas respondenty, atsakiusiy i
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klausima: ,,Kokie mokykloje taikomi komandinio darbo paskatinimai, motyvavimo priemonés Jums
atrodo tinkamiausi?*, skaiCius bei tik dvi atsakymuy grupés. Gauti rezultatai byloja apie tai, kad kai
kuriems mokykly bendruomeniy nariams — komandy dalyviams — motyvacing reikSme turi mokyklos
vadovybés padéka, o taip pat galimybiy mokytis, dalyvauti jvairiuose kursuose, seminaruose
suteikimas.

39 lentele
Respondenty nuomone, tinkamiausi mokykloje taikomi komandinio darbo paskatinimai,
motyvavimo priemonés (N=32)

Komandinio darbo paskatinimai, motyvavimo priemonés Procentai
Auksc¢iausios mokyklos vadovybés padékos Zodziai, jvairios padékos 59,4
Mokymosi galimybiy darbuotojams suteikimas (siuntimas i seminarus, konferencijas,
Sy L 40,6
kvalifikacijos kélimo kursus)
IS viso 100

Anketoje taip pat pateiktas klausimas, siekiant iSsiaiSkinti, kokie paskatinimai, motyvavimo
priemongs, kurie netaikomi mokykloje, labiausiai motyvuoty pedagogus efektyviau dirbti komandose.
I 81 klausimag atsaké 125 respondentai (58,1 proc.), ir visi be iSimties nurodé materialinio pobtidZio
priemones: premijas, priedus prie atlyginimy.

Kiekvienai veiklai reikalingi tam tikri iStekliai. IStekliy ribotumas natiiraliai suvokiama
ekonomine kategorija, taCiau nuo organizacijos gebéjimo spresti iStekliy ribotumo klausimus labai
priklauso organizacijos veiklos, o taip pat ir komandinio darbo efektyvumas. Gauti tyrimo rezultatai
leidZzia manyti, kad mokyklose opiausios iStekliy problemos, ribojan¢ios komandinio darbo
efektyvinima, susijusios su materialiyjy iStekliy trikumu: finansy (34 proc.) ir techninés jrangos (28,4

proc.), o taip pat laiko stygiumi (32,5 proc.).

40 lentelé
Komandinio darbo efektyvinimg labiausiai ribojantys iStekliai (N=215)

Istekliy grupés Procentai
Personalo 5,1
Techninés jrangos 28,4
Finansy 34,0
Laiko 32,5
IS viso 100

Kadangi laiko triikumas buvo nustatytas kaip probleminé komandinio darbo mokyklose
organizavimo pusé, buvo prasminga iSsiaiskinti, kiek realiai laiko respondentai sugaiSta dirbdami
komandose, kokia savo darbo dienos dalj jie skiria komandinei veiklai (veikloms). Nustatyta, kad
daugiausiai respondenty vidutiniSkai per savait¢ komandiniam darbui skiria iki 2 val. (71,6 proc.
respondenty). Tik labai mazai respondenty nurod¢, jog komandos nario pareigos jam ,atsieina“

daugiau nei 5 val. per savaitg.
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Remiantis tokiu reikSmiuy skirtiniu galima teigti, kad komandy dalyviai ,,neaukoja‘ itin daug
laiko komandy veiklai, taCiau atsiZvelgiant i prie§ tai nagrinéta klausima (nustatyta, kad laikas yra
vienas svarbiausiy komandinio darbo efektyvinima ribojanciy iStekliy), galima manyti, kad aktualesné
ne tiek reali laiko problema, kiek jo panaudojimo efektyvumas — reliatyvi laiko verté. Sprendziant Sig
problema svarbios ne komandy darbo kriivi maZzinancios priemonés, bet pats komandinio darbo
proceso organizavimas — svarbu, kad komandos naudotysi svarbiausiomis ,,laiko vadybos* taisyklémis

ir principais, racionalizuoty laiko panaudojima.

41 lentelé
Darbo mokyklos komandose trukmé vidutiniskai per savaite (N=215)

Laikas, val./sav. Procentai
Iki 2 71,6
2-5 25,6
Daugiau nei 5 2,8
IS viso 100

Apskaiciavus {vairiy rasiy vidurkius, galima pastebéti, kad: vidutiniskai per savait¢ mokykloje
dirbantis Zmogus komandai skiria 1,79 val.; daugiausiai respondenty Siai veiklai skiria 1,13 val., o

reik§me, dalijanti ranziruotg eilutg i dvi lygias dalis yra 1,4 val./sav. (mediana).

42 lentelé
Laiko, sugaiSto dirbant mokyklos komandose, vidurkiai (N=215)

Vidurkiy risys Gauta reiksmé Rodiklio interpretacija
S.V ertn}ls 1,79 val./sav. - vidutiniSkai skiriama 1,79 val./sav
vidurkis
Moda 1,13 val/sav. - dazniausiai sugaiStama (daugiausiai respondenty skiria) 1,13
val./sav.
Mediana 1.4 val./sav. - pusé apkl?ustluq sugaiSta maziau nei 1,4 val./sav., o kita pusé
daugiau nei 1,4 val./sav.

Nagrin¢jant komandinio darbo efektyvinimo galimybes buvo aktualu suZinoti, kokia
kompetencija (kompetencijos) respondentams atrodo svarbiausios, siekiant pagerinti komandinj darba.

43 lentelé
Respondenty nuomonés apie tai, kokia jtaka mokyklos nariy kompetencijos turi siekiant
efektyvaus komandinio darbo (N=215)

Atsakymai, proc.
Mokyklos nariy 5- 4 - 3- 2- 1-
kompetencijos labai didelé didele vidutinio nedidele neturi IS viso
itaka itaka dydZio jtaka itaka itakos
Vadybiné kompetencija 23,7 63,7 11,7 0,9 0 100
Sukaupti daznumai 23,7 87,4 99,1 100 - -
Dalykiné kompetencija 85,6 11,2 32 0 0 100
Sukaupti daznumai 85,6 96,8 100 - - -
Socialiné kompetencija 94,9 4,2 0,9 0 0 100
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Sukaupti daznumai 94,9 99,1 100 - - -
Psichologiné kompetencija 27,0 62,3 9,8 0,9 0 100
Sukaupti daznumai 27,0 89,3 99,1 100 - -
Pedagoginé kompetencija 61,9 36,3 1,8 0 0 100
Sukaupti daZnumai 61,9 98,2 100 - - -

Siame tyrimo kontekste idry$kéja socialings ir dalykinés kompetenciju svarba. Tai, jog ios
kompetencijos turi labai didel¢ itaka komandinio darbo efektyvumui, nurodé 94,9 proc. ir 85,6 proc.
respondenty. Vertinant bendru poZitiriu reikéty pastebéti, kad visos kompetencijos, siekiant efektyvaus
komandinio darbo, pedagogams atrodo pakankamai svarbios — tik po 0,9 proc. respondenty nurodé
vadybinés ir psichologinés kompetencijy nedidelg svarba. Vertinant pagal sukauptus daZznumus galima
teigti, kad svarbiausios kompetencijos yra:

= Socialing¢ (99,1 proc. visy apklaustyjy nurodé¢ 4 arba 5 balus, ty. didele ar labai didele

kompetencijos jtaka);

= Pedagoginé (98,2 proc. respondenty nurodé 4 arba 5 balus);

= Dalykiné (96,8 proc. imties nurodé 4 arba 5 balus). Kompetencijoms, vertinant pagal svarba

komandiniam darbui, 5 balus skyrusiy respondenty grupéje didZiausias dalis sudaré
socialings ir dalykinés kompetenciju vertinimai (Zr. 44 lentelg).

44 lentelé
Respondenty nuomonés apie tai, kokia jtaka mokyklos nariy kompetencijos turi siekiant
efektyvaus komandinio darbo ( N=215)

Atsakymai, proc.
Mokyklos nariy 5- 4- 3- 2. I-
kompetencijos labai didelé didele vidutinio nedidelé neturi
itaka itaka dydZio jtaka itaka jtakos
Vadybiné kompetencija 81 35,9 42,4 50,0 0
Dalykiné kompetencija 29,2 6,3 11,9 0 0
Socialiné kompetencija 32,4 24 34 0 0
Psichologiné kompetencija 9,2 35,1 35,1 50,0 0
Pedagoginé kompetencija 21,1 20,3 6,8 0 0
IS viso 100 100 100 100 -

Remiantis apskaiCiuotomis vidutinémis reikSmémis, galima teigti, kad, respondenty manymu,
didZiausia itaka efektyviam komandiniam darbui mokykloje turi socialiné ir dalykiné¢ kompetencijos,

maziausig — vadybiné ir psichologiné.
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Pedagoginé kompetencija | |4,6
Psichologiné kompetencija ] ‘ |4,15
Socialiné kompetencija | ‘ 494
Dalykiné kompetencija ] ‘ |4,82
Vadybine kompetencija ] |4,1
1 2 3 4 5
Baly vidurkis

17 pav. Mokyklos nariy kompetencijy itakos komandiniam darbui vidurkiai

Kaip pakankamai didelg jtaka komandiniam darbui turin¢iag kompetencija respondentai iSskyré
vadybing kompetencija (35,9 proc. 4 balus skyrusiyju grupéje ir 42,4 proc. nurodZiusiy 3 balus
respondenty). Beje, dazniausi vadybinei ir psichologinei kompetencijoms skiriami balai, vertinant ju
reikalinguma organizuojant komandini darba, yra 4, o dalykinés, socialinés ir psichologinés
kompetencijy — atitinkamai 5.

ISsiaiskinus, kokios kompetencijos respondentams atrodo svarbiausios, siekiant efektyvaus
komandinio darbo, buvo prasminga nustatyti, kokiy konkreciai kompetencijy, respondenty manymu,
jiems labiausiai stinga.

Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, kad labiausiai pedagogai savyje pasigenda
vadybinés kompetencijos (54 proc. apklaustyjy arba 45,7 proc. visy atsakymy) ir psichologinés
kompetencijos (47,4 proc. apklaustyjy arba 40,1 proc. visy atsakymy). Zymiai maZiau respondenty
nurod¢, jog jiems labiausiai triiksta socialinés kompetencijos. Sulyginus Siuo klausimu surinkta
informacija su prie§ tai iSanalizuotu klausimu (vertinant atskiry kompetencijy svarba plétojant

komandini darba), nustatyta gana idomi situacija.

Pedagoginés kompetencijos ﬁt’

Psichologinés kompetencijos || ) 47,4
| Bl
Socialinés kompetencijos — 16,7
Dalykinés kompetenciiosi
Vadybinés kompetenciiosi| : : | 54
0 16 éO 36 46 56 éO
Procentai

18 pav. Respondenty labiausiai triikstamos kompetencijos, siekiant pagerinti
komandinj darba (N=215)
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Nors vadybiné ir psichologiné kompetencijos nebuvo vertintos kaip pacios svarbiausios,
siekiant efektyvesnio komandinio darbo mokyklose, taciau biitent ju savyje daugiau noréty turéti
komandy dalyviai. Tokia nustatyta situacija gali biti paaiskinta tuo, kad pakankamai didelis daugelio
respondenty pedagoginio darbo staZas leidZia jiems apie save teigiamai atsiliepti, vertinant savo
dalyking, pedagoging ir, i§ dalies, socialing kompetencijas. Tuo tarpu vadybinés ir psichologinés
kompetencijy vystymui reikalingas papildomos pastangos: studijavimas, naujy Ziniy ir naujos patirties
igijimas. Galima manyti, kad pedagogai suvokia, jog jiems realus pagerinti komandini darba, taciau
tam reikia specialiy Ziniy ir jgiidZiy, tokios veiklos patirties.

Atsizvelgiant Sios tyrimo dalies rezultatus, galima teigti, kad pedagogu ugdymo prioritetuose,
siekiant pagerinti komandini darba, turéty biiti numatytas vadybinés ir psichologinés kompetenciju
vystymas.

Siekiant detalizuoti mokykly pasirengimo komandiniam darbui analizg, respondenty paprasyta
nurodyti mokyklos bendruomenés nariy (kolektyvo) dalis, kurios, ju manymu, vykdant komandinio
darbo uZduotis pasiZymi Siai veiklai butinomis savybémis. Gauti rezultatai leidZia tvirtinti, kad
daugiausiai (71,6 proc.) respondenty mano, jog 80-100 proc. ju mokyklos darbuotoju turi pakankamai
pedagoginés kompetencijos, reikalingos komandinio darbo uZduociy atlikimui. 27 proc. apklaustyju
iSreiské nuomong, kad pakankamai komandiniam darbui reikalingy dalykiniy Ziniy turi 60-80 proc.
pedagogu. Problemiskiausi Sios tyrimo dalies aspektai siejami su mokyklos darbuotoju psichologinés
kompetencijos trikumu (tai dar karta patvirtina anksCiau nustatyta Sio veiksnio svarba), komandinio

darbo patirties stoka ir menka darbuotojy motyvacija.

45 lentelé
Mokyklos kolektyvo dalys, turin¢ios komandinio darbo uzduociy atlikimui reikalingy savybiy
(N=215)

Mokyklos kolektyvo dalis, kuri: — Dalys, proc. I.S

iki 20 20-40 40-60 60-80 80-100 100 viso
Turi pakankamai noro 14,4 25,1 31,6 15,3 8,5 5,1 100
Turi pakankamai patirties 16,3 22,3 54,4 5,6 1,4 0 100
Turi pakankamai dalykiniy Ziniy 3,3 11,2 51,2 27,0 13 0 100
Turi pakankamai socialinés 14,0 19,1 47,0 10,2 9,7 0 100
kompetencijos
Turi pakankamai psichologinés 16,3 53,0 19,5 11,2 0 0 100
kompetencijos
Turi pakankamai pedagoginés 0 0 5,1 14,5 71,6 8,8 100
kompetencijos

Pagal Siuo klausimu surinktus duomenis apskai¢iuotos vidutinés reikSmés, kurios leidzia
spresti, kad daugiausiai pedagogy turi pakankamai pedagoginé kompetencijos, kuri reikalinga dirbant

komandoje, o taip pat dalykiniy Ziniy.

46 lentelé
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Vidutinés mokyklos kolektyvo dalys, turin¢ios komandinio darbo uzduociy atlikimui reikalingy
savybiy (N=215)

Mokyklos kolektyvo dalis, kuri: Vidutinés dalys, proc.
Turi pakankamai noro 48,2
Turi pakankamai patirties 43,4
Turi pakankamai dalykiniy Ziniy 54,8
Turi pakankamai socialinés kompetencijos 46,5
Turi pakankamai psichologinés kompetencijos 35,1
Turi pakankamai pedagoginés kompetencijos 85,9

Remiantis rezultatais, galima teigti, kad maZiausios pedagoguy dalys turi pakankamai
psichologinés ir socialinés kompetenciju. Galima manyti, kad pagerinus Sias kompetencijas pageréty
komandinio darbo efektyvumas.

Mokyklos bendruomenés nariy nuomone, geriausia, kad komandos vadovo statusas ir pareigos
tekty mokytojui (37,2 proc.), direktoriaus pavaduotojui (35,8 proc.). MaZiausiai apklaustyjy mano, jog
komandai vadovauti turéty mokyklos direktorius, ir tokia nuomoné gal biit paaiSkinama tuo, kad toki
posta einanc¢io Zzmogaus dienotvarke ir be papildomos veiklos yra itempta.

47 lentelé
Mokykloje uzimamos pareigybés, kuriose esantis asmuo, respondenty manymu, labiausiai tikty
biiti komandos vadovu (N=215)

Tinkamiausias komandos vadovas Procentai
Mokyklos direktorius 27,0
Direktoriaus pavaduotojas 35,8
Mokytojas 37,2
IS viso 100

Gana kritiSka respondenty nuomoné¢ apie mokyklos vadovus iSrySkéjo susisteminus duomenis
Siuo klausimu: ,,Ar mokyklos vadovai turi pakankamai Ziniy apie komandinio darbo organizavima?“.
Net 67,4 proc. respondenty teigé, kad mokyklos vadovai neturi pakankamai Ziniy apie komandinio
darbo organizavimg. Be abejo, remiantis tuo negalima vienareikSmiskai tvirtinti, kad mokykly vadovai
yra nekompetentingi pasirengimo komandiniam darbui pozZidriu. Labiau negatyviis mokykly

dirbanciyjy vertinimai gali biti jtakoti ivairiy subjektyviy ir psichologinio pobtidZio veiksniu.

48 lentelé
Mokyklos vadovy Ziniy apie komandinio darbo organizavimg turéjimas (N=215)

Ziniy apie komandinj darbq turéjimas/neturéjimas Procentai
Turi pakankamai Ziniy 32,6
Neturi pakankamai Ziniy 67,4
IS viso 100
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Ankstesnéje tyrimo rezultaty analizéje iSrySkéjo nepakankamas tiek mokytoju, tiek mokykly
vadovy pasirengimas komandiniam darbui, reikalingy Ziniy trukumas. Visy pirma buvo aktualu

iSsiaiSkinti, i$§ kokiy Saltiniy pedagogai kaupia savo Zinias apie komandinj darba.

'O,
9,7% 5,7%
27,3%
22,5%
[ IS savo asmeninés patirties O Studijuojant aukstojoje mokykloje
O I8 kursy, seminary, O Savarankiskai studijuojant literatdirg|
B Kita

19 pav. Saltiniai, i§ kuriy respondentai sukaupé Ziniy apie komandinj darba

Nustatyta, kad didzioji respondenty dalis sukaupé Ziniy apie komandini darbg i§ savo
asmeninés patirties (34,8 proc.), i$ kursy bei seminary (27,3 proc.), studijuojant aukstojoje mokykloje
(22,5 proc.).

Esant tokiai situacijai labai svarbus klausimas, kuriuo siekta iSsiaisSkinti, kurie budai ir
priemonés respondentams atrodo labiausiai tinkantys Ziniy apie komandini darba gilinimui ir jgudziy
tobulinimui. Nustatyta, kad daugeliui respondenty tinkamiausias ir, gal biit, priimtiniausias atrodo
savaranki$kas tobulinimasis. Sia pasirengimo komandiniam darbui alternatyva kaip geriausia nurodé
33,4 proc. respondenty. Taip pat mokykly darbuotojams priimtina kolegy pasidalinimo komandinio
darbo patirtimi praktika (23,3 proc.), nemaza dalis apklaustyju mano, jog §iuo atveju geriausias
sprendimas — kvalifikacijos kélimas, kursai, orientuoti | Ziniy apie komandini darba gilinima (19,1
proc.).

49 lentelé
Biudai ir priemonés, labiausiai tinkantys Ziniy apie komandinj darbg gilinimui ir jgiidZiy
tobulinimui (N=215)

Efektyviausias biidas, siekiant patobulinti Zinias apie komandinj darbq Procentai
Teorinés paskaitos 8,4
Praktiniai uzsiémimai 15,8
Kvalifikacijos kélimas (ne Jisy mokykloje) 19,1
Kolegy pasidalinimas savo patirtimi 23,3
SavarankiSkas tobulinimasis 334
IS viso 100

Respondenty nuomonés apie atskiry mokymo biidy ir priemoniy tinkamuma dar neleidzia
spresti, kad net ir pripazindami poreikj gerinti savo asmenines komandinio darbo Zinias, jie tai darys
ateityje. Todél respondentams pateikta antra klausimo pusé, siekiant nustatyti, kuri Ziniy apie

komandinj darbg gilinimo biida ar priemong jie yra numatg atei¢iai. Net 63,7 proc. respondenty ketina
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savarankiskai siekti Ziniy. Antroje ir treCioje vietoje — kolegy pasidalinimas patirtimi ir kvalifikacijos
kélimas (atitinkamai 14,5 proc. ir 13 proc.). Maziausiai pedagogus vilioja teorinés paskaitos kaip
btidas gerinti komandinio darbo supratima bei igiidZius.

50 lentelé
Biidai ir priemonés, kuriuos respondentai yra numate ateiciai, siekiant pagerinti Zinias apie
komandinj darbg ( N=215)

Biidas, numatytas ateidiai, siekiant pagerinti savo Zinias apie komandinj darbq Procentai
Teorinés paskaitos 0,9
Praktiniai uzsiémimai 7,9
Kvalifikacijos kélimas 13,0
Kolegy pasidalinimas savo patirtimi 14,5
SavarankiSkas tobulinimasis 63,7
IS viso 100

Labai daZna Siy laiky dilema: ko labiau reikia geram darbuotojui - teoriniy Ziniy ar praktiniy
igiidziy, igyty realioje darbinéje veikloje. Norint iSsiaiSkinti, kaip $iuo klausimu masto mokytojai bei
mokykly vadovai, pateikti kelias charakteringas situacijas apibiidinantys teiginiai. Remiantis atlikta
nuostaty analize galima teigti, kad labiau respondenty yra vertinama praktiné komandinio darbo patirtis,
0 ne teorinés Zzinios. Pavyzdziui, net 41,4 proc. apklaustyjy i§ dalies sutinka (pateiké atsakyma

. Likriausiai taip*), jog ,,norint efektyviai dirbti komandoje uZtenka praktinés patirties, o teorinés Zinios

nereikalingos®.
51 lentele
Tinkamo pasirengimo komandiniam darbui prielaidos (N=215)
Atsakymai, proc.
Efek k dinio darbo prielaid
‘fektyvaus komandinio darbo prielaidos TAIP Tikriausiai | Tikriausiai NE 15 viso

taip ne

Norint efektyviai dirbti komandoje uzZtenka
teoriniy Siuolaikiniy Ziniy apie komandinio darbo 0 0 8.4 91,6 100
organizavimo ypatumus §vietimo jstaigoje
Norint efektyviai vadovauti komandai uztenka
teoriniy Siuolaikiniy Ziniy apie komandinio darbo 0 0 0,5 99,5 100
organizavimo ypatumus $vietimo jstaigoje
Norint efektyviai dirbti komandoje uztenka 5,6 41,4 34,9 18,1 100
praktinés patirties, o teorinés Zinios nereikalingos

Sukaupti daznumai 5,6 47,0 81,9 100
Norint efektyviai vadovauti komandai uZtenka

praktinés patirties, o teorinés Zinios nereikalingos 37.7 20,5 10.6 312 100
Sukaupti daZnumai 37,7 58,2 68,8 100

Respondenty nuomonés iSsiskyré vertinant teigini: ,,Norint efektyviai vadovauti komandai
uztenka praktinés patirties, o teorinés Zinios nereikalingos®. Su S$iuo teiginiu sutiko 37,7 proc.
respondenty ir tik neZymiai maZiau (31,2 proc.) mano, jog tokia situacija negalima (pateiké atsakyma

,,ne).
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Anketoje buvo pateiktas klausimas: ,,Ar norint pagerinti komandinio darbo organizavima Jisy
mokykloje reikia organizuoto Siy igiidZiy tobulinimo?*. Gauti atsakymai pasiskirsté sekanciai: ,,Taip*
- 189 respondentai (87,9 proc.), ,,Ne* - 26 respondentai (12,1 proc.).

Mokyklai siekiant pagerinti komandini darba galimos jvairios tobulinimo kryptys, prioritetiniai
numatyty tiksly siekimo biidai. Tyrime siekta iSsiaiskinti, kokios komandinio darbo tobulinimo kryptys
mokyklai biity reikalingos, siekiant efektyvesnio komandinio darbo. Tyrimo rezultatai aiskiai parodo
respondenty pozicija. Gana kritiSkai buvo ivertintas teiginys, pabréZiantis, jog vadovai turéty ,,mokyti‘
mokytojus (34,9 proc. §is variantas atrodo absoliu¢iai netinkamas, o 46 proc. vertina kiek nuosaikiau,
t.y. ,tikriausiai ne*).

DaZniausiai respondenty pasirinkti variantai: ,tiek pedagogu kolektyvas, tiek mokyklos
vadovybé turéty kryptingai mokytis®, ,,visas pedagogy kolektyvas turéty kryptingai mokytis* atspindi
Siuolaikinés, 1 nuolatini mokymasi orientuotos organizacijos koncepcija. PripaZinimas, jog visa sistema
(mokykla) turéty ,,gyventi pokyciais®“, ,,vykdyti kryptinga ugdymo politika“ gali biiti vertinamas
teigiamai, nes tai tarsi indikatorius, parodantis, kad mokykly bendruomenés linkusios siekti paZzangos,
yra atviros naujovéms, pripaZista poreiki tobuléti.

52 lentelé
Pagrindinés komandinio darbo tobulinimo kryptys, siekiant efektyvesnio komandinio
darbo mokykloje (N=215)

Pagrindinés komandinio darbo tobulinimo — f4t.saky n.un,. P ro.c..
kryptys TAIP lerta.ustat Tikriausiai NE 15 viso
taip ne
Vadovai turéty ,,mokyti“ mokytojus 1,4 17,7 46,0 34,9 100
Sukaupti daznumai 1,4 19,1 65,1 100
Mokytojai turéty mokytis vieni i§ kity 40,9 49,3 7,0 2,8 100
Sukaupti daznumai 40,9 90,2 97,2 100
Visas Pedagogu kolektyvas turéty kryptingai 767 19.5 23 1.4 100
mokytis
Sukaupti daznumai 76,7 96,2 98,5 100
Tiek pedagogu kolektyvas, tiek mokyklos
vadovybé turéty kryptingai mokytis 2.1 1.9 0 0 100
Sukaupti daZnumai 98,1 100 - -

Galima teigti, kad komandinis darbas mokyklose gali biiti taikomas plagiau. Sj teiginj jrodo tai,
jog net 78,6 proc. respondenty mano, kad komandini darba ju mokykloje deréty labiau iSplétoti. Taciau
21,4 proc. apklaustyju nurodé¢, jog, ju manymu, komandinio darbo plétoté mokykloje nereikalinga.

Mokykloje egzistuojant darniai dirban¢ioms komandoms, formalioms ar neformalioms
grupéms didéja darbuotojuy bendruomeniskumo jausmas, lojalumas organizacijai, susitelkimas siekiant
tiksly. Apibendrinant atlikto tyrimo bei gauty rezultaty reikSme, galima remtis T.Tamositno (1999)
teiginiu, kad iSmanant komandos veikla, sugebant identifikuoti, kuriame raidos etape yra komanda,

galima geriau suprasti komandos veiksmus, nustatyti komandy ypatumus, bendrus bruoZus.
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Nors tyrimo metu diagnozuotos tam tikros komandinio darbo vystymo problemos, nustatyti
tam tikri komandinio darbo plétra mokyklose ribojantys veiksniai, vertinant tyrimo rezultatus bendru
poZidiriu, galima teigti, kad, i§ esmés, Siauliy miesto mokyklose sudarytos tinkamos salygos,
sudarancios prielaidas komandinio darbo efektyvinimui. Galima manyti, kad i nustatyty problemy
sprendima orientuota tolesné komandinio darbo raida, ilgainiui salygos geréjantj Siauliy miesto

mokykly funkcionavima.
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ISVADOS

Ivertinus tyrimo teorinj kontekstq pateikiamos tokios isvados:

1. Atlikus mokslinés literatiiros analize, galima teigti, kad kai kurie autoriai komandinio darbo
savoka vis dar sutapatina su grupinio darbo savoka. Naujesniuose mokslininky darbuose Sios dvi
definicijos aiskiai atskiriamos, pabréZiant, kad ne kiekviena grupé yra komanda. Komandai budingi
bruozai — jos funkcionalumas, kuris imanomas pasiekus kokybisSka darbuotojy tarpusavio saveika,
efektyvy bendravima ir bendradarbiavima.

2. Siuolaikiné organizacija nejsivaizduojama be komandinio darbo, sujungiandio jos nariy
bendradarbiavimo ir konkurencijos elementus. Komandinis darbas didina veiklos efektyvuma,
priimamy sprendimy racionaluma, skatina darbuotojy glaudesni bendravima ir produktyvesni
bendradarbiavima, didina jy motyvacija, sumaZina neteisingo informacijos interpretavimo galimybg,
ugdo organizacijos nariy pasitikéjima ir atsakomybe, igalina pasiekti sinergini efekta bei auksStesng
darbo kokybe.

3. Komandinio darbo svarba Lietuvos mokyklose siejama su vykstanciais pokyciais tiek
Svietimo sistemoje, tiek visuomeniniame gyvenime. Mokyklos, siekdamos prisiderinti prie dinamisky
ir salyginai naujy aplinkos salygy, vertikalaus modelio hierarchines sistemas priverstos keisti i
horizontalaus modelio sistemas, kuriose esminiai organizacijos funkcionavimo elementai yra
komandinis darbas, partnerysté, nuolatinis darbuotojuy ir organizacijos mokymasis, humanistinis
pozitris | zmogiSkuosius iSteklius bei ju valdyma.

4. Teoriniai komandinio darbo klausimai daZniausiai analizuojami verslo imoniy kontekste.
Mokyklose vykdomas komandinis darbas pasiZzymi tam tikra specifika, todél analizuojant komandini
darba mokyklose kai kurie klasikingje vadyboje apraSyti komandinio darbo organizavimo teoriniai

aspektai netaikytini arba taikytini tik i§ dalies.

Ivertinus tyrimo empirinj kontekstq pateikiamos tokios isvados:

1. Remiantis apklausos rezultatais galima teigti, kad mikroklimatas mokyklose, vertinant jo
palankuma komandinio darbo plétrai, gali biiti vertinamas vidutiniSkai. NemaZzos pedagogu dalies
vidiniai darbinés veiklos stimulai labiau suzadina individualizacija, o ne kooperacija. Nustatyta, kad
nors mokykly pedagogams atrodo svarbus bendravimo su kolegomis veiksnys (psichologinis
komfortas, geri darbo kolektyvo santykiai), bendradarbiavimo darbe galimybeg jie vertina kaip Zymiai
mazesnés svarbos veiksni. Tyrimo rezultatai leidZia teigti, kad nemaza pedagogy dalis
susikoncentruoja i Zemesnés eilés poreikiy tenkinima, nesiekdami patenkinti pagarbos, pripazinimo

poreikiy, kas taip pat riboja komandinio darbo plétra mokyklose.
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2. Tyrimu nustatytas mokykly nariy savanoriSkumas dalyvauti komandiniame darbe. Galima
teigti, kad tik mazdaug SeStadalis pedagogy mokyklos komandose dalyvauja savo noru, kita dalis - ne
visada nori priklausyti ir dirbti tam tikroje mokyklos komandoje, t.y. jie patiria individualiy poreikiy
konfrontacija su organizacijos ar komandos poreikiais. Tokie tyrimo rezultatai indikuoja mokyklose
egzistuojan¢iag komandinio darbo problema - | komanda ne savo noru itrauktas Zmogus, ilgainiui gali
tapti dar labiau nemotyvuotas (demotyvuotas) ir trukdyti komandai efektyviai dirbti.

3. Nustatyta, kad didzioji respondenty dalis mano, jog ju mokykloje negatyviai komandini darba
vertina mazdaug trecdalis mokyklos bendruomenés nariy. Tokia nustatyta situacija leidZia teigti, kad
vidiné Siauliy miesto mokykly sistema néra itin gerai paruo$ta komandinio darbo plétrai, egzistuoja tam
tikras pasiprieSinimas ir nepritarimas §iai darbo formai.

4. Tyrimu i$siaiskinta, kad komandinis darbas, mokykly pedagogu ir vadovy poZitiriu, padeda:
ivairiapusiSkiau apsvarstyti problema; numatyti daugiau problemos sprendimo biidy; pasirinkti
optimaly (geriausia) sprendima; kokybiskiau bei greiCiau atlikti suplanuotus darbus; padidinti
dirbanciyju motyvacija; lengviau pagristi priimto sprendimo tinkamumg. Taciau komandinis darbas
nesumazina sprendimo priémimo laiko ir nesumazina poreikio vykdyti kontrolg.

5. Tyrimas parodé¢, kad respondentai savo, kaip komandos nario, darba vertina labai panasSiai
kaip ir bendra komandos darba: komandos kompetencija, komandos darbo kokybg.

6. Komandinio darbo kokybei, respondenty manymu, itakos turi visos kompetencijos, taciau
kaip svarbiausios nustatytos $ios: socialiné, pedagoginé ir dalykiné. Tuo tarpu labiausiai pedagogai
savyje pasigenda vadybinés ir psichologinés kompetencijy.

7. Tyrimu i$siaisSkinta, kad dazniausi komandy rezultaty vertintojai — mokyklos vadovai ir patys
komandos nariai. ISorés eksperty dalyvavimas, siekiant objektyvios, neSaliSkos nuomonés apie
komandy darba, mokyklose taikomas labai ribotai.

8. Komandinj darba, jo efektyvuma mokyklose labiausiai riboja materialiyjy iStekliy trikumas:
finansy, techninés irangos, o taip pat - laiko stygius. Taciau kitu tyrimo klausimu iSsiaiskinta, kad
daugiausiai respondenty vidutiniSkai per savait¢ komandiniam darbui skiria iki 2 val., ir tai paneigia
nuomong, kad komandy veiklai biitina skirti daug laiko.

9. Ivertinus komandinio darbo bruozus mokyklose nustatyti tokie teigiami nagriné¢jamos
situacijos indikatoriai: komandinis darbas taikomas organizuojant mokiniy mokyma; komandinis
darbas taikomas placiai; komandinis darbas taikomas vykdant projekting veikla; komandinis darbas
analizuojamas, stengiamasi ji tobulinti; komandy nariai — tai bendraminciai, panaSiy vertybiniy
nuostaty zmones; komandinis darbas skatinamas, sudaromos tam tinkamos salygos; komandos
vadovaujasi demokratiniais darbo veiklos principais; darbuotojai yra motyvuojami gerai dirbti
komandose, taikoma veiksminga komandinio darbo kontrolé, komandinis darbas tinkamai

organizuojamas.
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10. Problemiskiausi komandinio darbo aspektai, remiantis tyrimo rezultatais, — tai komandy
nariy tarpasmeniniai santykiai, konfliktisky asmenybiy komandose buvimas ir pakankamos
komandinio darbo patirties neturé¢jimas.

11. Komandinio darbo plétra daugelyje mokykly teigiamai ijtakoja bendruomenés nariy
dalykinés Zinios, profesin¢ kompetencija, mokyklos strategija. Galima teigti, kad daugelio mokykly
strategijose akcentuojama komandinio darbo svarba, numatytos komandinio darbo plétros kryptys ir,
biutent todél, mokyklos strategija nurodoma kaip teigiama poveiki komandiniam darbui turintis
veiksnys.

12. Galima teigti, kad mokytojai nesijaufia pakankamai motyvuojami aktyviai isijungti i
komandy veikla — daugelis ju mano, kad mokykloje néra pakankamai iSplétota komandinio darbo
motyvavimo bei skatinimo sistema.

13. Tyrimo rezultatai leidzia daryti iSvada, kad labiausiai komandinio darbo plétrai trukdo:
bendruomenés nariy poziiiris i naujoves, taikoma darby atsiskaitymo, kontrolés sistema, mokyklos
vertybés, vyraujanti kultiira, konkurencija, varZymasis tarp kolegy, bendruomenés nariy asmeninés
charakterio savybés, bendruomenés nariy tarpusavio santykiai, darby padalijimas, uzduociy
paskirstymas. Tokie gana kritiSki vertinimai leidZia spresti apie egzistuojancias problemas, susijusias
su mokykly mikroklimatu, tarpasmeniniais ir tarpgrupiniais santykiais, veiklos organizavimu ir
koordinavimu. Galima teigti, kad komandinio darbo plétros trukdZiai, respondenty manymu, egzistuoja
visuose mokykly hierarchiniuose lygmenyse.

14. Tyrimo rezultatai parodé¢ gana kritiska pedagogu nuomong vertinant, ar mokykly vadovai
turi pakankamai Ziniy apie komandinio darbo organizavima. Net 80,9 proc. respondenty teige, kad
mokyklos vadovai neturi pakankamai Ziniy apie komandinio darbo organizavima.

15. Nustatyta, kad daugelis respondenty, siekianciy pagerinti komandinio darbo Zinias ir
iglidZius, link¢ rinktis savarankiSka tobulinimasi, patirties pasidalinima tarp kolegy, kvalifikacijos
kélimo kursus. Tyrimo rezultatai leidZia teigti, kad mokykly bendruomeniy nariai labiau vertina
prakting komandinio darbo patirti, o ne teorines Zinias.

16. Mokykly pedagogu ir vadovy nuomone, siekiant efektyvesnio komandinio darbo tiek
pedagogu kolektyvas, tieck mokyklos vadovybé turéty kryptingai mokytis, ir tai atspindi pritarima
Siuolaikinés, { nuolatini mokymasi orientuotos organizacijos koncepcijai. Galima teigti, kad mokyklose
nevisiSkai iSnaudojamos komandinio darbo galimybés — net 78,6 proc. respondenty mano, kad
komandinj darba ju mokykloje deréty taikyti placiau.

17. Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima teigti, kad mokyklose pripaZistama teigiama
komandinio darbo jtaka veiklai, jos rezultatams, mokykly bendruomeniy nariai sutinka, kad komandinis
darbas turi nemazai privalumy ir, i§ esmés, jgalina veiksmingiau valdyti mokyklose vykstancius

procesus, padeda pagerinti mokyklos, kaip organizacinés sistemos, funkcionavima.
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REKOMENDACIJOS

Atsizvelgiant j gautus tyrimo rezultatus, pateikiamos tokios rekomendacijos:

1. Remiantis tyrimu, galima teigti, kad siekiant iSplétoti komandini darba mokyklose reikia
kryptingy pastangy, aktyvesnio priemoniy, orientuoty i bendradarbiavimo didinima, taikymo. Bitina
tam tikro lygio intervencija i mokykly nariy tarpasmeninius santykius. Siuo tikslu gali bati naudojami
planai, komandy veikla detalizuojancios programos, aiSkiau apibréZiancios uzduociy vykdyma,
delegavima, isipareigojimus bei atsiskaitomybeg.

2. Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, kad vienas svarbesniy bendradarbiavima bei
komandini darba mokyklose ribojanciy veiksniy — nepakankama darbuotojy motyvacija, moraliniy ir
materialiniy stimuly, skatinanciy g e r a i dirbti mokyklos komandose, stygius. Kadangi mokyklose
vykdoma materialinio atlyginimo sistema pakankamai grieztai reglamentuota, egzistuoja menkos
materialinio skatinimo galimybés, Sioje problemin¢je situacijoje reikéty remtis klasikinés vadybos
siiloma iSeitimi — taikyti aktyvesni ir lankstesni nematerialini skatinima, geriau tenkinti darbuotoju
moralinius stimulus. Mokykly vadovybe, iSsiaiSkinusi savo darbuotojy poreikius bei liikes€ius, galéty
sukurti ir savo darbuotojams taikyti veiksminga komandinio darbo motyvacijos didinimo sistema.

3. Atsizvelgiant i tai, kad i mokykly komandas kai kurie nariai patenka ne savo noru (tai
patvirtina tyrimo rezultatai), butina: 1) pagal galimybes vengti i komandas itraukti stipriai
nemotyvuoty asmeny, kurie gali trikdyti darba, turéti neigiamos itakos komandos nariy santykiams
(nemotyvuoty asmeny jtraukimas | komanda gali salygoti daznesnius konfliktus, samoninga kenkima,
pasyvuma, intrigas, manipuliacijas); 2) taikyti veiksmingus budus ir priemones, siekiant sustiprinti
komandai priklausanc¢io menkesnés motyvacijos darbuotojo (pedagogo) iniciatyvg ir saviraiska, pvz.,
atsakingy, savigarba didinanciy darby skyrimas.

4. Remiantis tyrimo rezultatais, galima teigti, kad siekiant efektyvesnio komandinio darbo,
pedagogu ugdymo prioritetuose turéty biti numatytas vadybinés ir psichologinés kompetencijuy
vystymas, organizuojant kursus ar seminarus.

5. Tyrimo rezultatai leidZia manyti, kad mokykly darbuotojams — komandy nariams aktuali
gebéjimo efektyviai disponuoti savo laiku, kaip asmeniniu valdomu iStekliu, problema. SprendZiant Sia
problema svarbios ne komandy nariy darbo kriivi mazinanc¢ios priemonés, bet komandinio darbo
proceso organizavimo optimizavimas. Mokykly komanduy nariai turéty susipaZinti ir naudotis
pastaruoju laikmeciu ypac populiariomis ,laiko vadybos* taisyklémis bei principais, ir, tokiu biidu,

racionalizuoti laiko, skirto komandiniam darbui, panaudojima.
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DISKUSIJA

ISanalizavus komandinio darbo teorija galima teigti, kad jvardinta mokslin¢ problema turi realy
pagrinda. Lietuvos autoriai, nagriné¢jantys komandini darba, daZniausiai vadovaujasi universaliu
poziiiriu, t.y. teoriSkai Sios darbo formos aspektus, ju taikyma analizuoja bendrai visy organizacijy
grupei. Kadangi Svietimo istaigy veiklos pobtdis ir principai labai skiriasi nuo verslo organizacijy,
galima teigti, kad bendra komandinio darbo teorija mokykloms negali biiti taikoma tiesiogiai,
reikalingos tam tikros teorijos modifikacijos. Taciau Lietuvoje kol kas esama nedaug moksliniy darby,
kuriuose biity vertinamas komandinio darbo taikymas biitent Svietimo organizacijose.

Atliktas tyrimas jgalino nustatyti realia komandinio darbo situacija Siauliy miesto mokyklose.
Nors komandinio darbo patirtis mokyklose néra didelé, remiantis tyrimo rezultatais, galima teigti, kad
dauguma mokykly siekia pazangos, atsinaujinimo ir Siame kelyje vis didesng reikSme¢ igyja
komandinis darbas. Tai pripazista tick mokykly vadovai, tieck mokytojai. Taciau kadangi mokyklose
ilga laika buvo labiau skatinamas individualus darbas, net ir pra¢jus nemazai laiko, mokykly
bendruomenése galima iZvelgti pasiprieSinimo komandinio darbo atzvilgiu Zenklus. Per daugeli mety
susiformavusios mokykly bendruomeniy nariy nuostatos, vertybés apsunkina bendradarbiavimo,
efektyvaus komandinio darbo plétra.

Nors dauguma pedagogu pripazista komandinio darbo, kaip darbo organizavimo formos,
pranasuma, lyginant su individualiu darbu, tyrimas leidZia teigti, kad kai kurie mokytojai darba
komandose suvokia kaip ,papildomai uZkrauta“, nepageidaujama veikla, uZ kurig jiems nebus
sumokéta. Viena didziausiy problemy — pedagogu motyvacijos dirbti komandose stoka.

Nemazai pedagogu pripazino, kad jiems nesvarbiis aukStesnés eilés poreikiai - saviraiSkos,
pagarbos (net ir socialiniai), o tai, be abejo, turi neigiama jtaka mokyklos mikroklimatui bei
komandinio darbo plétrai. Tokia situacija gali biiti salygota pacios mokyklos, kaip organizacijos,
netinkamos vadybos, o tai gali biti paaiSkinta nepakankama vadovy kompetencija, negiliomis ju
Ziniomis apie komandinio darbo organizavima. Jei pedagogai nepakankamai jtraukiami i mokyklos
strategijos kirimg, nesudominami tolesniu mokyklos vystymusi, nepakankamai vertinami ir
pripazistami kaip organizacijos vertybé, jei i§ pedagogy tik reikalaujama, bet nesistengiama sudominti,
t.y. mokykla neveikia kaip Siuolaikiné organizacija, biitent tai gali tapti pagrindine klititimi, lemiancia
pedagoguy abejinguma, slopinania juy iniciatyvuma. Taciau bet kuris darbuotojas labiausiai
atsiskleidZia psichologine prasme ,.komfortiSkoje* aplinkoje. Kokia konkreciai turi biiti mokyklos
mikroaplinka, kad nuteikty mokytojus bendram efektyviam komandiniam darbui? Kad atsakyti { $i
klausima, reikalingas papildomas tyrimas, siekiant iSsiaiSkinti, kiek konkretiis mokyklos vadovybés
veiksmai, vertybés, vyraujanti kultiira, jtakoja mokyklos mikroklimata, mokyklos bendruomeniy nariy

nuotaikas, likescius, pasitenkinimo darbu lygi, komandinio darbo efektyvuma.
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I8skirti ir kiti diskusiniai komandinio darbo mokyklose aspektai, apibiidinami $iais klausimais:

Kas turi didesn¢ itaka komandinio darbo efektyvumui: asmeninés charakterio savybés,
individuali motyvacija, puikios dalykinés Zinios ar komandinio darbo patirtis?

Koks optimalus komandinio darbo Ziniy ir jgiidZiy igijimo btidas?

Kokiy moraliniy stimuly tenkinimas pedagogams atrodo svarbiausias? Kokia motyvavimo
sistema mokyklose turéty veikti, kad maksimaliai motyvuoty pedagogus gerai dirbti?

Kaip komandiniame darbe konkurencija lank¢iai derinti su bendradarbiavimu? Kaip

skatinant komandos narius ,,neperZengti pavojingos konkurencijos ribos?

Apibendrinant galima teigti, kad egzistuoja gana didelés komandinio darbo mokyklose tyrimo

gilinimo galimybés.
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