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SANTRAUKA
Viktorija Giastautiené
Komandinio darboraiskair efektyvinimo prielaidos Svietimo or ganizacij oje. Magistro darbas.

Magistro darbe nagrinéjama komandinio darbo raiska ir efektyvinimo prielaidos Svietimo
organizacijoje. Darbe iSanalizuoti jvairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy komandinio darbo teoriniai
aspektai, atsizvelgiant | Svietimo organizacijos ypatumus. Remiantis teorine analize atliktas empirinis
komandinio darbo Svietimo organizacijose tyrimas, nustatant komandiniam darbui badingus bruozus,
bei komandinio darbo efektyvinimo prielaidas Svietimo organizacijose. |Sanalizavus gautus rezultatus,
gaima daryti iSvada, kad Svietimo organizacijos turi potenciala komandinio darbo plétrai ir jo
efektyvinimui. Taciau komandinis darbas Svietimo organizacijose yra specifiné sritis, kuriai vadybos
darbuose aprasomi komandinio darbo teoriniai aspektai gali bati taikomi tik atsizvelgus | savitus
Svietimo organizacijos bruozus. Apibendrinus gautus tyrimo rezultatus galima patvirtinti iSsikelta
hipoteze, kad komandinis darbas ir jo efektyvumas didina Svietimo organizacijos funkcionaluma ir
darbo kokybg.

SUMMARY

Viktorija Giastautiené

The effectiveness and the expression of team work in the educational organization. Master's
work.

The supposed effectiveness of the team work and its expression is dedt in this work.
Considering the special things in the educational organizations, theoretical aspects of the team work by
Lithuanian and foreign authors have been analysed. On the basis of the theoretical analysis, an empiric
experiment of the team work has been made and specific features stated. The analysis of the results
give the opportunity to make a conclusion that educational organizations have a potential to make the
team work more effective. Nevertheless, the team work in the educational organizations is a specific
areaand it should be applied only having in consideration specific features of educational organization.
Summing up the results of the experiment, it can be proved, that the team work and its effectiveness

make the quality of the educational organizations better.
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IVADAS

Siuolaikinés organizacijos yra priverstos taikytis prie dinamidky ir neretai komplikuoty aplinkos
pokyciy. Didéjanti konkurencija vercia ne tik verslo ijmones, bet ir Svietimo organizacijas, keisti
teikiamy paslaugy spektra ar kokybe, bet ir viding organizacijos struktira. Vis dazniau organizacijos
sekmé sigjama su komandiniu darbu bel nuolatiniu darbuotojy tobuléjimu. Vis didesné dalis vadovy
suvokia, kad organizacija gali efektyvia veikti ir siekti uzsibrézty tiksly tik subtirusi tobulai dirbancia
komanda.

Visy pirma dél to, kad komandinio darbo rezultatai gerokai geresni negu dideliy organizacijy
grupiy ar individualiai dirban¢iy Zzmoniy darbo rezultatai. Akivaizdis pranasumai organizacijai —
nasesné ir kokybiskesné veikla, geresni rezultatai, mazesnés darbo sanaudos, lankstumas ir gebéjimas
prisitaikyti prie pokyciu, o atskiram individui — didesnés galimybés atsiskleisti.

Moderni organizacija, dirbanti vien individualaus darbo principu yra sunkokai jsivaizduojama
(Merkys, 2001). Todél vis daugiau organizacijuy senas nusistovéjusias hierarchinesir formalias sistemas
pakeicia i besiremiancias organizacijas, kur esminis organizacijos kulttiros elementas yra komandinis
darbas.

Komanda — tai Zmoniy grupé, galinti veilksmingal atlikti darba ir pasiekti tikslus, kuriems
igyvendinti ji buvo sukurta (Zelvys, 2001, p. 34). Komandy karimas remiasi veikla, kuri didina
komandos efektyvuma, kurdama geresnius darbo ir bendradarbiavimo santykius, ugdydama komandos
nariy supratima, pasitikéjima ir atsakomybe. Gera komanda sujungia savyje bendradarbiavimo ir
konkurencijos elementus, tokiu biidu didindama organizacijos veiklos efektyvuma (Davenport, 1999).

Komandinio darbo reikSmé ir nauda neabejotina. Komandinis darbas sudaro salygas isgirsti
jvairesniy nuomoniy, rasti nauju idéjy. Daugiau sprendimo priémime dalyvaujané¢iy Zmoniy lemia
didesni galimu sprendimo alternatyvy skai¢iy, o tai didina galimybe pasirinkti optimaluy sprendimo
varianta.

Komandos priima efektyvesnius sprendimus nel Zzmongés, dirbantysindividualiai. Visy pirmadél
to, kad dirbant komandoje yra galimybé keistis informacija, ja atnaujinti ir patikimiau pasinaudoti.
Netinkamas komandos dydis, laiko trikumas, nepasitikéjimas, skirtingi kai kuriy komandos nariy
tiksdai gali neigiamai pavelkti komandos tobulé¢jima ir jos teikiama nauda organizacijai.
Komandos nariy bendravimas daro jtaka problemy sprendimo efektyvumui ir santykiams komandoje.
Komandos nariai turi mokeéti klausyti ir teisinga perteikti savo mintis bei informacija.
Taigi, komandinio darbo efektyvumas priklauso nuo komunikaciniy rySiy, informacijos pasidalijimo

proceso funkcionavimo. Pasak R. Juceviciaus (1998), dirbant komandose pasiekiamas didesnis
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komunikavimo efektyvumas, nes tuo paciu metu komunikacija vyksta su daugeliu Zmoniy, o tai
sumazina neteisingo informacijos interpretavimo galimybe, leidzia koreguoti priimama sprendima.

Komandinio darbo aktualumas, jo pozityvus vaidmuo Siuolaikinéje organizacijoje yra
pabréZiamas uzsienio Davenport (1999), Heller (2000), Freeman (2001), Hopkins (1998), Stoner
(2001), Everard (1997), Dalin (1999), Robinns (2003; 2006), Kapsixun (2003) ir kt. autoriy. Pastaraji
deSimtmet; komandinis darbas placiai analizuojamas ir Lietuvos mokslininky darbuose Sakalo (1998;
2000), Juceviciaus (1998; 2003), Jucevicienés (1996), Vijeikienés ir Vijelkio (2000), Neverausko
(2000; 2001), Zelvio (1999; 2001; 2003), Tamositno (1999; 2003), Barvydienés, Kasiulio (2001),
Seiliaus (1999; 2000; 2003), Merkio (2002; 2004), Smilgos, Boso (1999) ir kt. Tiesa, daugelis Siu
darby yra SvieCiamojo pobudzio. Pastebéta, jog Lietuvoje konkreciu empiriniy tyrimy organizaciju
vadybos ir komandinio darbo klausimais yra mazoka

Anadizuojant moksling literatiira pastebéta, kad teoriniai komandinio darbo klausimai
dazniausiai analizuojami verslo imoniy kontekste. Pripazistant, kad Svietimo organizacija — panaSiai
kaip ir kitos verslo imonés funkcionuojanti sistema. Taip pat batina pabrézti, kad Svietimo organizacija
turi ir savity bruozy. Todél vis vadybos komandinio darbo principai, sialomi problemy sprendimo
budai yratinkami ir galimi, tik juos taikant reikty atsizvelgti | savitus Svietimo organizacijos bruozus ir
teikiamy ugdymo paslaugy pobudi. Taigi teorinis problemos aspektas sigamas su tuo, kad
komandinis darbas Svietimo organizacijose — tai specifiné sritis, kuriai vadybos darbuose aprasomi
komandinio darbo teoriniai aspektai gali buti taikomi tik atsizvelgus i savitus Svietimo organizacijos
bruozus.

O praktinj problemos tyrimo klausima, bty galima apibrézti taip, kad tyrime siekiama
jvertinti komandinio darbo raiska Svietimo organizacijose bei numatyti jo efektyvuma ir
komandinio darbo plétros galimybes.

Tyrimo aktualumas. Komandinio darbo tematika ir jos aktualumas Siuolaikiniy organizaciju
vystymuisi yraplagiai aptariamas mokslingje literatiroje. Svietimo organizacijoms kaip ir kitoms, labai
svarbus nenutrikstamas tobuléjimas bei efektyvus valdymas. Svietimo organizacijose atsiranda vis
daugiau karybiniy uZduociy, kyla reikdmé spresti unikalias problemines situacijas. Svietimo
organizacijose pasikeitus priimamy sprendimu pobudziui, kai vietoje rutininiy, standartiniy sprendimu
vis didesnj porelki jgauna organizacijos gebéjimas operatyviai reaguoti i individualia situacija,
akivaizdzia padidéjo komandinio darbo taikymas, Svietimo organizacijos nariy orientavimas dirbti
kolektyvia (Neverauskas ir kt., 2001). Dgja, reikia pastebéti, jog vieSai publikuoty darby susijusiuy su
komandinio darbo ypatumais Svietimo organizacijoje yralabai nedaug.

Tyrimo objektas — komandinio darbo raiskair efektyvumas.

7



Tyrimo dalykas — komandinio darbo situacija Svietimo organizacijose.

Tyrimo tikslas — nustatyti komandinio darbo raiska ir efektyvinimo prielaidas Svietimo
organizacijose.

Tyrimo uzdaviniai:

1. [vertinti komandinio darbo bruozus bei raiska Svietimo organizacijose.

2. ldentifikuoti komandinio darbo efektyvuma Svietimo organizacijose.

3. Nustatyti komandinio darbo efektyvuma lemiancius veiksnius.

Hipotezé — komandinis darbas ir jo efektyvumas didina Svietimo organizacijos funkcionaluma
ir darbo kokybe.

Tyrimo bazé:

Metodologija. Grindziama remiantis P. Jucevi¢ienés (1996, p.181-182) isskirtais idealios
grupés pozymiais (zr. 2.1.1 lent.) ir Stephen. P. Robbins (2003, p. 137-143) pateiktu komandos
efektyvumo modeliu (zZr. 1.5.1. pav.).

Tyrimo metodika:

Metodai: moksdlinés literatiiros ir dokumenty analizé, anketiné apklausa, statistiné duomeny
analizeé.

Komandinio darbo raiskos ir efektyvinimo prielaidy nustatymui ir empiriniam pagrindimui
Svietimo organizacijoje buvo atlikta apklausa rastu. Siekiant identifikuoti tikraja komandinio darbo
Situacija ir gauti kuo tikslesnius tyrimo rezultatus, buvo vykdytas anoniminis anketavimas.

Respondentais pasirinkti Siauliy miesto Svietimo organizacijuy darbuotojai ir vadovai, kurie
dalyvauja organizacijos komandose. Taigi tiriamyjy kontingentas — pagrindiniy, viduriniy mokykly
vadoval ir mokytojai — mokyklose veikianciy komandy nariai ir ju vadovai. Tyrime dalyvavo 276
respondentai.

Tyrimo instrumentarijus. Tyrimui atlikti bus naudojama anoniminé anketa, kuriai sudaryti
atrinkti teiginiai iS jvairiy literatiros Satiniy apie komandinj darba. Atskiri anketos klausimyno blokai
buvo sudaromi remiantis P. Jucevicienés (1996, p.181-182) iSskirtais idealios grupés pozymiais ir
Stephen. P. Robbins (2003, p. 137-143) pateiktu komandos efektyvumo modeliu. Anketa sudaro
instrukcijair klausimynas.

Instrukcijoje apibadinamas tyrimo tikslas, akcentuojama kiekvieno tyrimo dalyvio nuomonés
svarba, primenama apie duomeny konfidenciadluma, anonimiskumo garantijas iS tyréjo puses,
pateikiama esminé informacija apie tyréja.

Anketoje pateikiami uzdaro ir atviro tipo klausimai, o taip pat pozityviai suformuluoti teiginiai.
Bendra anketos apimtis — 10 puslapiu (be instrukcijos).
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Anketa sudaro trys dalys:
1. demografing;
2. komandinio darbo bruozy vertinimo;
3. komandinio darbo efektyvumo vertinimo ir jo efektyvinimo prielaidu nustatymas
Svietimo organizacijoje.
Strategija.
Pagrindinai tyrimo etapai:
1. Pasirengimas duomeny rinkimui (2006 m. vasario — geguzés men.).
Apklausos vykdymas (2006 m. rugsejo — spalio meén.).
Surinkty duomeny suvedimas ir apdorojimas (2006 m. lapkricio — gruodzio mén.).
Duomeny analiz¢é ir interpretavimas (2007 m. kovas — balandis mén.).

o ~ w N

Tyrimo ataskaitos parengimas, tyrimo iSvady ir rekomendaciju formulavimas (2007 m.
kovo — balandzio meén.).

Tyrimo mokslini naujuma lemia tai, kad Lietuvoje néra daug atlikty empiriniy tyrimy,
nagrinéjant komandinj darba vietimo organizacijoje. Siame empiriniame tyrime esama nemaZai nauju,
iki Siol Lietuvos autoriy darbuose neanalizuoty komandinio darbo Svietimo organizacijoje klausimuy.
Surinkta ir apibendrinta gausi faktiné medziaga apie komandinio darbo raiskos ypatumus Svietimo
organizacijoje. Sis tyrimas leidZia konstatuoti esama komandinio darbo situacija, nustatyti Sioje
komandinio darbo raidos stadijoje egzistuojanias komandinio darbo problemas Svietimo
organizacijoje.

Vadybos teorijoje daZniausiai aprasomi verslo imoniy komandinio darbo organizavimo
principai, kurie negali buti besalygiskal talkomi analizuojant Svietimo organizacijose vykdoma
komandinj darba. Taigi tyrimo teorinis relkSmingumas gali bati apibudintas tuo, kad komandinio
darbo teorija darbe analizuota akcentuojant Svietimo organizacijos ypatumus, veiklos pobidi.

Tyrimo praktinis reikkSmingumas. Gauti darbo rezultatai ypa¢ aktualiis Svietimo organizaciju
vadovams, bendruomeniy nariams, norintiems pagilinti supratima apie komandinj darba, jo efektyvuma
bei komandinio darbo plétra.



1 KOMANDINIO DARBO SAMPRATOS SVIETIMO ORGANIZACIJOJE
TEORINIS PAGRINDIMAS

1.1. Komandinio darbo samprata

Pradedant analizuoti komandinio darbo samprata svarbu pabrézti ir iSaiskinti, jog savokos
.darbo grupé” ir ,komanda® reiskia ne ta pati, nors Snekamojoje ir literatarinéje kaboje jos
sutapatinamos ir vartojamos kaip sinonimai. Taciau tai nératikslu, kadangi ne kiekviena grupe galima
vadinti komanda (Zelvys, 2001, p. 34).

Idomu yra tai, jog skirtingi autoriai, apibréZzdami grupinio ir komandinio darbo savokas,
suteikia joms Siek tiek skirtinga prasme. Todél toliau apzvelgsime daugelio autoriy pateikiamas
grupinio ir komandinio darbo koncepcijas.

Loise C. Johnson (2003, p. 176-187) savo knygoje, kalbédamas apie grupe, ja apibudina kaip
socialing sistema, sudaroma iS triju ar daugiau (maksimaliai 13) asmeny, kurie turi kazka bendra,
bendrauja tarpusavyje ir dirba kartu, kad patenkinty poreikius ar iSspresty savo ar kity problemas.

Pasak R. Zelvio (2001, p. 34), komanda — tai tokia Zmoniy grupe, gainti veiksmingai atlikti
darba ir pasiekti tikslus, kuriems jgyvendinti ji buvo sukurta.

G. Merkio (2002) teigimu, komanda — daugiau nei grupé darbuotoju, turinéiy bendra tiksla: tik
vairiy asmenybiy bruozy samplaika jgalina komanda dirbti efektyviai — tuomet komandos nariai gali
mokytis vienas iS kito, papildyti vienas kita.

Pagal V. Barvydieng ir J. Kasiulj (1998, p. 49-75) grupé — tai Zmoniy bendrija, kurios narius
jungia koks nors bendras pozymis (bendra veikla, tarpusavio santykiai, bendri interesai, priklausymas
ta pacial organizacijai), o komanda apibudinama kaip kartu dirbanciu asmenu grupé, kurioje visy
asmeny buvimas yra batinas bendram tikslui jgyvendinti ir kiekvieno grupés nario individualiems
poreikiams tenkinti.

A. Sakalo (1998, p. 257) nuomone, savoka komanda — ,,team” labiausiai paplitusi sporte ir
angliskai kalban¢iy Saliy literataroje. Autoriaus teigimu, imonése vartojama sSavoka , grupé®
suprantama kaip iS$ keliy darbuotojuy susibires darbo vienetas, kuris vieng ar kelis uzdavinius gali
iSspresti gerokai efektyviau nel pavieniali darbuotojai.

M. Teresevicien¢ ir G. Gedviliené (cit. 1999, p. 23) isskiria D.W. Johnson‘o ir F.P. Johnson'o
(1987) grupés apibrézima, kuris ju manymu, iSsamiausial apibudina grupe: ,,grupé yra du ar daugiau
individy, kurie veikia kita ir yra tarpusavyje priklausomi, jie patys ir Kity yra priskiriami grupei, daro

itaka grupés veiklai, pripaZista grupés normas ir interesus, siekia bendry tiksly”“.
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T. TamoSitnas (1999, p. 46-50) atkreipia déemesj i tai, kad efektyvi grupiné veikla gali bati tik
tada, kai grupé geba susitelkti ir panaudoti visos grupés bel kiekvieno jos nario gebéjimus organizacijos
tikslams pasiekti. Todél tokia efektyviai veikiancia grupe autorius vadina komanda, kuri yra susitelkusi
vienam tikslui ir visus savo jgudzius panaudojant tam tikslui igyvendinti.

Anot B. Everard ir G. Morris (1997, p. 178) komanda — tai Zmoniu grupé, galinti veiksmingai
imtis bet kokio darbo, kuriam atlikti ji ir buvo sukurta.

JA.F. Stoner, R.E. Freeman, R. Gilbert (2000, p. 489-491), norédami atspindéti Siuolaikiniy
organizacijuy padét], terminus ,grupé‘ ir ,komanda® vartoja pekaitomis. Sie autoriai iSskiria
referentines grupes, kurios anot ju, daro didziuli poveiki organizaciju gyvenimui, nes Zmonés yra linke
tapatinti save ir modeliuoti savo elges; su tomis grupémis. Apibendring keleto autoriy mintis, JA.F.
Stoner ir kt. komanda vadina dviguy ar daugiau Zmoniy, Kurie tarpusavyje yra susij¢ ir daro vienas
kitam jtaka, siekdami bendro tikslo.

E. Smilga ir A. Bosas (1999, p. 211-225), nagrinedami komandinio darbo kultara
organizacijoje, pateikia darbo grupés ir komandos skirtumus pabrézian¢ius apibudinimus. Anot Siy
autoriy, grupe paprastai laitkoma zmoniy bendrija, kurios narius jungia koks bendras pozymis. bendra
veikla, tarpusavio santykiai, tikslas, interesai, priklausymas tai patiai organizacijai. Ji apibudinama
Siails parametrais. sudétimi; struktdra; grupinials procesals, grupés normomis; vertybémis;
organizuotumo lygiu.

Darbo grupés narius vienija bendri veiklos tikslai, uzdavinial ir tam tikra tarpusavio saveika.
Komanda suprantama kaip efektyviai dirbanti grupé, pasiekusi tam tikra integracijos lygi, kuriame
veiklos efektyvuma lemia vaidmeny pasiskirstymas tarp komandos nariy, elgesio grupéje normos,
salygojancios bendradarbiavimu, parama, pasitikéjimu, aukSta motyvacija paremtus tarpusavio
santykius. Komandinial santykiai pasizymi:

Bendradarbiavimu ir tarpusavio pagalba;

Abipusiu priemimu, pagarbair pasitikéjimu;

Pozityviu gincy, priestaravimy ir konflikty, kaip nariy aktyvumo, komandos darbingumo,
gery ir originaliy sprendimo priémimo baduy, vertinimu;

Nariy sutelktumu ir stipriu vidinés priklausomybés komandai jausmu;

Auksta kiekvieno nario motyvacija, igyvendinant komandos tikslus;

Individualiais jsipareigojimais bel komandine atsakomybe;

Lyderio funkcijy pasiskirstymu;
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Sugebéjimu jvertinti sekminga ir nesckminga savo veikla darant iSvadas, koreguojancias
tolimesnj darba kartu.

V. Vaicekauskiené (2001, p. 118-122) remdamasi mokslininky N.T. Katzenback, A. Smith, C.
Forester (1993) rekomendacijomis, apibendrino pagrindinius darbo grupés ir komandos skirtumus, kurie
pateikti 1.1.1 lentel¢je. T. TamoSiano (1999, p. 51) susisteminti grupés ir komandos skirtumai sigjasi su

V. Vaicekauskienés pateiktais grupés ir komandos skirtumais.
1.1.1 lentelé

Darbo grupiy ir komandy skirtumai

Grupeé

Komanda

1. Vienintelisir aiskus lyderis, daznai ikiréjasir
oficialus vadovas.

1. Vadovavima pasidalijavisi komandos nariai.

2. Grupeéstikdlas atitinka bendrus organizacijos
tikslus.

2. Komanda turi savo specifinius atitinkamo
laikotarpio tikslusir uzdavinius, prie kuriy
derinamaveikla.

3. Grupés darbe egzistuoja akivaizdi individuali
atsakomybg, kai kiekvienas atsako tik uz save.

3. Komandos darbo yrair individuali, ir bendra
atsakomybe, kiekvienas atsako ir uz save, ir uz
komanda

4. Vertinamasir atlyginamas individual us darbas.

4. Vertinamosir atlyginamos ne tik individualios

pastangos, bet ir bendras komandos darbo
rezultatas.

5. Susitikimuose grupés nusprendzia, kam pavesti
atlikti kokius darbus.

5. Komandos nariai kiekvieng darba dirbavisi
kartu, tik kiekvienas prisiima atitinkama darbo
vaidmeni pagal savo gebéjimusir pomégius.

6. siekdami asmeniniy tiksly ir interesy nariai gali
iSeiti iS grupés.

6. Komandos nariai priklauso vieni nuo Kity ir
isipareigoja dirbti komandoje, kol pasieks
reikiamy rezultaty.

Sdltinis: V.Vaicekauskien¢, 2001, p. 119

V. Barvydiené ir J. Kasiulis (1998, p. 75) savo darbe nurodo, ju nuomone, pagrindinj skirtuma
tarp komandos ir grupés: kiekviena komanda yra grupé, bet ne kiekviena grupé yra komanda, taciau isS
kiekvienos suburtos grupés gali iSsivystyti gabi ir norinti dirbti grupé, kuria galima vadinti komanda.
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. Geba keisti savo veikla.

P. Juceviciené (1996, p. 181-182) iSskyré idealios grupés pozymius.

1. Grupé geral supranta savo tikslus, patenkina nariy poreikius, akcentuoja nariy tarpusavio

priklausomybe, skatina kiekviena nari gerai jvykdyti savo isipareigojimus.
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2. Grupés nariai tikdliai ir aiskiai reiskia savo idéjas ir jausmus. Efektyvus, abipusis bendravimas
yravisos grupés funkcionavimo ir tarpusavio saveikos pagrindas.

3. Grupéje aiskiai paskirstytas dalyvavimas ir vadovavimas, visi pripazista savo vaidmenis ir
elgesio normas. Kiekvienas yra uztikrintas, kad jo potencialios galimybés bus visiSkai panaudotos grupés
veikloje.

4. Konkretts sprendimai grupéje priimami lanksciai, atitinka situacijos reikalavimus; sprendimai
priimami visiems sutikus.

5. Grupés poreikiai valdziai ir jtakal yra apytikriai vienodai isreiksti. Tai grindziama ne lyderio
autoritetu, o kiekvieno nario pripazinimu, jo sugebéjimais, galimybe gauti informacija.

6. Skatinami konfliktai IS netapaciy idéjy ir nuomoniy. PrieStaravimal skatina geriau dirbti, gerina
priimamy sprendimy kokybe ir karybisSkuma, jsipareigojima vykdyti grupés nutarimus. Atsizvelgiama i
visas, net ir neryskiai iSreitkStas nuomones, jos panaudojamos priimant sprendimus. Konfliktai, kuriuose
sukelia nekompetentingi reikalavimai ar tikslai, resursy (pinigu ar valdzios) trikumas, sprendziami
deryby keliu. Tai visus patenkinair nesilpnina grupés nariy tarpusavio priklausomybés.

7. Grupés tarpusavio priklausomybé yra ryskia iSrelkSta. Ji  pagrista nariy tarpusavio
draugiskumu, troskimu bati grupés dalimi, pasitenkinimu natyste grupéje, nariy tarpusavio supratimu,
parama ir pasitikéjimu. Reikia skatinti grupés normas, palaikancias individualuma, karybisSkuma, idéju
konfliktus.

8. Problemy sprendimo efektyvumas yra auksto lygio. Problemos sprendziamos neiSnaudojant
energijos ir taip, kad jos buty iSsprestos ilgesniam laikui. Grupé naudoja veiklos metodus, leidziancius
nujausti potencialias problemas ir priimti sprendimus, apsaugan¢ius nuo Sy problemy pakartotinio
iskilimo.

9. Didelisgrupés nariy tarpusavio jtakos efektyvumas.

Taigi, kaip teigia J. Gu&inskiene, L. Sapezinskiené ir L. Svediené (2003, p. 4-16), komanda gali
buti suprantama kaip svarbi visos organizacijos , statybiné medZiaga“, kuri suriSa jvairius organizacijos
lygmenis ir leidzia racionaliausiu bei efektyviausiu budu, pasiskirséius darba, panaudoti visus
darbuotojus ir technologijas tam, kad buty pasiektas uzsibréztas tiksl as.

Apibendrinant baty galima daryti iSvada, kad Zmoniu grupé, kuri stengiasi gerai dirbti, turi savo
veiklosvizija, gali pasiekti efektyvios komandos lygi.
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1.2. Komandy tipai ir klasifikacija

Pirmame skyriuje pateilkéme jvairiy autoriy koncepcijas apie grupini ir komandinj darba, IS
kuriy galima spresti, jog tiek grupinis, tiek komandinis darbas gali buti klasifikuojami pagal tai, kokiai
veiklos ruaSiai jos suburiamos. Atskiri komanduy tipai turi du pagrindinius bruozus. skirtinga
egzistavimo trukme ir paskirti. Menamy komandy bruozus lemia skirtingas darbo turinys.

JA.F. Stoner ir kt. (2000, p. 489-490), analizuodami jvairiy organizaciju uzduociy atlikimo
specifika, padaré iSvada, jog komandos bina dvigjy tipu: neformalios ir formalios. Pastarosios gali biti
klasifikuojamos pagal keturis skirtingus kriterijus priklausomi nuo tikslinés paskirties:

Komandavimo komandos — tai komandos, kuria sudaro vadovas ir darbuotojai,
atsiskaitantys tam vadovui.

Komitetas — tai formali organizacijos komanda, paprastai sudaroma ilgam, kad atlikty
specifines organizacijos uzduotis.

UZduoties , pajégos’, arba projekto komanda — tai laikina grupé, suformuota tik tam
tikral problemai iSspresti.

Kokybés birelis — tai ilgalaiké tam tikros riSies komanda, atliekanti tyrimus, ieSkanti
sprendimy ir teikianti pasitilymus organizacijos vadovams.

B. Vijeikien¢ ir J. Vijeikis (2000, p. 15-16) pateikia D.W. Johnson' o komandy klasifikacija, kur
komandos iSskiriamos i tris tipus. problemy sprendimo komandas, speciaias komandas ir save

valdangias komandas. Si klasifikacija pateikiama 1.2.1 lentel¢je.

121 lentelé
Komandy klasifikacija pagal D.W. Johnson
Eil. Komandy tipas Apibadinimas
Nr.
1. | Problemy sprendimo | Jas sudaro 5 — 12 asmeny, atstovaujanciy jvairiems organizacijy
komanda padaliniams. Jie susitinka viena du kartus per savaite darbo kokybés,

efektyvumo bei darbo salygu tobulinimo biidams aptarti.

2. | Specialios komandos | Jos ripinasi darbo reformomis ir naujos technologijos karimu bei jdiegimu,
palaiko rysSius su tiekéjais, uzsakovais bei klientais, taip pat atlieka atskiry
organizacijos funkciju koordinatoriaus vaidmenj. Specialios komandos
turéty pagerinti bendradarbiavima tarp padaliniu ir vadovy, kai priimami
visy lygiu sprendimai.

3. | Savivaldos komandos | Tai 5 — 15 Zmoniy, gaminanciy tam tikra produkta ar teikianciu tam tikras
paslaugas. Komandos nariai iSmoksta atlikti visas uzduotis, tad gali keistis
tarpusavyje, atlikdami jvairius darbus. Komanda pati prisiima valdymo
atsakomybe bel kontroliuoja darba.

Sdltinis: B.Vijeikieng, J.Vijeikis, 2000, p. 15-16
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Kaip teigia A.M. Kapskuua (2003) dalis autoriy iSskiria intro- (lot. intro-i vidy, viduje) ir kros-
(angl. Cross — perkirsti, pereiti skersai) funkcionalias komandas, komandas suburtas aktualiy problemy
sprendimui, autonomines (savivaldos), projekty, operatyvines, verslo, gamybines komandas, kokybés
gerinimo komandas, vadybines komandas ir kt. Todél jo nuomone, nenuostabu, jog Siu komandy
ypatumai ir charakteristikos yra skirtingai interpretuojamos, nors neretai skirtingu pavadinimy
komandos yraidentiskos vienakitai.

A .M. Kapsikun (2003) iSskiria Siuos komandy tipus:

Introfunkcionalias komandas: komandos nariai yra pasidalije informacijair funkcijomis;
priklausomai nuo srities pokyciy gali varijuoti komandos struktarair sudétis.

Operatyvinés komandos: laikinas skirtingy profiliy specialisty susivienijimas siekiant
iSspresti aktualias problemas bei paruosti rekomendacijas; budingi trumpalaikiai periodiski susitikimai
(1 —2 valandos per savaite); praktiné veiklai komandos kompetencija nejeina.

Krosfuncionalios komandos: savo veikla fokusuoja kurio nors proceso tobulinimui; i
komanda pritraukiami specialistai ir skirtingy organizacijos poskyriy; tokios komandos daznai
transformuojasi i savivaldos komandas.

Verdininky komandos: Sos komandos stebi specifinio produkto gamybos process arba
Klienty segmenta, sistemos palaikyma ir tobulinima, orientuota vartotoja.

Komandavimo komandos: Sio tipo komandos sudaromos norint patobulinti vadovavimo
mechanizma ir strateginiy sprendimy priémima; komandos lyderiu paprastai btina organizacijos
vadovas.

Koordinacinés vadybininky komandos. sudaromos tikslinés organizacijos salygomis
norint geriau koordinuoti Zemesnio lygio komandas bei patobulinti sprendimy priémimo procesa.

Savivaldos komandos: disponuoja didele galia, teisemis ir atsakomybe, kai nagrinéjami
klausimai, nesusij¢ su tiksluy nustatymu ir planavimu; kontekstus su iSore palaiko per vadybininkus arba
Kitus padalinius.

Savivaldos komandos gamybinéje veikloje ir aptarnavimo srityje: Sio tipo komandos
rapinasi gamybinio proceso arba aptarnavimo funkcijomis.

Savivaldos komandos intelektualingje sferoje: tai yra komandos, kurios susijusios su
naujuy dirbiniy, procesy ir technologijy karimu.

Virtualios komandos: tai intelektualaus tipo komandos, kurios kontaktuoja per

kompiuterin tinkla (internetas).
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Apie komandy bei grupiy tipus raso ir kiti mokslininkai, pavyzdziui R. Heller (2000, p. 6-13)
iSskiria darbine grupe, kuri Zzmones vienija bendram tikslui. Autorius akcentuoja iSskirtinius darbinés
grupés bruozus: gyvybinguma, dinamiskuma, sugebéjima keistis ir bendrai aptarinéti uzduotis, vertinti
id¢jas, priimti sprendimus bei dirbti siekiant bendro tikslo. R.Heller grupes klasifikuoja i formalias ir
neformalias:

1. Formalios grupés, kurios sudaro organizacijos pagrinda, daznai yra pastovios, dirba vienoda
darba ir turi nustatyta veiklos sfera.

2. Neformalios grupés, kurios dirba neoficialiai ir susiburiaiskilus specialiems poreikiams.

Pagal veiklos sferas formalios ir neformalios grupés turi esminiy skirtumy, kurie ryskiausiai

atsispindi 1.2.2 lenteléje.

1.2.2 lentele
Skirtumai tarp formaliy ir neformaliy grupiy
Palyginimo pagrindas Neformali grupé Formali grupé
Bendri tarpusavio santykiai Neoficialts Oficialts
Pagrindinés koncepcijos Vadziair politika Teisésir pareigos
Pagrindinis demesys skiriamas | Zmogui Pareigybei
Lyderio valdzios Satinis Atsirandais grupés Deleguojamas vadovybés
Vadovaujamasi Normomis Taisyklémis
Vadymo Saltiniai Sankcijos Apdovanojimai ir baudos

Sdltinis: B.Vijeikiene, J. Vijeikis, 2000, p.11-12

Vadybinéje literatiroje galima aptikti tokia formalios grupés klasifikacija, kai iSskiriamos
komandinés ir talkomosios grupés.

Komandinés grupés apibudinamos kaip bazinis organizacijos vienetas, patenkinantis visus
formalius retkalavimus.

Tuo tarpu taikomosios grupés turi daug lankstesng organizacing forma. Sios grupés sudaro
laikinus darbuotoju susivienijimus, siekiancius jgyvendinti konkrety atskiro projekto tiksla. Tokios
grupés neapsiriboja hierarchiniais ,, vadovo — pavaldinio* santykiais.

Taigi, tokio tipo bebtty komanda, jos pagrindinis darbo principas islieka bendradarbiavimas ir
tarpusavio pagalba, kuriy déka jgyvendinami bendri tikslai ir patenkinami kiekvieno komandos nario

individualts poreikiai.
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1.3. Komandy formavimos stadijos

Kiekviena komanda turi praeiti savo raidos ciklus. Taigi darbo grupé savo raidos etapuose
siekia, kad tapty komanda. Ne visoms darbo grupéms pavyksta pasiekti auk&¢iausia formavimosi lygi ir
tapti komanda.

P.Lesauskis (2000, p.107-112), remdamasis kitais autoriais, apibudina charakteringus
organizacijos aspektus — bendra tiksla, tarpusavio suderinamuma, autoriteta, pareigybini bei funkcing
pasiskirstyma ir organizacijos funkciju sarysi. Autorius teigia, jog organizacija yra bet kokio Zmoniy
susijungimo forma bendram tikslui pasiekti.

Visgi neuztenkatik sudaryti formalias grupes, kurios privalo spresi iSkeltus uzdavinius. Norint
valdyti ir efektyviai panaudoti sudaryty grupiu potenciala, reikia skatinti atskiry proty ir asmenybiy
bendradarbiavima, kas leisty grupel ,iSaugti“ iki darnios kokybiskai ir rezultatyviai dirbancios
komandos.

A.M. Kapskun (2003) apibendrindamas JW. Newstrom ir K.Davis darbus, iSskiria Siuos
komandos formavimosi etapus:

Formavimasis. Komandos nariai pasikeicia informacija, susipazista, formuluoja grupés
uzdavinius. IS pradzZiy tarpusavio santykiai pasizymi atsargumu. Lemiamas vaidmuo Siame etape
atitenka komandos lyderiui. Jis turi padéti komandos nariams susipazinti bel sukurti tokia atmosfera,
kurioje zZmonés negjausty jtampos. Geriausias budas Sito pasiekti — tal paaiskinti tikslus, vaidmenis,
atsakomybe ir procediiras, kurios susijusios su komandos veikla.

Audrometis. Grupés nariai varzosi dél kur kas aukstesnio statuso igijimo, dél jtakos, diskusijos
apie vystimos kryptis. Komandos lyderis gali padéti sckmingai iSspresti konfliktus, kurie atsiranda
Siame etape, isklausgs problemas, uztikrings pasikeitima nuomonémis, kas leidzia | problema pazvelgti
IS visu pusiy ir jkvépti komanda iskelty tikslu jgyvendinimui. Jei komandos lyderis naudoja
autoritarinio valdymo stiliy ir bando konflikta uzkirsti, tai gali salygoti tolimesnj jau uzdépto konflikto
tesini, griaunant; komandos susidarymo procesa. IS tiesy, tokiu momentu komanda gali atjausti
i&rinktaji lyderi bei nusistatyti alternatyvinj kelia, leisiantj tvarkyti savo reikalus. Si fazé suteikia realia
galimybe apvalyti savo atmosfera, ir, jeigu tai yra padaroma itin atsargiai, tuomet komanda gali tapti
dar labiau glaudesné (Kapsikun, 2003).

Normalizavimas. Grupé pradeda siekti bendry tiksly, nusistato konkuruojanciy jégu pusiausvyra
ir grupés normos. Sioje stadijoje komandos lyderis turi garantuoti, kad nustatytos normos padeda
efektyviam komandos darbui. Visas sugaistas laikas, kuris buvo iSeikvotas priimant konsensusa dél

pagrindiniy taisykliy, pagal kurias komanda ruoSiasi dirbti, véliau atsipirks su kaupu. Komandos
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sudarymo meistriskumas Siame etape susideda iS sugebéjimo puoseléti komandos nariy rySiu glauduma
bei sugebéjimo komandos nario siekius suderinti su bendrais visos komandos tikdaisir interesais.

Funkcionavimas. Siame etape komanda pasizymi apibréztumu ir efektyvumu siekdama savo
tiksly. Kiekvienas narys atlieka keleta funkciniy vaidmenu. Lyderiui batina jvertinti komandos
efektyvuma, stebint individualias ir komandines pastangas, sckmes bei skirty pareigu vykdyma.
Komanda sunerimusi dél esamo produkcijos lygio, efektyvumo ir potencialiy galimybiy. Labai svarbu
lalku parodyti pasitikéjima susidarius atitinkamal sSituacijai visgi, jeigu norima, kad grupéje islikt
glaudas ir harmoningi santykiai, geriau apdovanoti visa komanda, 0 ne atskirus jos narius. Vieno kurio
nors nario iSskyrimas ar pagyrimas gali salygoti atskalavima, priedgyniavima ir priediskuma. Stai kodel
apmokéjimo sistemos, susietos su darbo nasumu, aki kada netikétai duoda atvirksting rezultata. Tai
darbo griaunanti poveiki visos komandos darbinei dvasiai, todél, tai turint omenyje, batina vertinti
komandos darba kaip bendras komandines pastangas. Siame etape komandos kokyb¢ apima pritarima,
ivertinima, instruktazy sumazéjima ir naudingu pastabuy i8klausima (Kapsikus, 2003).

Pasikeitimas arba iSsiskyrimas. AnksCiau ar véliau issiskirsto net pacios sekmingiausios
komandos. Komandos lyderis turi numatyti neapibréztumus, atsirandancius tarp komandos nariy,
priklausomai nuo to, kaip jie pereina prie naujy uzduociy. Jiems reikalinga informacija apie tai, kaip
geral jie padaré darba, ka jie suzinojo ir ar gebés susidoroti su naujomis uzduotimis. Komandinis
lyderis pagal galimybes turi sumazinti jtampa, susijusia su pasikeitimaisir peréjimais. Komandos narial
gali apgailestauti dél prarandamo to ypatingo pasitenkinimo, kurj jiems su kélé ju paciy igytos zinios ir
patirtis. Esant batinybei, komandos lyderiui vertéty paraginti jos narius iSlaikyti santykius bei rySius
vienam su kitu, uzsiimant nauju darbu ir projektais (Kapskuu, 2003).

R. Zelvys (2001, p. 38) akcentuoja, kad formuojant veiksminga komanda, reikiaturéti omenyje,
jog grupiy raida panas i bet kuriy gyvy organizmy raida: jos gimsta, iSgyvena vaikyste, subresta ir
galiausial baigia savo egzistavima. Taigi subiires komanda, vadovas neturéty tikétis, jog ji iSsyk pradés
produktyviai dirbti. Autoriaus teigimu, kad baty ,,iSauginta® veiksminga komanda, reikia Siam procesui
skirti daug laiko. Todél R. Zelvys nurodo daZniausiai isskiriamas pagrindines grupés raidos stadijas:
formavimosi stadija; konflikto stadija; normy nusistatymo stadija; produktyvios veiklos stadija.

JA.F. Stoner ir kt. (2000, p. 497) savo knygoje nurodo nedidelés grupés vystimos etapus:
formavimasi, audra, normalizavima, veiklos ir uzbaigtumo.

Reikty paminéti T. Tamositino (1999, p. 46-50) iSskirtus keturis grupés raidos etapus: kirimos
bei orientavimosi, kovos uz bivi, susiderinimo ir brandos. Autorius teigia, jog paskutinio — ketvirtojo —
lygmens pakopa pasiekusia grupe galima vadinti komanda — darnia ir darbinga Zmoniy grupe. Taip pat
jis teigia, kad ne visos, net ilgai gyvuojancios grupés sulaukia brandos. Neretai lieckama trecioje
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pakopoje arba nusiritama | antraja. Tal lemia jvairios priezastys. pati grupé, darbo salygos, formalas ir
neformaltas lyderiai ir kt.

Vienaip ar kitaip bet kuri zmoniy grupé galés pradéti dirbti kaip komanda tik tada, kai bus
pasiekusi auk&Ciausia grupés formavimos stadija. O kad taip atsitikty, reikalingos atitinkamos sal ygos,
kurias nurodo R. Beckhard (1982). Jo teigimu, kad susiformuoty efektyvi komanda, reikalingos Sios
salygos (cit. Vijeikiene, Vijeikis, 2000, p. 30):

Aiskiai apibréztas komandos formavimo tikslas, kurj nustato komandos vadovas ir jos
nariai;

Noras suformuoti efektyvia komanda turi buti vadovo ir jos nariy poreikis. Grupé pati
turi noréti pasikeisti;

Svarbus vadovo ir kiekvieno grupés nario dalyvavimas formuojant komanda;

Bendri komandos formavimo tikslai privalo bati siegami su pirminiu grupés vadovo ir
jOs nariy nurodytu tikslu.

Galima teigti, kad norint organizuoti komandini darba, pirmiausiai reikia sukurti efektyvia,
imlia darbui komanda, atrinkti tik jai priimting vadovavimo stiliy, sugebéti pazadinti komandos
karybini potenciala bei sumaniai valdyti iskylancius konfliktus.

B. Vijeikiené ir J. Vijelkis pastebi (2000, p. 30), kad formuojant komanda, deréty prisiminti jog
tiek grupinis, tiek individualus darbas turi ir privalumy, ir trikumy. Todél neverta piktnaudziauti
grupiniais veiksmais ir sprendimais, kai labiau tinka individualtis. Autoriai sitlo naudotis N. Kogan ir
M.A. Wallach patarimais, kada labiau tinka komandiné, o kada individuali veikla.

Komandiné velkla tinka, kai: veikla reilkalauja informacijos, Ziniy ir sugebéjimy jvairiose
srityse; sprendimo bidas néra akivaizdus; sprendimas reikalauja jvairiy idéju ir papildymy; bendras
sprendimas uztikrina jo jgyvendinima.

Individuali veikla labiau tinka: paprastiems, kasdieniams sprendimams problemoms, kuriy
sprendimo badas tikslus ir aiskus; sunkiai kitiems paai Skinamoms problemoms spresti; problemoms,
turinéioms logiska, subtilia priezastj.

Reziumuojant galima padaryti tokias iSvadas, kad bet kuri Zmoniy grupé, pries tapdama darniai
ir efektyviai dirbancia komanda, privalo pereiti atitinkamas formavimos stadijas, kurios dazniausiai
skiriasi savo turiniu. O turinys priklauso nuo sudaromos komandos tipo bei jos paskirties. Tal leisty
paaiskinti fakta, jog skirtingi autoriai, turédami omenyje bel remdamies skirtingais komandy tipais,

skirtingas komandy formavimosi schemas.
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1.4. Komandoje atliekami vaidmenys

Aptarus treciaji skyriy galima teigti, kad bet kurios grupés tapsmas komanda néra lengvas ir
greitas. Bet kuriuo atveju grupé turi isgyventi atitinkamas komandos formavimos stadijas, kad pasiekty
reilkiama bendravimo ir bendradarbiavimo lygi. Bisimosios komandos narial turi atrasti ir prisiimti
labiausiai sau tinkantj vaidmeni. Todél remiantis B. Neverausko nuomone (Neverauskas ir kt., 2001, p.
78), galima teigti, jog komandos suformavimo procesa reikéty pradéti nuo komandiniy vaidmeny
nustatymo.

Visi komandoje vykstantys procesai priklauso nuo nariy profesinés kompetencijos ir savo
vaidmens , atradimo” bendroje veikloje. Yra nustatyta, jog komandai uztenka dvigjy laba protingy
nariy, kad vykty stimuliuojancios diskusijos. Tuomet kiti nariai, stengdamies prilygti pirmiesiems,
iesko kity vaidmeny, tuo sukurdami platesnj vaidmenu spektra (Neverauskas ir kt. 2001, p. 78). Tai
ypa¢ aktualu toms komandoms, kuriose yra nedaug nariy. Esant tokal situacijai, ne vis komandos
narial gali pilnal realizuoti savo sugebéjimus, todél kiekvienam iS ju vertéty isisavinti dar bent po viena
papildoma vaidmenj, kad komanda galéty efektyvia siekti uzsibrézty tiksly. Tai perSasi iSvada, jog tos
komandos, kurios turi daugeli ar visus komandinius vaidmenis, veikia efektyviau nei kitos, kadangi ¢ia
yramaziau trinties tarp panasSiy konkuruojanciy charakteriy (Neverauskasir kt., 2001).

M. Belbinas (1993) mano, jog komandos sckme lemia tinkamas komandos nariy asmenybiy
charakteristiky derinys bei sugebé¢jimas sekmingai saveikauti (Zelvys, 2001, p. 35). Mokslininkas
iSskiria devynis komandinius vaidmenis, teigdamas, kad kiekvienas Zmogus turi daugiau ar maziau
iSreiksta komandiniy vaidmeny rinkini, kuriame dominuoja paprastai vienas iS ju: pirmininkas; idéjy
Zmogus, organizatorius;, formuotojas, komandos zmogus, teis¢jas, kontakty zmogus; tikrintojas;
speciaistas (Neverauskasir kt., 2001, p. 77-78).

Atsizvelgiant | tai, kad darnios komandos sckmé priklauso nuo sugebéjimo jai vadovauti,
vadovo vaidmuo tampa vienu iS esminiy komandos ir organizacijos vystymo veiksniy. P. Jucevi¢ienés
(1996, p. 94), teigimu, vadovais ne tik gimstama, bet ir tampama. Todél labal svarbu iSmokti vadovauti
komandai. Vadovavimas komandai yra tokia veikla, kuri padeda pasiekti tiksla ir palaikyti efektyvius
dalykinius tarpusavio santykius. Suburti grupe iki efektyviai veikiancios komandos yra pagrindinis
vadovo uzdavinys ir tuo paciu visoms komandoms budingas bruozas — stiprus ir veiklus vadovas,
galintis vadovauti kritiskose situacijose. Vadovavimas zmoniskaja prasme ypa¢ svarbus yra todél, kad
padeda grupei iSsilaikyti drauge ir susitelkti, siekiant realizuoti tikslus. Tinkamas vadovavimas

transformuoja Zmoniy ir grupiu potencialia jéga i realius veiksmus ir sustiprina komandos sutelktuma.
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Sutelktumo savoka J. Stoner, R. Freeman (1999, p. 499) apibadina kaip solidarumo laipsnj ir teigiamus
jausmus, kuriuosindividai puoseléja savo komandos atzvilgiu.

J. Stoner, R. Freeman (1999, p. 450) nurodo biadus, kuriais vadovai gali padidinti komandos
sutelktuma, t.y. skatinti konkurencija tarp kity komandy, didinti tarpasmenini patraukluma, (tapatinti
save su tais, kuriais Zavisi), stiprinti tarpusavio saveika, (sudaryti galimybes draugiskai bendrauti), kelti
nariams bendrus tikslus ir kurti bendrus likimus. J. Stoner, R. Freeman (1999, p. 499) pabrézia, kad
komandos sutelktumas arba solidarumas yra labai svarbus rodiklis, rodantis, kokia jtaka komanda gali
daryti savo kiekvienam nariui. Kuo labiau sutelkta komanda, kuo stipriau jos nariai jauciasi priklausa
jai, tuo jos jtaka didesné. Jei naria jaucia stipry tarpusavio rys, jie nebus linke pazeidinéti komandos
normy. Pastebéta, kad komandos tarpusavio sasgja labai svarbi ir ji padeda pavieniams asmenims gerai
jaustis dél savo indelio. Labai sutelktose komandose jtampa ir prieSiskumas yra reti reiskiniai, jose
iSkyla maziau nesusipratimy. J. Stoner, R. Freeman (1999) atlikti tyrimai liudija, kad darnios komandos
tolygiau dirba ir pateikia geresni rezultata, nei nedarnios, kurios daznos komunikavimo ir
kooperavimos problemos. Komandy sutelktumui svarbiausia — pasitikéjimas. Ta reiskia, jog
tarpusavyje susietos komandos negali toleruoti nel teigiamy, nei neigiamy ,ekstremisty”. Dél Sios
priezasties galima suvokti, kad kai kurie gabiis darbuotojai negali klestéti | komandini darba
orientuotoje aplinkoje.

Organizacijos vadovas turéty ieskoti galimybiy nuosekliai gerinti tiek organizacijos, tiek
komandos darba. Komandos nasumo didinimas priklauso nuo jos noro tobuléti, susidoroti su
sunkumais bel noro jgyvendinti savo sprendimus. Grupiy, kurias galima pavadinti tikromis
komandomis, visi darbuotojai privalo ieskoti geriausiy budy savo darbui kuo puikiausiai atlikti. R.
Heller (2000, p. 50), savo vadybos abécéléje jveda veiklaus padalinio savoka. Jis teigia, kad veiklaus
padalinio darbuotojal yra plataus profilio, kiekvienas gerai iSmano komandos paskirtj ir gali vienas kita
pavaduoti. Toks komandos lankstumas yra didelis privalumas.

Organizacijos veiklos kokybei jtakos turi darbo praturtinimas, t.y. Zmogaus tobuléjimo,
saviaktualizacijos galimybés, suteikiant jam daugiau atsakomybés ir pripazinimo uz atliekama darba.
Vadovai, norédami pozityvios organizacijos kaitos, turéty imtis darbo praturtinimo veiksmy. Visos
komandos ir organizacijos kaip sociotechninés sistemos darbo praturtinimo reikSme pabréze P.
Juceviciené (1994, p. 53-56), pateikusi pilno darbo praturtinimo proceso model;.

Siekiant efektyvios organizacijos raidos, reikalinga nagrinéti zmoniy santykius komandoje bei
didelj demes; skirti jgimtiems Zmogaus bruozams, nemaza dalimi salygojantiems jo santykius grupéje
bei organizacijos kaita. Mokslininkali pateikia jvairiy vadovavimo bruozy teoriju: charizmatisko,
makiavelisko ir kt. tipu. Charizmatisko tipo Zmonés meégiami , jais tikimair sekama. Makiavelisko tipo

21



vadovai nepasitiki Zmonémis, siekiant tikso jais manipuliuoja. Vadovas norédamas sékmingai
vadovauti, turi mokéti panaudoti igytas zZinias. Vadovui labai svarbu atkreipti démesj | organizacijos
elgsenos modeliy dinamika ir psichologiskai neuzsisklesti kuriame nors viename.

Ypa reikia atkreipti démesj i organizacijos komandos nariy motyvacija. Kiekvienas Zmogus
yra individas, jis savitai reaguoja i jvairius motyvus. Tai priklauso nuo jvairiy veiksniy (vertybiy,
nuostaty ir kt.), vadinamy motyvacijos modeliais. P. Juceviciené (1996, p. 62) tvirtina, kad motyvacijos
modeliy zinojimas padeda ne tik suprasti individo pozitrj i darba, bet ir sudaro galimybe iSmintingam
vadovui sudaryti organizacijosir jos komandu nariams individualizuoto motyvavimo salygas.

Apibendrinat btty galima akcentuoti, jog komandinis vaidmuo daugiau siejamas su asmenybe ir
iISmoktu elgesiu, todél ypa¢ svarbu sudaromai komandai parinkti reilkiamus Zmonés, kurie bty

pilnateisiais jos nariais (Everard ir Morris, 1997, p. 182).

1.5. Komandinio darbo vaidmuo Siuolaikiniy or ganizacijy valdyme bei jo efektyvinimo

galimybés

Pagrindinis organizacijos vystymo tikslas — sukurti geresng komanda visoje organizacijoje
(Jucevicieng, 1996, p. 6). Organizacijos kaitos ir raidos komandinio darbo aspektu analizé atliekama
ivertinus jvairiy veiksniy itaka organizacijai: jos struktiira, kontrole, istatyming baze ir vadovavimo
tobulinimo programas bel modeliuojant darbuotojy pozitrius, motyvacija, suvokima, tikintis vieno ar
keliu rezultaty. P. Juceviciené (1996, p. 133) iSskiria Siuos organizacijos vystymosi ir raidos aspektus:
sisteminé orientacija, pasikeitimy konsultanto naudojimas, problemuy sprendimas, griztamasis rysys,
orientacijai nenumatytus atvejus, praktinis mokymasis, humanistinés vertybés ir komandos kiirimas.

Analizuojant organizacijos, tuo paciu ir komandos vystymasi, bitina akcentuoti darnios
komandos savoka, kuria B. Neverauskas (2001), apibréZia kaip asmens elgesio stiliaus sudedamasias,
kurias sudaro: veiksmas, struktara, Zmonésir idéjos. Visi Sie veiksnial yra svarbiis organizacijos kaitai
bei jos veiklos rezultatams.

Veiksmas apibrézia komandos aktyvuma, pasiekimus, sprendimy suradima ir tobuléjima. Pasak
B. Neverauskas (2001) struktira sudaro organizuotumas, metodiskumas, procesas, strategija, taktika ir
disciplina. Ypat svarbis darnios komandos veiksniai yra Zzmonés ju bendravimas, motyvacija,

22



empatija, socialinis kontekstas bei idéjos, pagristos kirybisSkumu ir inovacijomis. Todél, be abejo
darniai komandai susiformuoti bei geriems komandiniams santykiams pasiekti, reikalingas aktyvus jos
nariy susiklausymas bei efektyvus griztamasis rysys, konstruktyvus problemy sprendimas, konsensusas
bel adekvatus saves vertinimas.

Remiantis P.Dalin (1999), B.Everard ir G.Morris (1997) pozitriu, kad i komanda tikslinga
ziuréti kaip 1 sistema, iskyla batinybé susipazinti su vadovavimo komandoms charakteristikomis, t.y.
kaip jos sukuria lyderiy vaidmenis, priima sprendimus, nustato normas ir pasiekia sutelktumo. Todél
tikslinga Sios sistemos el ementus panagrinéti atskirai.

Sprendimy priémimo ir vaidmeny jtaka komandos efektyvumui. Sprendimy priémimas yra tik
vienas zingsnis, bet jis yra lemtingas. Siekiant organizacijos tiksly, problemy sprendimo procese
reikSmingas tinkamas sprendimy priémimas, kuris reiskia, kad tarp komandos nariy yra susitarta, kokiu
badu bus veikiama.

Analizuojant sprendimy reikdme, jrodytas komandiniuy sprendimy pranaSumas. Galima teigia,
kad komandos priima efektyvesnius sprendimus negu zmonés, dirbantys individuaiai. Priezastis, dél
kuriy komandinis sprendimas yra efektyvesnis, jvardino P. Juceviciené (1996, p. 119-127). Ji teigia,
kad komandiniai sprendimai sudaro galimybe pasikeisti informacija, ja atnaujinti ir patikimiau
pasinaudoti. Be to atsiranda padidinta motyvacija aukstos kokybés sprendimui priimti. G. Watson
(1931), nagrinédamas komandiniy ir individualiuy sprendimy priémima ir jrodes komandiniy sprendimy
pranaSuma, nustaté, kad egzistuoja veiksniai, trukdantys komandoms priimti efektyvius sprendimus:
egzistuoja konfliktiniai nariy tikslai, norima per greitai pasiekti susitarima, heterogeniskumo trakumas
(kuo vienodesni dalyviai, tuo maziau karybiskumo), nepasitikéjimas, ypa¢ auksStesnes pareigas
uzimancéiy zmoniy, laiko trikumas (kuo didesné komanda, tuo daugiau reikia laiko), netinkamas
komandos dydisir kt.

D¢l komandos dydzio yra jvairiu nuomoniy. B.Vijelkiené, J.Vijeikis (2000, p. 13-14)
vadovaujasi Johnson komandy klasifikacija, kur normalus komandy dydis yra 5-15 asmeny. J. Kasiulis
ir V. Barvydiené (2001, p. 88) pataria suburti komandas iS 5-8 zmoniy. Skirtingal nuo G. Watson
(1931), R. Heller (2000, p.7) teigia, kad komandos dydis gali bati 2-25 ar daugiau zmoniy, nes daug
svarbiau uz komandos dydj yra forma — darbo modelis, i kurj isiligfa komandos narys, vykdantis
uzduotis.

Viena iS pagrindiniy efektyvios komandos salygu — komunikacija, t.y. mokéjimas klausytis ir
teisingai pateikti savo mintis, per duoti ir priimti informacija, kadangi Siuo procesu realizuojami
Zmogiskigji kontaktai. Komunikacijos struktiros daro jtaka ne tik komunikavimo efektyvumui, bet ir

problemuy sprendimo efektyvumui, santykiams komandoje.
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Efektyviausios komandos turi lyderius, kurio pareigos yra pasiekti rezultatus per keleto Zmoniy
pastangas. Analizuojant komandos lyderio veikla, galima isskirti pagrindinius btdus, kuriais lyderis
itakoja komandos veikla, siekdamos jos efektyvumo: pripazindamas ar aktyvindamas komandos nariy
poreikius, padidindamas atlyginima uz sékminga darbo uzduociy atlikima, padédamas pasalinti
technines klitis tiksly pasiekimui, iSplésdamas asmeninio pasitenkinimo galimybe, jeigu grupés narys
gerai dirbair kt.

Akcentuotina, kad vadovo veikla darbo grupéje gali bati ypac efektyvi, jeigu jis turi ne tik
formaluyji, bet ir neformalyji autoriteta.

Vadoval turéty laikytis Sy patarimy kontaktuodami su neformaliomis organizacijomis ir
norédami islikti efektyvias: atsizvelgti 1 neformalias organizacijas ir jas suprasti, kiek galima daugiau
integruoti neformalios ir formalios organizacijy interesus ir iS anksto nenusiteikti prieS neformalia
organizacija.

Atlikta jvairiu mokslininky P.Jucevicienés (1996), R.Juceviciaus (1996), J.A.F.Stoner ir
R.E.Freeman (1999) ir kt., kai kuriy mokslo darby analizé leidzia teigti, jog norint, kad organizacija
pakilty i aukstesn; lygi, turi vykti visos organizacijos mokymas ir siekimas jos aukstesnés kultaros, kuri
priklauso nuo daugelio veiksniy (vadovavimo, sprendimy priémimo, vaidmeny kaitos, organizacijos
elgsenos modeliy dermés, neformaliy struktary ir kt.) Kkuriu jvairovéje galima aptikti tam tikro
bendrumo.

L. Kasiulis, V. Barvydiené (2001), B. Neverauskas ir kt. (2001), E. Smilgair A. Bosas (1999),
B. Vijeikiené ir J. Vijeikis (2000) vieningai teigia, kad turi bati aiskus tikslas, vaidmeny pasiskirstymas
ir atlikimas, tinkamas vadovas. Taip pat daugumos autoriy nuomone, svarbus yra mokymas ir
mokymasis dirbti komandoje.

Akcentuoting, jog organizacijos veiklos efektyvumas priklauso ir nuo joje funkcionuojanciu
komandy efektyvumo, todél pagrindinis organizacijos vystymo tikslas turéty buti — sukurti komanda,
darancia itaka pokyciu adaptavimui organizacijoje.

S.P.Rabbins (2003, p. 138) pateikia iS pastaryju mety atlikty tyrimy apibendrinta komandos
efektyvumo modeli (zr. 1.5.1 paveiksla). Paveiksle pateiktos apibendrintos dabartinés zinios apie tai,
kas komandas daro efektyvias. Modelis sudarytas remiantis daugeliu grupés koncepcijy.

Pagrindinius komponentus, salygojancius efektyviy grupiu kiirima, galima sugrupuoti i keturias
kategorijas. Pirmoji kategorija— darbo dizainas. Antroji yra susijusi su komandos sudétimi. Trecioji —
istekliai ir konteksto jtaka. Ir galiausia procesas apibtdina komandoje vykstancius reiskinius,
darancius ja efektyvia (Robbins, 2003, p. 137).
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Siame modelyje komandos efektyvumas reiskia tai, kad Sa atsizvelgiama | objektyvius
komandos produktyvumo rodiklius, jos darbo rezultatus, kuriuos jvertina vadovai, ir jungtinius
komandos nariy pasitenkinimo darbu rodiklius.

DARBO DIZAINAS
. Autonomija;
IgudZiy ivairove;
UZduoties
apibréztumas,
UZduoties svarba;

SUDKTIS
- Gebéjimas;

Asmenybg;

Vaidmenysir jvairove;

Dydis;

Lankstumas;

Darbui komandoje

atiduodama pirmenybeé

KOMANDOS

KONTEKSTAS EFEKTYVUMAS
Adekvatisistekliai;
V adovavimas;
Darbo jvertinimasir
atlygisuz ji;

PROCESAS
. Bendras tikdlas;
Konkretis tiksai;
Komandos
veiksmingumeas,
Konfliktas;
Sacialinis dvkinéiimas

1.5.1 pav. Komandos efektyvumo modelis
Sdltinis: S.P. Robbins, 2003, p. 138

Darbo dizainas. Darbo dizaino kategorijai priklauso tokie rodikliai, kaip laisvé ir autonomija,
galimybé panaudoti jvairius gebéjimus, uzbaigti visa ir aiskia uzduotj arba gamini bel vykdyti uzduoti
ar projekta, turintj reilkSminga jtaka kitiems Zmonies. Yra jrodymu, kad Sie veiksniai didina komandos
nariy motyvacija ir visos komandos efektyvuma. Sios darbo dizaino savybés motyvuoja, nes jos
stiprina komandos nariy atsakomybe uz darba ir nuosavybés jausma, nes dél Siy savybiy darbas tampa
idomesnis.
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Sudétis. Siai kategorijai priklauso rodikliai, parodantys, kaip turéty biti parinkti komandos
nariai. Cia aptarsime komandos nariy gebéjimus ir asmenybes, vaidmeny pasiskirstyma ir jvairove,
komandos dydj, nariy lankstuma ir ju teikiama pirmenybe dirbti komandoje.

Komandos nariy gebéjimai. Kad komanda veikty efektyviai, reikia trijuy skirtingu raSiu igadZiu.
Pirma, komandai reikia techninj patyrima turin¢iy Zmoniy. Antra, jai reikia Zmoniy, jgudusiy spresti
problemas ir priimti sprendimus, gebanc¢iy pastebéti problemas, sitlyti alternatyvas, jas jvertinti ir
kompetentingai pasirinkti. Ir galiausiai komandai reikalingi Zzmonés gerai mokantys iSklausyti,
reaguoti, spresti konfliktus bei turintys kity bendravimo su Zmonémis jgadZiy (Robbins, 2003, p. 137).

Né viena komanda negali pasiekti geru veiklos rezultaty, netobulindama visy trijy Siu igadzZiy
raSiy. Svarbiausia — teisingas Siy jgudziu derinys. Jei vieny igudziy bus per daug, o kity per mazai,
komandos veiklos rezultatai pablogés. Taciau iS pat pradziy komandoms nebitina turéti visus vienas
Kita papildancius igudzZius. Gana daznai vienas ar keli komandos nariai yra jpareigoti igyti igudZiu,
kuriy traksta komandai, ir tuo padéti jai pasiekti visa potenciala.

Asmenybé. Asmenybé turi reikSmingos jtakos individualaus darbuotojo elgesiui. Tai galima
pritaikyti ir komandos elgsenai. Komandos, kuriy vidutinis ekstravertiskumo, nuolaidumo, stropumo ir
emocinio stabilumo lygis yra aukstesnis, vadovai geriau vertina uz ju pasiektus veiklos rezultatus.

Idomu tai, kad asmenybés savybiy nukrypimai gali bati svarbesni nel vidurkis. PavyzdzZiui, nors
pageidautinas aukstesnis vidurkis komandos stropumo lygis, subiirus i viena komanda stropius ir
nelabal stropius jos narius, velklos rezultata daznai biana prastesni. Taip gali atsitikti dél to, kad
stropesni komandos nariai ne tik privalo vykdyti savo uzduotis, bet ir papildomai dirbti uz maziau
stropius kolegas arba perdaryti ju atlikta darba. Taip pat Sitaip gali bati todél, kad Sie skirtumai sukelia
neteisybés jausma. Dar vienas su asmenybe susije¢s pastebéjimas yra tas, kad , SaukStas deguto gali
sugadinti stating medaus‘. Vienas komandos narys, kurio, tarkim, nuolaidumas yra zemesnis nel
minimalus, gali padaryti neigiama jtaka visos komandos veiklos rezultatams. Tad jtraukiant | komanda
tik viena Zmogu, kurio nuolaidumas, stropumas ar ekstravertiSkumas yra Zemas, galima sukelti jtampa
komandos viduje ir sumenkinti bendruosius veiklos rezultatus (Robbins, 2003, p. 137).

Vaidmeny paskirstymas ir jvairove. Komandy poreikial yra skirtingi, todél zmonés turéty biti
parinkti taip, kad komandoje buty uztikrinta jvairové ir visi vaidmenys baty uzimti.

Galime isskirti devynis potencialius komandos vaidmenis (Zr. 1.4 skyriy). Sékmingai
veikianciose darbo komandose yra Zzmoniy, vykdan¢iy visus Siuos vaidmenis, o jie 1 komanda
parenkami pagal gebéjimus ir pagal tai, kam teikia pirmenybe (daugelyje komandy tas pats zmogus
vaidina kelis vaidmenis). Vadova privalo pastebéti kiekvieno Zmogaus individualius privalumus,
kuriuos galima pritaikyti komandoje, parinkti komandos narius, atsizvelgdami i Siuos privalumus ir
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paskirstyti darbo uzduotis taip, kad jos deréty su Zmoniy pomégiais. Derindami individualiy Zmoniy
pomégius su komandos vaidmeny poreikiais, vadovai gali padidinti tikimybe, kad komandos nariai
dirbs darniai (Robbins, 2003, p. 139).

Komandy dydis. Efektyviausios komandos néra nei labai mazos (mazesnés nel 4 ar 5 Zmoneés),
nei laba didelés (didesnés nei 12 Zmoniy). Labai mazose komandose gali trukti poZitriy jvairovés.
Taciau ka komandose yra daugiau negu 10 ar 12 nariy, pasidaro sunku ka nors daug nuveikti.
Komandos nariai nepajégia konstruktyviai bendrauti tarpusavyje ir dél daug ko susitarti; o didelés
Zmoniy grupés paprastai negeba sukurti darnos, atsidavimo ir abipusés atsakomybeés, kurios reikia
siekiant auksty rezultaty. Tad kurdami efektyvias komandas vadovai turéty stengtis, kad jose buty ne
daugiau kaip 5-12 nariy. Jei naturalus darbo struktarinis vienetas yra didelis ir jiis norite, kad vyktu
komandinis darbas, paméginkite suskirstyti grupe i1 kelias komandas (Robbins, 2003, p. 137).

Nariy lankstumas. Sudarytose i$ lanks¢iu Zmoniy komandose ju nariai gali vykdyti vienas kito
uzduotis. Ta akivaizdus pliusas komandai, nes jis labai pagerina komandos gebéjima prisitaikyti, - ji
tampa maziau priklausoma nuo kurio nors vieno komandos nario. Tad parenkant komandos narius,
kurie patys vertina lankstuma, o véliau iSmokant juos gretutiniy speciaybiy, ilgainiui komandos
bendrigji veiklos rezultatai turéty geréti.

Darbui komandoje atiduodama pirmenybé. Ne kiekvienas darbuotojas gali bati komandos
narys. Jei jiems buty leidziama pasirinkti, nemazai darbuotoju nuspresty nedalyvauti komandoje. Jel
Zzmonés, kuriems labiau patinka dirbti individualiai, yra ver¢iami burtis | komanda, kyla tiesioginé
gréesmé komandos moralel. Todél parenkant komandos narius reikéty atsizvelgti ne tik | gebéjimus,
asmenybes bei jgudZius, bet ir i tai, kam atskiri Zmonés teikia pirmenybe. Aukéty rezultaty pasiekusios
komandos dazniausiai btina sudarytos iS Zmoniy, kuriems labiau patinka dirbti grupéje (Robbins, 2003,
p. 140).

Kontekstas. Trys konteksto veiksniai, reikSmingiausiai susije¢ su komandos darbo rezultatais,
yra Sie: adekvatis istekliai, efektyvus vadovavimas ir darbi jvertinimo bei atlygio sistema, atspindinti
komandos indél;.

Adekvatis istekliai. Darbo grupés yra didelés organizacijos sistemos dalis. Kad visos darbo
grupés galéty issilaikyti, jos turi pasikliauti iSoréje esanciais istekliais. O istekliy stygius tiesiogiai
pakenkia grupés gebéjimui efektyviai atlikti savo darba. Kaip pastebéjo viena grupé mokslininkuy,
iSanalizavus 13 potencialiai su grupés veiklos rezultatais susijusiy veiksniy, ,gabut vienas iS
svarbiausiy efektyviai veikiancios darbo grupés savybiy yra parama, kuria grupé gauna is

organizacijos‘. Si parama — tai laiku pateikta informacija, technologija, adekvatus aprapinimas
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personalu, palaikymas ir administraciné pagalba. Kad komandos sékminga igyvendinty iskeltus
tikslus, jas turi remti vadovybé ir organizacija (Robbins, 2003, p. 138).

Vadovavimas ir struktzra. Komandos nariai privalo sutarti dél to, kas ka turi daryti, taip pat
pasirapinti, kad visi vienodai pasidalyty darbo krivi. Be to, komanda privalo nuspresti, kaip bus
sudaryti gamybos grafikai, kokius reikia iSsiugdyti igudzius, kaip grupé spres konfliktus ir kaip priims
bei keis sprendimus. Kad bty galima sutarti dél konkreciuy darbo aspekty ir kaip Sie aspektai deréty su
individualiais igudziais, reikia komandos vadovo ir struktaros. Vadova gali tiesiogia paskirti firmos
vadovybé arba patys komandos nariai, vykdydami réméjo, organizatoriaus, vykdytojo, tvarkos
saugotojo ir rysininko vaidmenis

Darbo jvertinimo ir atlygio sistemos. Kaip pasiekti, kad komandos nariai baty ir individualiai ir
kolektyvia atsakingi? Norint atspindéti komandos veiklos rezultatus, reikia modifikuoti tradicing,
individualy Zmoguy orientuota darbo jvertinimo i atlygio sistema.

Individualus darbo jvertinimas, fiksuotas valandinis atlygis, individualus priedai ir panasios
priemonés netinka kuriant efektyviai veikiancias komandas. Taigi vadovybé turéty ne tik jvertinti bei
atlyginti darbuotojams uz individualy indélj, bet ir numatyti grupiy darbo jvertinima, pelno
pasidalijima, mazy grupiu priedus bei kitas sistemos modifikavo priemones, sutvirtinancias komandos
pastangas ir atsidavima.

Procesas. Paskutiné su komandos efektyvumu susijusi kategorija yra procesas. Proceso
komponenta — komandos nariy isipareigojimas bendram tikslui, konkreciy tiksly formavimas,
komandos efektyvumas, konflikty valdymo lygisir socialinio dykingjimo mazinimas.

Bendras tiksas. Efektyvios komandos turi bendra ir prasminga tiksla, kuris suteikia krypti,
impulsa ir reikaauja jos nariy jsipareigojimo. Sis tikslas — tai vizija. Jis yra platesnis nei konkretiis
tikdai. Bendras tikslas kai ji priima komanda, tampa tarsi kelrode zvaigzde — jis bet kuriomis
salygomis rodo veiklos krypt i (Robbins, 2003, p. 137).

Konkretzs tikslai. Sékmingai dirbancios komandos savo bendra tiksla suskaido | konkrecius,
pamatuojamus ir jgyvendinamus veiklos tikslus. Tikslai skatina komandas siekti geresniy rezultaty
lygiai taip pat kaip ir pavienius Zzmones. Sie konkretiis tikslai padeda aidkiai bendrauti, jie padeda
komandoms iSlaikyti rezultatams sutelkta démes;.

Komandos efektyvumas. Efektyvios komandos pasitiki savimi. Kita vertus tiki sckme. Tai mes
vadiname komandos efektyvumu. Sekmé gimdo sékme. Sékmingal velkianciu komandy tikéjimas
ateities sckme vis stipréja. Tai savo ruoztu skatina jas dar atkakliau dirbti.

Du dalykai padeda komanda pasiekti mazas pergales ir issiugdyti jgadzius. Mazos pergalés
stiprina komandos pasitikéjima. Jei komanda pasiekia vis geresniy rezultaty, sustipréja kolektyvinis
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isitikinimas, kad ir ateityje jos pastangos bus sckmingos. Be to, vadovai turéty numatyti mokymus,
kurie patobulinty komandos nariy techninius ir bendravimo su Zzmonémis jgudzius. Juo geresni
komandos nariy gebéjimai, juo didesné sekmés tikimybé, jog komanda iSsiugdys pasitikéjima savimi ir
Siuo pasitikéjimu pagrista gebéjima ivykdyti tai, ka pazadéjo (Robbins, 2003, p. 142).

Konflikty lygiai. Konfliktai komandoje nebitinai blogas dalykas. Konfliktai iS tiesy gali
pagerinti komandos efektyvuma, taciau ne visi. Dél zmoniy santykiy kylantys konfliktai, beveik visada
yra zalingi. Taciau uzsimanciy nestandartine veikla komandy nariai nesutarimai dél darbo turinio (
vadinami uzduoties konfliktais) néra Zalingi. Uzduoc¢iu konfliktai skatina diskusija, taip pat ragina
kritiSkai vertinti problemas bel ju sprendimo variantus ir gali padéti komanda priimti geresnius
sprendimus. Efektyvioms komandoms bidingas tam tikras konflikty lygis.

Socialinis dykinéjimas. Grupéje pavieniai asmenys gali dapstytis uz kity nugaros. Jie gali
pradéti socialiai dykinéti ir be pastangu plaukti pasroviui su grupe, nes neimanoma pastebéti ju
individualaus indelio. Efektyvios komandos uzkerta kelia Siai tendencijai, prisiimdamos atsakomybé ir
uz visa komanda, ir uz kiekviena jos nari.

Séekmingal veikiancios komandos jpareigoja savo narius individuaia ir bendrai atsakyti uz
bendraji tiksla, konkrecius tikslus ir ju igyvendinimo budus. Ju nariai aiskiai Zino, uz ka jie atsako
individualiai ir uz ka kolektyviai (Robbins, 2003, p. 143).

Apibendrinant S skyriy, buty galima pasakyti, jog vadovavimas, kaip specifiné veiklos sritis,
daros vis sudétingesné, reikalaujanti ypatingo démesio, techniniy priemoniy bel speciaia parengtu
Zmoniy. Nuo Sios velkos efektyvumo prikluso pazanga jvairiose gyvenimo srityse. Be to, bitina
pabrézti, jog vadovo veikla komandoje gali bati ypac efektyvi, jeigu jis turi ne tik formalyji, bet ir
neformalyji autoriteta.
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1.6. Komandinio darbo pritaikymo galimybés Svietimo or ganizacijoj e

Svietimo organizacija apima gana dideliy Zmoniy grupiy, komandy tarpusavio santykius ir
saveika, nuo kurios priklauso ar Svietimo organizacijai pavyksta pasiekti savo tikslus.

D.Hopkins (1998, p. 231) pabrézia, kad siekiant mokyklos efektyvumo, jos koordinacijos
pagrindu turi tapti tarpusavio santykiai, paremti ne individualizmu ar rungtyniavimu, bet
bendradarbiavimu. Mokykla, kurioje bendradarbiaujama, paprasta mokama pasinaudoti visy savo
darbuotojy patirtimi ir iSmanymu, skatinama tobuléti profesijoje ir palankiai vertinti naujus diegiamus
darbo badus. Taciau veikti bendradarbiaujant mokykloje néra lengva is dalies dél to, kad negalima
varzyti pavieniy mokytoju laisvés. Mokymas yra sudétinga, kartais nenuspéjama veikla, kurioje turi
buti Siek tiek improvizacijos ir karybos. Mokytojams batina autonomija, kad jie galéty priimti
sprendimus, atsizvelgdami | mokiniy individualuma ir situacijos savituma. Vadinasi svarbus mokytoju
veiklos aspektas yra gerai koordinuojamas, komandinio darbo principais grindZiamas darbo stilius, kad
kiekvienas mokytojas galéty drasiai improvizuoti ieSkodamas bidy tinkamal elgtis, susiklos¢ius tam
tikroms aplinkybéms.

R.Zelvys (1999, p. 27) pateikia apibendrintas mokytojuy abejones dél Svietimo vadybinio darbo
aspekty paga kuriuos, pedagogu manymu, Svietimo vadyba IS esmés skiriasi nuo kity organizaciju
vadybos. Jis nurodo Siuos pagrindinius skirtumus:

Svietimo institucijy tikslus daug sunkiau apibrézti negu pramonés ar verslo organizacijy pvz.
asmenybés ugdymas.

Svietime labi 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 emociné vaiky raida.

Mokykly ,zdiava® yra zmonés — vaka ir paaugliai. ,Gamybos® procesas paremtas
tarpasmeniniais santykiais, kurie sunkiai valdomi ir nenuspéjami.

Mokykluy vadovai ir pedagoginis personalas turi mazdaug vienoda profesinj iSsilavinima panaSia
vertybiy skal¢ ir yra sukaupe panaSia patirti. Mokykly profesionalumas suteikia jiems autonomijos teise
igyvendinant svarbiausia uzduoti — ugdyti moksleivius. Todél sprendimai mokykloje turi bati priimami,
atsizvelgiant | personalo nuomong.

Tiek pacioms Svietimo jstaigoms, tiek ir jas valdancioms struktiroms badingas organizavimo
fragmentiSkumas, kas apsunkina priimti sprendimus, ne visada aiskus atsakomybés ir galiy
pasiskirstymas tarp atskiry Svietimo grandziy.
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Dauguma auksciausios ir viduriniosios grandies Svietimo vadovy negali skirti pakankamai laiko
vadybiniams savo darbo aspektams.

Bendradarbiavimo kultiira puoseléjanciose mokyklose individas ir grupé yra atskiriami ir vienu
metu vertinami, todél ji atitinka komandinio darbo pricipus ir pageidaujama pirmyn zengiancioms
mokykloms. Susietas su komandiniu darbu yra bendradarbiavimo kultiros apibrézimas (cit. Fullan,
1991, p. 78) mokyklos tobulinimas esti tikras ir visiskas, jei mokytojai ir administratoriai:

Daznai stebi vieni kity mokyma,

Kartu planuoja, tiria, vertina bei rengia mokomaja medziaga,

Moko vieni kitus mokyti,

Mokytojal tarpusavyje daznai, nuolatos ir kaskart konkreciau bel tiksliau kalbasi apie mokyma.

D.Hopkins (1998, p.148-233), pabrézdamas komandos nariy svarba, teigia, kad mokyklos
strategija, t.y. apgalvoti veiksmai arba veiksmu seka, kuriais mokyklos darbuotojai igyvendina
nustatytus ugdymo turinio arba organizacinius prioritetus, turi bati susijusi su visa mokykla, ji turi bati
parengtataip, kad veikty visus organizacijos lygmenis. Autoriusisskiriatris lygmenis:

Visos mokyklos lygmuo, susijes su bendru vadovavimu ir politikos nustatymu.

Darbo grupiu lygmuo.

Pavienio mokytojo lygmuo.

Veiksmingai dirbanc¢iose mokyklose Sie lygmenys vieni kitus palaiko.

Mokyklos sekmé S dalies priklauso ir nuo to, kaip mokytojui sekasi dirbti su klase. Ivairiy
darbo grupiy ar komandy sudarymas — tai biidas, leidziantis mokytojams pasidalinti mintimis ir paremti
vieniems Kitus, gerinant visu mokiniu mokyma. Komandos gali bati koordinavimo ir paramos visoje
mokykloje pamatas. Kaip teigia D.Hopkins, tokios komandos gali:

Paremti ir padrasinti kolegas, siekiancius tobulinti savo veikla.

Buti svarbia neformalia grupe, kurioje galima pasisnekéti, ,nuleisti gara”, aptarti problemas.

Bati forumu, kuriame labiau patyre kolegos gali patarti kitiems, kaip ka nors keisti ir tobulinti.

Sukurti aplinka, kurioje dziaugiamasi biciulyste ir bendra sckme.

Besikeiciancioje mokykloje mokytoju darbui, ju pasirengimui skiriama vis daugiau démesio.
Siekiant efektyvaus komandinio darbo mokyklose nepakanka pedagogu noro dirbti komandose —
butinos atitinkamos Zinios, jgiudzZiai bel psichologinis pasirengimas. Pagrindinés Siuo metu pasaulyje
vyraujancios bei svarbiausios mokytoju kompetencijos:

1. Kritinis mastymas.

2. Bendrosios intel ektinés kompetencijos.
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IKT kompetencijos, leidziancios biti ekspertu savo srityje.
Problemy sprendimas.

Kintanciy situacijy apdorojimas.

o g > Ww

Grupinis, komandinis darbas — kol ektyvinis intel ektas.
7. Veiksmingas komunikavimas.

Taigi komandinio darbo gebéjimal yra viena reikSmingiausiu Siuolaikinéje mokykloje dirbancio
pedagogo kompetenciju. Tafiau galima pastebéti, kad ir kitos paminétos mokytojams batinos
kompetencijos, ju iSvystymo galimybés labai sigiasi su grupiniu, komandiniu darbu. PavyzdZiui,
pasirengimas komandiniam darbui, jam reikalingy igadZiy turéjimas turi jtakos ir komunikavimo
veilksmingumui, 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 karybinio priéjimo daugialypés
specialisty kompetencijos (Krupavicius, Merkys, Sumskas, 2002). Mokykloms, kaip ir kitoms
organizacijoms, labai svarbus nenutrukstamas tobuléjimas. Svarbiausiu mokytoju kompetenciju
vystymui turi baiti skirtas isskirtinis démesys, jos turéty bati nuolat aptariamos Svietimo organizacijose.
Be abgjo Sios kompetencijos reikalingos ne tik mokytojui, bet ir mokiniui.

P.Dalin (1999) akcentuoja, kad iS pagrindiniy pedagogu kompetencijy iSskiriamos sritys,
kurioms turi bati teikiamas isskirtinis démesys. Tai: 1. turinys ir pedagogika, 2. technologiniai
gebé¢jimai, 3. bendradarbiavimas, 4. socialiniai aspektai. Sios kompetencijos glaudZiai susijusios su
informacine visuomene.

Daugelis Siuolaikiniu organizacijy pripaZista Visuotinés kokybés vadybos (VKV) pranasumus:. todél
organizacijose aktyvia taikomi VKV principai. Pazymétina, kad VKV sistemy taikymas aktualus ir
Svietimo organizacijoms, kurios orientuojasi i nuolatineg plétra bel tobuléjima, siekia suteikti mokytojams ir
mokiniams daugiau galimybiy nei tik ,, patenkinama* mokymo ir mokymosi aplinka.

Taigi komandinio darbo plétros galimybés mokyklose, iS esmés, priklauso nuo hierarchinés
administravimo struktiiros — siekiant efektyvaus komandinio darbo ji turi buti keic¢iama.

Kaip pastebi R. Zelvys (1999), mokyklose sunkiausiai sekasi mokytis dirbti kolektyve, suvokti
»2mogiskaji tinkla“ ir bati jo dalimi. Nors pati savoka aiSki — vienas Zmogus ne ka gali padaryti, - taciau Sio
principo igyvendinimas Svietime yra gana sudétingas, mokyklos bendruomenés nariams iSmokti bendrauti ir
bendradarbiauti yra nelengva.

Apibendrinant galima teigti, kad Siandieninéje modernioje Svietimo organizacijoje yra bitina greita
orientacija, lankstumas, komandinis darbas, organizuotumas ir gebéjimas iSklausyti bei iSgirsti, vieSojo
kalbéjimo igudZiai, kritinio mastymo bei strateginio planavimo jgadZiai.
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2. KOMANDINIO DARBO RAISKOSIR EFEKTYVINIMO PRIELAIDY SVIETIMO
ORGANIZACIJOJE TYRIMO METODOLOGIJA

2.1.Tyrimo instrumento pagrindimas

Komandinio raiskos ir efektyvinimo prielaidy nustatymui ir empiriniam pagrindimui Svietimo
organizacijoje buvo atlikta apklausa rastu. Siekiant identifikuoti tikraja komandinio darbo situacija ir
gauti kuo tikslesnius tyrimo rezultatus, buvo vykdytas anoniminis anketavimas.

Tyrimo metodologija grindziama remiantis P. Jucevic¢iené (1996, p. 181-182) iSskirtais
idealios grupés pozymius (zr. 2.1.1 lentelé) ir Stephen. P. Robbins (2003, p. 137-143 pateiktu
komandos efektyvumo modeliu (zr. 1.5.1 pav.).

Tyrimo metodika:

Metodai: mokslinés literataros ir dokumenty analizé, anketiné apklausa, statistiné duomeny
analizé.

Tyrimo instrumentarijus. Tyrimui atlikti naudota anoniminé anketa, kuriai sudaryti atrinkti
teiginiai iSjvairiy literataros Saltiniy apie komandinj darba. Anketa sudaro instrukcijair klausimynas.

Instrukcijoje apibadinamas tyrimo tikslas, akcentuojama kiekvieno tyrimo dalyvio nuomonés
svarba, primenama apie duomeny konfidenciadluma, anonimiSkumo garantijas iS tyréjo puses,
pateikiama esminé informacija apie tyréja.

Anketoje pateikiami uzdaro ir atviro tipo klausimai, o taip pat pozityviai suformuluoti teiginiai.
Bendra anketos apimtis — 10 puslapiu (be instrukcijos).

Anketa sudaro trys dalys:

1. demografing;

2. komandinio darbo bruozy vertinimo;

3. komandinio darbo efektyvumo vertinimo ir jo efektyvinimo prielaidu nustatymas
Svietimo organizacijoje.

Pirmoje anketos dalyje pateikti 7 klausmai. Jais iSsiaiskintos svarbiausios bel tyrimui
reikSmingiausi os apklaustyju charakteristikos.

Antroje dalyje pateikti 5 klausimai. Sie klausimai buvo sudaryti remiantis iSanalizuota literatiira
bei |. Dargienés magistro darbe pateikta anketa (anketos Il dalis 4 klausimas, zr. 1 priedas). Antros
dalies 5 klaussimo 33 teiginiai buvo sudaryti remiantis P. Juceviciené (1996, p. 181-182) iSskirtais
idealios grupés pozymius. Cia idealios grupés savoka prilyginama komandai, nes pagal V. Barvydieng
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ir J. Kasiulj (1998, p. 164) pasiekusios auksciausia lygi, efektyvios darbo grupés dazniausiai vadinamos

komandomis. Todél idealios grupés savoka prilyginama komandos savokai (zr. 2.1.1 lentelg):

2.1.1lentele

I dealios komandos pozymiai

| dealios grupés pozymiai
(pagal Jucevicieng, 1996, p. 181-182)

Anketoje patelkti teiginiai pagal idealios komandos
poZymius

Pirmas pozymis. Grupé gerai supranta savo
tikslus, patenkina nariy poreikius, akcentuoja nariy
tarpusavio priklausomybe, skatina kiekviena nari
geral jvykdyti savo jsipareigojimus.

Komandos nariai gerai supranta savo tikslus;

K omanda patenkina savo nariy poreikius;

Komandoje yra akcentuojama nariy tarpusavio priklausomybe;
Skatinama kiekviena komandos narj gerai jvykdyti isipareigojimus;

Antras pozymis. Grupés nariai tiksliai ir aiskial
reiskia savo idéjas ir jausmus. Efektyvus, abipusis
bendravimas yra visos grupés funkcionavimo ir
tarpusavio saveikos pagrindas.

Komandos nariai gali tiksai ir aidkiai reiksti savo id¢jasir jausmus;
Komandoje yra efektyvusir abipusis bendravimas,

Trefias pozymis. Grupéje aiskiai paskirstytas
dalyvavimas ir vadovavimas, vis pripaZista savo
vaidmenis ir elgesio normas. Kiekvienas yra
uztikrintas, kad jo potencialios galimybés bus
visiSkai panaudotos grupés veikloje.

Komandoje aiskiai paskirstyti nariy vaidmenys,

Visi komandos nariai pripazista savo vaidmenisir elgesio normas;
Kiekvienas komandos narys yra uztikrintas, kad jo potencialios
galimybés bus visidkai panaudotos grupés veikloje;

Ketvirtas pozymis. Konkretis sprendimai grupéje

priimami lanksgiai, atitinka situacijos
reikalavimus, sprendimai  priimami  visems
sutikus.

Konkrettis sprendimai komandoje priimami lanksgiai;
Komandos sprendimai atitinka situacijos reikalavimus;
Komandoje sprendimai priimami visiems sutikus;

Penktas pozymis. Grupés poreikiai valdziai ir
itakai yra apytikriai vienodai iSreik&ti. Tai
grindZiama ne lyderio autoritetu, o kiekvieno nario
pripazinimu, jo sugebéjimais, galimybe gauti
informacija.

Komandos poreikiai valdzZiai ir jtakal yraapytikriai vienodai iSreiksti;
Komandos poreikiai valdziai ir jtakai grindZiami ne lyderio autoritetu, o
kiekvieno nario pripaZinimu;

Komandos poreikiai valdZiai ir ijtaka grindZiami
sugebéjimais, galimybe gauti informacija;

jos vadovo

Sedtas pozymis. Skatinami konfliktai i3 netapatiy
idéju ir nuomoniy. PrieStaravimai skatina geriau
dirbti, gerina priimamy sprendimy kokybe ir
kurybiSkuma, jsipareigojima vykdyti grupés
nutarimus. Atsizvelgiama i visas, net ir neryskiai
iSreik§tas nuomones, jos panaudojamos priimant
sprendimus.  Konfliktai,  kuriuose  sukelia
nekompetentingi reikalavimai ar tiksai, resursy
(pinigy ar valdzios) trakumas, sprendziami deryby
keliu. Tai visus patenkina ir nesilpnina grupés
nariy tarpusavio priklausomybés.

Komandoje skatinami konfliktai, kylantys dél skirtingu nuomoniy;
Priestaravimai komandoje skatina geriau dirbti;

Priestaravimai  komandoje gerina priimamy sprendimuy kokybe ir
kurybiskuma;

Priedtaravimai  komandoje skatina isipareigojima  vykdyti
nutarimus;

Komandoje atsizvelgiama i visas, net ir nery3kiai iSreikStas nuomones,
Komandoje priimant sprendimus panaudojamos Vvisos iSreikstos
nuoOmMonNgs,

Komandoje konfliktai, kuriuos sukelia nekompetentingi reikalavimai ar
tikdlai, resursy trilkumas, sprendziami deryby keliu;
Konflikty sprendimai  komandoje visus patenkina ir
komandos nariy tarpusavio priklausomybes,

grupés

nesilpnina

Septintas pozymis. Grupés  tarpusavio
priklausomybé yra ryskiai iSreiksta. Ji pagrista
nariy tarpusavio draugiskumu, troSkimu bati
grupés dalimi, pasitenkinimu natyste grupéje,
nariy tarpusavio supratimu, paramair pasitikéjimu.
Reikia skatinti grupés normas, paaikancias
individualuma, kairybiskuma, idéju konfliktus.

Y ra komandos nariy tarpusavio priklausomybg;

Komandos nariy tarpusavio priklausomybé pagrista tarpusavio
draugiskumu;

Komandos nariy tarpusavio priklausomybé pagrista troskimu buti
komandos dalimi;

Komandos nariy tarpusavio priklausomybé pagrista pasitenkinimu
naryste komandoje;

Komandos nariy tarpusavio priklausomybé¢ pagrista tarpusavio
supratimu, paramair pasitikéjimu;
Komandoje yra skatinamos komandos normos, palakancios

individualuma, karybiSkuma, idéjy konfliktus,
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A&tuntas  pozZymis. Problemy  sprendimo | Komandoje problemu sprendimo efektyvumas yra auk$to lygio;
efektyvumas yra auk3o lygio. Problemos | Komandoje problemos sprendziamos neiSnaudojant energijosir taip, kad
sprendziamos neidnaudojant energijos ir taip, kad | 108 butu iSsprestosilgesniam laikui; o o
jos biity i&sprestos ilgesniam laikui. Grupé naudoja Komanda ngudOth vgklos mgtodus, Ie1dznancv|.us nUJaustL potencialias
veiklos metodus, leidZiancius nujausti potencialias | PrOPIeTas It Priimti sprendimus, @psaugancius nuo- Sy problemy
problemas ir priimti sprendimus, apsaugancius nuo paartotinio [dlimo;

Siy problemy pakartotinio iskilimo.

Devintas poZzymis. Didelis grupés nariy tarpusavio | Didelis komandos nariu tarpusavio jtakos efektyvumas;
itakos efektyvumas.

TrecCiaja anketos dali sudaro 13 klausimy, kurie suformuluoti remiantis iSanalizuota teorine
medzZiaga bei |. Dargienés magistro darbe pateikta anketa (anketos I11 dalis 6 ir 12 klausimai, zr. 1
priedas). Sioje dalyje pateiktais klausimais bandoma iSsiaidkinti respondenty poZidiri, nuomones,
pozicijas, vertinant atskirus komandinio darbo aspektus retrospektyvos ir perspektyvos pozitriu. Trecia
tyrimo klausimyno dalis igalino surinkti informacija, reikalinga komandinio darbo ypatumy Svietimo
istaigoje identifikavimui, komandinio darbo efektyvinimo galimybéms nustatyti.

Pagal Stephen. P. Robbins (2003, p. 137-143) pateikta komandos efektyvumo modeli (zr. 1.5.1
pav.) sudarytas anketos |11 dalies 1 klausimo 39 teiginiy blokas (zr. 2.1.2 lentelg).

2.1.2 lentelé
Komandinio darbo efektyvumo kategorijos
Kategorijos Anketoje pateikti teiginiai
(pagal Robbins, 2003)
DARBO DIZAINAS Jusy Svietimo organizacijos komandy nariai turi veiklos laisve ir veiksmy
.. autonomija;
) AUtor_lom”"f‘ Visi komandy nariai turi galimybe panaudoti jvairius savo asmeninius gebéjimus
Igudziy jvairoveé bei igidzius;
x ; hrad Komandos vadovas aidkiai pateikia jos nariams uzduotis;
U%dUOt! esapl breztumas Komandos vadovas sugeba paaiskinti uzduoties svarbuma ir jos atlikimo tiksla bei
UZduoties svarba nauda;
Komandai skiriamos uzduotys yratiksliai apibréztosir paai Skintos,
SUDETIS Komandoje yra nariy, gerai iSmananciy komandos sprendziamuy problemy sritj;
Gebeiimai Komandoje yra nariy, igudusiy spresti problemasir priimti sprendimus;
cjima Komandoje yra nariy, gebanciy pastebéti problemas;
Asmenybé Komandoje yra nariy, gebanciy sitlyti alternatyvas, jas jvertinti ir kompetentingai
. S . pasirinkti;
Va C_Imenys Ir varove Komandoje yra nariu, gerai mokanciy iSklausyti;
Dydl S Komandoje yra nariy, gebanciu spresti konfliktus;
Lankstumas Komandos nariai turi bendravimo su Zmonémis igadZiy;
. . Komandos vadovai burdami komanda atsizvelgia i basimy komandos nariy
Darbui komandoje | asmenybes bruozus;
atiduodama pirmenybé Komandos vadovas pastebi kiekvieno nario individualius privalumus, kuriuos

gaima pritaikyti komandoje, ir aitinkamai paskirsto uzduotis komandos nariams;
Komandos vadovas skirdamas uzduotis nariams atsizvelgia i individualius Zmoniy
pomegius ir atliekamus komandoje vaidmenis;

Jasy komandos sudétisyra5 — 12 nariy;

Komandos vadovai atrinkdami Zmones i komanda atsizvelgiai ju lankstuma;

Jasy komandos nariy dauguma teikia Sios komandos veiklai pirmenybe;

KONTEKSTAS Komandai reikiama informacija pateikiama operatyviai;
- e i & aleli A Komandai suteikiama visa darbui reikalinga iran riemonés ar kit reikalingi
Adekvatisistekliai ieklia: ga ranga, p ¢ g
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Vadovavimas K omanda pal ailkoma organizacijos administracijos;

. . . . Komandai organizacijos administracija suteikia pagalba sprendziant problemas;
Darbo jvertinimas ir atlygis | komandaturi savo nustatytas darbo taisykles;

uz ji Visi komandos nariai aidkiai Zino savo pareigas komandoje;

Visi komandos nariai vienodai yra pasidalije darbo kravius;
Komandayraissiaiskinusi savo silpnasias pusesir stengias jas paalinti;
Komanda turi veiksmy plana, kaip spresti komandoje iskilusiu konfliktus;
Komanda turi sprendimo priémimo ir jo keitimo veiksmy plana;
Komanda turi savo vadova ir yra aiski komandos struktiira;

Komandos nariai gauna atlygi uz individualy indéli komandos darbe;
Numatytas komandos darbo jvertinimas;

Numatyta atlygio sistema uz komandos rezultaty pasiekimus;

PROCESAS Komandos nariai turi patys priéme savo komandos bendra tiksla — veiklos vizija;
. Komandos bendras tikslas yra suskaidytas i konkregius, pamatuojamus ir
- Bendrastikslas igyvendinamus tikslus;
Konkretis tikslai K omandos yra vertinamos uz mazus pasi ekimus;

Komandy vadovai numato komandos nariy tobulinimosi galimybes;

Komandosvaksmmgumas Komandoje kylan¢ius konfliktus salygoja nesuderinamumas, jtampa ir

Konfliktas priediskumas kity atzvilgiu;

Socialinis dykinéjimas Tarp komandos nariy kyla konflikty dél darbo turinio (vadinami uzduocties
konfliktai);
Vis komandos nariai aiskiai Zino, uz ka jie atsako individualiai ir uz ka
kolektyviai;

IS viso anketa sudaro 109 teiginiai (be demografinés dalies), kurie leidzia nustatyti komandinio

darbo raiska bel efektyvinimo prielaidas Svietimo organizacijoje.

2.2. Tiriamyjy charakteristikos

Respondentais pasirinkti Siauliy miesto Svietimo organizacijuy darbuotojai ir vadovai, kurie
dalyvauja jstaigos komandose. Taigi tiriamuyjy kontingentas — pagrindiniy, viduriniy mokykly vadovai ir
mokytojai — mokyklose veikian¢iy komandy nariai ir ju vadoval.

Tyrime dalyvavo 276 respondentai. Ankety buvo isdalinta 300 vienety, nesugrizo arba buvo
sugadintos 24 anketos.

Tyrimo dalyvia pagal lyti pasiskirsté taip: 84,1 proc. sudaré moterys (232) ir 15,9 proc. vyrai
(44).

Vertinant respondenty pasiskirstyma pagal amZiy nustatyta viena pagrindiné grupé: 46-55 mety

(50,4 proc.). Kaip pasiskirsté respondentai pagal amZiaus grupes galima pamatyti 2.2.1 lentel éje.
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Respondenty amzius

Respondenty Respondenty
skaic¢ius procentiné iSraiska
Nuo 25 iki 35 22 8,0
Nuo 36 iki 45 60 21,7
Nuo 46 iki 55 139 50,4
Vir§ 56 55 19,9
ISviso 276 100,0

2.2.1. lentelé

Pusé tyrime dalyvavusiy pedagogu nurodo, jog ju bendras pedagoginis darbo stazas yra nuo 11
iki 15 mety (zr. 2.2.2 lentelg). Bevelk vienoda respondentai pasiskirsté, kurie turi bendra pedagogini
darbo staza nuo 6 iki 10 mety (22,1 proc.) ir kurie turi bendra pedagogini darbo staza daugiau kaip 16
mety (19,2 proc.).

2.2.2 lentel¢e
Respondenty pedagoginis dar bo stazas
Respondenty Respondenty
skai¢ius procentiné iSraiska

Nuo 1iki 5 22 8,0
Nuo 6 iki 10 61 22,1
Nuo 11 iki 15 140 50,7
Vir§ 16 53 19,2
ISviso 276 100,0

Respondento socializacija, lojalumas mokyklai bei galimybés susidaryti aiskia nuomoneg apie
situacija mokykloje, jos komandinj darba priklauso nuo to, kiek laiko jis dirba toje mokykloje.
Nustatyta, kad 39,9 proc. respondenty dirba atstovaujamoje mokykloje nuo 6 iki 10 mety. Tik Siek tiek
mazesné dalis respondenty dabartinéje mokykloje dirbanuo 11 iki 15 mety (Zr. 2.2.3 lentele).

2.2.3lentel¢

Respondenty dar bo stazas dabartinéje mokykloje

Respondenty Respondenty
skaic¢ius procentiné iSraiska
Nuo 1 iki 5 27 9,8
Nuo 6 iki 10 110 39,9
Nuo 11 iki 15 98 35,5
Virs 16 41 14,9
IS viso 276 100,0
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Ivertinus respondentus pagal kvalifikacing kategorija iSaiSkinta, kad daugiausiai tyrime
dalyvavo pedagogu, turinciy vyresniojo mokytojo kvalifikacing kategorija (71,7 proc.), maziausiai

imtyje buvo mokytojy eksperty (3,3 proc.).

Respondenty kvalifikaciné kategorija

Respondenty Respondenty
skaic¢ius procentiné iSraiska
Mokytojas 39 14,1
Vyresn. Mokytojas 198 71,7
Metodininkas 30 10,9
Ekspertas 9 3,3
ISviso 276 100,0

2.2.4 lentele

Kaip zinome iS daugelio teorinéje dalyje aptarty autoriy nuomoniy, kad komandinio darbo
plétrai labal svarbus organizacijos vadovy poziaris. Todél tyrime dalyvavusiy respondenty pagal

uzZimamas parei gas dabartinéje mokykloje pasiskirstymas pateiktas 2.2.5 lenteléje.

2.25entel¢e

Respondenty uzimamos par eigos

Respondenty Respondenty
skaicius procentiné iSraiska
Pavaduotojas 17 6,2
Direktorius 5 18
Mokytojas 254 92,0
IS viso 276 100,0

Vadoval t.y. mokykly direktoriai ir pavaduotojai, iSskiriant grupes pagal ju kvalifikacing
kategorija, pasiskirsté sekanciai: dauguma vadovaujancius postus uzimantys respondentai, turi |
kvalifikacing kategorija (Zr. 2.2.6 lentele).

2.2.6 lentel¢

Administracijos vadybiné kvalifikaciné kategorija

Respondenty Respondenty
skaicius procentiné iSraiska
Neturi 1 04
| kvalifikaciné kategorija 11 4,0
Il kvalifikaciné kategorija 8 2,9
Il kvalifikaciné kategorija 2 0,7
ISviso 22 8,0
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Reikéty pastebéti, kad apklausy vadovy bei pavaduotoju skai¢ius buvo mazesnis nei 30. Pagal
K.Kardeli (2002), norint tyrimo rezultatus apdoroti statistiniais badais, minimalus atvejy skai¢ius turéty
buti ne maziau kaip 30. Kadangi vadovy segmente isskirti 22 atvejai (respondentai), atliekant
komandinio darbo Svietimo organizacijoje analiz¢ vadovaujanciuose postuose esanciy respondenty
nuomoneés nebuvo atskirai nagrinétos, siekiant jas palyginti su mokytojy nuomonémis.

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 dalyti statistinius apibendrinimus, vertinant komandinj darba

bei jo efektyvinimo prielaidas Svietimo organizacijose.
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3. KOMANDINIO DARBO RAISKOSIR EFEKTYVINIMO PRIELAIDU SVIETIMO
ORGANIZACIJOJE TYRIMO REZULTATAI

3.1. Komandinio darbo bruozy ir raiskos jvertinimas Svietimo or ganizacijose

IS visy apklausoje dalyvavusiy respondenty komanduy nariais yra 74,3 proc. apklaustyjy.
Komandy vadovais yra 25,7 proc. respondenty (zr. 3.1.1 lentel¢)
3.1.1lentelé

K omandoj e uzimamos par el gos

Respondenty Respondenty
skaic¢ius procentiné iSraiska

Narys 205 74,3
Vadovas 71 25,7
ISviso 276 100,0

Svietimo organizacijose dirbantys pedagogai priklauso vienokiai ar kitokiai komandai. Pagal
Svietimo organizacijos bendruomenés nariy interesus galima isskirti jvairias komandas, Kkuriy
tipiskiausias tikslinga sugrupuoti i astuonias grupes. administracijos komandos, metodiniai bureliai,
mokyklu tarybos, audito komandos, projektinés komandos, socialiniy, pedagoginiy bei psichologiniy
problemy sprendimo komandos, mokytoju profesinés sajungos, moksleiviy savivaldos komandos.

Ne vis pedagogai Siose komandose dalyvauja savanoriskai. Apklausoje dalyvave respondental
teige, kad 22,1 proc. (Zr. 3.1.2 lentele) apklaustuju ne visada komandy veikloje dalyvauja savo nory, jie
tiesiog yra priskiriami vienai ar kitai komandai ir gauna pavestas uzduotis.

3.1.2 lentelé

Ar respondentai savanoriskai dalyvauja komandy veikloje

Respondenty Respondenty
skaic¢ius procentiné iSraiska

Ne 61 22,1
Tap 215 77,9
ISViso 276 100,0

Pasak Stephen. P. Robbins (2003), savanoriskas dalyvavimas komandos veikloje yra labai
svarbus komandinio darbo veiklos efektyvumo rodiklis. Kad komandos nariai dirbty efektyviai ir
pasiekty geru rezultaty, jie turi teikti pirmenybe tos komandos veiklai, komandos sprendziamos
problemos turi sutapti su nario kompetencijomis bei interesai. Veikla komandoje jos nariams turi

patikti, o ne biti prievole.
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Tyrime dalyvave respondentai pateike savo nuomone apie komandinio darbo jtaka darbinés
veiklos rezultatyvumui (zr. 3.1.3 lentelg). ISsiaiskinta, kokiu badu komandinis darbas itakoja darbo
procesa, kaip Sis povelkis pasireiskia priimant sprendimus Svietimo organizacijose bei juos
igyvendinant. Remiantis atlikta tyrimo analize, galima teigti, kad daugelio respondenty nuomone,
komandinis darbas padeda:

sutrumpinti sprendimo priémimo laika (49,3 proc. respondenty teige, kad tai bina,, daznai*);

numatyti daugiau problemos sprendimo bady (21,7 proc. respondenty teige, kad tai bina

»Vvisada', 0 48,6 proc. respondenty teige, kad tai buna,, daznai*);

pasirinkti optimaliausius (geriausius) sprendimus (21 proc. respondenty teige, kad tai bina

»visada');

greiciau atlikti suplanuotus darbus (20,7 proc. respondenty teige, kad tai buna,, visada');

Zmonés yra labiau motyvuoti gerai dirbti (54 proc. respondenty teigé, kad tai bana,, daznai*);

lengviau pagristi priimamo sprendimo tinkamuma (51,4 proc. respondenty teigé, kad tai biina

.dazna*).
3.1.3lentel¢
Komandinio darbo jtaka darbinés veiklos rezultatyvumui
Veaksniai Visada Daznai Retai Niekada
% % % %
Sutrumpinamas sprendimy priémimo laikas 18,1 49,3 28,6 4,0
IvairiapusiSkiau apsvarstoma problema 16,3 45,3 31,9 6,5
Numatoma daugiau problemos sprendimo bidy 21,7 48,6 26,8 2,9
Pasirenkamas optimalus (geriausias) sprendimas 21,0 46,0 28,3 47
Greiciau atliekami suplanuoti darbai 20,7 449 29,7 4,7
Kokybiskiau atliekami suplanuoti darbai 15,2 42,8 35,1 6,9
Zmongés labiau motyvuoti gerai dirbti 15,2 54,0 239 6,9
MaZiau reikalinga kontrolé darbo atlikimo metu 15,6 46,0 32,2 6,2
Lengviau pagristi priimto sprendimo tinkamuma 16,7 51,4 254 6,5

Norint iSsiaiskinti, kurie komandinio darbo velksniai daro didZiausia jtaka darbinés veiklos
rezultatyvumui, buvo su sumuotos i$ 3.1.3 lentelés ,Visada® ir ,,Daznai* procentinés iSraiskos. Gauti
rezultatai parodé (zr. 3.1.1 pav.), kad taikant komandinj darba yra numatoma daugiau problemos
sprendimo budy. O tal labal padeda sprendziant didelés apimties ir sudétingas problemas.
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Kokybiskiau atliekami suplanuoti darbai

IvairiapusisSkiau apsvarstoma problema

Maziau reikalinga kontrolé darbo atlikimo metu
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Numatoma daugiau problemos sprendimo bady
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3.1.1 pav. Komandinio darbo jtaka darbinés veiklos rezultatyvumui (%)

Tyrimo rezultatai parodé, kad taikant komandini darba, ne tik nustatoma daugiau problemos

sprendimo bidy, bet ir Zzmonés dirbdami komandose yra labiau motyvuoti gerai dirbti. O tai ypac

aktualu Svietimo organizacijoms. Mazéjant mokytojo profesijos prestiZzui visuomenéje, svarbu Svietimo

istaigos vadovui surasti darbuotoju motyvacija skatinancias priemones.

Remiantis P. Jucevic¢ienés (1996) pateiktais idealios grupés (komandos) bruozais galima

analizuoti respondenty vertinama komandinj darba. Kaip teigia P.Juceviciené (1996) pirmas idealios

grupés (komandos) pozymis yratai, kad grupé (komanda) gerai supranta savo tikslus, patenkina nariy

poreikius, akcentuoja nariy tarpusavio priklausomybe, skatina kiekviena nari gerai ivykdyti savo

iSipareigojimus.

Remiantis Siuo pirmojo bruozo apibudinimu galima jvertinti respondenty pateikta nuomong apie

komandas ju Svietimo organizacijose (Zr. 3.1.4 lentele).

3.14 lentelé
Komandoms buidingi bruozai (Pirmas pozymis. Juceviéiené, 1996, p.181-182)
K omandos bruozai Visada | Daznai | Retai | Niekada

% % % %
Komandos nariai geral supranta savo tikslus 21,7 44.6 30,8 2,9
Komanda patenkina savo nariy poreikius 15,2 48,9 30,4 54
Komandoje yra  akcentuojama  nariy tarpusavio | 14,1 453 34,8 5,8
priklausomybé
Skatinama kiekviena komandos nari gerai jvykdyti | 15,6 435 351 5,8
1Sipareigojimus

IS rezultaty pateikty 3.1.4 lenteléje matyti, kad bevelk pusé apklausty respondenty nurode, kad

ju Svietimo organizacijoje veikiancios komandos ,daznai* gerai supranta savo tikslus, patenkina nariy
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poreikius, akcentuoja nariy tarpusavio priklausomybe, skatina kiekviena nari gerai ivykdyti savo

iSipareigojimus.

Skatinama kiekviena komandos nar j ger ai jvykdyti
. L 59,1
isipar eigoj imus
Komandoj e yr a akcentuoj ama nar iy tar pusavio
59,4
prikausomybeée
Komanda patenkina savo nar iy por eikius 64,1
Komandos nar iai ger ai supr anta savo tikdus 66,3
0] 10 20 30 40 50 60 70

3.1.2 pav. Pirmas komandos pozymis (%)

Analizuojant pirmaji idealios komandos pozymij, buvo su sumuotosis 3.1.4 lentelés , Visada' ir
,Daznai“ procentinés iSraiskos. Gauti rezultatai parodé (Zr. 3.1.2 pav.), kad komandose dirbantys
respondentai gerai supranta savo tikslus (66,3 proc.), t.y. jiems gerai yra paaiskinta koks ju komandos
tikdasir ka konkrecial jis turi daryti Sioje komandoje. Tyrimo rezultatai parodé, kad komandos, kurios
veikia tirtose Svietimo organizacijose, patenkina savo nariy poreikius (64,1 proc.) ir komandoje yra
akcentuojama nariy tarpusavio priklausomybé (59,4 proc.).

Antras P.Jucevicienés (1996) pateiktas idealios grupés (komandos) bruozas yra: ,, Grupés nariai
tikdial ir askia reiskia savo idé¢jas ir jausmus. Efektyvus, abipusis bendravimas yra visos grupés
funkcionavimo ir tarpusavio saveikos pagrindas”.

Respondenty nuomoné yra pateikta 3.1.5 lenteléje. Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti,
kad 13 proc. respondenty mano, kad , visada® komandos nariai gali tikslal ir aiskiai reiksti savo idéjas
ir jausmus, o 52,5 proc. mano, kad tai gali daryti ,dazna“. Bet 27,2 proc. respondenty teigia, kad
Lreta® komandos nariai gali tikslai ir aiskial reiksti savo idéjas ir jausmus, o 7,2 proc. apklaustujy
mano, kad to , niekada" negaléjo daryti.

43,1 proc. respondenty mano, kad komandoje ,,daznai“ yra efektyvus ir abipusis bendravimas, o

33,7 proc. respondenty teigia, kad efektyvusir abipusis bendravimas biina , retai“.
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3.1.5lentele

Komandoms badingi bruozai (Antras pozymis. Jucevic¢iené, 1996, p.181-182)

K omandos bruozai Visada | Daznai | Retai | Niekada
% % % %
Komandos nariai gali tikdai ir aiskiai reiksti savo | 13,0 52,5 27,2 7,2
idéjasir jausmus
Komandoje yra efektyvus ir abipusis bendravimas 16,7 43,1 33,7 6,5

Analizuojant komandoms badingus bruozus, respondenty nuomoné vertinat pagal treciaji
komandos pozymj (zr. 3.1.6 lentelg), kuri P. Juceviciené (1996) apibudina taip: ,Grupéje aiskiai
paskirstytas dalyvavimas ir vadovavimas, vis pripazista savo vaidmenis ir elgesio normas. Kiekvienas
yrauztikrintas, kad jo potencialios galimybés bus visiSkai panaudotos grupés veikloje”.

Respondentai savo Svietimo organizacijos komandas pagal trecia pozym; vertino jvairiai. 44,6
proc. respondenty teigé, kad ,daznai“ komandoje aiskiai paskirstyti nariy vaidmenys, o 28,6 proc.
respondenty namo, kad ,retai” komandy vadoval aiskiai paskirsto nariy vaidmenis. Net 9,4 proc.
tyrime dalyvavusiy respondenty mano, kad ,, niekada* vaidmenys komandoje nebuvo paskirstyti aiskiai.
O 10,5 proc. pedagogu teigia, kad komandy nariai ,niekada® nepripazista savo vaidmens ir elgesio
normy komandoje.

44,9 proc. respondenty mano, kad kiekvienas komandos narys yra uztikrintas, kad jo

potencialios galimybés bus visiskal panaudotos grupés veikloje.

3.1.6lentel¢
Komandoms badingi bruozai (Tre€ias poZzymis. Jucevidiené, 1996, p.181-182)
Komandos bruozai Visada | Daznai | Retai | Niekada

% % % %
Komandoje aiskiai paskirstyti nariy vaidmenys 174 44,6 28,6 94
Vis komandos nariai pripazista savo vaidmenis ir | 14,9 40,9 33,7 10,5
elgesio normas
Kiekvienas komandos narys yra uztikrintas, kad jo| 17,4 449 29,7 8,0
potencialios galimybés bus visiSkai panaudotos grupés
veikloje

Apibendrinant galima teigti, kad apie 42 proc. apklausoje dalyvavusiuy respondenty mano, kad
»dazna* grupéje (komandoje) aiskiai yra paskirstytas dalyvavimas ir vadovavimas, visi pripazista savo
vaidmenis ir elgesio normas. Kiekvienas yra uztikrintas, kad jo potencialios galimybés bus visiskai

panaudotos grupés veikloje.



Ketvirtojo komandoms badingo pozymio rezultatai pateikti 3.1.7 lenteléje. Pagal P.Jucevicienés
(1996) ketvirtojo pozymio apibudinima , konkretiis sprendimai grupéje priimami lanksciai, atitinka
situacijos reitkalavimus, sprendimai priimami visiems sutikus®, galima analizuoti respondenty pateikta

nuomong.
3.1.7 lentel¢
Komandoms buidingi bruozai (K etvirtas pozymis. Jucevi¢iené, 1996, p.181-182)
Komandos bruozai Visada | Daznai | Retai | Niekada
% % % %

Konkretis sprendimai komandoje priimami lankscial 18,8 43,8 28,6 8,7

Komandos sprendimai atitinka situacijos reikalavimus 18,8 42,0 29,7 94

Komandoje sprendimai priimami visiems sutikus 15,9 40,9 32,2 10,9

Ketvirtasis komandos pozymis jvertina sprendimy priémimo procesa komandoje. Taigi,

remiantis respondenty atsakymais galima teigti, kad apie 41 proc. respondenty mano, kad ju

komandose ,daznai“ yra priimami konkretis sprendima lanksciai, kurie atitinka situacijos
reikalavimus ir sprendimai priimami visiems sutikus. O apie 30 proc. respondenty mano, kad taip ju
komandose biuna ,retai“. Net apie 9 proc. respondenty mano, kad ju komandose , niekada’ nebuvo

priimami konkretis sprendimai lanksciai, kurie atitinka situacijos reikalavimus ir sprendimai priimami

visiems sutikus.

Pasak P.Jucevicienés (1996) penktasis idealios grupés pozymis yra kai, grupés poreikiai

valdziai ir jtakai yra apytikriai vienodai iSreiksti. Kad tai grindZziama ne lyderio autoritetu, o kiekvieno

nario pripazinimu, jo sugebéjimais, galimybe gauti informacija.

Respondenty apklausos rezultatai parodé (zr. 3.1.8 lentelg), kad bevelk 20 proc. apklaustyju

mano, kad ju komandose , visada® poreikiai valdzia ir jtakai yra apytikriai vienodal iSreiksti. Kai tai

grindZziama ne lyderio autoritetu, o kiekvieno nario pripaZzinimu, jo sugeb¢jimais, galimybe gauti

informacija.
3.1.8 lentele
Komandoms badingi bruozai (Penktas pozymis. Juceviéiené, 1996, p.181-182)
Komandos bruozai Visada | Daznai | Retai | Niekada

% % % %
Komandos poreikiai valdZiai ir jtakai yra apytikriai vienodai | 18,1 43,1 30,8 8,0
iSreikdti
Komandos poreikiai valdziai ir jtakai grindziami ne lyderio | 20,7 40,2 31,2 8,0
autoritetu, o kiekvieno nario pripaZzinimu
Komandos poreikiai valdziai ir jtakai grindZiami josvadovo | 19,9 42,0 31,9 6,2
sugebéjimais, galimybe gauti informacija
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Beveik 30 proc. respondenty mano, kad komandose poreikiai valdzia ir jtakai yra apytikriai
vienoda iSreiksti, kal tal grindziama ne lyderio autoritetu, o kiekvieno nario pripazinimu, jo
sugebéjimais, galimybe gauti informacija buna ,retai”.

Pasak P.Jucevicienés (1996) ideali komanda yra tuomet kai (SeStasis jdélios grupés pozymis)
skatinami konfliktai iS netapaciy idéju ir nuomoniu. Tuomet prieStaravimai skatina geriau dirbti, gerina
priimamy sprendimy kokybe ir kiirybiSkuma, isipareigojima vykdyti grupés nutarimus. Atsizvelgiama i
visas, net ir nerySkiai iSreikStas nuomones, jos panaudojamos priimant sprendimus. Konfliktai,
kuriuose sukelia nekompetentingi reikalavimai ar tikslai, resursy (pinigy ar valdzios) trikumas,
sprendziami deryby keliu. Tai visus patenkinair nesilpnina grupés nariy tarpusavio priklausomybes.

Tyrime dalyvave respondenta mano, kad prieStaravima komandoje skatina isipareigojima
vykdyti grupés nutarimus (55,8 proc.); konflikty sprendimai komandoje visus patenkina ir nesilpnina
komandos nariy tarpusavio priklausomybeés (45,7 proc.); komandoje skatinami konfliktai, kylantys dél
skirtingu nuomoniuy (44,6 proc.); komandoje priimant sprendimus panaudojamos visos iSreikstos
nuomoneés (43,5 proc.).

10,5 proc. respondenty mano, kad priestaravimai komandoje ,, niekada® neskatins geriau dirbti.
34,8 proc. respondenty mano, kad komandoje konfliktai, kuriuos sukelia nekompetentingi reikalavimai
ar tikdai, resursy trikumas, ,retai* sprendziami deryby keliu. ,Retai“ komandoje atsizvelgiama i

visas, net ir neryskial isreikstas nuomones (37,3 proc.).

3.1.9 lentelé
K omandoms bidingi bruoZai (Sedtas pozymis. Jucevi¢iené, 1996, p.181-182)
Komandos bruozai Visada | Daznai Retai Niekada

% % % %
Komandoje skatinami konfliktai, kylantys dél skirtingu | 14,9 44.6 32,6 8,0
nuomoniy
Priestaravimai komandoje skatina geriau dirbti 15,2 42,0 32,2 10,5
Priestaravimai  komandoje gerina priimamy sprendimy | 12,7 45,7 33,0 8,7
kokybe ir kiirybiskuma
PrieStaravimai  komandoje skatina isipareigojima vykdyti | 13,4 55,8 24,6 6,2
grupés nutarimus
Komandoje atsizvelgiama i visas, net ir nerySkiai isreikStas | 12,0 42 4 37,3 8,3
nuomones
Komandoje priimant sprendimus panaudojamos visos | 16,3 43,5 32,6 7,2
iSrelkstos nuomoneés
Komandoje konfliktai, kuriuos sukelia nekompetentingi 13,4 44 2 34.8 7,6
reikalavimai ar tikslai, resursuy trikumas, sprendziami
deryby keliu
Konflikty sprendimai  komandoje visus patenkina ir | 12,7 45,7 33,7 8,0
nesil pnina komandos nariy tarpusavio priklausomybés
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Analizuojant Sestaji idealios komandos pozymi, buvo su sumuotosis 3.1.9 lentelés |, Visada' ir
»Dazna" procentinés iSraiskos. Gauti rezultatai parodé (zr. 3.1.3 pav.), kad priestaravimai komandoje
skatina isipareigojima vykdyti grupés nutarimus (69,2 proc.). Respondentai nurodeé, kad komandoje

priimant sprendimus panaudojamos visos isreikstos nuomoneés (59,8 proc.).

Komandoje atsizvelgiama j visas, net ir neryskiai iSreikStas
54,4
nuomones

PrieStaravimai komandoje skatina geriau dirbti 51,2

Komandoje konfliktai, kuriuos sukelia nekompetentingi reikalavimai
57,6

ar tikslai, resursy trdkumas, sprendziami deryby keliu

PrieStaravimai komandoje gerina priimamy sprendimy kokybe ir

58,4
karybiSkumag

Konflikty sprendimai komandoje visus patenkina ir nesilpnina

58,4
komandos nariy tarpusavio priklausomybés
Komandoje skatinami konfliktai, kylantys dél skirtingy nuomoniy 59,5
Komandoje priimant sprendimus panaudojamos visos iSreikStos
59,8
nuomoneés
PrieStaravimai komandoje skatina jsipareigojimg vykdyti grupés
69,2
nutarimus
(o} 10 20 30 40 50 60 70 80
Procentiné iSraiSka

3.1.3 pav. Sedtas komandos pozymis (%)

Visos susumuotos Sesto idealios komandos pozymio reikSmés yra daugiau kaip 50 proc. Tai
rodo, kad yra skatinami konfliktai iS netapaciy idéju ir nuomoniy. O prieStaravimai skatina geriau
dirbti, gerina priimamy sprendimu kokybe ir karybiskuma, isipareigojima vykdyti grupés nutarimus.
Taip pat yra atsizvelgiama i visas, net ir neryskiai iSreik&tas nuomones, jos panaudojamos priimant

sprendimus. Konfliktai, kuriuose sukelia nekompetentingi reikalavimai ar tikslai, resursy (pinigy ar
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valdzios) trikumas, sprendziami deryby keliu. Tai visus patenkinair nesilpnina grupés nariy tarpusavio
priklausomybés.

Remiantis septintu idealios grupés pozymiu (Juceviciené, 1996), kuris teigia, kad grupés
tarpusavio priklausomybé yra ryskiai iSreiksta. Ji pagrista nariy tarpusavio draugiskumu, troskimu bati
grupés dalimi, pasitenkinimu natyste grupéje, nariy tarpusavio supratimu, parama ir pasitikéjimu.
Reikia skatinti grupés normas, palaikancias individualuma, karybiskuma, idéju konfliktus.

Respondentai  vertindami komandas pagal septinta pozymi mano, kad komandoje yra
skatinamos komandos normos, palaikancios individualuma, karybiskuma, idéju konfliktus (50,4 proc.);
komandos nariy tarpusavio priklausomybé pagrista tarpusavio draugiskumu (45,2 proc.); komandos
nariy tarpusavio priklausomybé pagrista troskimu bati komandos dalimi (44,9 proc.); komandos nariy
tarpusavio priklausomybé pagrista tarpusavio supratimu, paramair pasitikéjimu (44,9 proc.);

Apklausti pedagogai mano, kad ,, niekada® nebuvo komandos nariy tarpusavio priklausomybés
(11,2 proc.); komandos nariy tarpusavio priklausomybé nebuvo pagrista pasitenkinimu naryste

komandoje (9,8 proc.).

3.1.10 lentelé
Komandoms badingi bruozai (Septintas pozymis. Jucevidiené, 1996, p.181-182)
Komandos bruozai Visada | Daznai Retai | Niekada
% % % %
Y ra komandos nariy tarpusavio priklausomybé 14,5 43,5 30,8 11,2

Komandos nariy tarpusavio priklausomybé pagrista| 11,6 45,2 34,1 91
tarpusavio draugiSkumu
Komandos nariy tarpusavio priklausomybé pagrista| 13,8 44,9 32,2 91
troskimu bati komandos dalimi
Komandos nariy tarpusavio priklausomybé pagrista| 13,4 43,8 33,0 9,8
pasitenkinimu naryste komandoje
Komandos nariy tarpusavio priklausomybé pagrista| 13,0 44,9 35,1 6,9
tarpusavio supratimu, paramair pasitikéjimu

Komandoje yra skatinamos komandos normos, | 12,0 50,4 28,6 9,1
palaikanc¢ios individualuma, karybiskuma, idéju
konfliktus

Analizuojant septintaji idealios komandos pozymj, buvo su sumuotos iS 3.1.10 lentelés
»Visada' ir ,Daznal® procentinés iSraiskos. Gauti rezultatai parodeé (zr. 3.1.3 pav.), kad komandoje yra
skatinamos komandos normos, palaikancios individualuma, kirybiskuma, idéju konfliktus (62,4 proc.),

komandos nariy tarpusavio priklausomybé pagrista troskimu bati komandos dalimi (58,7 proc.).
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Komandos nariu tarpusavio priklausomybé pagristatarpusavio
o 56,8
draugiSkumu
Komandos nariy tarpusavio priklausomybé pagrista |
57.2
pasitenkinimu naryste komandoje !
Komandos nariu tarpusavio priklausomybé pagristatarpusavio |
=
57,9
supratimu, paramair pasitikejimu !
Y ra komandos nariy tarpusavio priklausomybeé | 58
Komandos nariu tarpusavio priklausomybé pagrista troSkimu bati |
58,7
komandos daimi ’
Komandoje yra skatinamos komandos normos, paaikancios |
62,4
individualumg, kiarybiSkuma, ideju konfliktus ‘ ‘ ‘ !
I I I I

3.1.4 pav. Septintas komandos pozymis (%)

Astuntasis idealios grupés pozymis apibudina problemy sprendimo procesus komandoje. Pasak
P.Jucevicienés (1996) idealios grupés problemy sprendimo efektyvumas yra auksto lygio. Problemos
sprendziamos neiSnaudojant energijos ir taip, kad jos baty iSsprestos ilgesniam laikui. Grupé naudoja
veiklos metodus, leidziancius nujausti potencialias problemas ir priimti sprendimus, apsaugancius nuo
Siy problemy pakartotinio iskilimo.

Turime dalyvave respondentai mano (Zr. 3.1.11 lentele), kad komanda naudoja veiklos metodus,
leidZianc¢ius nujausti potencialias problemas ir priimti sprendimus, apsauganc¢ius nuo Siy problemy
pakartotinio iskilimo (48,9 proc.); komandoje problemos sprendziamos neiSnaudojant energijos ir taip,
kad jos baty iSsprestos ilgesniam laikui (48,2 proc.); komandoje problemy sprendimo efektyvumas yra
auksto lygio (42,4 proc.).

3.1.11 lentelé
Komandoms buidingi bruozai (Astuntas pozymis pagal P. Jucevidienés, 1996, p.181-182)
K omandos bruozai Visada | Daznai | Retai | Niekada
% % % %

Komandoje problemy sprendimo efektyvumas yra auksto | 13,4 42,4 34,8 9,4
lygio

Komandoje problemos sprendziamos neiSnaudojant | 15,9 48,2 29,3 6,5
energijosir taip, kad jos baty iSsprestos ilgesniam laikui
Komanda naudoja veiklos metodus, leidZiancius nujausti | 11,6 48,9 32,2 7,2

potencialias problemas ir priimti sprendimus, apsaugancius
nuo Siy problemy pakartotinio i3kilimo
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Pasak P.Jucevicienés (1996) devintas idealios grupés pozymis yra didelis grupés nariy
tarpusavio jtakos efektyvumas. Respondenty komandos nariy jtakos vertinimas yra pateiktas 3.1.12

lentel¢je.
3.1.12 lentelé
Komandoms badingi bruozai (Devintas pozymis pagal P.Juceviienés, 1996, p.181-182)
Komandos bruozai Visada | Daznai | Retai | Niekada
% % % %
Didelis komandos nariy tarpusavio jtakos efektyvumas 14,9 45,7 31,2 8,3

Siame skyriuje buvo aptarti Svietimo organizacijose veikian¢ioms komandoms badingi bruoZai.
Tyrimo rezultatai iS analizuoti remiantis P.Jucevicienés (1996, p.181-182) aptartais ir pateiktais
devyniais idealios grupés pozymiais ( zr. 1.1 skyriy), kuriuos apibendrinus ir iSanalizavus galima
nustatyti komandinio darbo raiska Svietimo organizacijoje.

ISanalizavus tyrimo rezultatus pagal devynis idealios komandos bruozus, galima pateikti
komandinio darbo raiska Svietimo organizacijoje. Taigi, buvo susumuotos visy devyniy bruozy
»Visada' ir ,Daznal“ procentinés iSraiskos. Suminés isSraiskos buvo sudétos ir apskaic¢iuoti vidurkiai.
Gauti vidurkiai parodé, kad 2 komandos pozymis, kuris nusako, kad grupés nariai tikdliai ir aiskiai
reiSkia savo idéjas ir jausmus (62,6 proc.), pirmas komandos pozymis, kuris parodo, kad grupé gerai
supranta savo tikslus, patenkina nariy poreikius (62,2 proc.), penktas komandos pozymis parodo, kad
grupés poreikiai valdziai ir jtakai yra apytikriai vienoda isreiksti (61,3 proc.), devintas komandos
pozymis parodo, koks yra grupés nariy tarpusavio jtakos efektyvumas (60,6 proc.), astuntas komandos
pozymis nusako, problemuy sprendimo efektyvumo lygi ( 60,1 proc.), ketvirtas komandos pozymis
nusako, kaip priimami sprendimai grupéje (60,07 proc.), tre¢ias komandos pozymis parodo vaidmeny
pasiskirstyma komandoje (60,03 proc.), SeStas komandos pozymis nurodo konflikty pobadi komandoje
(59,7 proc.) (zr. 3.1.3 pav.), septintas komandos pozymis nusako grupés nariy tarpusavio
priklausomybe (58,5 proc.).

Interpretuojant gautus rezultatus tirtose Svietimo organizacijose, galima teigti, kad komandinio
darbo raiskai budinga tai, kad grupés nariai tiksliai ir aiskiai reiskia savo idéjas ir jausmus. Yra
efektyvus, abipusis bendravimas, o tai visos grupés funkcionavimo ir tarpusavio saveikos pagrindas.
Grupé gerai supranta savo tikslus, patenkina nariy poreikius, akcentuoja nariy tarpusavio
priklausomybe, skatina kiekviena narj gerai jvykdyti savo jsipareigojimus. Grupés poreikiai valdziai ir
itakai yra apytikriai vienodai iSrelksti. Tai grindZziama ne lyderio autoritetu, o kiekvieno nario
pripazinimu, jo sugebéjimais, galimybe gauti informacija. Apibendrinat gautus rezultatus galimateigti,
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kad, Svietimo organizacijy vadovams reikia daugiau démesio skirti komandy vadovuy parinkimui,

vaidmeny komandoje paskirstymui bei savanoriskam komandos nariy dalyvavimui ir motyvacijai.

3.2. Komandinio darbo efektyvumo jvertinimas Svietimo or ganizacijose

Autoriai (Neverauskas ir kt., 2001; Stoner ir kt. 1999); J. Vijeikis, B. Vijeikiené (2000)) savo
darbuose nagrinéja efektyvumo veiksnius, kurie turi jtakos komandos veiklai.

J. Kasiulisir V. Barvydiené (2001) teigia, kad siekiant efektyvaus komandinio darbo turi bati:
aiSkus problemos supratimas; tiesiogiai su veikla susijusi diskusija; problemos komplekso iSskaidymas
ir paskirstymas kiekvienam nariui; mokymas ir mokymasis dirbti kartu, priimti ir apdoroti idéjas,
komandos nariy nuomonés iSklausymas priesS galutinj sprendima.

B. Neverauskas ir kt. (2001) mano, kad turi bati: aiskus komandos formavimo tikslas, kuri
nustato komandos vadovas ir jos nariai; grupés noras suformuoti efektyvia komanda; komandai uztenka
turéti du labai protingus narius, stimuliuojancioms diskusijoms vykti; komandos, turin¢ios daugeli, ar
visus komandinius vaidmenis veikia efektyviau nei kitos, geras komandiniy ir funkciniy vaidmeny
atlikimas; svarbus vadovo ir kiekvieno nario dalyvavimas formuojant komanda.

E. Smilga ir A. Bosas (1999) mano, kad turi biti: komandos nariy laukimai, susije su
vaidmenimis; tikslai; sprendimy priémimas; komunikacijos modelis; lyderio pozicijos; tarpasmeniniai
santykial bel normos.

B. Vijeikien¢ ir J. Vijeikis (2000) teigia, kad siekiant efektyvaus komandinio darbo turi biti:
palaikanti aplinka, vadovybés pagalba; svarbi uzduotis vienijanti komanda; komandos problemy
sprendimas; kvalifikacija ir aiskus atliekamuy vaidmenu suvokimas, komanduy apdovanojimas;
sutelktumas.

Sio tyrimo komandinio darbo efektyvumas buvo vertinamas remiantis Stephen. P. Robbins
(2003, p. 137-143) pateiktu komandos efektyvumo modeliul.

S.P.Rabbins (2003, p. 138) pateikia iS pastaryju mety atlikty tyrimy apibendrinta komandos
efektyvumo modeli (Zr. 1.5.1 pav.). Paveiksle pateiktos apibendrintos dabartinés Zinios apie tai, kas
komandas daro efektyvias. Modelis sudarytas remiantis daugeliu grupés koncepciju.

Siame modelyje komandos efektyvumas reidkia tai, kad ¢ia atsizvelgiama i objektyvius
komandos produktyvumo rodiklius, jos darbo rezultatus, kuriuos jvertina vadovai, ir jungtinius

komandos nariy pasitenkinimo darbu rodiklius.
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Darbo dizaino kategorijai priklauso tokie rodikliai, kaip laisvé ir autonomija, galimybé
panaudoti jvairius gebéjimus, uzbaigti visa ir aiskia uzduotji arba gamin; bel vykdyti uzduot; ar
projekta, turinti relkSminga itaka kitiems zmonies. Yra jrodymuy, kad Se veiksniai didina komandos
nariy motyvacija ir visos komandos efektyvuma. Sios darbo dizaino savybés motyvuoja, nes jos
stiprina komandos nariy atsakomybe uz darba ir nuosavybés jausma, nes dél Siuy savybiy darbas tampa
idomesnis.

Tyrime dayvave respondentai komandinio darbo efektyvuma vertimo paga keturias
kategorijas: darbo dizainas, sudétis, kontekstas, procesas.

3.2.1 lentel¢je pateikti pirmosios komandinio darbo efektyvumo kategorijos vertinimo
rezultatai. Remiantis atliktu tyrimu, galima teigti, kad ,, daznai“ komandos vadovas sugeba paai Skinti
uzduoties svarbuma ir jos atlikimo tiksla bel nauda (50.7 proc.), komandos vadovas aiSkiai pateikia jos
nariams uzduotis (50,0 proc.), komandai skiriamos uzduotys yratiksliai apibréztos ir paaiskintos (47,1
proc.).

3.2.1lentelé

Komandinio darbo efektyvumo jvertinimas (Darbo dizainas: Autonomija, IgudZiy jvairove,
UZduoties apibr éZtumas, UZzduoties svar ba)

Teiginiai Visada | Daznai | Retai | Niekada
% % % %
Jasy Svietimo organizacijos komandy nariai turi veiklos| 17,0 43,8 322 |69

laisve ir veiksmy autonomija

Vis komandy nariai turi galimybe panaudoti jvairius savo | 15,6 45,7 29,7 |91
asmeninius gebéjimus bel jgudzius

Komandos vadovas aiskial pateikia jos nariams uzduotis 134 50,0 293 |72

Komandos vadovas sugeba paaiskinti uzduoties svarbuma | 13,8 50,7 29,7 |58
ir jos atlikimo tiksla bei nauda

Komandai skiriamos uzduotys yra tiksliai apibréztos ir | 11,2 47,1 348 |69
paai Skintos

Respondentai i teiginius atsakeé ,retai”: Komandai skiriamos uzduotys yra tiksliai apibréztos ir
paaiskintos (34,8 proc.); Jisy Svietimo organizacijos komandy nariai turi veiklos laisve ir veiksmy
autonomija (32,2 proc.); Visi komandy nariai turi galimybe panaudoti jvairius savo asmeninius
gebéjimus bei jgadzius (29,7 proc.); Komandos vadovas sugeba paaiskinti uzduoties svarbuma ir jos
atlikimo tiksla bel nauda (29,7 proc.)
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»Niekada“ respondentai pazymejo prie teiginio: Visi komandy nariai turi galimybe panaudoti
jvairius savo asmeninius gebéjimus bei jgadzius (9,1 proc.).

Komandos v adov as sugeba paaiskinti uzduoties 64 5
svarbuma ir jos atlikimo tiksl g bei nauda '
Komandos v adov as aiSkiai pateikia jos nariams
634
uzduotis
Visi komandy nariai turi galimybe panaudoti jv airius 61 1
sav 0o asmeninius gebéjimus bei jgadzius "
Jasy Svietimo organizacij os komanduy nariai turi 60.9
v eiklos laisv e ir veiksmy autonomij a '
Komandai skiriamos uzduotys yra tiksliai apibr éZtos
58,3
ir paaiskintos
0] 10 20 30 40 50 60 70

3.2.1 pav. Komandinio darbo efektyvumo ivertinimas. Darbo dizainas (%)

Analizuojant komandinio darbo efektyvuma buvo su sumuotos is$ 3.2.1 lentelés ,Visada® ir
»Daznai“ procentinés israiskos. Gauti rezultatai parodeé (Zr. 3.2.1 pav.), kad komandos vadovas sugeba
paaiskinti uzduoties svarbuma ir jos atlikimo tiksla bei nauda (64,5 proc.) aiskiai pateikia jos nariams
uzduotis (63,4 proc.), visi komandy nariai turi galimybe panaudoti jvairius savo asmeninius gebéjimus
bei igudZius (61,3 proc.).

Tyrimo rezultatai parodo, kad komandy darbo dizaino rezultatai yra gana auk&ti apie 60 proc. O
tal parodo (Robbins, 2003, p. 139), kad darbo dizaino kategorijai priklausantys tokie rodikliai, kaip
laisvé ir autonomija, galimybé panaudoti jvairius gebéjimus, uzbaigti visa ir aiskia uzduotj arba gaming
bei vykdyti uzduot; ar projekta, turint; relkSminga itaka kitiems zmonies. Yra jrodymuy, kad Se
veiksniai didina komandos nariy motyvacija ir visos komandos efektyvuma. Sios darbo dizaino
savybés motyvuoja, nes jos stiprina komandos nariy atsakomybe uz darba ir nuosavybés jausma, nes
dél Siy savybiy darbas tampa jdomesnis. Galima daryti iSvada, kad komandinio darbo efektyvuma
vertinant pagal darbo dizaino kategorija, rezultatai yra gana auksti, o ta sudaro prielaidas didinti
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komandos efektyvuma, bet likusi 40 proc. dalis rodo, kad Svietimo organizaciju vadovai turi daugiau
démesio skirti komandy efektyvumui didinti.

Sudeéties kategorijai priklauso rodikliai, parodantys, kaip turéty bati parinkti komandos nariai.
Cia aptarsime komandos nariy gebéjimus ir asmenybes, vaidmeny pasiskirstyma ir jvairove, komandos
dyd;i, nariy lankstuma ir ju teikiama pirmenybg dirbti komandoje.

Norint kad komanda veikty efektyvial, reikia triju skirtingy riaSiy igadziy. Pirma, komandal
reikia techninj patyrima turinc¢iy Zmoniy. Antra, jai reikia zmoniy, igudusiy spresti problemas ir priimiti
sprendimus, gebanciy pastebéti problemas, sSidlyti alternatyvas, jas jvertinti ir kompetentingai
pasirinkti. Ir galiausiai komanda reikalingi Zmonés gerai mokantys iSklausyti, reaguoti, spresti
konfliktus bei turintys kity bendravimo su Zmonémis jgadziy.

Né viena komanda negali pasiekti geruy veiklos rezultaty, netobulindama visy trijy Siy jgudziy
raSiy. Svarbiausia — teisingas Siy igadziy derinys. Jei vieny jguadziy bus per daug, o kity per mazai,
komandos veiklos rezultatai pablogés. Taciau iS pat pradZziy komandoms nebatina turéti visus vienas
kita papildancius igudzius. Gana daznai vienas ar keli komandos narial yra jpareigoti igyti igudziy,
kuriy truksta komandai, ir tuo padéti jai pasiekti visa potenciala.

Asmenybé turi reikdmingos jtakos individualaus darbuotojo elgesiui. Tai galima pritaikyti ir
komandos elgsenai. Komandos, kuriu vidutinis ekstravertiSkumo, nuolaidumo, stropumo ir emocinio
stabilumo lygis yra aukstesnis, vadovai geriau vertina uz ju pasiektus veiklos rezultatus.

Idomu tai, kad asmenybés savybiu nukrypimai gali buti svarbesni nei vidurkis. Pavyzdziui, nors
pageidautinas aukstesnis vidurkis komandos stropumo lygis, subirus i viena komanda stropius ir
nelabai stropius jos narius, veiklos rezultatai daznai buna prastesni. Taip gali atsitikti dél to, kad
stropesni komandos nariai ne tik privalo vykdyti savo uzduotis, bet ir papildomai dirbti uz maziau
stropius kolegas arba perdaryti ju atlikta darba. Taip pat Sitaip gali bati todél, kad Sie skirtumai sukelia
neteisybés jausma. Dar vienas su asmenybe susijes pastebéjimas yra tas, kad ,, SaukStas deguto gali
sugadinti stating medaus‘. Vienas komandos narys, kurio, tarkim, nuolaidumas yra Zemesnis nel
minimalus, gali padaryti neigiama itaka visos komandos veiklos rezultatams. Tad itraukiant { komanda
tik viena zmoguy, kurio nuolaidumas, stropumas ar ekstravertiskumas yra zemas, galima sukelti jtampa
komandos viduje ir sumenkinti bendruosius veiklos rezultatus.

Komandu poreikiai yra skirtingi, todél Zmonés turéty bati parinkti taip, kad komandoje bty
uztikrinta jvairové ir visi vaidmenys bty uzimti.

Galime iSskirti devynis potencialius komandos vaidmenis (Zr. 1.4 skyriy). Sékmingai
veikianciose darbo komandose yra Zmoniy, vykdanciuy visus Siuos vaidmenis, o jie | komanda
parenkami pagal gebé¢jimus ir pagal tai, kam teikia pirmenybe (daugelyje komandy tas pats Zmogus
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vaidina kelis vaidmenis). Vadova privalo pastebéti kiekvieno Zmogaus individualius privalumus,
kuriuos galima pritaikyti komandoje, parinkti komandos narius, atsizvelgdami | Siuos privalumus ir
paskirstyti darbo uzduotis taip, kad jos deréty su Zmoniy pomégiais. Derindami individualiy Zmoniy
pomégius su komandos vaidmeny poreikiais, vadovai gali padidinti tikimybe, kad komandos nariai
dirbs darniai (Robbins, 2003, p. 139).

Efektyviausios komandos néra nei labai mazos (mazesnés nei 4 ar 5 zmonés), nel labal didelés
(didesnés nei 12 zmoniy). Labai mazose komandose gali trakti pozitriy jvairovés. Taciau kai
komandose yra daugiau negu 10 ar 12 nariy, pasidaro sunku ka nors daug nuveikti. Komandos nariai
nepajégia konstruktyviai bendrauti tarpusavyje ir dél daug ko susitarti; o didelés Zmoniy grupés
paprastai negeba sukurti darnos, atsidavimo ir abipusés atsakomybés, kurios reikia siekiant auksty
rezultaty. Tad kurdami efektyvias komandas vadovai turéty stengtis, kad jose bity ne daugiau kaip 5-
12 nariy. Jei nataralus darbo struktarinis vienetas yradidelisir jas norite, kad vykty komandinis darbas,
pameéginkite suskirstyti grupe i kelias komandas.

Sudarytose iS lanksCiu Zzmoniy komandose ju nariai gali vykdyti vienas kito uzduotis. Tai
akivaizdus pliusas komandai, nes jis labai pagerina komandos gebéjima prisitaikyti, - ji tampa maziau
priklausoma nuo kurio nors vieno komandos nario. Tad parenkant komandos narius, kurie patys vertina
lankstuma, o véliau iSmokant juos gretutiniu specialybiy, ilgainiui komandos bendrigji veiklos
rezultatai turéty geréti.

Ne kiekvienas darbuotojas gali bati komandos narys. Jei jiems baty leidziama pasirinkti,
nemazai darbuotoju nuspresty nedalyvauti komandoje. Jei Zmonés, kuriems labiau patinka dirbti
individualiai, yra verciami burtis | komanda, kyla tiesioginé grésmé komandos moralei. Todél
parenkant komandos narius reikéty atsizvelgti ne tik | gebéjimus, asmenybes bei jgiadzius, bet ir i tai,
kam atskiri zmonés teikia pirmenybe. Aukéty rezultaty pasiekusios komandos dazniausiai btina
sudarytos is§ Zmoniy, kuriems labiau patinka dirbti grupéje (Robbins, 2003, p. 140).

Respondenty komandinio darbo jvertinimo pagal antraja kategorija (Sudétis) rezultatai, pateikti
3.2.2 lenteléje. Respondentai teiginius vertino pazymédami ,,daznai“:

komandoje yra nariy, gerai iSmananc¢iy komandos sprendziamy problemy sritj (pvz. Speciaiojo

ugdymo komisijaturi gerus specialiuosius pedagogus, logopedusir pan.) (53,3 proc.);

komandoje yra nariy, igudusiy spresti problemasir priimti sprendimus (48,2 proc.);

jasy komandos nariy dauguma teikia Sios komandos veiklai pirmenybe (44,6 proc.);

komandoje yra nariy, gebanciy pastebéti problemas (43,5 proc.);
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komandos vadovai burdami komanda atsizvelgia i busimy komandos nariy asmenybés bruozus
(43,1 proc.);
komandos vadovai atrinkdami Zmones i komanda atsizvelgiai ju lankstuma (43,8 proc.).

3.2.2 lentelé

Komandinio darbo efektyvumo jvertinimas (Sudétis: Gebéjimai, Asmenybé, Vaidmenysir
jvairové, Dydis, Lankstumas, Dar bui komandoj e atiduodama pirmenybé )

Teiginiai Visada | Daznai | Retai | Niekada
% % % %

Komandoje yra nariy, gerai iSmananciy komandos | 12,0 53,3 29,3 |54
sprendziamy problemu  sritj (pvz. Specialiojo ugdymo
komisija turi gerus specialiuosius pedagogus, logopedus ir
pan.)

Komandoje yra nariy, igudusiy spresti problemas ir priimti | 10,1 48,2 32,2 |94
sprendimus
Komandoje yra nariy, gebanciy pastebéti problemas 14,9 43,5 359 |58

Komandoje yra nariy, gebanciy sitlyti aternatyvas, jas| 13,0 38,4 40,2 | 8,3
ivertinti ir kompetentingal pasirinkti

Komandoje yra nariy, gerai mokanciy isklausyti 17,0 39,9 351 |80
Komandoje yra nariy, gebanciy spresti konfliktus 13,0 37,3 406 |91
Komandos nariai turi bendravimo su Zmonémis jgadZiu 13,8 40,6 36,2 |94

Komandos vadovai burdami komanda atsizvelgia i busmy | 13,4 43,1 32,2 (11,2
komandos nariy asmenybés bruozus
Komandos vadovas pastebi kiekvieno nario individualius | 16,3 38,4 34,8 | 10,5
privalumus, Kkuriuos galima pritaikyti komandoje, ir
atitinkamai paskirsto uzduotis komandos nariams
Komandos vadovas skirdamas uzduotis nariams atsizvelgia | 14,5 40,2 330 [ 123
1 individualius Zzmoniy pomégius ir atliekamus komandoje
vaidmenis

Jasy komandos sudétis yra5 — 12 nariy 14,9 40,2 37,0 | 80

Komandos vadovai atrinkdami Zmones | komanda | 12,3 43,8 36,6 | 7,2
atsizvelgiai ju lankstuma
Jisy komandos nariy dauguma teikia Sios komandos | 12,3 44.6 34,8 |8,3
veiklai pirmenybg

Tyrime dalyvave respondentai teiginius vertino pazymédami ,reta”: Komandoje yra nariuy,
gebanciy sialyti aternatyvas, jas jvertinti ir kompetentingai pasirinkti (40,2 proc.), Komandos vadovas
skirdamas uzduotis nariams atsizvelgia i individualius Zmoniuy pomégius ir atliekamus komandoje
vaidmenis (33 proc.), Jisy komandos sudétis yra 5 — 12 nariy (37 proc.), Komandoje yra nariy,
gebanciy spresti konfliktus (40,6 proc.).
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Tyrime dalyvave respondental teiginius vertino pazymédami ,niekada‘: Komandos vadovas
skirdamas uzduotis nariams atsizvelgia | individualius Zmoniy pomégius ir atliekamus komandoje
vaidmenis (12,3 proc.), Komandos vadovai burdami komanda atsizvelgia i busimy komandos nariy
asmenybés bruozus (11,2 proc.), Komandos vadovas pastebi kiekvieno nario individualius privalumus,

kuriuos galima pritaikyti komandoje, ir atitinkamai paskirsto uzduotis komandos nariams (10,5 proc.)

Komandoje yra nariy, gebangiu spresti konfliktus | 50,3
Komandoje yra nariy, gebanciy sitlyti alternatyvas, jas ivertinti ir kompetentingai |
" 51,4
pasirinkti ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Komandos nariai turi bendravimo su Zmonémis igudziu | 54.4
Komandos vadovas pastebi kiekvieno nario individualius privalumus, kuriuos galima |
54,7
pritaikyti komandoje, ir atitinkamai paskirsto uzduotis komandos nariams ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ !
Komandos vadovas skirdamas uzduotis nariams atsizvelgiaij individualius Zmoniy |
s sl T 54,7
pomegius ir atliekamus komandoje vaidmenis ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Jiasy komandos sudétisyras — 12 nariy | 551
Komandos vadovai atrinkdami Zmones i komanda atsizvelgia i ju lankstuma | 56,1
Komandos vadovai burdami komanda atsizvelgia | basinu komandos nariy asmenybeés |
56,5
bruozus ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Jisy komandos nariy dauguma teikia ios komandos veiklai pirmenybe | 56,9
Komandoje yra nariy, gerai mokanciy isklausyti | 56,9
Komandoje yra nariu, igudusiy spresti problemas ir priimti sprendimus | 58,3
Komandoje yra nariy, gebanciy pastebéti problemas | 58,4
Komandoje yra nariy, gerai ismananciu komandos sprendZiamy problemy sritj | 653
I I I I I I

3.2.2 pav. Komandinio darbo efektyvumo ivertinimas. Sudétis (%)

Analizuojant komandinio darbo efektyvuma buvo su sumuotos is 3.2.2 lentelés ,Visada® ir
»Daznai* procentinés israiskos. Gauti rezultatai parodé (Zr. 3.2.2 pav.), kad komandoje yra nariy, gerai
iISmananc¢iy komandos sprendziamy problemy sritj (65,3 proc.). Remiantis Siais rezultatai galimateigti,
kad Svietimo organizacijose dirba jvairiy sric¢iy specialistai ir jie sprendzia problemas, kurias geriausial

iSmano.
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Tyrimo rezultatai parodé, kad komandoje yra nariu, gebanciy pastebéti problemas (58,4 proc.)
Ir igudusiy jas spresti ir priimti sprendimus (58,3 proc.). Norint kad komanda veikty efektyvial, reikia
trijy skirtingy rasSiy igadziy. Pirma, komanda reikia technin; patyrima turin¢iy Zmoniy. Antra, jai
reikia Zmoniy, igudusiy spresti problemas ir priimti sprendimus, gebanciy pastebéti problemas, sitlyti
alternatyvas, jas jvertinti ir kompetentingai pasirinkti. Ir galiausiai komandai reikalingi Zmonés gerai
mokantys iSklausyti, reaguoti, spresti konfliktus bei turintys kity bendravimo su Zmonémis igadziy.
Tyrimo rezultatai ir parodo, kad Svietimo organizacijuy komandos turi du iStrijy skirtingu rasSiy igudziy.
Komandos turi gerus specialistus iSmanancius savo darbo sritj ir jgudusius spresti problemas ir priimti
sprendimus, gebancius pastebéti problemas.

Trys konteksto veiksniai, relkSmingiausiai susij¢ su komandos darbo rezultatais, yra Sie:
adekvatis istekliai, efektyvus vadovavimas ir darni jvertinimo bel atlygio sistema, atspindinti
komandos indéli (Robbins, 2003, p. 140).

Darbo grupés yra didelés organizacijos sistemos dalis. Kad visos darbo grupés galéty iSsilaikyti,
jos turi pasikliauti iSoréje esanciais istekliais. O istekliy stygius tiesiogiai pakenkia grupés gebéjimui
efektyvia atlikti savo darba. Kaip pastebéjo viena grupé mokslininky, iSanalizavusi 13 potencialiai su
grupés veiklos rezultatais susijusiy veiksniy, (Robbins, 2003, p. 140) ,galbat vienas iS svarbiausiy
efektyviai veikiancios darbo grupés savybiy yra parama, kuria grupé gaunais organizacijos'. Si parama
— ta laiku patelkta informacija, technologija, adekvatus apripinimas personalu, palaikymas ir
administraciné pagalba. Kad komandos sckmingai ijgyvendinty iskeltus tikslus, jas turi remti vadovybé
ir organizacija.

Komandos nariai privalo sutarti dél to, kas ka turi daryti, taip pat pasirapinti, kad visi vienodai
pasidalyty darbo kravi. Be to, komanda privalo nuspresti, kaip bus sudaryti gamybos grafikai, kokius
reikia iSsiugdyti jgudzius, kaip grupé spres konfliktus ir kaip priims bei keis sprendimus. Kad bty
galima sutarti dél konkreciu darbo aspekty ir kaip Sie aspektai deréty su individualiais jgudziais, reikia
komandos vadovo ir struktiros. Vadova gali tiesiogiai paskirti firmos vadovybé arba patys komandos
nariai, vykdydami réméjo, organizatoriaus, vykdytojo, tvarkos saugotojo ir rySininko vaidmenis
(Robbins, 2003, p. 140).

Kaip pasiekti, kad komandos nariai baty ir individualiai ir kolektyviai atsakingi? Norint
atspindéti komandos veiklos rezultatus, reikia modifikuoti tradicing, i individualy Zmogu orientuota
darbo ivertinimo i atlygio sistema.

Individualus darbo jvertinimas, fiksuotas valandinis atlygis, individualus priedai ir panasios
priemonés netinka kuriant efektyviai veikiancias komandas (Robbins, 2003, p. 140). Taigi vadovybé
turéty ne tik jvertinti bel atlyginti darbuotojams uz individualy indélj, bet ir numatyti grupiy darbo
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ivertinima, pelno pasidalijima, mazy grupiu priedus bei kitas sistemos modifikavo priemones,
sutvirtinancias komandos pastangas ir atsidavima.
Respondenty komandinio darbo jvertinimo pagal 3 kategorija (Kontekstas) rezultatai, pateikti
3.2.3 lenteléje.
3.23lentele

Komandinio darbo efektyvumo jvertinimas (Kontekstas: Adekvatasistekliai, Vadovavimas,
Darbo jvertinimasir atlygisuz jj)

Teiginiai Visada | Daznai | Retai | Niekada
% % % %
Komandai reikiama informacija pateikiama operatyviai 12,3 44,6 355 |76

Komanda sutelkiama visa darbui relkalinga ijranga, | 12,7 44,2 319 | 11,2
priemonés ar Kiti reikalingi istekliai
K omanda pal aikoma organizacijos administracijos 91 44,2 38,0 | 8,7

Komandai organizacijos administracija suteikia pagalba | 14,5 43,1 348 |76
sprendziant problemas
Komandaturi savo nustatytas darbo taisykles 15,2 49,3 29,7 | 5,8

Visi komandos nariai aiskial Zino savo pareigas komandoje | 11,2 44,6 351 |91

Visi komandos nariai vienodai yra pasidalij¢ darbo kravius | 11,2 48,9 319 |80

Komanda yra iSsiaiskinusi savo  silpnasias puses ir | 12,0 44,6 36,6 |69
stengiasl jas pasalinti
Komanda turi veilksmy plana, kaip spresti komandoje | 15,9 45,3 31,2 |76
iSkilusiu konfliktus

Komanda turi sprendimo priémimo ir jo keitimo veiksmy | 13,4 48,2 31,2 |72
plang
Komandaturi savo vadova ir yra aiski komandos struktiara | 10,5 43,8 38,8 | 6,9

Komandos nariai gauna atlygi uz individuay indéli | 19,2 40,9 34,8 |51
komandos darbe
Numatytas komandos darbo jvertinimas 14,9 36,6 373 [ 11,2

Numatyta atlygio sistema uz komandos rezultaty | 15,2 46,0 34,1 | 4,7
pasiekimus

Respondentai teiginius vertino pazymédami ,dazna”: Komanda turi savo nustatytas darbo
taisykles (49,3 proc.), Vis komandos naria vienodai yra pasidalije darbo kravius (48,9 proc.),
Komanda turi sprendimo priémimo ir jo keitimo veiksmy plana (48,2 proc.), Numatyta atlygio sistema
uz komandos rezultaty pasiekimus (46 proc.), Komanda turi veiksmy plana, kaip spresti komandoje
iskilusiu konfliktus (45,3 proc.).
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Tyrime dalyvave pedagogai teiginius vertino pazymédami ,retai”:

Komanda turi savo vadova ir yraaiski komandos struktira (38,8 proc.);

K omanda pal aikoma organizacijos administracijos (38 proc.);

Numatytas komandos darbo jvertinimas (37,3 proc.);

Komanda yraissiaiskinusi savo silpnasias pusesir stengias jas pasalinti (36,6 proc.);

Komandai reikiamainformacija pateikiama operatyviai (35,5 proc.).

Apklaustigji pedagogai teiginius vertino pazymédami ,niekada“: Komanda suteikiama visa
darbui reikalinga iranga, priemonés ar kiti reikalingi istekliai (11,2 proc.), Numatytas komandos darbo

ivertinimas (11,2 proc.), Visi komandos nariai aiskiai Zino savo pareigas komandoje (9,1 proc.).

Komandai rei kiamainformecija patei kiama

operatyviai ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Komandaturi savo nustatytas darbo

o ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Komandaturi sprendinmo priemimo ir jo

keitino vei ksnu plana ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Nunmatytaatlygio sistemaauz komandos

rezul taty pasiekinmus ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Komandaturi vei ksmu plana, kai p spresti

komandojeisSkilusius konfliktus ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Komandos nariai gaunaatlygi uz

iNndividual u i ndeli komandos darbe ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Visi komandos nariali vienodai yra

pasidalije darbo kravius ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Komandai organizacijos admi nistracija I

sutei ki apagal ba sprendZzZi ant probl emas ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Komandai sutei kiamavisadarbui reikalinga I
=

iranga, prienones ar kiti reikkalingi isStekliai ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

KomandayraisSsiai Skinusi savo silpnasias I
o

puses ir stengiasi jas pasalinti ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Visi komandos nariai aiSkial Zino savo

parei gas kormandoje ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Komandaturi savo vadova ir yraai Ski

komandos struktara ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Komanda pal ai koma organi zaci jos

admi ni straci jos ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Numatytas komandos darbo iverti nimas I 51.5

Procentineé iSraiska

3.2.3 pav. Komandinio darbo efektyvumo jvertinimas. Kontekstas.(%0)
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Analizuojant komandinio darbo efektyvuma buvo su sumuotos is$ 3.2.3 lentelés , Visada® ir
L,Dazna" procentinés israiskos. Gauti rezultatai parodé (zr. 3.2.3 pav.), kad komanda reikiama
informacija pateikiama operatyviai (69,9 proc.), komanda turi savo nustatytas darbo taisykles (64,5
proc.), turi sprendimo priemimo ir jo keitimo veiksmy plana (61,6 proc.), komanda turi veiksmy plana,
kaip spresti komandoje iskilusiu konfliktus (61,2 proc.), numatyta atlygio sistema uz komandos
rezultaty pasiekimus (61,2 proc.).

Interpretuojant tyrimo rezultatus galima teigti, kad trys konteksto veiksniai, reitkSmingiausiai
susije su komandos darbo rezultatais, yra Sie: adekvatus istekliai, efektyvus vadovavimas ir darni
ivertinimo bei atlygio sistema, atspindinti komandos indéli (Robbins, 2003, p. 140). O gauti rezultatai
(zr. 3.2.3. pav.) parodo, kad Svietimo organizacijose yra pakankama atsizvelgiama efektyvy
vadovavima komandai, siekiama turéti komandinio darbo jvertinimo bei atlygio sistema.

Paskutiné su komandos efektyvumu susijusi kategorija yra procesas. Proceso komponentai —
komandos nariy isipareigojimas bendram tikslui, konkreciy tiksly formavimas, komandos efektyvumas,
konflikty valdymo lygisir sociainio dykinéjimo mazinimas (Robbins, 2003, p. 140).

Efektyvios komandos turi bendra ir prasminga tiksla, kuris suteikia krypti, impulsa ir reikalauja
jos nariy jsipareigojimo. Sis tikslas — tai vizija. Jis yra platesnis nei konkretis tikslai. Bendras tikslas
kai ji priimakomanda, tampatarsi kelrode zvaigzde — jis bet kuriomis salygomis rodo veiklos krypt;.

Sekmingal dirbancios komandos savo bendra tiksla suskaido i konkrecius, pamatuojamus ir
igyvendinamus veiklos tikslus. Tikslai skatina komandas siekti geresniy rezultaty lygiai taip pat kaip ir
pavienius Zzmones. Sie konkretis tikslai padeda aidkiai bendrauti, jie padeda komandoms iSaikyti
rezultatams sutelkta démesj (Robbins, 2003, p. 140).

Du dalykal padeda komandai pasiekti mazas pergales ir iSsiugdyti igudzius. Mazos pergalés
stiprina komandos pasitikéjima. Jei komanda pasiekia vis geresniy rezultaty, sustipréja kolektyvinis
isitikinimas, kad ir ateityje jos pastangos bus sckmingos. Be to, vadovai turéty numatyti mokymus,
kurie patobulinty komandos nariy techninius ir bendravimo su Zmonémis jgadZius. Juo geresni
komandos nariy gebéjimai, juo didesné sekmés tikimybé, jog komanda iSsiugdys pasitikéjima savimi ir
Siuo pasitikéjimu pagrista gebéjima jvykdyti tai, ka pazadéjo (Robbins, 2003, p. 142).

Konfliktai komandoje nebatinai blogas dalykas. Konfliktal iS tiesy gali pagerinti komandos
efektyvuma, taciau ne visi. Dél Zmoniy santykiu kylantys konfliktai, beveik visada yra zalingi. Taciau
uzsiimanciy nestandartine veikla komandy nariai nesutarimai dél darbo turinio ( vadinami uzduoties
konfliktais) néra zalingi. Uzduociuy konflikta skatina diskusija, taip pat ragina kritiskai vertinti
problemas bei ju sprendimo variantus ir gali padéti komandai priimti geresnius sprendimus.

Efektyvioms komandoms biidingas tam tikras konflikty lygis.
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Grupéje pavieniai asmenys gali slapstytis uz kity nugaros. Jie gali pradéti socialiai dykinéti ir be
pastanguy plaukti pasroviui su grupe, nes neimanoma pastebéti ju individualaus indelio. Efektyvios
komandos uzkerta keliag Siai tendencijai, prisiimdamos atsakomybé ir uz visa komanda, ir uz kiekviena
jos nari.

S¢kmingal veikiancios komandos jpareigoja savo narius individualiai ir bendrai atsakyti uz
bendraji tiksla, konkrecius tikslus ir ju igyvendinimo budus. Ju nariai aiskial zino, uz ka jie atsako
individualiai ir uz ka kolektyviai (Robbins, 2003, p. 143).

Respondenty komandinio darbo jvertinimo pagal 4 kategorija (Procesas) rezultatai, pateikti
3.2.4 lenteléje.

Respondentai teiginius vertino pazymédami ,daznai®: Komandy vadovai numato komandos
nariy tobulinimos galimybes (54 proc.), Tarp komandos nariy kyla konflikty dél darbo turinio
(vadinami uzduoties konfliktai) (51,8 proc.), Komandos nariai turi patys priéme savo komandos bendra
tiksla — veiklos vizija (50 proc.), Visi komandos nariai aiskiai Zino, uz ka jie atsako individualiai ir uz
ka kolektyviai (47,1 proc.).

3.24 lentele

Komandinio darbo efektyvumo jvertinimas (Procesas: Bendrastiksas, Konkretiistiksai,
Komandos veiksmingumas, Konfliktas, Socialinis dykinéjimas)

Teiginiai Visada | Daznai | Retai | Niekada
% % % %

Komandos nariai turi patys priéme savo komandos | 10,5 50,0 319 |76
bendra tiksla — veiklos vizija
Komandos bendras tiksas yra suskaidytas | konkrecius, | 15,2 45,3 330 |65
pamatuojamus ir jgyvendinamus tikslus
Komandos yra vertinamos uz mazus pasi ekimus 17,0 45,7 29,7 |76

Komandy vadovai numato komandos nariy tobulinimosi | 13,8 54,0 243 |80
galimybes
Komandoje kylancius konfliktus salygoja | 11,2 44,6 370 |72
nesuderinamumas, jtampa ir priesiskumas kity atzvilgiu
Tarp komandos nariy kyla konflikty dél darbo turinio | 13,0 51,8 304 |47
(vadinami uzduoties konfliktai)
Visi komandos nariai aiskiai zino, uz ka jie atsako | 8,0 47,1 384 |65
individualiai ir uz ka kolektyviai

Tyrime dalyvave pedagogai teiginius vertino pazymédami ,retai”: Visi komandos nariai aiskial
Zino, uz ka jie atsako individualiai ir uz ka kolektyviai (38,4 proc.), Komandoje kylancius konfliktus
salygoja nesuderinamumas, jtampa ir prieSiskumas kity atzvilgiu (37 proc.), Komandos bendras tikslas
yra suskaidytas i konkrecius, pamatuojamus ir jgyvendinamus tikslus (33 proc.).
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Apklaustigji pedagogai teiginius vertino pazymédami ,,niekada“: Komandy vadovai numato
komandos nariy tobulinimos galimybes (8 proc.), Komandos nariai turi patys priéme savo komandos
bendra tiksla — veiklos vizija (7,6 proc.), Komandos yra vertinamos uz mazus pasiekimus (7,6 proc.),
Komandoje kylancius konfliktus salygoja nesuderinamumas, jtampa ir priesiskumas kity atzvilgiu (7,2

proc.).

Komanduy vadova numato komandos nariy tobulinimosi
67,8

gaimybes

Tarp komandos nariy kyla konflikty del darbo turinio

(vadinami uzduoties konfliktai)

Komandos yra vertinamos uz mazus pasiekimus 62,7

Komandos bendras tikslas yra suskaidytas i konkregius,

60,5

pamatuojamus ir igyvendinamus tikslus

Komandos naria turi patys prieme savo komandos bendra
60,5

tiksla — veiklos vizija

Komandoje kylancius konfliktus salygoja
55,8

nesuderinamumas, itampair prieSiSkumas kity atzvilgiu

Visi komandos nariai aiskia zino, uz ka jie atsako

individualiai ir uz ka kolektyviai

3.2.4 pav. Komandinio darbo efektyvumo jvertinimas. Procesas. (%)

Aiskinantis komandinio darbo efektyvuma buvo su sumuotos iS 3.2.4 lentelés ,Visada® ir
»Daznai“ procentinés iSraiskos. Gauti rezultatai parodé (Zr. 3.2.4 pav.), kad komandy vadovai numato
komandos nariy tobulinimos galimybes (67,8 proc.), tarp komandos nariy kyla konflikty dél darbo
turinio (vadinami uzduoties konfliktal) (64,8 proc.), komandos yra vertinamos uz mazus pasiekimus
(62,7 proc.).

Interpretuojant gautus rezultatus galima teigti, kad tyrime dalyvave pedagogai mano, kad ju

komandos yra efektyvios. Efektyvios komandos pasitiki savimi. Kita vertus tiki sckme. Tal vadinama
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komandos efektyvumu. Sekmé gimdo sekme. Sekmingai veikian¢iy komandy tikéjimas ateities sckme

visstipréja. Tai savo ruoztu skatina jas dar atkakliau dirbti.

3.3. Komandinio darbo efektyvuma lemiantys veik sniai

Efektyviai dirbanti komanda, tai visy pirma sutelkta komanda. Komandos sutelktumas — tai
solidarumo laipsnis ir teigiami jausmai, kurios individal puoseléja savo komandos atzvilgiu. Komandos
sutelktumui svarbiausia pasitikéjimas. Norint, kad komanda dirty efektyviai reikia siekti jos
sutelktumo. Komandos sutelktuma didina:

1. Konkurencijos jvedimas — konfliktai su pasaliniais asmenimis ar kitomis komandomis padidina
grupés sutelktuma.
2. Tarpasmeninio patrauklumo didinimas— Zmonés linke telktis | komandas, su kuriy nariais jie save
tapatina arba kuriais Zavisi. Organizacija gali pradéti vilioti darbuotojus, kuriy asmeninés vertybés yra
tos pacios.
3. Tarpusavio saveikos didinimas— Zmonés negali mégti visuy, su kuriais tenka bendrauti darbe, bet
intensyvesné saveika gali padéti intensyviau bendrauti.
4. Bendry tiksly ir bendry likimy karimas: Uzduoties priklausomybé (technologija, darbo taisyklés,
grupés nariy artimumas)— grupés nariy tarpusavio saveikos laipsnis, kurio reikalauja grupés darbas.
Aukstas uzduoties priklausomybés laipsnis padidina grupés galimybiy jausma — visos grupés tikéjima,
kad jie gali dirbti efektyviau. Rezultaty priklausomybé — laipsnis, kurio grupés darbo rezultatus jaucia
visi nariai (organizacijos apdovanojimai, pripazinimas).

Komandos, siekiancios efektyvesnés veiklos:
Yraaiskia apibréztas komandos formavimo tikslas,
Turi bati noras suformuoti efektyvia komanda;
Svarbus vadovo ir kiekvieno komandos nario dalyvavimas formuojant komanda;

Bendri komandos formavimo tikslai;

o ~ W DN

Tolesni komandos tikslai turi biti siejami su pirminiu komandos formavimo tikslu.

Taigi, kiekviena organizacija, vykdydama savo viding politika, nustato taisykles, kuriy
darbuotojams privalu laikytis. Vadybos teorijoje akcentuojama, kad ne visada individas pritaria bendrai
organizacijos ar komandos idéjai, tatiau norédamas pastebéti darbinius santykius arba tiesiog
vengdamas konflikto sutinka prisiderinti.

Komandinio darbo sckmei, efektyvumui, be abegjo, labai didelés jtakos turi individo poreikiy

atitikimas komandos poreikiams, jo santykis su komanda, Zinios apie komandinj darba. Galima
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vienaretkSmiskai teigti, kad asmens pastangos siekti komandos tiksly, atsidavimas komandos darbui
priklauso nuo jo savanoriskumo dalyvauti toje komandoje laipsnio, bei turimu ziniy kaip dirbti su kitais
Zzmonémis komandoje.

Vienas iS komandinio darbo stkme lemianciu veiksniu yra Zinios, kaip efektyvia jam
vadovauti, kaip dirbti komandoje ir vienas kito neuzgoZzti, o papildyti. Taigi, atliktu tyrimu buvo
iSsiaiskinta, kad dauguma tyrime dalyvavusiy respondenty sukaupé Zinias ar pagilino supratima apie
komandinj darba iS kursy, seminary ( 37,7 proc.) ir studijuodami aukstojoje mokykloje (36,6 proc.).

Sav arankiSkai studijuodami literatlrg, 14.5
1§ kursy, seminary | 3 (7
Studijuodami aukstojoje moky kloje | 36,6
IS savo asmeninés patirties 11,2
T T
0 10 20 30 40

3.3.1 pav. Sdltiniai, i5 kuriy respondentai sukaupé Zinias apie komandinj darba (%)
Apklausoje dalyvave pedagogal pazyméjo, kad ju Svietimo organizacijy vadoval turi ziniy apie
komandinio darbo organizavima (82,2 proc.), o 17,8 proc. respondenty buvo kritiski savo vadovams ir

teigeé, kad ju vadovai neturi Ziniy apie komandinio darbo organizavima.

3.3.1lentel¢
Ar Jusy Svietimo organizacijos vadovai turi ziniy apie komandinio darbo or ganizavima

Respondenty Respondenty
skaicius procentiné iSraiska
Ne 49 17,8
Taip 227 82,2
IS viso 276 100,0

Vadovas komandoje yra labai svarbus asmuo. Nuo vadovo didele dalimi priklauso atmosfera,
bendradarbiavimo santykiai, darbo rezultatyvumas, efektyvumas komandoje. Daugelis komandy turi
paskirtus vadovus. Komandos, kurios kuriamos jstaigose, vadovai paskiriami oficialiai. Formalus
paskyrimas gali kelti konflikta.
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Lyderis turi sugebéti atvirai daryti jtaka, jeigu komandos nariai pripazZista vadovo sprendimy
itaka, jie ir vykdo tuos sprendimus. Vadovas turi biti kompetentingas, kad komandos nariai galéty juo
pasitikéti. Komandos vadovas yra atsakingas uz bendravima komandoje. Vis komandos nariai yra
atsakingi uz tam tikra dali i komanda patenkancios informacijos ir, kai to reikia, ja aprapinti vienas
Kita. Viena iS vadovo funkciju yra sutelkti vieta ir laika diskusijoms, kurios rodo atviruma ir lygybe.
Komandoje vis gali padéti, bet vadovas privalo garantuoti, kad kiekvienas buty jgalintas
bendradarbiauti.

Vis Se klausimai susieti tarpusavyje vienu svarbiu vadovavimo aspektu — susidarimas su
nepasitikejimu.

1. Vis zmonés turintys paskirta vieta komandoje (statusa) net ir neturintys valdzios, kelia

nepasitikéjima, nes komandos nariai néra jSitiking, kad jis daro viska, ko komanda reikia kartais

manoma, kad paskirtas statusas gali bati panaudotas pries juos.

2. Asmuo, kuris kazka daro kitam, rizikuoja, nes kitas gali pradéti galvoti, kad jis arba ji tai galéty

daryti geriau, ypac kai nesiseka.

3. Pagrindiné komandos vadovo problema. Atsakomybés dalijimasis. Skirtingai darbo modeliai apima

didesnj ar mazesn; atsakomybés pasidalijima.

4. Pasipriesinimo jveikimas. Daugelio Svietimo organizaciju komandos vadovas yra tarpininkas tarp

organizacijos politikos ir komandos, derina ja (komanda) prie organizacijos bendruomenés poreikiy.
Komandos vadovas turi:

Rapintis, kad visi nariai suvokty savo atsakomybe.

Skatinti narius kuo labiau stengtis dél komandos.

Priziaréti komandos darba tiek, kad bty garantuota, jog atskiri Zzmonés dirba bendram labui.

Reikiamai nustatyti grupés tikslus.

o &~ W NP

Komandos nariai turi sugebéti: rinkti, analizuoti ir interpretuoti informacija, priimti sprendimus,
dalyvauti komandos darbe.

Komandos lyderiui reikia sugebéti: palengvinti darba, kontroliuoti, skatinti, vadovauti, spresti
konfliktus, nustatyti standartus.

Nagrinéjant komandinio darbo efektyvumo galimybes buvo aktualu suzZinoti, kokia
kompetencija (kompetencijos) respondentams atrodo svarbiausios, siekiant pagerinti komandinj darba.

Respondenty nuomone labal didele¢ jtaka komandinio darbo efektyvumui daro vadybiné
kompetencija (30,4 proc.), socialiné kompetencija (20,7 proc.), psichologiné kompetencija (18,8 proc.),
dalykiné kompetencija (15,9 proc.), pedagoginé kompetencija (14,9 proc.).
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3.3.2lentele
Dar buotojy kompetencijy jtaka siekiant efektyvaus komandinio darbo

Mokyklos nariy L abai Didele Vidutinio Nedidelé | Neturi
kompetencijos didelé jtaka | jtaka | dydziojtaka jtaka jtakos
% % % % %
Vadybiné kompetencija 30,4 42,8 19,9 54 14
Dalykiné kompetencija 15,9 41,3 27,5 9,8 54
Socialiné kompetencija 20,7 36,6 26,4 11,2 51
Psichologiné kompetencija 18,8 39,9 22,5 12,7 6,2
Pedagoginé kompetencija 14,9 39,1 26,8 11,6 7,6

Didele jtaka siekiant efektyvaus komandinio darbo, daro vadybiné kompetencija (42,8 proc.),
dalykiné kompetencija (41,3 proc.), psichologiné kompetencija (39,9 proc.). Respondenty nuomone
pedagoginé kompetencija (7,6 proc.), psichologiné kompetencija (6,2 proc.) neturi jtakos siekiant
efektyvaus komandinio darbo.

ISsiaiskinus, kokios kompetencijos respondentams atrodo svarbiausios, siekiant efektyvaus
komandinio darbo, buvo prasminga nustatyti, kokiy konkreciai kompetenciju, respondenty manymu,

jiems patiems stinga (Zr. 3.3.2 pav.).

Pedagogineé kompetencija 12,3

Psichologiné kompetencija 13,8

Socialiné kompetencija | 22,8

Dalykiné kompetencija 19,9

Vadybiné kompetencija | 31,2

(0] 10 20 30 40

Procentiné isSraiska

3.3.2 pav. Labiausiai trakstamos kompetencijos, siekiant pagerinti komandinj darba (%)

Remiantis tyrimo rezultatais galimateigti, kad labiausiai pedagogai savyje pasigenda vadybinés
kompetencijos (31,2 proc.) ir socialinés kompetencijos (22,8 proc.). Nedaug viena nuo kitos atsilieka
dalykiné kompetencija (19,9 proc.), psichologiné kompetencija (13,8 proc.) ir pedagoginé
kompetencija (12,3 proc.).
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Tyrimo rezultatai parode, kad respondentai labaisiais vertina vadybing ir socialing
kompetencija. Ty patiu kompetenciju pedagogy nuomone jiems patiems triksta, siekiant efektyvesnio
komandinio darbo. Tokia nustatyta situacija gali bati paaiskinta tuo, kad pakankamai didelis daugelio
respondenty darbo staZas leidZia jiems apie save teigiamai atsiliepti vertinant savo kompetencijas. Tuo
tarpu vadybinés kompetencijos vystymui reikalingos papildomos pastangos. studijavimas, nauju Ziniy
ir patirties igijimas. Galima manyti, kad pedagogai suvokia, jog jiems realu pagerinti komandin; darba,
taciau tam reikia specialy Ziniy ir jgadziy, tokios veiklos patirties

Atsizvelgiant Sios tyrimo dalies rezultatus, galima teigti, kad pedagogu ugdymo prioritetuose,
siekiant pagerinti komandinj darba, turéty bati numatytas vadybinés kompetencijos vystymas.

Tyrime dalyvavusiy respondenty nuomone, komandin; darba ,visada® vertinaa mokykly
vadoval (24,6 proc.), ,daznai“ vertina mokykly vadovai (46,7 proc.), patys komandos nariai (40,2
proc.), kiti mokytojai (32,2 proc.).

3.3.3lentel¢
Komandinio darbo rezultaty vertinimas
Vertintojy grupés Visada Daznai Retai Niekada
% % % %
Mokyklos vadovai 24,6 46,7 22,1 6,5
Mokytojai 11,6 32,2 42,0 14,1
Patys komandos nariai 18,5 40,2 319 94
|Sorés ekspertai 10,1 27,9 43,1 18,8

Respondenty manymu, komandinio darbo rezultatus ,reta” vertinaisorés ekspertai (43,1 proc.),
mokytojai (42 proc.). ,Niekada“ komandinio darbo rezultaty nevertinaiSorés ekspertai (18,8 proc.) bei
mokytojai (14,1 proc.).

Vadybos pozitriu, vykdant bet kokia veikla svarbus jos vertinimas, planinga atliekamas
informacijos apie veikla, jos rezultaty rinkimas ir analizé. Tyrimo rezultatai parodé, kad Svietimo
organizaciju komandy rezultatus retai vertinaisorés ekspertai.

Norint issiaiskinti komandinio darbo Svietimo organizacijoje plétros galimybes, respondentai

vertino komandinio darbo plétra skatinanciusir ribojancius veiksnius (zr. 3.3.4 lentelg).
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Komandinio darbo plétra skatinantysir ribojantys veiksniai

3.34lentelé

Veiksnial (poveikio komandiniam darbui aspektai) Trukdo Padeda
% %
Bendruomenés nariy asmeninés charakterio savybés 64,0 36,0
Bendruomenés nariy profesiné kompetencija 42,9 26,1
Bendruomenés nariy tarpusavio santykial 72,5 27,5
Bendruomenés nariy pozitris i naujoves 56,0 44,0
Mokyklos vertybés, vyraujanti kulttra 71,0 29,0
Mokyklos strategija 30,1 69,9
Mokyklos administracijos (direktoriaus, pavaduotojy) vadovavimo stilius 74,3 25,7
Konkurencijatarp kolegy 49,0 51,0
Darby padalijimas, uzduociy paskirstymas 25,7 74,3
Taikoma darby atsiskaitymo, kontrolés sistema 28,3 71,7

Respondenty nuomone, komandinio darbo plétrai ,, padeda’:
Darby padalijimas, uzduociy paskirstymas (74,3 proc.);
Taikoma darby atsiskaitymo, kontrolés sistema (71,7 proc.);
Mokyklos strategija (69,9 proc.);

Konkurencijatarp kolegu (51proc.);

Bendruomenés nariy pozitrisi haujoves (44 proc.).

Apklausty pedagogu nuomone, komandinio darbo plétrai ,, trukdo®:

M okyklos administracijos (direktoriaus, pavaduotojy) vadovavimo stilius (74,3 proc.);

Bendruomenés nariy tarpusavio santykiai (72,2 proc.);
Mokyklos vertybés, vyraujanti kultira (71 proc.);
Bendruomenés nariy pozitris | naujoves (56 proc.);

Konkurencijatarp kolegu (49 proc.).

Tyrime dalyvavusiy respondenty nuomone, komandinio darbo efektyvuma Svietimo

organizacijoje lemia daugelis veiksniy. Pateiktame 3.3.3 paveiksle veiksniai yra gauti apibendrinus

respondenty pateiktus atsakymus apie komandinio darbo efektyvuma Svietimo organizacijoje,

lemiancius veiksnius.
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Komandos nariai pasitikety vieni kitais, galéty atvirai iSsaky ti savo mintis

Turéty biti skatinimo sistema

Komandos nariy akty vumas

Komandos vadovo organizacinés zinios

Nuosirdziai bendrauty tarpusavyje

Kiekvienas komandos nary s prisima atsakomy be uz atlikta uzduoti

Komandos nariai bendradarbiauty tarpusavyj e, suteikty pagalba vienas kitam

Tinkamas uZduociy, paskirsty mas

Komandos nariai nesiekty asmeninés naudos savo kolegy saskaita

Palaiky ty vieni kity pastangas moky tis

Komandos aprapinimas reikiamomis priemonémis

Komandinio darbo kontrolé

Komandos nariy kompetencij a tinkama komandos sprendziamoms problemoms

Turi bati noras suformuoti ef ekty via komanda

Moky Kos vadovy pozicija komandinio darbo atzvilgiu

Konflikus stengtys spresti greitai ir konstrukty viai

Tolesni komandos tikslai turi biti siejami su pirminiu komandos formavimo tiksdu

Biity loj alisvienas kitam ir ly deriui

Suvokty, kad konfliktas y ra normali Zmogisky santy kiy dalis

Puoseléty smagiastradicijasir rengty bendras Sventes

Bendri komandos formavimo tiksai

Aiskiai apibréztas komandos formavimo tikslas

Svarbus vadovo ir kiekvieno komandos nario daly vavimas formuoj ant komand a
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Komandinio darbo efektyvuma galima analizuoti aptarus veiksnius, kurie komanda daro
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efektyvia Efektyvi komanda turi savo veiklos misija. Misija

— bendras organizacijos tikslas,

3.3.3 pav. Komandinio darbo efektyvuma Svietimo organizacijoje, lemiantys veiksniai (%)

nusakantis organizacijos paskirtj jos egzistavimo priezasti, parodantis kuo Si organizacija skiriasi nuo

Kity panaSiy organizaciju. Misija leidZia organizacijai nustatyti savo identiSkumy. Labai svarbu, kad




misija bty Zinomair priimtina visiems komandos nariams. Tik tuomet komandos nariai galés nukreipti
savo pastangas reikiama linkme. Efektyvi komanda turi susikiirusi savo ateities vizija. Ateities siekius
ir tikslus. Komanda aiskiai zino savo tikslus bei uzdaviniust.y. tarpinius etapus, stengiantis jgyvendinti
misija ir vizija. Vizija gali atrodyti labai grazi, taciau tai labai tolima ir nepasiekiama, bet kai tai
suskaidoma | gabaliukus redlia galima pamatyti, kad tai yra imanoma. Efektyvioje komandoje
kiekvienas zino, ka daro, uz ka yra atsakingas ir ka daro jo kolegos. Komandoje darbai paskirstomi
atsizvelgiant | kiekvieno Zinias ir sugebé¢jimus. Bjauris darbai nepaliekami Zemesnio rango
darbuotojams. Efektyvioje komandoje informacija pateikiama laiku ir be iSkraipymu, komandos nariai
turi gauti ta informacija, kuri yra butina darbui, skubia informacija stengiamasi perducti be tarpininky.
Talp pat komandos nariams yra pateikiama visa informacija apie organizacija, kuri jiems gali biti
idomi. Efektyvi komanda turi turéti savo informacijos pateilkimo kanalus. Komandoje yra geri
tarpusavio santykiai.

Aptarus komandinio darbo efektyvumo skatinanc¢ius veiksnius, butina nustatyti, kokiy istekliy

ribotumas, kliudo efektyvinti komandini darba Svietimo organizacijoje (zr. 3.3.4 pav.).

Personalo | 8,3

Techninés jrangos I 17.4

Laiko I 31,9

Finansy I 42,4

3.3.4 pav. Komandinio darbo efektyvuma ribojantys istekliai (%)

Respondenty nuomone labiausiai triksta finansiniy istekliu (42,4 proc.) ir laiko istekliy (31,9
proc.). Taip pat komandoms reikalingatechniné jranga (17,4 proc.) ir personaas (8,3 proc.).

Tyrime dalyvavusiy respondenty manymu, labai svarbi yra skatinimo sistema. Norint, kad
komandy nariai dirbty efektyviai, turi bati jvesta skatinimo sistema.

Respondentai  atsaké | klausima ,Kokiy skatinimo priemoniy reikéty Jasy Svietimo
organizacijoje, kad komandos dirbty efektyviau?*. Apibendrinus Sio klausimo atsakymus paaiskéjo,
kad respondentai vertina galimybe iSreiksti save dirbant komandoje (78,9 proc.), darbo rezultaty
ivertinimas (69,4 proc.), finansinis atlygis (56,2 proc.), pagarba (48,7 proc.), pripaZzinimas (43,2 proc.),
Zodinis pagyrimas (42,9 proc.), saves tobulinimas (38,1 proc.).
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Sawes tobulinimas | 38 y 1

Galimybé save realizuoti | 78 ,9

Pagarba | 48 ,7

Pripazinimas | 43,2

Darbo rezultaty jvertinimas | 69 ,4

Zodinis pagyrimas | 42,9

Finansinis atlygis | 56,2

0] 20 40 60 80 100

3.3.5 pav. Komandinio darbo skatinimo priemonés (%)

Tyrime dalyvave respondental atsaké | klausima ,, Ar Jasy Svietimo organizacijoje pakankamal
iSplétota komandinio darbo skatinimo sistema’*. 15 gauty atsakymy galima daryti iSvada, kad tyrime
dalyvavusiy Svietimo organizaciju pedagogal mano, jog jie turi komandinio darbo skatinimo sistema
(62 proc.). O 38 proc. respondenty mano, kad juy Svietimo organizacijoje néra komandinio darbo
skatinimo sistemos.

3.3.5lentele

Ar Jusy Svietimo or ganizacijoje pakankamai isplétota komandinio darbo skatinimo sistema

Respondenty Respondenty
skaic¢ius procentiné iSraiska
Ne 105 38,0
Tap 171 62,0
IS viso 276 100,0

Respondenty manymu, norint pagerinti komandinio darbo organizavima bei efektyviai ji plétoti
Svietimo organizacijoje, biitina organizuoti Siy jgudziy tobulinima. Taip mano 85,5 proc. visy apklausty
pedagogu, o tik 14,5 proc. mano, kad nereikia komandinio darbo organizavimo jgadziy uzsiémimuy.

Gauti rezultatai parodé, kad Svietimo organizaciju pedagogai noriai dalyvauty komandinio
darbo igudziy ugdymo ir gilinimo programoje. Problemos matymas ir jos sprendimo galimybiy
ieskojimas yra didelis rodiklis rodantis, kad Svietimo organizacijoje yra galimybés ir salygos siekti
efektyvaus komandinio darbo. Ir svarbiausia, kad pedagogai noria dalyvauty uzsiémimuose ir

dométysi komandinio darbo organizavimo galimybémis.
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3.3.6 lentele

Ar norint pagerinti komandinio darbo organizavima Jasy Svietimo organizacijojereikia
organizuoti Siy jgudziy tobulinima

Respondenty Respondenty
skaicius procentiné iSraiska
Ne 40 14,5
Tap 236 85,5
IS viso 276 100,0

Respondenty nuomone, pats efektyviausias budas siekiant patobulinti Zinias apie komandini
darba, bity praktiniai uzsiémimai (37,7 proc.), pakankamai efektyvus bity ir kolegu pasidalinimas savo
patirtimi (27,2 proc.), kvalifikacijos kélimas (18,1 proc.) bei teorinés paskaitos (17 proc.).

3.3.7 lentele
Budas, kurisJums atrodo efektyviausias, siekiant patobulinti zinias apie komandinj darba

Respondenty Respondenty
skaicius procentiné iSraiSka
Teorinés paskaitos 47 17,0
Praktiniai uzsiémimai 104 37,7
Kvalifikacijos kélimas 50 18,1
Kolegy pasidalinimas savo patirtimi 75 27,2
IS viso 276 100,0

Tyrime dalyvave respondentai nurodé bada, kurj jie yra numate ateicial, siekiant pagerinti savo
Zinias apie komandinj darba. Dauguma respondenty numaté apsilankyti praktiniuose uzsiémimuose (37
proc.), 25,4 proc. respondenty planuoja pasidalinti patirtimi su savo kolegomis, 19,9 proc. respondenty
lankys teorines paskaitasir 17,8 proc. respondenty kels savo kvalifikacija.

3.3.8 lentele
Budas, kurj Jiis esate numates atei¢iai, siekiant pagerinti savo Zinias apie komandinj darba

Respondenty Respondenty
skaic¢ius procentiné iSraiska
Teorinés paskaitos 55 19,9
Praktiniai uzsiémimai 102 37,0
Kvalifikacijos kélimas 49 17,8
Kolegu pasidalinimas savo patirtimi 70 25,4
IS viso 276 100,0

IS andlizavus tyrimo rezultatus pastebéta, kad efektyvus komandinis darbas Svietimo
organizacijose turi plétros galimybiy. Tal rodo ten dirban¢iy pedagogu huomoné ir pozicija komandinio
darbo atzvilgiu, o ji yra palanki. Pedagogai pritaria, kad siekiant komandinio darbo, batina tobulinti
Ziniasir jgudzius. O turint Ziniy ir jgadZiy yralengviau pasiekti efektyvaus komandinio darbo.
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ISVADOS

1. Mokdlingje literaturoje nagrinéjama idealios grupés savoka, kuri yra prilyginama komandos
savokai. Taigi, galima daryti iSvada, kad ideali grupé, kuri pasiekusi auk&iausia savo formavimosi
stadija yra komanda. Todél ideali, efektyviai veikianti Zmoniu grupé yra komanda.

2. Apibendrinat moksling literatiira apie komandinio darbo efektyvinima, galima daryti iSvada,
kad komandose, siekianciose efektyvesnés veiklos yra aiskia apibréztas komandos formavimo tikdas,
jos turi nora suformuoti efektyvia komanda. Labai svarbus vadovo ir kiekvieno komandos nario
dalyvavimas formuojant komanda. Turi bati bendri komandos formavimo tikslai. Tolimesni komandos
tikslai turi buti siggami su pirminiu komandos formavimo tikslu.

3. Siuolaikinés organizacijos yra priverstos taikytis prie dinamisky ir neretai komplikuoty aplinkos
pokyciy. Didéjanti konkurencija vercia ne tik verslo jmones, bet ir Svietimo organizacijas, keisti
teikiamy paslaugy spektra ar kokybe, bet ir viding organizacijos struktira. Vis dazniau organizacijos
sekmé sigjama su komandiniu darbu bel nuolatiniu darbuotojy tobuléjimu. Vis didesné dalis vadovy
suvokia, kad organizacija gali efektyvia veikti ir siekti uzsibrézty tiksly tik subtirusi tobulai dirbancia
komanda.

4. Organizacijos veiklos efektyvumas priklauso nuo joje funkcionuojanciy komandy efektyvumo,
todél pagrindinis organizacijos vystymos tikslas turéty bati — sukurti komanda, itakojancia lanksty
pokyciu adaptavima organizacijoje. Tal ypa¢ aktualu Siandieninei Svietimo organizacijai, nes Svietimo
kaita joje priklauso ne tik nuo gerai dirbanciy pavieniy pedagogu, kiek nuo efektyviai veilkiancios
komandos.

5. Atlikus mokslinés literatiros analize, galima teigti, kad komandinis darbas Svietimo
organizacijose — tai specifiné sritis, kuriai vadybos teorijoje aprasomi komandinio darbo teoriniai
aspektai gali bati taikomi tik atsizvelgus i savitus Svietimo organizacijos bruozus.

6. Tyrimo rezultatai parodé, kad respondentai palankiai vertina komandinj darba, nes ju nuomone,
tailkant komandin; darba, ne tik nustatoma daugiau problemos sprendimo bidy, bet ir Zzmonés dirbdami
komandose yra labiau motyvuoti gerai dirbti. O tai ypa¢ aktualu Svietimo organizacijoms. Mazéjant
mokytojo profesijos prestizui visuomengje, svarbu Svietimo jstaigos vadovui surasti darbuotojy
motyvacija skatinancias priemones.

7. 1Sanalizavus tyrimo rezultatus pagal devynis idealios komandos bruozus, galima teigti, kad
tirtose Svietimo organizacijose, grupés naria tikslial ir aiskiai reiskia savo idéjas ir jausmus. Yra
efektyvus, abipusis bendravimas, o tai visos grupés funkcionavimo ir tarpusavio saveikos pagrindas.

Grupé gerai supranta savo tikslus, patenkina nariy poreikius, akcentuoja nariy tarpusavio
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priklausomybe, skatina kiekviena narj gerai jvykdyti savo jsipareigojimus. Grupés poreikiai valdziai ir
itakal yra apytikriai vienodai iSrelksti. Tai grindziama ne lyderio autoritetu, o kiekvieno nario
pripazinimu, jo sugebéjimais, galimybe gauti informacija. Apibendrinat gautus rezultatus galimateigti,
kad, Svietimo organizacijy vadovams reikia daugiau démesio skirti komandy vadovuy parinkimui,
vaidmeny komandoje paskirstymui bel savanoriskam komandos nariy dalyvavimui ir motyvacijai.

8. Analizuojant komandinio darbo efektyvuma, gauti rezultatai parodé, kad komandos vadovas
sugeba paaiskinti uzduoties svarbuma ir jos atlikimo tiksla bel nauda (64,5 proc.) aiskiai pateikia jos
nariams uzduotis (63,4 proc.), visi komandy nariai turi galimybe panaudoti jvairius savo asmeninius
gebéjimus bel jgudzius (61,3 proc.).

9. Tyrimo rezultatai parodo, kad komandy darbo dizaino kategorijos rezultatai yra gana auksti. O
tal reiskia, kad darbo dizaino kategorijai priklausantys tokie rodikliai, kaip laisvé ir autonomija,
galimybé panaudoti jvairius gebéjimus, uzbaigti visa ir aiskia uzduotj arba gaminj bel vykdyti uzduotj
ar projekta, turintj reikSminga itaka kitiems Zmonies yra veiksniai, kurie didina komandos nariy
motyvacija ir visos komandos efektyvuma. Sios darbo dizaino savybés motyvuoja, nes jos stiprina
komandos nariy atsakomybe uz darba ir nuosavybés jausma, nes dél Sy savybiy darbas tampa
jdomesnis. Galima daryti iSvada, kad komandinio darbo efektyvuma vertinant pagal darbo dizaino
kategorija, rezultatai yra palankis sudarant prielaidas didinti komandos ef ektyvuma.

10. Andizuogjant tyrimo rezultatus, galima daryti iSvada, kad komandoje yra nariy, gera
iISmananciy komandos sprendziamy problemy sritj (65,3 proc.). Remiantis Siais rezultatai galimateigti,
kad Svietimo organizacijose dirbajvairiy sriciy specialistai ir jie sprendzia problemas, kurias geriausiai
iSmano.

11. Tyrimo rezultatai parodé (sudéties kategorija), kad tirtose Svietimo organizacijy komandose
yra nariy, gebanciy pastebéti problemas (58,4 proc.) ir jgudusiy jas spresti bel priimti sprendimus (58,3
proc.). Norint kad komanda veikty efektyviai, reikia triju skirtingu rasSiy jgadziy. Pirma, komandai
reikia techninj patyrima turinc¢iy Zmoniy. Antra, jai reikiaZzmoniy, jgudusiy spresti problemasiir priimti
sprendimus, gebanciy pastebéti problemas, sidlyti aternatyvas, jas jvertinti ir kompetentingal
pasirinkti. Ir galiausiai komanda reikalingi zmonés gerai mokantys iSklausyti, reaguoti, spresti
konfliktus bei turintys kity bendravimo su Zmonémis jgudZiy. Tyrimo rezultatai parodé, kad
komandinio darbo efektyvuma vertinant pagal sudéties kategorija, Svietimo organizaciju komandos
turi du iStriju skirtingy rasiy jgudziy. Komandos turi gerus specialistus iSmanancius savo darbo sritj ir
igudusius spresti problemas bel priimti sprendimus, taip pat gebancius pastebéti iskilusius sunkumus.

12. Andizuojant komandinio darbo efektyvuma buvo pastebéta, kad komandai reikiama
informacija pateikiama operatyviai (69,9 proc.), komanda turi savo nustatytas darbo taisykles (64,5
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proc.), turi sprendimo priemimo ir jo keitimo veiksmy plana (61,6 proc.), komanda turi veiksmy plana,
kaip spresti komandoje iskilusiu konfliktus (61,2 proc.), numatyta atlygio sistema uz komandos
rezultaty pasiekimus (61,2 proc.).

13. Interpretuojant gautus tyrimo rezultatus galimateigti, kad trys konteksto kategorijos veiksniai,
reilkSmingiausiai susij¢ su komandos darbo rezultatais ir efektyvumu yra adekvatas istekliai, efektyvus
vadovavimas ir darni jvertinimo bei atlygio sistema, atspindinti komandos indéli. Gauti rezultatai
parodé, kad Svietimo organizacijose yra pakankamai atsizvelgiama efektyvy vadovavima komandai,
siekiama turéti komandinio darbo jvertinimo bei atlygio sistema.

14. Identifikuojant komandinio darbo efektyvuma buvo nustatyta, kad komandy vadovai numato
komandos nariy tobulinimosi galimybes (67,8 proc.), tarp komandos nariuy kyla konflikty dél darbo
turinio (vadinami uzduoties konfliktal) (64,8 proc.), komandos yra vertinamos uz mazus pasiekimus
(62,7 proc.).

15. Analizuojant komandinio darbo efektyvuma galima daryti iSvada, kad proceso kategorijos
kriterijus, tyrime dalyvave pedagogal vertimo teigiamai, nes jie nurodé, kad ju komandos yra
efektyvios. Respondenty nuomone, efektyvios komandos pasitiki savimi, tiki sékme. Tal vadinama
komandos efektyvumu, nes sckmé gimdo sekme. Sékmingai veikianciu komandy tikéjimas ateities
sekme vis stipréja. Tal savo ruoztu skatina jas dar atkakliau dirbti.

16. Remiantis tyrimo rezultatais, galima daryti iSvada, kad didele itaka siekiant efektyvaus
komandinio darbo, daro vadybiné kompetencija (42,8 proc.), dalykiné kompetencija (41,3 proc.),
psichologiné kompetencija (39,9 proc.). Respondenty nuomone pedagoginé kompetencija (7,6 proc.),
psichologiné kompetencija (6,2 proc.) neturi jtakos siekiant efektyvaus komandinio darbo.
Respondentai nurodeé, kad jiems reikty tobulinti vadybing kompetencija.

17. Tyrime dayvavusiy respondenty nuomone, komandin; darba vertina mokykly vadovai, patys
komandos nariai bei kiti mokytojai. Labai retai komandinj darba vertinaiSorés ekspertai.

18. Didzioji dalis respondenty mano, kad komandinio darbo plétrai padeda darbu padalijimas,
uzduociy paskirstymas, taikoma darbuy atsiskaitymo, kontrolés sistema, mokyklos strategija,
konkurencija tarp kolegu, bendruomenés nariy pozitris i naujoves. Daugiau kaip puse apklausty
pedagogu mano, kad komandinio darbo plétrai trukdo mokyklos administracijos vadovavimo stilius,
bendruomenés nariy tarpusavio santykiai.

19. Daugiau kaip pusé tyrime dalyvavusiy respondenty mano, kad siekiant efektyvaus komandinio
darbo reikia, kad komandos nariai pasitikéty vieni kitais, galéty atviral iSsakyti savo mintis, turéty bati
skatinimo sistema, aktyvis komandos nariai, nuoSirdus bendravimas tarpusavyje. Respondental

nurodo, kad batinos komandos vadovo organizacinés Zinios, o komandos nariai turi bendradarbiauti
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tarpusavyje, suteikti pagalba vienas kitam. Kiekvienas komandos narys prisiimty atsakomybe uz
atlikta uzduotj.

20. Tyrimu iSsiaiskinta, kad komandin; darba, jo efektyvuma labiausiai riboja finansiniy istekliy
(42,4 proc.) ir laiko istekliy (31,9 proc.) stygius. Taip pat komandoms reikalinga techniné jranga (17,4
proc.).

21. Respondentai mano, kad geriausios komandinio darbo skatinimo priemonés biity galimybé
ISreiksti save dirbant komandoje, darbo rezultaty jvertinimas, finansinis atlygis, pagarba, pripazinimas,
Zodinis pagyrimas, saves tobulinimas.

22. 15 andlizavus tyrimo rezultatus pastebéta, kad efektyvus komandinis darbas Svietimo
organizacijose turi plétros galimybiy. Tal rodo ten dirban¢iy pedagogu huomongé ir pozicija komandinio
darbo atzvilgiu, o ji yra palanki. Pedagogal pritaria, kad siekiant komandinio darbo, bitina tobulinti
Zinias ir jgudzius, pedagogai nurodo, kad naudingiausi baty praktiniai uzsémimai. Taigi turint Ziniy ir

igudziy yralengviau pasiekti efektyvaus komandinio darbo Svietimo organizacijoje.
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REKOMENDACIJOS

1. Svietimo organizacijy vadovai burdami komandas, turéty atkreipti demes i tai, kad savanoriskas
dalyvavimas komandos veikloje yra labai svarbus komandinio darbo veiklos efektyvumo rodiklis. Kad
komandos nariai dirbty efektyviai ir pasiekty gery rezultaty, jie turi teikti pirmenybe tos komandos
veiklai, komandos sprendziamos problemos turi sutapti su nario kompetencijomis bei interesai. Veikla
komandoje jos nariams turi patikti, o ne bati prievole.

2. Apibendrinus tyrimo rezultatus galima rekomenduoti, kad Svietimo organizacijy vadovams reikia
daugiau démesio skirti komandy vadovy parinkimui, vaidmeny komandoje paskirstymui bel
savanoriSkam komandos nariy dalyvavimui ir motyvacijai.

3. Tyrimo rezultatai parode, kad respondentai palankiai vertina komandinj darba, nes ju nuomone,
taikant komandinj darba, ne tik nustatoma daugiau problemos sprendimo bady, bet ir Zmonés dirbdami
komandose yra labiau motyvuoti gerai dirbti. O tai ypa¢ aktualu Svietimo organizacijoms. Mazéjant
mokytojo profesijos prestizui visuomenéje, svarbu Svietimo jstaigos vadovui surasti darbuotoju
motyvacija skatinancias priemones.

4. 1S anadlizavus tyrimo rezultatus pastebéta, kad efektyvus komandinis darbas Svietimo
organizacijose turi plétros galimybiy. Tal rodo ten dirban¢iy pedagogu huomoné ir pozicija komandinio
darbo atzvilgiu, o ji yra palanki. Pedagogal pritaria, kad siekiant komandinio darbo, bitina tobulinti
Zinias ir jgudZius, pedagogai nurodo, kad naudingiausi baty praktiniai uzsiémimai. Taigi Svietimo
organizacijy vadovai turéty organizuoti praktinius uzsiémimus pedagogams, nes turint Ziniy ir jgadZiu

yralengviau pasiekti efektyvaus komandinio darbo Svietimo organizacijoje.
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