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SANTRAUKA

Elvyra TuluSiené
Komandinio darbo efektyvinimo galimybés Ukmergés rajono savivaldybéje.

Magistro darbas.

Magistro darbo tikslas — iSanalizavus teorinius komandinio darbo aspektus, numatyti
komandinio darbo efektyvinimo galimybes Ukmergés rajono savivaldybéje. Pirmoje darbo dalyje
apibréziama komandinio darbo sgvoka, apibiidinami komandy tipai, apzvelgiamos komandy
formavimo stadijos, teoriniu aspektu tiriama komandinio darbo jtaka efektyviam organizacijos
darbui, atsizvelgiant j vieSyjy organizacijy specifikg. Antroje dalyje pateikiama komandinio darbo
efektyvinimo galimybiy tyrimo metodika. Trecioje darbo dalyje apzvelgiami i§samiis komandinio
darbo efektyvinimo galimybiy Ukmergés rajono savivaldybéje ir senitinijose rezultatai. Anketinés
apklausos biidu surinkti empirinio tyrimo duomenys leido nustatyti komandinio darbo efektyvinimo
galimybes Ukmergés rajono savivaldybéje. Magistro darbe iSkeliamos efektyvinimo galimybiy
problemos, pateikiami sitilymai ir rekomendacijos, kaip $ias problemas spresti. ReikSminiai Zodziai:

komandinis darbas, komandos efektyvumas, efektyvinimo galimybés.

SUMMARY

Elvyra TuluSiené
Possibilities of team work efficiency in Ukmerge District Municipality.

Master’s work.

The aim of master’s work is to foresee possibilities of team work efficiency in Ukmerge
District Municipality by analyzing theoretical aspects of team work. In the first chapter of this work
concept of the team work is defined, types of teams are described, stages of formation are surveyed,
and impact of team work on affectivity of organization is analyzed considering particularities of
public sector. The second chapter consists of methodology of analysis of possibilities of team work
efficiency. The comprehensive results of analysis of possibilities of team work efficiency in
Ukmerge District Municipality and elderships are reviewed in the third chapter. Data collected
during the empirical research by the means of questionnaire poll enabled to identify possibilities of
team work efficiency in Ukmerge District Municipality. Suggestions and recommendations for
solving problems of team work effectiveness are presented in the master’s work. Keywords: team

work, team effectiveness, possibilities of team work efficiency.
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IVADAS

Organizacijos yra priverstos taikytis prie dinamisky ir neretai komplikuoty aplinkos
pokyc¢iy. Didéjanti konkurencija ver¢ia jmones keisti ne tik teikiamy paslaugy spektra ar kokybe,
bet ir viding organizacijos struktiirg. Peréjimas nuo individualaus darbo prie komandinio naujy
technologijy prisotintose organizacinése aplinkose yra dialektinis Suolis, atvedantis prie kokybiskai
naujy darbo salygy atsiradimo. Susidarius tokioms aplinkybéms individualiai Zmogus nebegali
vienas i3spresti sudétingy darbo bei valdymo uZdaviniy. Siuolaikiniy organizacijy
tarpdisciplininiuose veiklos kontekstuose svarby vaidmenj atlieka ZmogisSkyjy santykiy vadyba,
suinteresuota efektyvaus komandinio darbo paieska.

Vadybos, susijusios su komandiniu darbu, raidos pradzia yra XX amziaus treciasis
desimtmetis. E. Mayo pirmasis tyréjas, kuris doméjosi efektyvaus komandinio darbo vertinimu, jo
atlikty tyrimy rezultatai buvo naudingi besidomintiems zmogiskyjy iStekliy plétra, nustatyta, kad
zmogiskyjy iStekliy vadybos pagrindinis tikslas — sudaryti salygas efektyviam komandiniam darbui.
Atitinkamas saglygas gali uztikrinti tik tokia Zzmogiskyjy santykiy vadybos organizacijose kaita, kuri
yra orientuota | komandinj darbg bei komandy integraluma. Tokiu atveju bitina jvertinti
»ZzmogisSkuosius veiksnius“ ir iSanalizuoti komandinio darbo atlikimo, vadovavimo ir valdymo
vertinimg, remiantis tarpdisciplininiu poziiiriu, kuriame persipina techniniy, socialiniy, ekonominiy
ir kity moksly pasiekimai.

Vis délto problema yra ta, kad Siuolaikingje organizacijoje didéja darbo pasidalijimas tarp
darbuotojy ir padaliniy. Neretai darbuotojams ir padaliniams tenka vykdyti laikinus projektus,
skirtus pasiekti konkreCiy rezultaty. Greta pastoviy personalo ir struktiiriniy padaliniy nuolat
suburiami laikini kolektyvai (komandos). Komandinis darbas Siuolaikinéje organizacijoje yra
neiSvengiamas ir jo vaidmuo didéja, nes organizacija veikia palyginti neapibréZtomis salygomis,
nuolat sprendzia sudétingus uzdavinius, reikalaujanéius kairybiskumo ir specialisty kompetencijos.
Neabejojama, kad vienas 1§ biidy, kaip organizacijos veiklg padaryti efektyvesne, yra komandinio
darbo puoseléjimas ir tobulinimas.

Organizacijos sekmé siejama su komandiniu darbu bei nuolatiniu darbuotojy tobuléjimu.
Didzioji vadovy dalis suvokia, kad organizacija dirbs sékmingai, gebés efektyviai veikti ir siekti
uzsibrézty tiksly tik subtirus tobulai dirban¢ig komanda. Komanda — tai efektyviai veikianti grupé
(Grazulis, 2006). Tokios komandos veikla didina darbo efektyvuma, kuria geresnius darbo ir
bendravimo santykius, ugdo komandos nariy supratima, pasitikéjimg ir atsakomybg¢. Gera komanda
sujungia savyje bendradarbiavimo ir konkurencijos elementus, tokiu budu didindama organizacijos

veiklos efektyvumg (Davenport, 1999).



Pasak Vijeikienés ir Vijeikio (2000), komandinis darbas jgalina asmenybes dirbti efektyviai,
nes komandos nariai gali mokytis vienas i§ kito, papildyti vienas kita bei, kompensuoti vienas kito
trikumus. Petruzytés (2004) teigimu, Si darbo forma kyla i§ sugebéjimo vertinti Kity asmeny
kompetencija, patirtj, iSteklius bei jy jneSamg indél;.

Taigi, komandinio darbo rezultatai gerokai geresni negu dideliy organizacijy grupiy ar
individualiai dirban¢iy Zmoniy darbo rezultatai. Akivaizdis pranaSumai - naSesn¢ ir kokybiSkesné
organizacijos veikla, geresni rezultatai, mazesnés darbo sgnaudos, lankstumas ir geb¢jimas
prisitaikyti prie poky¢iy, o atskiram individui yra didesnés galimybés atsiskleisti.

Pazymétina, jog Siuo metu socialiniy ir elgsenos moksly atstovai nesutaria, koks darbas —
individualus ar grupinis (komandinis) — efektyvesnis. Nepaisant jvairiy sri¢iy mokslininky indélio
tyringjant komandos efektyvuma, iki §iol néra vieno bendro ir visiems priimtino komandos
efektyvumo modelio (Henderson, Walkinshaw, 2002, pagal Salas, Goodwin, Burke, 2008), o
tyrimai, nagrin¢jantys komandos efektyvumo rodiklius, yra prieStaringi (Paris, Salas, Cannon-
Bowers, 2000).

Todél iskyla mokslininky mazai tirta komandinio darbo efektyvinimo galimybiy problema.
Si problema formuluojama tokiu probleminiu klausimu:

Ar pakankamai démesio skiriama komandiniam darbui ir jo efektyvinimo galimybéms
Ukmergés rajono savivaldybéje ir senilinijose, dirbant jtemptos konkurencijos ir nuolatinés bei
intensyvios plétros salygomis?

Siekiant atsakyti j probleminj klausima iSkelta hipotezé:

Kad komandinio darbo efektyvinimas turi didele jtaka savivaldybes ir senitinijy veikloje.

Aktualumas: ugdyti kolektyviskumo jausmg tarp komandy ir jos nariy, tinkamai jvertinti jy
darbg, glaudus bendradarbiavimas tarp vadovy ir darbuotojy, informacijos perdavimas,
psichologinis klimatas, darbinis aktyvumas.

Suformuluotas tyrimo probleminis klausimas bei iskelta hipotezé leidzia apibrézti tyrimo
objekta — komandinj darba.

Sio tyrimo objekto sprendimo paieska, nusakanti mokslinio tyrimo dalyka, orientuojama j
komandinio darbo efektyvinimo galimybes Ukmergés rajono savivaldybg¢je.

Tikrinant iSkeltg hipotez¢ suformuluotas darbo tikslas — iSanalizavus teorinius komandinio
darbo aspektus, numatyti komandinio darbo efektyvinimo galimybes Ukmergés rajono
savivaldybéje.

Keliami tokie uzdaviniai:

1. Atskleisti komandos esmg ir tipus.
2. ISanalizuoti komandos formavimg ir vaidmenis joje.

3. Istirti komandinio darbo efektyvumg lemiancius veiksnius.



4. I&tirti situacijg ir numatyti komandinio darbo efektyvinimo galimybes Ukmergés
rajono savivaldybg¢je.

Darbo metodika:

1. Moksliniy literatiiros Saltiniy (monografijy, moksliniy straipsniy, vadovéliy) analizé leido
atskleisti darbuotojy komandinio darbo organizacijoje samprata, efektyvinimg lemiancius
veiksnius bei apzvelgti vaidmenis komandose.

2. Anketiné apklausa taikyta siekiant jvertini komandinio darbo efektyvinimo veiksniy jtaka
Ukmergés rajono savivaldybg¢je ir rajono senitinijose.

3. Statistin¢ analizé bei grafinis duomeny pateikimas, atliktas Microsoft Office 2007 programa.
Atlikty tyrimy mokslinj naujuma pagrindzia Sie teiginiai:

1. Komandinis darbas yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy, salygojan¢iy veiksmingg
organizacijos veiklg ir tikslus.

2. Mokslinéje literatiroje mazai nagrinéta komandinio darbo vieSojo sektoriaus
organizacijose valdymo metodiniai teiginiai paremti sisteminiu pozitriu bei integruojant
jvairiy mokslo sri¢iy Zinias ir praktikos steb&jimus.

Praktiné tyrimo reik§mé. I$ gauto tyrimo galima daryti iSvadas apie komandinio darbo
efektyvinimo galimybes Ukmergés rajono savivaldybéje ir senilinijose. Gautus rezultatus galima
naudoti ne tik Ukmergés rajono savivaldybéje ir senilinijose bet ir kity vietoviy miesty ir rajony
savivaldybése bei senilinijose, bet tam reikalingi iSsamesni tyrimai.

Darbo struktiira. Magistro baigiamasis darbas susideda i$ jvado, trijy skyriy, iSvady,
rekomendacijy, literatiiros sgraso, priedy, lenteliy bei paveiksly. Pirmajame skyriuje pateikiama
moksliniuose S$altiniuose nagrinéjama komandinio darbo traktuoté, antrajame — apraSoma
komandinio darbo efektyvinimo galimybiy tyrimo metodika, treioje empyrinéje dalyje tiriamos
darbo efektyvinimo galimybés Ukmergés rajono savivaldybéje. Literatiiros sarase septyniasdeSimt
vienas literatiiros $altinis. Darbe pateikta penkios lentelés, dvidesimt $esi paveikslai bei du priedai.

Magistro baigiamasis darbas susideda i$ septyniasdesimt vieno puslapio.



1. KOMANDINIO DARBO JTAKOS EFEKTYVIAM ORGANIZACIJOS DARBUI TEORINIS
PAGRINDIMAS

1.1. Komandy ir grupiy esmé ir skirtumai

Kiekvienos organizacijos pagrindas — aukstos kvalifikacijos, puikiai savo pareigas
iSmanantys darbuotojai, taciau net ir turédamos gerus specialistus ne visos organizacijos sugeba
pasiekti savo tikslus. Tod¢l Siuolaikinéje vadyboje pabréziamas darbuotojy sugebéjimas dirbti ne
individualiai, bet moké¢jimas prisitaikyti prie kity organizacijos nariy, t.y. sugebé¢jimas dirbti
komandoje. Pankevicien¢ (2004) teigia, kad ,,zmonés labiau vertina tokig darbo aplinka, kur jaucia
bendradarbiy paramg ir palaikyma, kur yra ,komanda“ ir ji kartu leidZia net savaitgalius, kartu
Svencia ir atostogauja®. Taikant komandinj darba, organizacijos veikla tampa kokybiskesné, geriau
prisitaikoma prie poky¢iy, padidéja darbo nasumas, o komandos nariai turi didesnes galimybes
atsiskleisti. Sékmingai dirbanciy organizacijy tyrimai rodo, kad komandinio darbo rezultatai kur kas
geresni nei individualiai dirban¢iy zmoniy, todél daugelis jmoniy skatina darbg komandose ir jy
darbuotojams suteikia didesnius jgaliojimus. Dessler (2001) tai vadina darbuotojy jtraukimo j
valdyma programa. Siy veiksmy tikslas — didinti organizacijos efektyvuma, jtraukiant darbuotojus j
darbo planavimg, organizavimg ir bendrajj valdyma. Pasak Dromanto (2008), ,,pagrindinis
klausimas, kylantis zmogiskyjy istekliy vadyboje — kaip siekti sékmingesnio ir efektyvesnio darbo
komandoje, kokius taikyti moksliniy tyrimy metodus bei priemones, kuriomis biity galima nustatyti
ir pasiilyti komandy veiklos efektyvumo didinimo biidus atsizvelgiant i komandy socialinj,
psichologinj, organizacinj ir kultiirinj kontekstg*.

Literaturos Saltiniuose, nagrin¢janciuose personalo valdymg ir kalbanCiuose apie bendrg
darbuotojy veikla, yra du terminai — ,komanda® ir ,,grupé”. Norint suprasti, kuo Sie terminai
skiriasi, biitina juos abu apibréZti, kadangi dél netikslaus terminy vartojimo gali kilti nesusipratimy,
pvz., Robert Heller (1998) knyga anglisku pavadinimu ,,Essential managers. Managing teams* |
lietuviy kalbg i$versta kaip ,,Grupiy valdymas*.

Taigi, visy pirma apibré§ime terming ,,grupé®. Snekamojoje lietuviy kalboje grupe vadinami
jvairlis Zmoniy sambiiriai, pvz., grupé moksleiviy, atvykusiy i ekskursija zoologijos sode.
Dabartinés lietuviy kalbos Zodynas pateikia dvi termino ,,grupé® reikSmes: 1) visuma asmeny,
kuriuos jungia bendri interesai, reikalai ir kt.; 2) keletas greta esanciy daikty, Zmoniy ar gyvuliy
(Dabartinés lietuviy kalbos Zodynas [Internete]). Socialinés psichologijos atstovai grupémis laiko
tik tokius zmoniy sambiirius, kuriuose tarp atskiry grupe sudaranciy individy yra bendry psichiniy
reiSkiniy (Jacikevicius, 1995). Tam tikrais atvejais tai gali buti bendri interesai, paprociai, kalba ir
pan. Kitais atvejais grupés narius sieja bendras darbas, kurj reikia atlikti. Kai kurie psichologai

budingu grupés pozymiu laiko sambiirio, kurj sudaro grupé zmoniy, pastovumg, taciau bendry

10



reiSkiniy galima rasti ir tarp trumpg laikg bendraujanc¢iy zmoniy, pvz., tarp kokios nors ekskursijos
dalyviy. Tod¢l vis dazniau pagrindiniu grupés pozymiu nurodoma bendra Zmoniy veikla (T.
Sibutanis, ir kiti psichologai), kadangi tik veikiant pasireiskia zmoniy motyvy ir interesy
bendrumas, susiklosto jvairiis tarpusavio santykiai (Jacikevicius, 1995). Taigi, Jacikevicius (1995)
grupe apibrézia kaip bendrai veikianéiy Zmoniy visuma. Sis terminas apima visas galimas Zmoniy
grupes, o tai reiskia — ir komandas, nors $io termino socialinés psichologijos atstovai nevartoja.
Personalo valdyma nagrinéjantys autoriai Barvydiené, Kasiulis (1998) pateikia tokj grupés
apibrézimag: grupé — tai zmoniy bendrija, kurios narius jungia koks nors bendras pozymis (bendra
veikla, tarpusavio santykiai, bendri interesai, priklausymas tai paciai organizacijai). Taigi, grupé —
sagveikaujantys Zzmonés, laikantys save grupe, teigiantys, kad jie skiriasi nuo kity grupiy, o ypac —
nuo pavieniy asmeny. Tokia zmoniy sgjunga turi bendrus siekius, kurie siejasi laiko ir erdvés
atzvilgiu. Butent tai ir daro Zmoniy grupe kazkuo daugiau negu paprastu individy sambiriu
(Barvydiené, Kasiulis, 1998). Tamositno (1999) teigimu, kiekvienas Zzmogus priklauso jvairioms
Zmoniy grupéms: Seimai, draugy buriui, mokyklos arba darbo kolektyvui, taciau ne kiekviena
Zzmoniy grupé gali darniai ir sékmingai veikti. Kiekviena grupé privalo turéti uzduotj, nuo kurios
priklauso grupés tipas. Kadangi grupe sudaro zmonés, kurie nuolatos kei€iasi, kinta ir pati grupé.

Tuo tarpu, ,.komandos* sgvoka lietuviy kalboje turi dvi reikSmes: Zmoniy grupé ir jsakymas,
liepimas (Salkauskiené, Zalys, Zaliené, 2006). Tarptautiniy ZodZiy Zodynas nurodo, jog ,.komanda*“
(pranc. commande; lot. commendo — jsakau, rekomenduoju) — tai laikinai suformuotas, nedidelis
(nuo trijy iki keliasdeSimties zmoniy) karinis dalinys, suformuotas tam tikrai uzduociai atlikti; taip
komanda — tai grupé zmoniy, vykdanciy tam tikrg paliepimg ar jsakymg. Pasak Sakalo (1998),
sgvoka ,komanda® (angl. team) dazniausiai vartojama sporte ir angly kalba kalbanciy Saliy
literatliroje, o grupe jis apibiidina kaip i§ keliy darbuotojy susibiirusj vieneta, kuris iskeltus
uzdavinius gali iSspresti efektyviau nei pavieniai darbuotojai. Todel kyla klausimas: kuo skiriasi
grupe ir komanda? Kai kurie autoriai tarp $iy terminy deda lygybés Zenklg, taciau didesné dalis tiek
uzsienio, tiek ir lietuviy mokslininky teigia, jog grupés ir komandos sampratos skiriasi.

Kadangi personalo valdyma analizuojantys autoriai ,.,komandos* terming aiSkina skirtingai,
1-ame priede pateikiama lentelé, kurioje apZvelgiama keletas Sio termino apibiidinimy. Apzvelgus
mokslininky pateikiamus apibréZimus, aiSkéja, kad komanda vadinama tik efektyviai dirbanti, tam
tikrg integracijos lyg] pasiekusi Zmoniy grupe, kurios veiklos efektyvuma lemia vaidmeny
pasiskirstymas tarp komandos nariy, elgesio grup¢je normos, salygojancios bendradarbiavimu,
parama ir aukSta motyvacija paremtus tarpusavio santykius. Visi komandos apibiidinimai pabrézia

sutarimg tarp komandos nariy ir bendro tikslo siekimg. Jei $iy poZymiy néra, tai grupés dar
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negalime vadinti komanda. Taigi, kickviena komanda yra grupé, taciau ne kiekviena grupé yra

komanda.

Kad geriau matytysi skirtumai tarp komandy ir grupiy, pateikiama 1 lentelé.

1 lentelé

Darbo grupiy ir komandy skirtumai

Grupé

Komanda

Vienintelis aiskus lyderis, daznai jkiiréjas ar oficialus
vadovas, kuris atsakingas uz visos darbo grupés
rezultatus.

Vadovavimg ir atsakomybg¢ uZ rezultatus pasidalina
visi komandos nariai.

Tikslai atitinka bendrus organizacijos tikslus, jie néra
i$skirtiniai.

Turi i8skirtinius, komandg vienijancius tikslus.

Kiekvienas atsako tik uz save.

Kiekvienas atsako ir uz save, ir uz visa komandg.

Kiekvienas dirba nesiderindamas prie kity.

Kiekvienas prisideda prie kity nariy veiksmy.

Laiméjimai — individualaus darbo rezultatas.

Laiméjimai = individualaus darbo rezultatas + visos
komandos darbo rezultatas.

Vertinamas ir atlyginamas individualus darbas.

Vertinamas ir atlyginamas komandos darbas ir
individualios pastangos atlickant komandin¢ uzduot;.

Atsakomyb¢ prisiimama tik uz asmeninius darbus.

Bendra atsakomybé¢ uz komandinius rezultatus.

Grupés susitikimai ilgi ir dazniausiai neproduktyvis.

Komandos susitikimuose i§ karto pereinama prie
esmes, sprendZiamos problemos.

Po susitikimo nusprendziama, kas atliks darbus.

Komandoje kiekvienas prisiima tam tikra vaidmenj ir
uzduotj atlieka pagal pomégius ir sugebéjimus.

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

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

Grupé laikosi visuomeniniy normy, jstatymy, kuriy

Komanda turi savo vidinj kodeksa (nerasytas elgesio

laikosi ne todél, kad nori, bet todél, kad reikia. taisykles).

Grupés struktiira pateikta ja formuojant. Komanda turi savo viding struktiira.

Produktyvumas  vertinamas  netiesiogiai  (pvz., | Produktyvumas vertinamas tiesiogiai  jvertinant
vertinant visos organizacijos finansinius rezultatus). kolektyvinj darbg.

Sudaryta remiantis TamoSsitinu (1999), Vil¢iauskaite (2010), Barvydiene, Kasiuliu (1998),

(2000).

IS 1 lentelés matome, kad kitaip nei grupés, pagrindiniai komandos bruozai yra
bendradarbiavimas, tarpusavio pagalba ir vienalytiSkumo bei jvairiapusiSkumo pusiausvyra.

Simanskiené, Seilius (2009) pastebi, kad iki tam tikro laiko komanda ir grupé beveik
nesiskiria, kadangi tiek grupei, tiek ir biisimai komandai vadovaujama beveik vienodai. Esminiu
skirtumu tarp grupiy ir komandy Sie autoriai laiko uzduociy paskirstyma: grupéje kiekvienas narys
gaus individualias uzduotis, o komandoje bus viena bendra uzduotis.

@omens (2002) teigia, kad komandinis darbas — tai kai kas daugiau nei paprasciausias
sugeb¢jimas dirbti grupéje. Komandiniam darbui butina turéti uZduotj, kurios atlikimas priklauso
nuo bendry komandos veiksmy, ir biitinas bendras tikslas, kurio jgyvendinimas priklausys ne tik
nuo kiekvieno nario atskiros s€¢kmes, bet ir nuo visos grupés sékmés. Tai reiskia, kad komandoje
vyksta ne tik pasikeitimas idéjomis, bet ir resursy bei pareigy pasidalinimas, o galutiniame rezultate
kiekvienas komandos narys pasidalina su kitais komandos sékme.

Be to, biitina pabrézti, kad komanda sugeba prisitaikyti prie aplinkybiy ir aplinkos

pasikeitimo bei keisti savo veikla, atsizvelgdama ] pasikeitusias sglygas. Kiekvienas komandos
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narys turi konkrecig role, siekiant atlikti bendrg uzduotj. Taip pat labai svarbus komandas bruozas
yra tai, kad kiekvienas komandos narys turi ir lyderiavimo, ir dalyvavimo teis¢, priklausomai nuo
situacijos. Jgyvendinant bendrus komandos tikslus, sprendimus priima visi komandos nariai, kurie
pasizymi auksta motyvacija, kadangi jy individualts tikslai ir poreikiai atitinka komandos tikslus ir
poreikius. Taigi ,.komandos* terming reikéty vartoti tik ty grupiy apibiudinimui, kurioms biitina

dirbti kartu, siekiant bendro tikslo.
1.2. Komandy tipai

Komandy biina jvairiy, jos skiriasi siekiamais tikslais bei uzduotimis, kurias atlieka, be to,
komandos gali biiti nuolatinés ir laikinos. Organizacijose komandos gali buti kuriamos formaliai,
specialiai arba susidaryti neformaliai, atsizvelgiant | bendrus darbuotojy interesus ir tikslus.

Ivairtis autoriai organizacijose suburtas komandas klasifikuoja pagal skirtingus kriterijus.
Taciau dazniausiai komandos skirstomos | formalias ir neformalias (Vijeikiené, Vijeikis (2000);
Joxyann (2001); Kasiulis, Barvydiene (2004); Stoner ir kt. (1999), Heller (2000)).

Sakalas (2003) jmong ir jos darbuotojus traktuoja kaip jtampos laukg su skirtingais poliais,
kurie vienas kitg veikia ir stabilizuoja (zr. 1 pav.). IS paveikslo matyti, jog imonése susidaro tiek
formalios, tiek neformalios grupés, kurioms priklauso tie patys individai (8is autorius termino
»komanda‘“ nevartoja, taciau, atsizvelgiant | ankstesniame skyriuje pateikta literatiiros apzvalga,

galima teigti, kad kalbama biitent apie komandas).

IMONE
BENDRADARBIU VISUMA
INDIVIDAI
FORMALIOS GRUPES NEFORMALIOS GRUPES
llgalaikiai ir trumpalaikiai Grupés susijungusios neformaliai
imonés skyriai, padaliniai pagal hobj, kiirybinius interesus

1 pav. Imonés personalinés jtampos lauky modelis

Saltinis: Sakalas, A. (2003). Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai.

Dauguma autoriy (Vijeikiene, Vijeikis (2000); Heller (2000); Stoner ir kt. (1999);
Savanevi¢iené, Silingiené (2005) ir kt.) nurodo, kad formalios komandos daZniausiai sukuriamos

sagmoningai, o neformalios atsiranda spontaniskai.
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Kaip teigia Vijeikiené, Vijeikis (2000) formalios komandos sudaro organizacijos pagrinda,
o jy funkcionavimo laikotarpis yra trumpas. Be to, pasak Siy autoriy, uz formaliy santykiy
kiekvienoje imongje slypi daug sudétingesné socialiniy sgveiky tarp nedideliy neformaliy komandy
sistema, kuri daro nemazg jtakg formaliy komandy produktyvumui.

Pasak Heller (2000), formalios grupés (komandos) daznai yra pastovios, dirba vienoda darbg

ir turi nustatytg veiklos sfera:

. Ivairiy funkcijy administracinés direktoriy lygio grupés (komandos), vienijamos
didelés patirties;
o Visy lygiy daugiafunkcinés vykdomosios grupés (komandos) sujungia savo Zinias

problemoms spresti ir projektams vykdyti;

o Visy lygiy verslo grupés (komandos) jungia panaSig patirtj turinius zmones
specifiniams projektams atlikti;

o Formalios paramos grupés (komandos) kompanijoje globoja savo sritj.

Anot Sakalo (1998), formali grupé (komanda) kuriama sagmoningai. Jis iSskiria Sias grupinio

darbo organizavimo formas:

o Padaliniy veiklos tobulinimo komandos, kurias sudaro vieno padalinio darbuotojai.
Jos tikslas — jtraukti darbuotojus j efektyvumo didinimo procesa;

. Kokybés biireliai paprastai buriasi savanoriSkumo principais konkreciai problemai
spresti. Jy tikslas — parama tobulinant ir plétojant jmong, palankios darbinés aplinkos kiirimas,

darbuotojy sugebéjimy atskleidimas;

o Procesy tobulinimo komandos siekia pagerinti procesy, apimanciy tam tikry padaliniy
veikla, kokybg;
J Tikslinés — programinés komandos suburiamos tada, kai jmongje iskyla rimty

problemuy, kurias reikia skubiai spresti.

Stoner, Freeman ir kt. (1999) taip pat teigia, jog formalias komandas vadovai sukuria
sagmoningai, o joms skiriamos konkrec¢ios uzduotys privalo padéti organizacijai siekti pagrindiniy
tiksly. Stoner, Freeman ir kt. (1999) formalias komandas skirsto i:

o komandavimo komandas, kurias sudaro vadovas ir darbuotojai, atsiskaitantys tam
vadovui (nors Sis apibiidinimas prieStarauja aukS¢iau pateiktam komandos apibudinimui, kadangi
komandoje kiekvienas narys atsakingas uz savo ir visos komandos veiklos rezultatus bei visi nariai

turi tiek ir vadovy, tiek ir pavaldiniy funkcijy);

o komitetus, kurie yra ilgalaikiai ir sprendZia pasikartojancias problemas bei priima
sprendimus;
o projekto komandas, kurios sukuriamos konkre€iai problemai spresti ir paprastai

i$formuojamos, kai uzduotis jvykdoma ar problema iSsprendziama.
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Guscinskien¢, Sapezinskiené ir kt. (2003) kalba apie formalias daugiaprofilines komandas,
kuriy schemos gali biiti tokios:

a)  visiskai vadovaujama, aiskios hierarchinés struktiiros ir uzduociy padalinimo komanda
b)  koordinatoriaus vadovaujama koordinaciné komanda;

c)  koordinatoriaus vadovaujama pagal sutartj dirbanti komanda;

d)  koordinatoriaus vadovaujama, koordinaciné ir pagal sutartj dirbanti komanda;

e)  komandos lyderio vadovaujama komanda;

f)  pagal kontrakta su komandos lyderiu dirbanti komanda.

Visiskai kitokj komandy klasifikavimo biidg pateikia D. W. Johnson (1987) (Barvydieng,
Kasiulis, 1998):

o Problemy sprendimo komandos. Jas sudaro 5-12 asmeny, atstovaujanéiy jvairiems
organizacijos padaliniams. Sios komandos susitinka 1-2 kartus per savaite darbo kokybés,
efektyvumo ir darbo salygy tobulinimo biidams aptarti.

o Specialiosios komandos. Jos riipinasi darbo reformomis ir naujy technologijy kiirimu
bei jdiegimu, palaiko ryS$ius su tiekéjais, uzsakovais ir klientais, taip pat atlieka atskiry organizacijos
funkcijy koordinatoriaus vaidmenj. Specialiosios komandos turéty pagerinti bendradarbiavima tarp
padaliniy ir vadovy, kai priimami visy lygiy sprendimai, taip pat sukurti kokybés ir produktyvumo
tobulinimo atmosfera organizacijoje.

o Save valdancios komandos. Tai 5—15 Zmoniy grupés, gaminancios tam tikrg produkta
ar teikiancios tam tikras paslaugas. Komandos nariai iSmoksta atlikti visas uzduotis, tad gali keistis
tarpusavyje, atlikdami jvairius darbus. Sios komandos prisiima valdymo atsakomybe, padios
kontroliuoja darba. Savivaldos komandos gali 30 % padidinti darbo efektyvumg ir kokybe. Sis
komandos tipas 1§ esmés keicia jprastinj darbo organizavimo bidg. Save valdancios komandos
darbg kontroliuoja pacios, todél sugriaunamos hierarchinés valdymo pakopos bei biurokratiniai
barjerai tarp padaliniy. Sis komandos tipas yra potencialus ateities organizacijy darbo biidas.

A. Boyett (Bogatyriova, 2002) manymu, nors mokslo literatiiroje minima apie deSimt komandy
tipy, taciau i§ esmes yra tik trys pagrindiniai komandy tipai:

o Darbo komandos - projektuojancios, gaminancios ir teikian¢ios produkta ar paslauga
iSorées ar vidaus vartotojams. Sias komandas sudaro paprasti darbuotojai, atlickantys tyrimus,
gaminantys, pardavinéjantys, aptarnaujantys vartotojus ir atliekantys kitus darbus, kurie didina
produkto verte.

. Efektyvumo didinimo komandos teikia rekomendacijas, kaip reikéty keisti
organizacijos procesus, technologijas, siekiant geresnés kokybés, mazesniy kasty, geresniy
pristatymo ar paslaugy teikimo terminy. Sios komandos bina laikinos — jos iSyra i§sprendus

problema.
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o Integruojancios komandos apibtidinamos kaip koordinuojancios darbo ir efektyvumo
didinimo komandos. Jos nustato strategine kryptj ir tikslus, stebi darbo ir efektyvumo didinimo
komandy veikla. IS tiesy, integruojancias komandas bty galima pavadinti valdymo komandomis.

Taciau, nezitirint | tai, kad galima rasti paciy jvairiausiy komandy skirstymy, kai kuriy
komandy nejmanoma priskirti nei vienam tipui, nes vis délto kiekviena komanda unikali. Tuo tarpu
Stoner ir kt. (1999) pastebi, kad kai kurios komandos turi tiek formaliy, tiek ir neformaliy komandy
bruozy, ir tokias komandas vadina superkomandomis arba auksto atlikimo lygio komandomis,
kurias sudaro nuo 3 iki 30 darbuotojy i$ jvairiy organizacijos veiklos sriciy. Stoner ir kt. (1999)
pazymi, kad superkomandos nuo kity formaliy komandy skiriasi tuo, kad ,,ignoruoja tradicing
»Zidinio hierarchija* — grieztai nustatytg tvarka, kai darbininkai yra apacioje, o vadovai virSuje.
Gerai organizuotos superkomandos valdo pacios save, sudaro savo darbo kalendorinius grafikus,
nustato savo rezultatyvumo normas, uzsisako darbui reikalingus jrengimus ir medziagas, gerina
produkto kokybe, bendrauja su vartotojais ir kitomis superkomandomis*.

Neformalios komandos, anot Heller (2000), visose organizacijose dirba neoficialiai ir

susiburia iskilus specialiesiems poreikiams. Be to, Sioms komandoms budingi Zemiau pateikiami

bruozai:
. Laikinos projekty grupés, kartu vykdancios specifinius uzdavinius;
. Permainy grupés, aptariancios strategija ar likviduojancios konflikta, iSkilus

konkreciai problemai;

. Zinovy grupés, savarankiskai ir spontaniskai svarstan¢ios kiirybinius projektus;

o Laikiny uzdaviniy grupés, neformaliai sprendZiancios specifinius trumpalaikius
uzdavinius ir klausimus.

Stoner ir kt. (2001) pastebi, kad neformaliy komandy susikuria visur, kur tik susiburia
Zmonés ir tarpusavyje nuolat bendrauja. Tokiy komandy susidaro ir formalioje organizacijos
strukttroje. Jy nariai linke aukoti kai kuriuos savo individualius poreikius komandos poreikiy labui,
o atsidékodama uz tai komanda juos remia ir gina. Tokiu biidu neformalios komandos veikla gali
pakoreguoti organizacijos veiksmus. Pasak Siy autoriy neformalios komandos atlieka keturias
pagrindines funkcijas: 1) remia ir stiprina savo nariy pripaZjstamas vertybes ir normas; 2) suteikia
savo nariams socialinio pasitenkinimo, padéties ir saugumo jausma; 3) padeda savo nariams
komunikuoti; 4) padeda spresti problemas.

Apzvelgéme jvairiy autoriy pateikiamus komandy tipus. Kadangi jie labai jvairiis, Zemiau

pateikiama schema, apibendrinanti komandy skirstyma (zr. 2 pav.).
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Komandos

A
Y

— Formalios Neformalios —

A 4

Padaliniy veiklos ir procesy tobulinimo

\ 4

Problemy sprendimo arba tikslinés - programinés

Specialiosios arba efektyvumo didinimo

\ 4

A 4

Save valdancios arba darbo

\ 4

Integruojancios

Komitetali

\ 4

Y

Kokybés bureliai

A

> Superkomandos

2 pav. Komandy tipai pagal atlieckamas funkcijas

Taciau nepriklausomai nuo komandos tipo, svarbiausia, kad komandos nariai tiksliai Zinoty
ir suprasty savo veiklos uZduotis ir privalomus pasiekti tikslus, nuo ko priklauso pasirenkamas
komandos tipas. Be to, kaip pabrézia Heller (2000), siekiant efektyvaus komandinio darbo, itin
svarbu apdairiai pritaikyti komandos nariy sugeb¢jimus uzduoties atlikimui, o tai reiSkia, kad biitina
tinkamai pasirinkti komandos tipg. Pvz., jei produktui iSleisti reikia naujy idéjy, komanda turi biti
daugiafunkcine, kadangi zmoneés i§ jvairiy sriciy pritaikys savo patirt], analizuodami projekta
Jvairiais aspektais.

Apibendrinant skirtingy autoriy pateiktus komandy tipy apibiidinimus, galima teigti, kad
nepriklausomai nuo komandos tiksly ir formy, visas komandas sudaro bendraujan¢ios asmenybés,
siekiancios bendro tikslo. Be to, kuo formalesné komanda, tuo grieztesnis turi biiti vadovavimas:
turi buti laikomasi organizacijos taisykliy, daromos ataskaitos, reguliariai fiksuojami rezultatai.
Taigi, dar kartg pabréziame, kad prie§ pasirenkant komandos tipg, butina atsizvelgti j norimus

pasiekti rezultatus.
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1.3. Komandos formavimas, vaidmenys komandoje

Norint, kad komanda dirbty efektyviai, butina parinkti tinkamus narius, kurie
bendradarbiaudami maksimaliai iSnaudoty savo sugebéjimus bendram tikslui pasiekti. Barvydiené,
Kasiulis (1998) teigia, kad komanda turi sudaryti zZmonés, pasizymintys reikiama profesine
kvalifikacija. Taip pat labai svarbu parinkti tinkamg komandos dydj: jei komanda per maza, ji
nepajégs efektyviai dirbti, o jeigu ji bus per didel¢, tai tarp nariy kils atsakomybés neprisi€émimo
pavojus. Be profesiniy jgiidziy komandos nariams biitini ir geri bendradarbiavimo jgiidziai, kadangi
kitaip nebus jmanomas efektyvus komandos darbas. Bendradarbiavimo jgiidziai ypa¢ svarbis, kai
tarp komandos nariy daug demografiniy skirtumy, pvz., lytis, amzius, rasé¢. Taigi, formuojant
komanda, svarbu atsizvelgti j daugelj aspekty, tod¢l biitina Zinoti teorinius komandos formavimo
principus. Visos komandos yra skirtingos, kadangi skiriasi jy tikslai, uzdaviniai, zmonés, sudarantys
komanda, tadiau visos komandos patiria analogiskas formavimosi stadijas, skiriasi tik jy turinys.
Nors atskiri autoriai pateikia Siek tiek skirtingas komandy formavimosi stadijas, principiniai etapai
lieka tokie patys. Barvydien¢, Kasiulis (1998) pateikia darbo grupés virtimo komanda schema (Zr. 3

pav

Darbo grupé

\ 4

Komandos formavimas

A A 4 \ 4

Stadijos Vystymosi procesai Psichologinés problemos

Tarpusavio priklausomybés
problema

A\ 4

A 4

I. Formavimosi stadija Tiksly ir uzdaviniy apibrézimas

A

\ 4

A

A 4

Atsakomybeés ir
nepasitenkinimo problema

Vaidmeny pasiskirstymas

v

I1. Diferenciacijos stadija

A

| v

A 4

1. Integracijos stadija  |—» | Darbo metody pasirinkimas

: : Atvirumo problema
1Ir normy formavimas

A

A 4 A 4

IV. Brandos stadija Komandos santykiy Pasitikéjimo problema

A 4

susiformavimas

l

Komanda

3 pav. Komandos formavimo schema.

Saltinis: Barvydiené, V., Kasiulis J. (1998). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija, p. 77.
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Salkauskiené ir kt. (2006) taip pat teigia, kad komandos sudarymas vyksta keturiais etapais,

ir nurodo, kas vyksta kiekvieno komandos formavimosi etapo metu:

1.

Formavimas — laikas, kol naujas narys, atéjes j komanda, prisitaiko prie darbo salygy, naujy
pareigy, kolektyvo, stengiasi jrodyti, kad yra vertas uzimamy pareigy, bei parodyti savo
sugebéjimus. Sio etapo charakteristika: susipaZzinimas su darbo vieta; nauji komandos nariai yra
objektyvis, démesingi, atsargiis ir smalsts; bandymas prisitaikyti prie kolektyvo; islieka
tendencija ignoruoti kitus, buti atsiskyréliais; mazai bendraujama; jtariné¢jimai, baimé,
nepasitikéjimas savo jégomis. Imonés vadovo pareiga — padéti naujokams kuo grei¢iau tapti
komandos nariais.

Sturmas — konfliktai su grupe dél komandos tiksly riby ir normy nustatymo. Sio etapo
charakteristika: didelé grupé, mazi jsipareigojimai; darby vykdymas, neatsizvelgiant | komandos
nariy poelgius; komandoje dominuoja vienas arba du lyderiai; kiekvienas riipinasi tik savimi;
kaltés neprisiémimas, kity kaltinimas. Vadovo pareiga esant konfliktinei situacijai - jg iSspresti,
0 ne uzgniauzti.

Stabilumas — komandos nariai i§moksta bendrai dirbti, grupéje nusistovi bendravimo ir elgesio
normos. Stabilumo etapo charakteristika: maloni, draugiska darbo atmosfera, rupinimasis
komandos nariais; bendravimas ne darbo klausimais; pasitikéjimo kolegomis jausmas; konflikty
vengimas; glaudus rySys tarp grupés nariy. Vadovo pareiga Sioje stadijoje — padéti ieskoti
iSkilusiy problemy sprendimo varianty, padéti priimti sprendimus, susijusius su darbu.
Tobulumas — komanda dirba visu pajégumu. Komandos normos tampa standartais, o grupés
arba asmeniniai progresai — tikslais. Sio etapo charakteristika: problemos sprendZziamos
bendradarbiaujant vienam su kitu; vyrauja sutarimas dél to, kas mes esame, kg darome, ko
siekiame; vieningas komandos dalyvavimas, siekiant bendry tiksly; atviras, tiesus, dalykiSkas
bendravimas.

Tuo tarpu Stoner ir kt. (1999) pateikia B.W. Tuckmano isskirtus komandy vystymosi etapus,

kurie labai panasiis j liectuviy autoriy pateikiamus, tik prisideda dar vienas — penktas — etapas:

1.

Formavimasis. Pradiniame etape komanda formuojasi ir suzino, koks elgesys priimtinas.
Istyrusi, kas pasiteisina ir kas ne, komanda nustato esmines ir neesmines taisykles, kurios
apima konkrecias uzduotis bei bendra komandos dinamikg. Tai orientacijos ir aklimatizacijos
laikotarpis.

Audra. Kai komandos nariai pradeda patogiau tarpusavyje jaustis, pradeda jsitvirtinti kaip
asmenybes, jie gali nesutikti su formuojamos komandos struktiira. Nariai daznai prieSiskai
nusiteikia ir net prieSinasi pagrindinéms taisykléms, susiklos¢iusioms formavimosi etape.
Normalizavimasis. Siuo laikotarpiu nagrinéjami ir sprendziami konfliktai, kile ankstesniame

etape. Atsiranda komandos vienybé, kai komandos nariai nustato bendrus tikslus, normas ir
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pagrindines taisykles. Dalyvauja visa komanda, o ne keletas balsingesniy nariy. Nariai
pradeda reiksti asmeniska nuomong ir klostosi artimi santykiai.

4.  Veikla. Dabar, kai strukttiros klausimai jau iSspresti, komanda pradeda dirbti kaip vienetas.
Komandos struktiira paremia ir palengvina komandos gyvenimg ir veiklg. Struktira tampa
komandos vartojimo priemone, dél jos nebekovojama. Dabar nariai gali i§ naujo nukreipti
savo pastangas nuo komandos sukiirimo j komandos struktiiros panaudojimg uzduotims
uzbaigti.

5. Uzbaigimas. Laikinoms komandoms tai — laikas, kada komanda uzbaigia savo veikla.
Galvodama apie paleidima, komanda démesj perkelia nuo gero uzduoties atlikimo |
uzbaigimg. Nariy pozitiris svyruoja nuo susijaudinimo iki depresijos.

Taigi, 1§ auks$¢iau pateikty komandy vystymosi etapy tampa aiSku, kad komanda nuolatos
keiCiasi ir auga. Komandos subiirimo pradZioje nariai nelabai zino savo funkcijas, komandos
taisykles ir ko jie bei i$ jy tikimasi. Kitame etape zmonés vieni kitais nepasitiki, nesutaria dél tiksly
ir metody, kuriais juos reikty pasiekti. Véliau visi nesutarimai iSsprendziami ir paskutiniame etape
komanda pradeda vykdyti savo uzduotj. Vis délto net ir Zinant teorinius komandos formavimo
principus, ne visuomet pavyksta suburti efektyviai dirban¢ig Zzmoniy grupe, todél prie§s formuojant
komanda kai kurie autoriai (Barvydiene, Kasiulis, 1998; Raizien¢, Endriulaitiene, 2007) siilo
atsakyti j tokius klausimus:

e Kokias funkcijas komanda atliks? (Funkcijos priklauso nuo informacijos ir laukiamy

sprendimy pobudzio.)

e Kokio dydzio ji turi buti? (Komandos dydis priklauso nuo ZmogisSkyjy resursy ir technikos

iStekliy.)

e Koks tinkamiausias lyderiavimo stilius? (Lyderis kiekvienoje komandoje — socialumo

skatintojas ir uzduo¢iy numatytojas.)

e Kokios nariy charakteristikos biitinos veiklai?

¢ Kiek dirbdami komandos nariai bus priklausomi vienas nuo kito? (Gal kiekvienas komandos

narys dirbs atskirai, o véliau veiklos rezultatai bus sujungiami, o gal vienas pradés tam tikrg
uzduotj, o kitas — pratgs. Antruoju atveju komandos nariy tarpusavio priklausomumas bus
didesnis nei pirmuoju. Kuo didesnis komandos nariy tarpusavio priklausomumas, tuo
efektyvesnis darbas.)

e Ar yratik vienas teisingas uzduoties sprendimas, ar jy gali biiti keletas?

e Ar komandoje turi biiti skirtingi, ar panasiis Zmonés? (Tam reikia jvertinti, kaip komandos

nariai derés tarpusavyje. Kuo komandos sudétis jvairesné, tuo kiirybiskesniy sprendimy

galima tikeétis, taciau padidéja nesutarimy pavojus, ypac jei skiriasi nariy vertybinés skalés.)
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Kaip matome, prie$ suburiant komanda, butina tinkamai tam pasiruosti ir vienas svarbiausiy
klausimy, j kuriuos reikia rasti atsakyma — kiek nariy privalo biiti komandoje, norint laiku ir tiksliai
atlikti turimas uzduotis. Hellriegel ir kt. (1983) nurodo, kad komandose gali biiti nuo 2 iki 16 nariy
ir, priklausomai nuo nariy skai¢iaus, bus gaunami skirtingi rezultatai. Sie autoriai taip pat pastebi,
jog kuo didesnis komandos nariy skaicius, tuo didesné tikimybé atsirasti zmoniy tarpusavio
santykiy problemoms, sunkiau vykdyti uzduociy kontrole, be to, biitinas grieztesnis vadovavimas.
Larson, La Fasto (1989) teigia, kad komandg gali sudaryti du ir daugiau nariy, turin¢iy konkrety
tikslg ir aiskig uzduotj. Anot Barvydienés, Kasiulio (1998), komandg gali sudaryti nuo dviejy iki
keturiasdeSimties Zmoniy, taciau jie mano, kad produktyviai vadovauti jmanoma ne didesnei kaip
SeSiy nariy komandai. Taigi, nuomoniy apie tinkamg komandos dyd;j yra labai jvairiy, taciau, pasak
Simanskienés, Seiliaus (2009), optimaliausias komandy dydis yra 4-6 Zmonés, kadangi:

e Daugumos mokslininky nuomone, tai produktyviausiai dirban¢ios komandos;

e Galima matyti, ar visi komandos nariai dalyvauja priimant sprendimus;

e Galima stebéti sprendimo priémimo procesa;

e Nors komanda i§ 2 ar 3 zmoniy gali dirbti s¢kmingai, taciau vidiniai procesai ¢ia gali
skirtis, lyginant su didesnémis komandomis.

Taigi, atsizvelgdami ] optimaliausia komandos dydj, autoriai pateikia 7 — 9 Zmoniy
vaidmeny rinkinius. Nors visi komandos nariai bendradarbiauja siekdami bendro tikslo ir yra
lygiaverciai, taciau kiekvienas komandos narys atliecka komandoje tam tikras funkcijas ir uzduotis,
todel reikia rasti zmones skirtingiems vaidmenims.

Literattiroje minimi jvairis komandos nariy vaidmeny rinkiniai. Juos apras¢ jvairiis uzsienio
(R.M. Belbin, J.R. Hackman, C. Margerison, D. McCann, C. Handy ir kt (Kojelyte, 2010
[Internete]) bei Lietuvos mokslininkai (Barvydiene, J.Kasiulis, 1998; Smilga, Bosas, 1999 ir kt.).

Barvydieng, Kasiulis (1998) iSskiria Siuos vaidmenis:

o Lyderis: a) riipinasi aktyviu komandos darbu; b) patikslina komandos tikslus; ¢) zino
nariy privalumus ir trikumus; d) apibrézia darbo sritis ir komunikacijos kanalus; e) ekstravertas,
ramus, patikimas; f) dominuojantis, bet ne despotiskas; g) sugeba patraukti ir suvienyti Zmones; h)
savo valdZig realizuoja neagresyviai.

. Veiklos zmogus: a) riipinasi veikla, jos rezultatais; b) ekstravertas, impulsyvus,
nekantrus; c¢) pasitikintis savimi, taciau lengvai prarandantis pusiausvyra; d) dominuojantis,
konkuruojantis; e) meégsta konkretuma; f) arogantiskas; g) gali pridaryti komandai keblumy, taciau
padeda jai judéti pirmyn.

. Idéjy zmogus: a) ripinasi svarbiausiomis idéjomis ir principiniais dalykais; b) pateikia

originaliy pasitilymy, taCiau, neatsizvelgdamas j detales, gali pridaryti klaidy; c) intravertas, tac¢iau
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verzlus ir neuzslopintas; d) dominuojantis; e) kritikuoja kity idéjas ir pyksta, kai jo idéjos
nepriimamaos.

. Kontakty zmogus: a) uzsiima komandos galimybiy iSaiskinimu; b) skatina naujoves,
nors ir nesitilo originaliy idéjy; c) gerai improvizuoja, bet gali gaisti laikg paSaliniams dalykams; d)
ekstravertas, socialus, dominuojantis; e) triiksta kruopstumo; f) greitai viskas nusibosta.

J Organizatorius: a) sprendimus ir strategijas pavercia konkreciomis uzduotimis, kurias
galima jgyvendinti; b) mégsta sudarinéti tvarkarascius, schemas; ¢) gali svyruoti greitai kintanciose,
dviprasmiskose situacijose; d) kontroliuojantis, ramus; e€) gali biiti neigiamai nusiteikes; f) kity
id¢joms biina nekonstruktyvus.

. Tikrintojas: a) vercia kitus laikytis terminy; b) siekia patikrinti kiekvieng detale; c)
susizavéjes detalémis, gali pamirsti tiksla; d) intravertas, pilnas nerimo, nekantrus.

o Teis¢jas: a) objektyviausias ir maziausia jsitraukes j darbg komandos narys; b) gali
atlikti objektyvig analize; c¢) mégsta viska apsvarstyti; d) intravertas, triikksta spontaniSkumo; e)
neentuziastingas, bet ramus ir patikimas; f) saziningas ir atviras pokyc¢iams, bet daznai negatyvus ir
nejautrus; g) gali biiti netaktiSkas ir niekinantis, o tai neigiamai veikia grupés atmosfera.

o Komandos darbuotojas: a) remia stiprigsias komandos puses; b) riipinasi vienybe ir
gera nuotaika; c) jo inaSas ne visuomet matomas, bet kai kyla grésmé komandos iSlikimui, jo
lojalumas ir parama yra nejkainojami; d) ekstravertas, ramus; ¢) Svelnus ir neryztingas; f) malonus
ir mokantis iSklausyti; g) remiasi kity id¢jomis; h) nemégsta konfrontacijos, stiprina bendrumo
jausma.

Smilga, Bosas (1999) pateikia vaidmeny komandose apibiidinimus ir stiprigsias bei

silpngsias puses (Zr. 2 lentele).

2 lentele
Vaidmenys komandose ir juy ypatybés
Vaidmuo Biidingi bruozai Teigiamybés Leistinos silpnybés
komandoje
Pirmininkas Santiirus, pasitikjs | Be iSankstinio nusistatymo, | Eilinis intelektas ir
savimi, susivaldas moka tinkamai elgtis su visais | nei$siskiriantys karybiniai
galimais pagalbininkais, | sugebéjimai
vertinti jy gerasias ypatybes,
gerai jaucia tiksla
Idéjy Zmogus Individualistas, rimtas Gabus, geros vaizduotés, | Skraido padebesiais, linkes
auksto intelekto nepaisyti  praktiniy detaliy,
protokolo
Organizatorius Konservatyvus, Gebéjimas organizuoti, | Lankstumo stoka, nepriima
pareigingas, nuspéjamas | sveikas protas, darbstumas, | nejrodyty idejy
drausmingumas
Veiklos zmogus Pasitempes, draugiskas, | Pasirenggs ir norjs priesintis | Greitai suirzta ir nekantrus
verzlus inercijai,  neveiksmingumui,
nusiraminimui  arba  saves
apgaudinéjimui
Komandos Zmogus Socialiai orientuotas, | Geba reaguoti j Zmones bei | Neryztingas iStikus krizei
gana jautrus situacijas ir Kkelti komandos

22



dvasia

Teiséjas Blaiviai mastantis, | Turi savo nuomong, | Stinga jkvépimo arba
apdairus, neemocingas diskretiSkas, praktiskas gebéjimo skatinti kitus

Kontakty zmogus Ekstravertas, Geba bendrauti su zmonémis, | Linkes nebesidométi dalyku,
entuziastingas, smalsus, | ieSkoti naujoviy, atsakyti j | pra¢jus pradiniam
komunikabilus i88ukj susizavéjimui

Tikrintojas Uolus, tvarkingas, | Geba darba atlikti iki galo (ir | Linkes nerimauti dél menky
sgziningas, tobulai), perfekcionistas dalyky, nenori, kad kas nors
nerimastingas vykty savaime

Saltinis: Smilga, E., Bosas, A. (1999). Vadovas ir jo komanda: vadovavimo (funkcionavimo) —
bendradarbiavimo procesas ir jo ypatybés. Organizacijy vadyba. Sisteminiai tyrimai, 12, p. 217-218

Heller (2000) vaidmenis komandoje skirsto taip:

o Vadovas. Iesko naujy grupés nariy ir palaiko kolektyvinio darbo dvasia.

. Kritikas. Globoja ir analizuoja perspektyvinj grupés efektyvuma.

. Vykdytojas. Riipinasi, kad grupé sparciai ir sklandziai dirbty.

o Rysiy atstovas. Riipinasi grupés iSoriniais rysiais.

o Koordinatorius. Vienija ir koordinuoja grupés darba, paversdamas ji darniu planu.
o Idéjy generuotojas. Palaiko ir skatina grupés kiirybiskuma ir energija.

o Inspektorius. Rupinasi, kad grupé islaikyty auksta lygi.

Nors, kaip matome, jvairiis autoriai pateikia skirtingus vaidmenis komandose, placiausiai
naudojama Kembrizo (DidZioji Britanija) universiteto profesoriaus, ZzmogisSkyjy istekliy problemy
eksperto ir konsultanto Meredito Belbino subalansuota komandos formavimo metodika, Kkuri
paremta individualiy komandos nariy vaidmeny klasifikacija (Prieiga per interneta:

<http://www.belbin.com/rte.asp?id=8>). Individy vaidmenys apibrézia Zmoniy elgesio tipus kity

grupés (komandos) nariy atzvilgiu, derinant bendrus veiksmus ir siekiant bendro tikslo. Sis poZiiiris
leidzia individams geriausiai iSnaudoti savo gebé&jimus ir taip maksimaliai prisiderinti prie grupés
poreikiy.

Belbinas jvardija 9 pagrindinius vaidmeny komandoje tipus. Kiekvienas tipas turi ir tipiniy
elgesio stipriyjy savybiy, ir biudingy silpnybiy (Meredith Belbin komandos vaidmeny teorija
[Internete]):

o Skleidéjas (S¢jikas). Tai kiirybingi, neortodoksallis idéjy generatoriai. Jei problemai
i§spresti reikia naujoviSsko sprendimo, skleid¢jas — biitent tas asmuo, kuris gali padeti. Geras
skleid¢jas yra protingas ir laisvai mastantis. Be to, skleidéjas labai panaSus ] populiarig
i$siblaskiusio profesoriaus kiir¢jo, kuriam daznai labai sunku iSdéstyti savo idé¢jas aplinkiniams,
karikattirg.

. Istekliy tyrinétojas. Jau projekto pradzioje energingai ieSkodamas kontakty ir
galimybiy, iStekliy tyrinétojas jkvepia komandai entuziazmo. Jis veikia uz komandos riby ir seka

iSorinj pasaulj, galint] turéti jtakos komandos veiklai. Kol skleidé¢jas kuria naujas idéjas, istekliy
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tyrinétojas jas tyliai ir mielai vagia 1§ kity kompanijy ar Zmoniy. Geras iStekliy tyrinétojas yra
galimybiy kir¢jas ir puikus grandinés narys, taciau projektui artéjant | pabaiga turi polinkj prarasti
varomajg jégag ir uzmirsti smulkmenas.

o Koordinatorius labai daznai tampa komandos ,,pilkuoju kardinolu®, neretai stebin¢iu
tarsi 1§ Salies, kad iSvysty bendrg paveiksla. Koordinatoriai yra patikimi, stabiliis ir subrendg. Jie
numato kity galimybes ir sugeba puikiai paskirstyti uzduotis tinkamiems asmenims. Koordinatorius
paaiskina sprendimus, padeda kiekvienam susikaupti ties savo uzduotimi. Kartais koordinatoriai
gali tapti manipuliatoriais, skirian€iais visus darbus aplinkiniams, o sau pasiliekanciais tik uzduociy
paskirstymo pareigas.

o Formuotojas yra uzduoties lyderis, kupinas jaudinancios energijos. Jo tikslas —
uzbaigti, o laiméjimas jam — zaidimo pavadinimas. Formuotojas aukojasi dé¢l uzduoties baigimo ir
gali tapti net agresyvus siekdamas tikslo. Pasak Belbino, du ar trys formuotojai grupéje gali
pabloginti komandos vidine biiseng, sukelti konfliktg ar netgi pestynes.

o Stebétojas ir vertintojas. Stebétojai ir vertintojai yra nesaliski ir logiski veiksmy eigos
stebétojai ir vertintojai. Kadangi puikiai sugeba atsiriboti ir tapti nesaliski, biitent jie dazniausiai
labai aiSkiai pastebi visas prieinamas galimybes. Jie viska apgalvoja, atlieka létai ir analitiSkai, tad
beveik visada suranda tinkamg sprendimg. Vis délto jie gali tapti pernelyg ciniski, be logiSko
pagrindo slopinti entuziazma. Be to, kartais jiems triikksta aistros darbui ir jkvépimo skatinti dirbti
aplinkinius.

. Komandos narys — tarsi tepalas tarp sraigteliy, kuris padeda masinai, t. y. komandai,
dirbti. Jie yra geri klausytojai ir diplomatai, talentingai valdo konfliktus ir padeda kitiems suprasti
vienas kitg netampant prieSais. Komandos nario indélis dazniausiai beveik nepastebimas, taciau tik
tol, kol jis yra darbo vietoje, kol komanda nepradeda gin€ytis ar nenutriiksta kiti ne maZiau svarbiis
veiksmai. Taciau, nenorédamas palaikyti vieng kurig puse¢, komandos narys gali nesugebéti imtis
ryZtingy veiksniy.

o Vykdytojas priima kity vaidmeny pasitilymus ir praSymus, pavercia aplinkiniy idéjas
aiSkiais veiksmais. Jie yra produktyvis ir atsakingi, jais galima pasikliauti — uzduotis bus atlikta
laiku. Jy varomoji jéga — iStikimybé komandai ir kompanijai. Taigi vykdytojai daZznai atlieka
darbus, kuriy kiti vengia ar nemégsta. Vis délto jy mastymas gali pasirodyti siauras, 0 jie patys
nelankstis, nes sunkiai nukrypsta nuo gerai apgalvoty plany.

. Uzbaigejas yra perfekcionistas ir daznai gali nueiti papildomy kilometry vien tam, kad
jsitikinty, jog viskas yra ,tiesiog puiku® ir darbai, kuriuos jis atliko, bus pristatyti pries tai du kartus
patikrinti ir tada dar karta patikrinti. UZbaigéjas turi stipry vidinj kruopstumo jausma. Sias

asmenybes retai kada reikia raginti kitiems, nes jy labai auksti saves vertinimo kriterijai. Jie gali
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gniuzdyti savo komandos narius perdétu démesiu smulkioms detaléms ir atsisakydami perduoti
uzduotis, kuriy, jy manymu, niekas kitas nesugebés atlikti.

o Specialistas visa galva pasineria j konkre¢ias sritis, todél jo Zinios nepaprastai
iSsamios ir jis meégaujasi teikdamas jas kitiems. Specialistai nuolat tobulina savo iSmintj: jei
atsiranda klausimas, ] kurj jie neturi atsakymo, su malonumu ieskos ir suras jj. Specialistai savo
drausmingumu komandiniam darbui suteikia susikaupimo, galimybiy ir jgudziy. Deja, jy indélis
labai siauras, nes jie nesidomi niekuo, kas gliidi nebe jy akiratyje.

Nors kiekvienas komandos narys atlieka tik jam biidingg vaidmenj, Belbin (2004) teigia, kad
komandoje ypatingai svarbi darna: ne tiek individo, kiek individy tarpusavio. Tokiu biidu galima
nuslopinti zmoniy trikumus, o stiprigsias puses iSnaudoti bendram labui.

Pagal Belbino metodika vaidmenys komandoje skirstomi naudojant specialy testavima,
saves vertinimai derinami su stebétojy vertinimais, kurie padeda tiksliau nustatyti kiekvieno
komandos nario tipg. Palyginus su kitais testais, Belbino teorija yra labai efektyvi priemoné, nes
leidzia asmenims turéti kelis vaidmenis. Pats Belbinas teigia, kad vaidmenys komandoje néra
ekvivalentlis asmenybés tipams. Pagrindiné Belbino komandos vaidmeny teorijos mintis — pabrézti,
kad komandos efektyvumas priklauso nuo to, kokiu mastu komandos nariai atranda save ir
prisiderina prie atitinkamy komandos stiprybiy.

Apzvelgus literatiros Saltinius, galima konstatuoti, kad kuriantis komanda asmuo turi
suvokti skirtingus nariy vaidmenis ir pasistengti juos sujungti, vykdant konkrec¢ig uzduotj, kadangi
tokiu biidu komandinis darbas paver¢iamas kur kas efektyvesniu. Pasak Zabielavi¢ienés (2009),
reikia nepamirsti ir to, kad tas pats zmogus skirtingoje aplinkoje elgiasi nevienodai ir tik dirbant
iSrySkéja kai kuriy vaidmeny komandoje perteklius ar trilkumas ir komandos elgseng tenka
koreguoti. Be to, svarbu ne tik kokius vaidmenis komandoje atlieka darbuotojai, bet ir tai, kaip jie
masto, kaip toleruoja neapibréztuma. Obrazcovas (2006) pastebi, kad ; komandg nereikéty jtraukti
asmeny su panaSia darbo patirtimi. Be to, jis pataria vengti kviesti 1 komanda riboto emocinio
mastymo Zmoniy.

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad neZiiirint j skirtingus jvairiy autoriy pateikiamus
nariy vaidmenis komandose, kai kurie vis délto kartojasi, nepriklausomai nuo pateikiamy
neidentisky pavadinimy. Zinoma, priklausomai nuo komandos dydzio, visy i$vardinty vaidmeny
gali ir nebiiti. Tokiu atveju vienas komandos narys gali atlikti kelis jam tinkamus vaidmenis.
Svarbiausia, kad nebiity kartojamas kity nariy prisiimtas vaidmuo. Taigi darome iSvada, kad visy
vaidmeny miSinys ir darni sgveika yra vienas i§ komandos efektyvumg lemianciy veiksniy.

Vis délto beveik visi tiek lietuviy, tiek ir uZsienio autoriai pabrézia vadovo vaidmens svarbg
efektyviam komandos darbui, nepriklausomai nuo to, kad visi nariai komandoje yra lygiaverciai ir

vienodai prisideda prie galutinio tikslo pasiekimo.
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Juceviciené (1994) teigia, jog vadovais ne tik gimstama, bet ir tampama, taigi daugelis
vadovy yra priversti iSmokti tapti efektyviais komandy vadovais. Robbins (2006) nurodo, kad
vadovai turi iSmokti $iy jgiidziy: kantriai pasikeisti informacija, pasitikéti kitais, atsisakyti valdzios
ir zinoti, kada reikia jsikisti. Robbins (2006) taip pat pateikia bendras pareigas, kuriy turi imtis visi
vadovai. Sios pareigos yra tokios: instruktavimas, parama, drausmés klausimai, komandos ir jos
nariy veiklos rezultaty aptarimas, mokymas ir komunikavimas. Taciau Sios pareigos tinka
vadovams apskritai, todél prasmingesnis buidas apraSyti komandos vadovo darbg — sutelkti démesj |
du prioritetus: 1) komandos iSoriniy riby valdyma ir 2) saglygy komandiniam darbui vykti sudaryma.

Vadovavimas komandai - tai veikla, kuri padeda pasiekti tikslg ir palaikyti efektyvius
dalykinius tarpusavio santykius. Pagrindinis vadovo uzdavinys - suburti grupe, kuri tapty efektyviai
veikian¢ia komanda. Visoms sékmingai dirban¢ioms komandoms buidingas bruozas — stiprus ir
veiklus vadovas, galintis vadovauti kritiSkose situacijose. Jarumbauskas (1998) teigia, jog gabus
zmogus — didZiulis turtas tautai bei organizacijai. Gabus vadovas ugdo pavaldiniy aktyvuma,
atsakomybés jausmga, iniciatyva, kiirybiskg pozitirj j pareigas ir darbg, o tai padeda aktyvinti
zmogiskajj faktoriy. Vadovavimas zmogiskaja prasme ypac¢ svarbus yra todél, kad padeda
komandai iSsilaikyti drauge ir susitelkti, siekiant realizuoti tikslus. Tinkamas vadovavimas
transformuoja Zzmoniy ir komandy potencialia jéga i realius veiksmus ir sustiprina komandos
sutelktumg. Sutelktumo sgvoka Stoner ir kt. (2001) apibiidina kaip solidarumo laipsnj ir teigiamus
jausmus, kuriuos individai puoseléja savo komandos atzvilgiu. Minéti autoriai taip pat nurodé
budus, kuriais vadovai gali padidinti komandos sutelktuma, t. y. skatinti konkurencijg su kitomis
komandomis ar paSaliniais asmenimis, kadangi tai didina grupés sutelktuma; didinti tarpasmeninj
patrauklumg (Zmonés yra linke telktis | grupes, jei jy nariais Zavisi ar su jais tapatinasi); stiprinti
tarpusavio sgveika (intensyvesné sgveika tarp nariy gali padéti draugiSkai bendrauti net ir vienas
kita ne itin mégstantiems asmenims); kelti nariams bendrus tikslus ir kurti bendrus likimus. Stoner
ir kt. (2001) pabrézia, kad komandos sutelktumas arba solidarumas yra labai svarbus rodiklis,
rodantis, kokia jtakg komanda gali daryti kiekvienam savo nariui. Kuo labiau sutelkta komanda, kuo
stipriau jos nariai jauciasi priklausg jai, tuo jos jtaka didesné. Komandy sutelktumui svarbiausia —
pasitikejimas. Tai reiSkia, jog tarpusavyje susietos komandos negali toleruoti nei teigiamy, nei
neigiamy ,.ekstremisty”. Del Sios priezasties kai kurie gabiis darbuotojai sunkiai pritampa |
komandinj darbg orientuotoje aplinkoje.

Kumpikaité¢ (2000) teigia, jog organizacijos tikslo jgyvendinimui jtakos turi vadovo
sugebéjimas vadovauti komandai, jis privalo koordinuoti darbg ir priversti darbuotojus ta darba
atlikti. Visa tai reikeéty derinti su motyvacijos metodais ir atsisakyti riestainio ir rimbo politikos. Be

to, organizacijos veiklos kokybei jtakos turi darbo praturtinimas, t.y. zmogaus tobul¢jimo,
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saviaktualizacijos galimybés, suteikiant jam daugiau atsakomybés ir pripazinimo uz atlickama
darba.

Barvydiené, Kasiulis (1998) teigia, kad efektyviai dirbanti komanda — ilgalaikiy vadovo
pastangy rezultatas. Be to, Sie autoriai nurodo, kad vadovas turi pasizyméti tvirtais vadovavimo
jgudziais, buti nuoseklus, palaikyti komandinio darbo id¢jas, tinkamai parinkti ir paskirstyti
darbuotojus, riipintis kitais kolektyvo nariais, palaikyti nariy asmeninj augima, formuoti sveikus
tarpusavio santykius komandoje, su visais pavaldiniais elgtis vienodai. Be to, vadovo buvimas ir
dalyvavimas turi biiti jau¢iamas nuolatos, jis turi numatyti galimas problemas ir asmeninius
nesutarimus.

Masalskiené, Masalskis (2006) pastebi, kad komandos lyderis neturéty buti aiskiai
iSsiskiriantis i$ kity nariy, kadangi toks vadovas gali trukdyti komandai stipréti. Be to, Sie autoriai
pabrézia, kad apibudinimai ,,aiSkiai iSsiskiriantis® ir ,,stiprus® skiriasi, kadangi tik labai stiprus
vadovas nesistengs visada vadovauti.

Obrazcovas (2006) teigia, kad ,,vadovo s¢kmé priklauso ne nuo greity pokyciy ir reformy, o
nuo asmeninio tobuléjimo ir gebéjimo tobulinti efektyviai dirbanciy darbuotojy darba®.

Martinkus ir kt. (2010) nurodo, kad komandos vadovo uzdavinys — ne spresti problema
paciam, o padéti ja iSspresti komandai. Tokj valdymo stiliy Sie autoriai vadina moderavimu, o
vadova — moderatoriumi. Norint geriau suprasti, kuo moderatorius skiriasi nuo tradicinio vadovo,
pateikiama 3 lentelé.

3 lentele

Tradicinio komandos vadovo ir moderatoriaus elgsena

Tradicinis komandos vadovas

Moderatorius

Dalyvauja diskusijose, turi savo nuomone, vertina kity
dalyviy pasisakymus.

Nedalyvauja diskusijose, nereiskia savo nuomonés,
nedalyvauja pasisakymuose.

Pagrindinj démes] skiria darbo turiniui ir i§ dalies
darbo procesui, metodams, priemonéms.

Démesj koncentruoja |
metodus ir priemones.

darbo proceso valdymo

DazZnai iSsako savo nuomone¢ dél darbo turinio ir
ketinimus.

Atsako uz komandos nuomonés formavimasi, iSklauso
visy nariy nuomoniy, pasiilymy ir organizuoja
svarstyma.

Daznai nurodo konkre¢ius darbo tikslus.

Padeda metodiskai suformuluoti komandos tikslus.

Pasitilo darbo protokolavimo taisykles. Protokolas
paprastai raSomas po  susirinkimy, remiantis
pasizymétomis pastabomis.

Visus susitarimus, sprendimus ir darbo procesa
vizualizuoja komandos darbo metu.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovu privalo tapti stipri asmenybe, paskirta atsizvelgiant
tik ] nuopelnus, kadangi kitaip bus sunku jtvirtinti savo jtakg. Vadovas privalo padéti ir jkveépti,
skatinti savarankiSka mastyma, o ne kontroliuoti. Komandos vadovas intensyvina darbg ir

1gyvendina komandos priimtus sprendimus, siekiant galutinio uZsibréZzto tikslo.
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1.4. Komandinio darbo efektyvumg lemiantys veiksniai

K. Fisher (Merfeldaité, 2007) teigia, kad sékmingg organizacijos veiklg nulemia efektyvus
komandinis darbas, taciau, subiirus komanda, ji ne visuomet pasiekia jai iSkeltus tikslus ir atitinka
jai keliamus reikalavimus, t. y. dirba neefektyviai. Taigi, kas yra komandos efektyvumas ir kokie
veiksniai jj jtakoja.
rezultato ir sgnaudy (1&sy, iStekliy, energijos) palyginimo laipsnis. Taigi, galima teigti, kad:

o efektyvumas talpina savyje sickiamg komandos tikslg (efektg);
o cfektyvi komanda sukelia pozityvy jsptdj ir tai lemia komandos patraukluma;
e cfektyvumo palaikymui svarbu, kokj vaidmenj komandoje atlieka nariai.

Komandos efektyvumas vertinamas pagal komandos darbo produktyvuma, vadovy skirtus
vertinimus bei komandos nariy pasitenkinimg darbu komandoje. Ivairiis autoriai pateikia Siek tiek
skirtingus veiksnius, lemian¢ius komandos darbo efektyvuma. Salkauskiené, Zalys, Zaliené (2006)

i§skiria svarbiausias kai kuriy autoriy minimas efektyvaus komandinio darbo salygas, palygindami

jas vienoje lentel¢je (Zr. 4 lentele).

4 lentele
Veiksniai, uztikrinantys efektyvuma komandos darbe
Smilga, Bosas (1999) Vijeikis, Vijeikiené¢ | Kasiulis, Barvydiené Sakalas (1998) Kiti
(2000) (2001)
Komandos nariy | Palaikanti aplinka Aiskus problemos | Aiskus tikslas Aiskus tikslas
laukimas, susijes su supratimas
vaidmenimis
Tikslai Ypatinga uzduotis, | Tiesiogiai su veikla | Aiskiai  apibrézti | Sprendimo priémimo
kuri vienija komanda | susijusi diskusija grupés jgaliojimai | proceso tobulinimas
ir veiklos sritys
Sprendimy priémimas Komandos problemy | Problemy Optimalus  grupés | Apibrézti jgaliojimai
sprendimas i$skaidymas ir | dydis ir veiklos sritis
paskirstymas
kiekvienam nariui
Komunikacijos modelis Kvalifikacija ir | Mokymas ir | Tinkama  grupés | Optimalus grupés
aiskus atlieckamy | mokymasis dirbti | sudétis dydis, tinkama nariy
vaidmeny suvokimas | Kartu sudétis
Lyderio pozicijos Komandy Komandos nariy | Tinkamas grupés | Skatinimo ir baudy
apdovanojimas nuomonés vadovas sistemos
iSklausymas prie§ modifikavimas

Tarpasmeniniai santykiai
ir normos

Sutelktumas

galutinj sprendima

Zinomi ir taikomi
grupinio darbo ir
sprendimy

priémimo metodai

Tinkamas vadovas

Saltinis: Salkauskiené, Zalys, Zaliené (2006), Sakalas (1998), Cole (1990).

G.A. Cole (1990) nurodo, kad komandos nariy elges] bei komandos efektyvuma jtakoja

tokie veiksniai: tikslai, komandos dydis, lyderiavimas/vadovavimas, sutelktumas, nariy motyvacija,

grupés normos, individuallis vaidmenys, aplinka.

Jucevicius (1998) pateikia Sias efektyviy komandy savybes:
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o Aiski veiklos prasme, iSreiksta per visy priimtg vizija, misija, tikslus ir uzdavinius.

e Neformalus klimatas, psichologinis komfortas.

e Bendradarbiavimas — daug diskutuojama ir visi link¢ bendradarbiauti.

e Civilizuotas nuomoniy skirtumas — nejau¢iama diskomforto dél nuomoniy nesutapimo.

e Sprendimy priémimas konsensuso pagrindu.

o Klausymasis — iSugdyti klausymosi, klausingjimo ir apibendrinimo sugebéjimai.

e Atviras komunikavimas — psichologiné savijauta neslepiama.

o I3skaidytas lyderiavimas - nors ir yra formalus lyderis, $j vaidmenj gali vaidinti bet kuris

komandos narys.

e Rysiai su iSore — komanda siekia plésti savo rySius su iSore, megzti kontaktus, ieskoti resursy.

o Stiliaus diversifikuotumas — komanda yra jvaldziusi daugelj grupinio darbo metody ir jgtdziy.

e Saves vertinimas — periodiSkai reflektuoja ir jvertina savo veiklos rezultatyvuma.

Scholtes ir kt. (2003) pabrézia, kad sékmingas komandos darbas priklauso nuo desimties

svarbiausiy komponenty, kurie yra:

1.

Komandos tiksly aiskumas, nes kai yra neaiSkumy, komanda stengiasi juos i$siaiskinti, o ne
siekia paties tikslo.

Tobulinimo planas, kuriam esant komanda zino, kokiais iStekliais gali pasikliauti iSkilus
problemai, kokiy veiksmy imtis, atsiradus neaiSkumams ir pan.

Aiskiai apibrézti vaidmenys, kadangi komandos nariy sugebéjimai geriausiai iSnaudojami
tada, kai kiekvienas tiksliai Zino savo pareigas ir atsakomybes.

Nuosirdi komunikacija tarp komandos nariy, kadangi efektyviam komandos darbui itin
svarbus savalaikis ir tinkamas informacijos perdavimas.

Naudingas komandai elgesys — komandos nariai privalo naudoti savo jgiidzius efektyviam
komandos darbui.

Gerai struktiiruotos sprendimy priémimo procediiros — komandos nariai privalo Zinoti, kaip
bus priimami sprendimai atskirais atvejais, pvz., kada bus naudojamas konsensuso
principas, o kada bus remiamasi maZumos nuomone.

Subalansuotas dalyvavimas reiSkia, kad visi nariai turi biiti vienodai jsitrauke ; komandos
veikla, jausti jsipareigojimus, kad nuo jy veiklos priklauso komandos sékmé.

Esminiy komandos taisykliy egzistavimas — komandos privalo turéti normas, kuriomis
apsprendziama, kas bus toleruojama ir kas turi biiti daroma.

Grupinio proceso suvokimas — nariai turi zinoti, kaip komanda dirba kartu, turi jausti

gruping dinamika ir stebéti grupinius procesus.
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10. Mokslinio poziiirio naudojimas — komandos, naudojanc¢ios mokslin] poziiirj, efektyviau
sprendzia problemas, kadangi Siuo atveju nuomonés privalo biiti pagristos duomenimis ir
jrodymais.

Savanevi¢iené, Silingiené (2005) teigia, kad komandiniam darbui privalo bati sudarytos

tinkamos sglygos, kurias §ios autorés pateikia kaip sinergijos granding (zr. 4 pav.).

TIKSLAI IR UZDAVINIAI
Individo vizija ir individualis tikslai

ATVIRUMAS
Savigarba ir bendravimo maniera

PERIODISKOS PERZIUROS
Pagrindinés vertybés

PASITIKEJIMAS
Saves pazinimas ir pasitikéjimas savimi

AISKIOS PROCEDUROS
Naujovés

VEIKLOS STANDARTAI

Individualas siekiai ir asmeniniai
ctandartai

INDIVIDO TOBULEJIMAS
Individo tobuléjimas ir jo veikla

GRUPINIAI RYSIAI
Socialiniai poreikiai

ATLYGINIMO SISTEMA
Ivertinimas ir pripaZinimas

CENTRINIS VADOVAVIMAS
Nuoseklumas ir vaidmeny suderinimas

4 pav. Komandinio darbo salygos.
Saltinis: Savanevidiené, A., Silingiené, V. (2005). Darbas grupése. Kaunas: Technologija,
p. 57.
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Sakalas (2003), analizuodamas komandinio darbo objekta ir komandos efektyvuma
lemiancius veiksnius, komandinio darbo kompetencija iSskiria kaip kompleksing kompetencija, kuri
bitina, siekiant gery komandinio darbo rezultaty. Gibson (1999) teigia, kad komandos
veiksmingumg (komandos tikéjimg savo gebéjimu naudingai dirbti) veikia keletas atsitiktiniy
veiksniy: kai uzduoties neapibréztumas didelis, komandos nariai dirba savarankiSkai ir
kolektyviskumo lygis biina zemas, o kai uzduoties neapibréztumas yra mazas, komandos nariai
dirba kartu ir kolektyviskumo laipsnis biina aukstas. Pirmu atveju komandos veiksmingumas néra
susijes su komandos naudingumu (produktyvumu), o antru atveju santykis tarp komandos
veiksmingumo ir naudingumo yra teigiamas.

Kai kurie autoriai (Barvydiené, Kasiulis, 1998, Cole, 1990) kalba apie normy itaka
komandinio darbo efektyvumui, todél trumpai aptarsime §j veiksnj. Normy sistema klostosi drauge
su grupés struktiiros formavimusi. Normos néra nei geros, nei blogos: svarbiausia, kad jos padéty, o
ne trukdyty grupei veikti. Laikui bégant, grupés nariai nustato tam tikras normas, kaip turéty elgtis
jie patys ir kiti nariai. Kai kurios 1§ $iy normy yra bendros visai visuomenei, pvz., padoriai rengtis ar
laiku ateiti j darba. Kitos normos yra biidingos tik tai grupei ar susijusios su jos labai specifiniais
tikslais. Kiekvieno grupés nario padétis grup¢je laiduoja jam kurj nors vaidmenj. Normos rodo, kaip
ta vaidmen; atlikti. Bidami grupéje Zmones priverciami nuolat atsizvelgti 1 kity grupés Zmoniy
interesus. Pazeide normas, grupés nariai susilaukia kity zmoniy priesiSkumo, jvyksta konfliktai.

Dar vienas komandinio darbo efektyvuma lemiantis veiksnys, kurj aptaria keli autoriai
(Sakalas, 1998; Raiziené, Endriulaitiené, 2007; Savaneviciené, Silingiené, 2005; Stoner, 2001) —
vidaus konfliktai. Konflikty kyla ne tik tarp grupiy, bet ir jy viduje. Savanevitiené, Silingiené
(2005) teigia, kad bet koks konfliktas komandoje neigiamai atsiliepia visam komandos darbui.
Pasak $iy autoriy, ,,objektyvias konflikto priezastis (pvz., laiko spaudimo) galima spresti geriau
organizuojant darba, o konfliktus, salygotus komandos nariy tarpusavio santykiy, spresti labai
sunku, nes biitina iSsiaiSkinti vieng ar kita nariy elgsenag salygojancias bendradarbiy nuostatas ir
interesus. ISsiaiSkinus nuostaty ir interesy nesutapimg, bitina numatyti S$iy skirtumy pasalinimo
galimybe®. Kai kurie autoriai mano, jog konfliktus reikia biitinai valdyti ir i§spresti, taciau Stoner ir
kt. (1999) teigia, kad tokie konfliktai budingi paciai grupés gyvenimo koncepcijai, ir jei grupé
negali konfliktuoti savo naudai, ji negali tobuléti. Stoner ir kt. (2001) pateikia septynis aspektus
konfliktams grupés viduje suprasti:

1) Tapatumo (identiteto) paradoksas yra tas, kad grupés turi vienyti skirtingy jgudziy ir pazitry
Zmones, todél grupés nariams daznai atrodo, kad grupés slopina jy individualuma.

2) Demaskavimo paradoksas remiasi tuo, kad grupés nariai turi atskleisti, kg jie galvoja, jei grupé
nori sékmingai darbuotis, taciau atmetimo baimé vercia juos atskleisti tik tai, kas, jy nuomone,

bus priimtina kitiems.
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3) Pasitikéjimo paradoksas — siekdami ,,sukurti pasitikéjimg grupéje, zmonés pirmiausia turi
pasitikéti grupe”, o ,grupé turi pasitikéti savo nariais, nes pasitikéjimg skatina tik
pasitikéjimas®.

4) Individualumo paradoksas — grupés stiprybe sudaro jos pavieniy nariy stiprybé, tac¢iau, dirbdami
kartu su grupe, jie gali jausti pavojy savo individualumui.

5) Valdzios paradoksas remiasi tuo, kad grupés galig sudaro jos nariy galia, taciau tape grupés
nariais jie netenka savo individualios galios, nes perduoda ja grupés Zinion.

6) Smukimo (regresijos) paradoksas — nors individai tampa grupés nariais, tikédamiesi biti
,didesni* (svarbesni) nei pries jstodami j grupe, taciau ,,grup¢ praso jy biiti mazesniais, kad pati
grupé galéty tapti didesne®;

7) Kirybiskumo paradoksas pasireiskia tuo, kad nors grupés turi keistis, kad issilaikyty, tas pokytis
reiSkia seno naikinimg ir naujo kiirimg. Todél bet koks prieSinimasis griovimui maZina grupés
kiirybiskuma.

@omnenp (2002) kalba apie ,.konstruktyvius konfliktus®, kurie kyla tarp geranoriSkai vienas
kito atzvilgiu nusiteikusiy komandos nariy, kai i$siskiria jy nuomonés. Autorius teigia, kad tokie
nesutarimai lengvai i§sprendZiami, jeigu nei vienas komandos narys negalvoja apie savo asmening
pergale, o tik siekia geriausio sprendimo komandos naudai. Apie tokiy konflikty teigiama poveikj
komandos darbo rezultatams taip pat uzsimena Raiziené, Endriulaitiené (2007), Sakalas (1998).

IS auksciau pateiktos literatiros apzvalgos matome, kad labai svarbus komandinio darbo
efektyvumo aspektas — bendravimas, t.y. vienas kito nuomonés isklausymas ir keitimasis
informacija tarp dviejy ir daugiau asmeny. Keitimasis ziniomis ir emocijomis yra biitinas tuo atveju,
kai norima issiai$kinti socialinius vaidmenis ir asmeninius santykius. Zmoniy tarpusavio santykiai
nepaaiSkinami vien jy asmenybés savybémis. Tuos santykius bitina analizuoti Zmoniy sgveikos
kontekste, nustatant santykius su kolegomis, jvertinant ne tik save, bet ir partnerius.
Bendradarbiavimas ir savitarpio supratimo pasiekimas priklauso nuo vienos pusés sugebéjimo
daryti jtaka kitai pusei. Jtaka — neatskiriama bendravimo proceso dalis. Ulrich, Brockbank (2007)
pastebi, kad bendradarbiavimas skatina produktyvig veiklg ir skatina organizacija tapti kai kuo
daugiau nei tik atskiry daliy suma. Jucevicius (1998) pabrézia, kad komandinio darbo efektyvumas
priklauso nuo komunikaciniy ryS$iy, informacijos pasidalijimo proceso funkcionavimo. Autorius
pabrézia, jog dirbant komandose turi biiti pasiekiamas didesnis komunikavimo efektyvumas, nes
tuo paciu metu komunikacija vyksta su daugiau zmoniy, o efektyvus komunikavimas sumazina
neteisingo informacijos interpretavimo galimybe, leidZia koreguoti priimamga sprendima.

Neverauskas ir kt. (2001) teigia, jog tam, kad vykty produktyvios diskusijos, komandai
pakanka turéti du labai protingus narius. Tuomet kiti nariai, stengdamiesi prilygti pirmiesiems,

ieSko kity vaidmeny, tuo sukurdami platesnj vaidmeny spektrg. Be to, komandos, kuriose yra
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daugelis arba visi komandiniai vaidmenys (pirmininkas, idéjy Zmogus, organizatorius, formuotojas,
komandos Zmogus, teiséjas, kontakty zmogus, tikrintojas, specialistas), veikia efektyviau nei kitos,
kadangi ¢ia yra maziau trinties tarp panasiy konkuruojanciy charakteriy.

Dar vienas komandos efektyvuma jtakojantis veiksnys — psichologinis klimatas. Nagrinéjant
socialin} psichologinj klimatg, kaip komandinio darbo efektyvuma jtakojant; veiksnj, biitina
atsizvelgti | mikroaplinkg (materialing bei dvasing terp¢) ir makroaplinka (visuomening ekonoming
formacija, kurioje gyvena ir veikia grupés). Klimatas parodo darbuotojy tarpusavio santykius, jy
vertybiy orientacijas, interesus bei moralines normas.

Barvydiené¢, Kasiulis (2001) psichologinj klimatg taip pat nurodo kaip komandinj darba
itakojantj veiksnj, kurj Sie autoriai siiilo grupuoti j penkias grupes: darbuotojy vertikalts ir
horizontaliis tarpusavio santykiai, vadovavimo grupei stilius, darbo salygos konkreciose darbo
vietose, darbuotojy poilsio organizavimas, materialinis ir moralinis skatinimas.

Raizien¢, Endriulaitien¢ (2007) pastebi, kad su komandos klimatu siejamas kitas terminas —
komandos darna, kuri rodo, ar komandos nariai mégsta vienas kita, kaip jie vertina visg komanda, ar
komandos nariai siekia bendry tiksly ir kaip noriai imasi bendry veiksmy. Autorés nurodo, kad
komandos darng galima padidinti: 1) padedant dalyviams pasijusti komandos nariais; 2) sudarius
salygas komandos nariams biti arti vienas kito fiziSkai; 3) akcentuojant komandos nariy
panasumus; 4) parodant ir akcentuojant komandos veiklos teigiamas puses ir pasiekimus; 5)
priimant komandinius i$§tikius.

Auksciau iSvardinti veiksniai, jtakojantys komandinio darbo efektyvuma, yra savotiskos
gairés, kurias kiekviena komanda turéty pritaikyti sau. Neéra vienos bendros taisyklés, taciau
pagrindinis principas — komandinis darbas turi bati efektyvesnis nei pavieniy individy darbas ir
rezultatas, pasiektas komandinio darbo metu, turi buti produktyvesnis nei specialisty, dirbanciy
pavieniui.

Apzvelgus veiksnius, jtakojancius komandos efektyvuma, biitina aptarti, kaip atpaZinti
efektyvias komandas. Atlikus empirinius tyrimus, buvo sukurtas integruotas s€kmingos komandinés
veiklos modelis, kuriame pateikiami jvairiis veiksniai, nuo kuriy priklauso komandos efektyvumas
(Thompson, 2004). Remiantis Siuo modeliu, efektyviam komandos darbui didZiausig jtaka daro trys

veiksniai — komandos kontekstas, esminés salygos ir komandos veikla (zr. 5 pav.).
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[ Komandos kontekstas ] [ Esminés salygos ] [ Komandos veikla ]

Gebéjimai:
Organizacijos j IZ;‘lzlclsiai
n k udz
kontekstas v Mokymas
v Informacija >\/
Produktyvumas
Komandos ~ W
struktiira "| Motyvacija: v' Darna/ Sutelktumas
v e > ‘ .
v ;ggﬁlrllz v I8mokimas / Mokymasis
Komandos v’ Integracija j organizacija
kulttra .
Strategija: -
v" Komunikavimas e
v" Koordinavimas

5 pav. Integruotas komandinio darbo modelis.
Saltinis: Thompson, L. L. (2004). Making the Team: A Guide for Managers. New Jersey:
Prentice Hall, p. 22.
Taigi, remiantis 5 paveikslu, esminés sékmingos komandos veiklos salygos yra tokios
(Raiziené, Endriulaitiené, 2007):
1) Komandos nariy adekvacios zinios ir jgiidziai, reikalingi darbui atlikti;
2) Pakankama komandos nariy motyvacija ir pastangos siekti tinkamai atlikti uzduotj;
3) Komandos nariy veiklos koordinavimas, uztikrinantis jy tarpasmeninj bendravima.
Barvydiené, Kasiulis (1998) pabrézia, kad efektyvi komanda atlieka Zemiau i$vardintas
funkecijas, kurios dazniausiai vykdomos vadovui nesikiSant:
1. Siulo, kelia uzduotis ir tikslus;
2. Nustato grupéje kylancias problemas;
3. PraSo, patys renka svarbig informacijg ir faktus apie grupés reikalus, kviecia iSsakyti idéjas
bei nuomones;
Teikia informacija, sitilo id¢jas ir nuomones;
Apmasto, interpretuoja idéjas ir pasitilymus, patikslina neaiskius dalykus, siiilo alternatyvas;

Apibendrina idéjas ir pasitlymus, sitilo sprendimus ar iSvadas, Kurias grupé priima ar atmeta

N o g &

Nustato, kiek sutariama dél priimto sprendimo.

Nustatyti komandos efektyvumag yra svarbu, norint iSsiaiskinti, ar komandos sukiirimas yra
tikslingas, ar jos veikla bus ekonomiSkai naudinga ir pagrista, lyginant su tradicinémis darbo
formomis. RaiZiené, Endriulaitiené (2007) nurodo, kad komandos efektyvumas nustatomas pagal
tris rodiklius:

e Reikalaujamy rezultaty pasiekimg per nustatytg laika;
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e Stabily darbo kokybes lygi;

e Stabily savo veiklos niSos plétimg (arba iSlaikyma).

Matome, kad visas auk$¢iau iSvardintas sglygas sékmingai komandos veiklai galima priskirti
zmogiskajam faktoriui, taigi dar kartg patvirtinama, kad tinkamas nariy parinkimas itin svarbus
efektyviam komandos, kaip ir visos organizacijos, darbui. Kartais net patys kompetentingiausi
darbuotojai nemoka dirbti, atsizvelgdami j kitus kolektyvo narius, todé¢l svarbu darbuotojus mokyti
dirbti komandoje. Kaip pazymi Hall (2003), komandy mokymy metu organizacijos darbuotojai
aktyviai dalyvauja kiirybiniuose procesuose, stimuliuojanciuose komanding veiklg. Komandos
ugdymo veikla siekiama pagerinti nariy kooperacijg, bendradarbiavima, pasitikéjimg vienas kitu,
savirealizacija, geb¢jimus susikoncentruoti, siekti tikslo, ktrybiskai spresti problemas. Dessler
(2001) pateikia pavyzdzius, kaip uzsienio organizacijos tai daro. Tarkim, ,,Toyotos* korporacijoje
ypa¢ akcentuojamas komandinis darbas, todel daug laiko skiriama iSmokyti naujus darbuotojus
iSklausyti vienas kitg ir padéti vienas kitam. PavyzdZiui, trumpais pratimais pateikiami gero ir blogo
darbo komandoje pavyzdziai — taip naujiems darbuotojams skiepijamas teisingas pozidiris |
komandinj darbg.

Apzvelgus komandinio darbo efektyvumo prielaidas, bitina paminéti, kad ne visada
komandinis darbas yra tinkamiausia priemoné¢ uzsibréztiems tikslams pasiekti, todél Zemiau
apzvelgsime situacijas, kada to nereikéty daryti, o kada kolektyviniai sprendimai tiesiog biitini.

Sakalas (1998) nurodo, kad kolektyviniai sprendimai biina efektyviis:

1. Kai reikia jvertinti jvairias nuomones, paziiiras, idéjas. Tokiu atveju, kai sprendziama problema
yra kompleksing, reikia didelés patirties ir jvairiapusisky ziniy.

2. Kai sprendimai lie¢ia tam tikrg organizacijos nariy grupg.

3. Kai darbuotojai turi patys jigyvendinti priimamus sprendimus. Praktika rodo, kad sunkiausia ne
priimti sprendimus, o juos jgyvendinti, kadangi darbuotojai turi biiti pasirengg¢ juos priimti. Kai
darbuotojai dalyvauja priimant sprendima, padidéja jy atsakomybé uz sprendimy
1gyvendinimg.

4. Kai norima iSvengti standartiniy sprendimy. Kurybiski ir nestandartiniai sprendimai lemia
organizacijos sékme, taciau juos priimti daZnai bina rizikinga, o grupéje atsakomybe uz
sprendimus prisiima visi jos nariai, todél rizika pasidalinama.

5. Kai norima padidinti darbuotojy motyvacija. Grupinis darbas leidzia uzsitarnauti bendradarbiy
pagarba, jrodyti savo sugebéjimus.

Raizien¢, Endriulaitiené (2007) teigia, kad labiausiai komandinis darbas tinka tada, kai:
1. Né vienas zmogus neturi reikiamos Ziniy, patirties ir galimybiy kombinacijos, kad galéty
tinkamai atlikti darba. Kai veikla reikalauja daug jvairiy sri¢iy informacijos, ziniy ir

gebéjimy.
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bei

2. Darbuotojai turi dirbti kartu ir yra labai vienas nuo kito priklausomi darbo procese (jy
atliekamos darbo funkcijos tarpusavyje labai susijusios).
3. Komandos tikslas yra unikalus i$8tkis.

Taigi, pries nusprendziant kurti komandg tam tikrai uzduociai atlikti, biitina atsizvelgti ]
salygas, kuriomis darbas komandoje btty naudingas, kadangi komandos formavimas,
apripinimas tinkamais resursais ir personalu visuomet yra brangus, uzima nemazai laiko ir
reikalauja papildomy jgiidziy bei ripescio. Raiziené, Endriulaitiené¢ (2007) pabrézia, kad
komanda reikia nuolatos riipintis, nes islieka rizika, kad komandos nariai nesugebés dirbti kartu
ir komanda nepasieks jai iSkelty tiksly. Tai reiskia, kad komandos sékmé priklauso nuo sunkaus
darbo, riipestingo planavimo ir nuolatinés stebésenos. Siekiant parinkti tinkamas komandinio
darbo efektyvinimo priemones, reikalingas esamos situacijos jvertinimas. Galima alternatyva —
anketavimas. Pritaikius apklausos metodg komandinio darbo efektyvumg galima jvertinti pagal
komandos nariy nuomones ir pasitenkinimg darbu komandoje, komandos darbo produktyvumag
ir vadovy pateiktus jvertinimus (Davenport, 1999).

Pocc (2002), teigia, kad didziausig démesj organizacijos turéty skirti Siems komandy formavimo
valdymo klausimams:

e Komandos sampratos bei reik§més sustiprinimui;

e Komandinio darbo organizavimo ypatumy analizei;

e Komandinio darbo kontrolés mechanizmui jsisavinti;

e Komandinés atsakomybés jausmo analizei;

¢ Komandy formavimo etapams jsisavinti;

e Grupinio darbo praktiniams jgiidziams tobulinti;

e UZduociy paskirstymui komandoje.

Apibendrinant galima teigti, jog efektyvi komanda turi dirbti kartu ir buti atsakinga uz

reik§mingy uZduociy atlikimg. Komandos nariai turi biiti motyvuoti dirbti, 0 motyvacija didina

atsakomybé uz skirtas uzduotis bei uzduotys, reikalaujancios jgtidziy jvairovés. Komandinis darbas

turi biti efektyvesnis nei pavieniy individy darbas ir rezultatas, pasiektas komandinio darbo metu,

turi buti produktyvesnis nei specialisty, dirbanciy pavieniui. Komandos efektyvumas iliustruoja

darbo grupés iSsivystymg | tikrg komandg ir, galiausia, tapima efektyvia komanda. ISskiriami Sie

efektyvios komandos bruozai: efektyvi komanda turi aiSkiai suformuluotus ir vienodai suprantamus

bendrus tikslus, atsakomybe nariai dalinasi tarpusavyje, pripaZjsta ir vertina asmening ir komandos

s¢kme, turi reikalingus iSteklius ir vadovybés palaikyma, konstruktyviai ir atvirai sprendzia

konfliktus.
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1.5. Komandinio darbo svarba vieSojo sektoriaus organizacijose

Dauguma autoriy (Stoner ir kt., 1999; Heller, 2000; Barvydiené, Kasiulis, 1998;
Salkauskien¢ ir kt, 2006; ir kt.), nagrin¢janéiy komandinio darbo ypatumus, remiasi verslo
kompanijomis kaip modeliu, kuriame dazniausiai naudojama komandiné organizacijos struktiira.
Taip yra todél, kad, siekdamas konkuruoti rinkoje, privatus sektorius yra priverstas prisitaikyti prie
kintan¢iy aplinkos salygy ir diegti tai skatinancias organizacines naujoves. Tuo tarpu viesasis
sektorius néra priklausomas nuo besikeiciancios rinkos poreikiy ar kity verslg jtakojanciy veiksniy,
todél néra ir tokio didelio poreikio tobulinti savo veikla, tuo labiau, kad egzistuoja istatymais
nustatyti organizacinés struktiiros ,,rémai“, kuriy aplenkti nejmanoma. Reikéty pastebéti, kad
komandinis darbas Lietuvoje dar néra placiai paplites nei privaciame, nei tuo labiau vieSajame
sektoriuose. Leonienés (2001) teigimu, pastaruoju metu placiausiai komandinis darbas taikomas: 1)
stambiose jmonése, kuriose dirba kvalifikuoti vadybos specialistai; 2) uzsienio kapitalo jmonése,
kuriy vadovai 8ig praktika atsine$é i§ motininiy uZsienio jmoniy; 3) reklamos agentiirose, kuriose
nuolat generuojamoms idéjoms ir sprendimy paieskai komandos yra gyvybiskai svarbios. Tuo tarpu
smulkesnése jmonése ir vieSojo sektoriaus organizacijose komandinis darbas praktiskai
nenaudojamas arba naudojamas tik simptomiskai. Tai susij¢ su jmoniy ir jy padaliniy vadovy ziniy
ir kvalifikacijos stoka. Neturédami pakankamai teoriniy Ziniy, jmoniy vadovai personalo valdymo
sprendimus priima intuityviai, remdamiesi tik praktiniais jgtidziais ir savo patirtimi. Vienas i$ §ios
problemos sprendimo biidy biity vadybinés informacijos bazés sukiirimas, nes Lietuvoje jau¢iamas
kokybiskos vadybinés literatiros stygius, triiksta lanksCiy apsikeitimo darbuotojais su uZzsienio
jmonémis programy.

Viesojo administravimo institucijy esmé — paslaugy rinka, o verslo kompanijy — pardavimo
elementy derinys arba rinkinys. Be to, vieSosioms institucijos labai svarbi ir politiné rinka, kuri néra
tiesiogiai susijusi su veikla paslaugy rinkoje. D¢l Sios prieZasties kartais atsitinka taip, kad
institucija, kuri teikia kokybiskas paslaugas, bet neturi politinio palaikymo, nyksta, o prastai
dirbancios institucijos, kurias remia politikai, klesti. Ta¢iau pastaruoju metu vieSasis sektorius
susiduria su reikalavimais kelti teikiamy paslaugy kokybe ir prieinamuma, mazinti biurokratizma,
kadangi gyventojai nebenori vieSojo sektoriaus, kuris negeba spresti iSkylanciy problemy. Senyjy
Europos Sajungos valstybiy viesaji sektoriy palietusios vieSosios vadybos id¢jos ir demokratinio
valdymo reikalavimai, verCiantys keistis, perimti personalo vadybos patirt] bei orientuotis ]
visuomenes poreikius, pasieké ir Lietuvos valstybés tarnybg. VieSosioms institucijoms keliamas
uzdavinys efektyviai tenkinti vie$ajj interesg bei rezultatyviai veikti visuomenés labui, todél vis
dazniau teigiama, kad to pasiekti galima tik pakeitus administracinj reglamentizma vieSaja vadyba,

besiremiancia rezultatyvumo ir lankstumo principais, gebancia orientuotis j klienty poreikius ir kelti
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visuomenei aktualiausius prioritetinius tikslus bei juos jgyvendinti (Masiulis, 2007). Domarkas
privalo kuria nors forma jai atsiskaityti.

Vietos savivaldos institucijas galima priskirti prie tradiciniy organizacijy tipo, kurioms
budingas tikslo ir sékmés stabilumas, adaptyvus mastymo biidas, atsargus poziiiris ] naujoves,
rizikos vengimas, stabili valdymo struktiira, iniciatyvos netoleravimas, veiklos orientacija ] jstaigos

vidy (Barvydiené, Kasiulis, 1998). Pagrindiniais tradicinés jstaigos bruozais laikoma hierarchija,

v —

v —

privalumy priskirtina tai, kad darbuotojai turi nuolating ir saugia darbo vieta, skiriamos uzduotys

yra aiskios, atskaitomybés kanalai — formalizuoti, valdzia ir jgaliojimai — formaliai apibrézti, o

bendraujama ir sprendimai priimami laikantis valdzios hierarchijos. Tradicinés struktiiros yra gana

tvirtos. TaCiau Sios organizacijos turi ir trikumy, dél kuriy pastaruoju metu vis dazniau

diskutuojama apie biitinybe pereiti prie kiek kitokios organizacinés struktiiros. Arimaviciiité (2005)

nurodo §iuos tradiciniy organizaciniy struktiry trikumus:

1)  Perdéta specializacija. Zmonés, dirbantys specializacijos salygomis, ne visuomet suvokia
institucijos vizija, dél ko neadekvaciai suprantamos bei vertinamos galimybeés.

2) Nepakankamas koordinavimas. Daugelis sprestiny klausimy lieCia ne vieng padalinj, todél
biitinas profesionalus koordinavimas, norint, kad sprendimus priimty tinkami darbuotojai ir
biity suderintos tarpusavyje susijusios uzduotys. Siam tikslui dauguma institucijy steigia
komitetus, dél kuriy organizacijos strukttira tampa dar sunkiau valdoma.

3) Nepakankamas keitimasis informacija. Dazniausiai informacija perduodama ir aukstesniy
lygiy Zemesniems ir atvirkS¢iai, o darbuotojai priklausantys tam paciam valdymo lygiui retai
perduoda informacijg vienas kitam.

4)  Ribotos galimybés dalintis iStekliais. Tradiciniy organizacijy padaliniai konkuruoja
tarpusavyje del iStekliy.

5)  Pernelyg centralizuotas sprendimy priémimas. Sprendimai priimami aukStesniame
hierarchiniame lygmenyje, nes manoma, kad tik aukstesnio lygio vadovai gali vertinti
institucija kaip visuma ir suprasti jos interesus. IS Cia atsiranda sprendimy priémimo
uzdelsimas; priimami zemesnés kokybés sprendimai, nes daznai operacing veiklg atliekantys
darbuotojai geriau iSmano savo srities problemas, o aukstesniy vadovy sprendimams jtakg dar
gali daryti ir politiniai aspektai.

6) Nevisapusiskas klienty aptarnavimas. Klientas daznai yra priverstas kreiptis net j keleta

institucijy, norédamas iSspresti savo problemas. Dél Sios priezasties daugelyje savivaldybiy
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baigiamas diegti ,,vieno langelio* principas, kurio esmé¢ — klientas gauna visas biitinas
paslaugas vienoje vietoje.

7)  Per didelis perziiros lygiy skaicius. Tarp vykdanciojo personalo ir sprendimus priimanciy
vadovy tradicinése struktiirose dazniausiai egzistuoja tarpiniai lygiai, dél kuriy atsiranda
papildomi trikdziai ir kanceliarinio darbo reikalavimai.

Siuolaikiniai mokslininkai rekomenduoja, kad organizacijoje biity ne daugiau kaip penki
valdymo lygiai, kad sprendimai biity priimami grei¢iau ir efektyviau. Dél S§iy priezasciy
organizacijy struktiiras bandoma padaryti maziau laiptuotomis — atsiranda naujos struktiiry formos —
projektinés organizacijos arba darbo grupés, kurios pacios vykdo patikrinimus ir kontrole, kas lemia
spartesnj sprendimy priémima.

Siekiant iSvengti tradicinés organizacijos trilkumy, pastaruoju metu pradedamos taikyti
komandinés struktiiros, kurios skirtos vienam institucijos tikslui jgyvendinti. Tai laikini valdymo
organai — atlikus projekta jie iSformuojami. Tokios struktiiros — tai nedidelés grupés asmeny,
atsakingy uz nustatyty rezultaty pasiekimg. Tai reiskia, kad komandos yra maziau priklausomos nuo
organizacijos hierarchiniy lygiy.

Ekspertai spéja, kad ateityje institucijos, kaip ir verslo organizacijos, bus sudarytos i$ jvairiy
komandy, kuriose bus atliekama didzioji dalis veikly ir kurios bus i§ dalies nepriklausomos.
Komandinis poziiiris yra pagrjstas nepriklausomais veiklos vienetais, kuriems skiriama 1é8y ir
suteikiama daugiau laisvés nei kitiems padaliniams. Komandos vykdo tas uzduotis ir problemas,
kurios apima keliy padaliniy ar lygiy atsakomybés sritis arba perzengia aiSkias biurokratinés
atskaitomybeés ribas, kai néra aisku, kas ir kg turi daryti, imtis iniciatyvos ir koordinavimo.

Rosen (2007) teigia, kad vieSasis sektorius i§ darbuotojy dalyvavimo valdyme id¢jos gali
gauti daugiau naudos nei privatus, kadangi $iy organizacijy vadovai kei€iasi dazniau, o vidurinioji ir
Zzemesniosios grandys iSlieka ilgiau, turi daugiau patirties ir geriau iSmano darbo specifika bei
geriau pazjsta klienta. VieSojo sektoriaus organizacijos, tarp jy ir savivaldybés, dazniausiai yra
didelés, o biitent didesnése organizacijose atstumas nuo virSiiniy iki kliento yra didZiausias.
Skirtingas Salis sujungiantys, paslaugas teikiantys, zemiausio rango darbuotojai Zino darbo proceso
ir paslaugy trikumus, dél to jy jnasas yra vertingas.

VieSosiose institucijose daznai pasitaiko situacijy, kuriy valdymui trukdo tradiciniy
organizacijy struktiiros ribotumai. Tokiomis aplinkybémis galima ir reikia pasinaudoti
e Siekiama geros kokybés galutinio produkto, turint ribotus finansinius iSteklius ir nustatytg

1gyvendinimo terming.

e Sprendziamos sudétingos arba naujos problemos.
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e Reikia greitos reakcijos kritin¢je ar ypac svarbioje situacijoje, kuomet laikui bégant padariniai
gali biiti nepataisomi arba riboja laikas.
e Eksperimentuojama ir diegiamos naujoves.
e Siekiama maksimalaus klienty pasitenkinimo.
Zinoma, kad ir kokios veiksmingos biity komandos, jos negali visiskai pakeisti tradicinés
organizacinés struktiiros, todél daugumoje organizacijy taikomi abu metodai. Tradiciné
organizaciné struktira su valdzios hierarchija iSlieka pagrindine organizacine forma, o komandos

naudojamos kompensuoti tradicinés organizacinés struktiiros trikumus.
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2. KOMANDINIO DARBO EFEKTYVINIMO GALIMYBIU UKMERGES RAJONO
SAVIVALDYBEJE TYRIMO METODIKA

Organizacijy vadovai didelj démesj turéty skirti komandinio darbo gerinimui ir
efektyvinimui, darbuotojy kokybiskiems santykiams su vadovais, bendradarbiais karimui ir
iSlaikymui. Todé¢l biitina iSsiaiSkinti, kaip darbuotojai vertina savo darbg, santykius su kolegomis,
vadovu. Tam suformuluotas tyrimo tikslas: iSnagrinéti jtakojancius komandinio darbo efektyvinimo
veiksnius. Siekiant atsakyti j tyrimo tikslag buvo sudarytas planas, kad reikia atlikti du tyrimus.
Pirmuoju tyrimu apklausti Ukmergeés rajono savivaldybés darbuotojus. Antragjj tyrima atlikti
senitinijose, kuriy rajone yra dvylika.

Tyrimo planavimas:

Komandinio darbo efektyvinimo galimybiy analizé Ukmergés rajono savivaldybéje ir
senitinijose.

Tyrimo instrumentarijaus ir tiriamyjy imties suformavimas (2010 m. rugséjo — spalio
meénesiai)

Anketos iSbandymas, anketavimas ir kity tyrimo duomeny rinkimas (2010 m. lapkri¢io —
gruodzio ménesiai).

Duomeny apdorojimas ir statistiné analizé bei tyrimo ataskaitos parengimas (2011 m. sausio
— balandzio ménesiai ).

Komandinio darbo efektyvinimo galimybéms Ukmergés rajono savivaldybéje ir senilinijose
iStirti buvo taikomi Sie tyrimo metodai: apklausos metodas (apklausa rastu), duomeny analizé,
lyginimas, grupavimas, grafinis vaizdavimas, skai¢iavimui atlikti ir apdoroti buvo taikomos
Microsoft Word ir Excel programos.

Apklausa rastu (anketiné apklausa). Pasak Kardelio (2005), socialiniuose moksluose
anketin¢ apklausa yra placiai paplites metodas. Anketa — tai klausimy, kuriuos apjungia tyréjo
siekimas iStirti kokj nors socialinj reiskinj ar procesg, visuma (Luobikiené, 2006). Anketose
surenkama gausios statistinés medziagos, atskleidzianc¢ios faktine realybe, jos raidos tendencijas,
vieny reiSkiniy priklausomybe nuo kity, jy sgveika. Visi Sie duomenys, iSreiksSti empiriniais
kiekybiniais rodikliais, atspindi tikrove. Taigi gaunama vertingos medziagos, suteikiancios pagrindg
pazvelgti | tikrove objektyviau, jveikti kartais susidariusig stereotiping nuomong, kategoriSkus kai
kuriy Zzmoniy vertinimus (Kardelis, 2005).

Prie§ pradedant platinti anketas buvo nustatytas tyrimo imties dydis. Joks tyrimas negali biiti
tinkamai suplanuotas, jei néra zinomas reikalingas imties dydis. Sis dydis gali bati nustatomas tiek
naudojant statistinius tiek ir nestatistinius metodus. Siuo atveju buvo pasirinktas statistinis metodas

imties dydZiui nustatyti esant mazai visumai (Zr. 1 formule):
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n= p(l_ p) (1)

(ejz , PA-p)
z N

v

cia:

n — reikiamas imties dydis;

z — standartinés paklaidos dydzio vienetai esant normaliam pasiskirstymui, kuris atitiks norima
laipsnj (kai patikimumo laipsnis 95%, z=1.96, kai patikimumo laipsnis 99%, z=2.58);

p — visumos proporcijos, kurios atitinka tyréja dominancias charakteristikas;

e — atrankos klaida;

N — visumos dydis.

Ukmergeés rajono savivaldybés administracijoje dirba 204 darbuotojai. IS jy 93 valstybeés
tarnautojai, likusieji dirba pagal darbo sutartj. Tyrimo visumos dydis (N). Siekiama gauti 95 proc.
patikimumo laipsnj, norima atrankos paklaida — 3 proc., bei proporcija 10 proc. Apskaiciavus pagal
imties dydzio nustatymo (mazos visumos) formule, nustatyta, jog tyrime turi dalyvauti 133
respondentai. Buvo priimtas sprendimas (pabendravus su savivaldybés vadovais), kad tyrime
dalyvaus visi dirbantieji ir rekomendavo iSdalinti visiems anketas. IS 204 darbuotojy, anketas
uzpildé 193 respondentai. Likg¢ vienuolika asmeny atsisaké dalyvauti tyrime, savo pasirinkima
motyvuodami dideliu uzimtumu, laiko stoka, besikreipianc¢iy klienty gausa, dél ligos nebuvo darbe.
Tad tyrimo metu j anketas atsaké 96,5 proc. visy dirbanciyjy.

Visumoje tyrimo imtis, ypa¢ vertinant vienos organizacijos masteliu, gana didelé (N = 193).
Ji atitinka faktines Ukmergés rajono savivaldybés administracijos darbuotojy demografines realijas,
atspindi organizacijos struktiirg, jos padaliniy funkcing jvairove.

Anketoje (3 priedas) buvo pateikti klausimai, padedantys iSsiaiSkinti Ukmergeés rajono
administracijos darbuotojy poziarj j komandinj darbg. Daugiausia naudoti uzdaro tipo klausimai,
kai respondentams atsakymo variantai pateikiami i$ anksto. | atviro tipo klausimus respondentai
patys formuluoja atsakymus, t. y. laisvai komentuoja, kad biity gaunami tikslesni atsakymai. Taciau
dazniausiai tokias anketas uzpildo labai mazas procentas apklaustyjy, todél atviro tipo klausimy
Sioje anketoje buvo tik vienas. Formuluojant klausimus buvo naudotasi Likerto skale. Likerto skalé
- tai matavimo instrumentas, padedantis nustatyti, kokiu laipsniu respondentas sutinka ar nesutinka
su skaléje pateiktais teigiamasi ar neigiamais objekto ar reiSkinio rodikliy vertinimais. Vartojant
Likerto skale, tirlamojo prasoma kiekvienam teiginiui pasirinkti vieng atsakymo variantg.Uzdaro
tipo klausimai parankas dar tuo, kad respondentams reikia tik pazyméti vieng ar Kita varianta, taigi
jiems lengviau nuspresti, nes yra alternatyvy, be to, jie jauciasi saugesni, kad nebus indentifikuota

Juy asmenybé.
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3. KOMANDINIO DARBO EFEKTYVINIMO GALIMYBIU UKMERGES RAJONO
SAVIVALDYBEJE TYRIMO REZULTATAI IR JU APIBUDINIMAS

3.1. Ukmergés rajono savivaldybés charakteristika

Savivaldybé — juridinio asmens statusa turinfio valstybés administracinio vieneto, jos
teritorijos, Sioje teritorijoje nuolat gyvenan¢iy zmoniy organizuotos bendruomenés, kuriai jstatymu
suteikta vietos savivaldos teis¢, Sios bendruomenés iSrinkty politiniy partijy ir organizacijy
kandidatais pasitlyty atstovy ir jy suformuoty bei kontroliuojamy vieSojo administravimo
institucijy visuma.

Atstovaujamoji institucija, tai yra savivaldybés taryba, ir vykdomoji institucija, tai yra
savivaldybés administracijos direktorius, turinios vietos valdzios ir vieSojo administravimo teises
ir pareigas. Savivaldybés institucijos yra atsakingos uz savivaldos teisés ir savo funkcijy
igyvendinimg bendruomengs interesais.

Senitinija — tai savivaldybés administracijos struktiirinis teritorinis padalinys, veikiantis
tam tikroje savivaldybés teritorijos dalyje. Seniinijoms vadovauja senitinai, kuriuos konkurso biidu
skiria ir atleidzia savivaldybés administracijos direktorius. Seniiinijos pavadinima, aptarnaujamos
teritorijos ribas ir senitinijai perduodamas juridinio asmens (savivaldybés administracijos) funkcijas
savo sprendimu nustato savivaldybés taryba. Seniiinijy skai¢iy taip pat nustato savivaldybés taryba.
(Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas 30 straipsnio 1 dalis). Ukmergés rajono
savivaldybéje yra 12 senitinijy, 2009 m. kovo 5 d. savivaldybés tarybos sprendimu Nr. 7-50
isteigtos 66 seniiinaitijos.

Ukmerges rajono plétros vizija. "Tapti patraukliausia Lietuvos savivaldybe verslui, kiirybai
ir gyvenimui'.

Ukmergés rajono plétros misija. ,,Siekti, jog Ukmergés savivaldybés gyventojai, jmonés ir
organizacijos s€kmingai jgyvendinty siekiamus tikslus savo ir bendruomeneés gerovei‘.

Savivaldybiy funkcijos pagal veiklos pobiid; skirstomos j vieSojo administravimo ir vieSyjy
paslaugy teikimo. VieSojo administravimo funkcijas atlieka savivaldybés taryba, savivaldybeés
kontrolierius, valdyba, meras, savivaldybés administracija, kitos jstaigos, tarnybos, savivaldybeés
tarnautojai, kuriems teisés aktai ar savivaldybés tarybos sprendimai suteikia vieSojo administravimo
teises savivaldybés teritorijoje. VieSgsias paslaugas teikia savivaldybiy jsteigti paslaugy teikejai
arba pagal su savivaldybémis sudarytas sutartis - Kiti fiziniai bei juridiniai asmenys.

Senifino ir senilinijjos specialisty funkcijas ir pavaldumag reglamentuoja savivaldybés
administracijos direktoriaus patvirtinti pareigybiy apraSymai. Prireikus jvertina atskiry Seimy
(asmeny) gyvenimo salygas ir pateikia savivaldybés administracijai sitilymus dél socialinés
paramos toms Seimoms (asmenims) reikalingumo bei paramos biidy, renka ir savivaldybés
administracijos direktoriui teikia duomenis, reikalingus mokyklinio amziaus vaiky apskaitai,
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registruoja zemés, vandens telkiniy, misko sklypy savininky, valdytojy ir naudotojy pranesSimus
apie medziojamyjy gyviny padaryta zalg ir teikia duomenis savivaldybés administracijos
direktoriui. Dalyvauja rengiant ir jgyvendinant vaiko teisiy apsaugos ir vaiko teisiy pazeidimy
prevencijos gerinimo priemones, rengiant ir jgyvendinant kaimo plétros programas, organizuojant
civiling sauga, gyventojy uzimtumo programas seniiinijos aptarnaujamoje teritorijoje, rengiant
gyventojy apklausas. Padeda organizuoti Lietuvos Respublikos Prezidento, Lietuvos Respublikos
Seimo ir savivaldybés tarybos rinkimus bei referendumus, informacinés visuomenés plétros
programas. Organizuoja vieSuosius darbus, bendrojo naudojimo teritorijy, gatviy, Saligatviy valyma
ir priezilirg bei gatviy ir kity vieSyjy viety apSvietimg, kapiniy priezitirg, Zeldiniy prieziiira,

laisvalaikio centry veikla, zemes tikio klausimy sprendima.

5 lentele
Savivaldos struktiiros schema
TARTE S Sawvivaldvbés kontrolieriaus
tarnyba
Kamitetai Meras
Kormisijos Mero pawvaduotojas

Savivaldybés administracijos direktorius
Adrinistracijos direktoriaus pavaduotojas
Savivaldybés dkio

Finansy skyrius Socialinégs paramos || Ukmergés miesto

skyrius skyrius senidnija
Zvietimo ir sporta | Architektdros ir teri- Buhalterings Deltuvas senidnija
skyrius torijy planavimo skyrius | apskaitos skyrius : e —
Lyvduokiy senidnija
= : vaiko teisiy Zermes dkio ir : —
LT 1 SITE apsaugos skyrius melioracijos skyrius Pabaisko senidnija
. . - . e ITE i i Pivonijos senidnija
Bendrasis skyrius Molkesciy skyrius Cwlllnezkr;?iilz_rl’lskacuns
Siesiky senidnija
[rvesticijy ir uZsienio . . . . =
ryéiullgk_urius Juridinis skyrius Widaus audito tarnvba Zezualiy senidnija
Wuriausieji informatikos specialistai Taujgny senidnija
Yoriausiaszis civilinégs zaugos specialistas "-"EIIlr'iL.L SEI'Iiljl'li_'iEl

Wuriausiasis specialistas karo prievolei administruoti widiZkiy senidnija
“Yuriausiasis darby saugaos ir priefgaisrinés apsaugos specialistas = U
? 4 4 F s P 4 P Zelvas senidnija
Sawvivaldybeés gydytojas — m— - —
Zemaitkiemio senidnija
Savivaldybés archywas
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3.2 Tyrimo rezultatai ir jy apibiidinimas

Pirmuoju anketos klausimu buvo norima iSsiaiskinti, ar Ukmergés rajono savivaldybés ir
senitinijy darbuotojai zino, kad jy darbovietése yra taikomas komandinio darbo principai. Rezultatai
atskleide, jog respondentai zino, kad savivaldybéje ir senitinijose naudojamas komandinis darbas.
Kaip matyti i§ diagramos duomeny (Zr. 6 pav.), senilinijose teigiamai atsaké 75 procentai, o
savivaldybéje — 92 procentai respondenty. Kad komandinis darbas nenaudojamas teigia 15 proc.
senilinijy ir 6 proc. savivaldybés darbuotojy, 0 nezinojo — 10 proc. senilinijos ir tik 2 procentai
savivaldybés darbuotojy, dalyvavusiy apklausoje.

Kadangi didzioji respondenty dalis zino ir dalyvauja komandiniame darbe, galima teigti, kad
komandinis darbas savivaldybéje ir senitinijose naudojamas. Be to, i§ diagramos duomeny matyti,

kad savivaldybés skyriuose komandinis darbas taikomas placiau nei senitinijose.

Seniunija
HTaip
ENe
Savivaldybe
m Nezinau
T T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

6 pav. Komandinio darbo naudojimo savivaldybéje/senitinijose skirstinys (proc.).

Sékmingai dirban¢iy organizacijy tyrimai rodo, kad komandinio darbo rezultatai kur kas
geresni nei individuliai dirban¢iy Zmoniy. Atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad savivaldybés ir
senilinijy darbuotojai pranasesniu laiko komandinj darbg (zr. 7 pav.) ir j pateiktg klausimg teigiamai
atsaké - 91 proc. senitinijy ir 99 proc. savivaldybés respondenty. Ar komandinis darbas pranasesnis
uz individualy negal¢jo atsakyti 7 proc. senilinijjose ir tik vienas procentas savivaldybéje.

Komandinio darbo pranasumui nepritaré 1 proc. senitinijose apklausty respondenty.

Seniunija
B Taip

HNe

86% 88% 90% 92% 94% 96% 98% 100%

7 pav. Komandinio darbo pranasumas prie$ individualy darbg skirstinys (proc.).
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Respondenty buvo praSoma: ,Pateikite, Jiisy manymu, vieng svarbiausiy darbuotojy
skatinimy dalyvauti ir dirbti komandoje“. Respondentai turéjo pasirinkti vieng i§ keturiy pateikty
teiginiy (zr. 8 pav.). Kad komandos nariai turi pakankamai laisvés darbe, pritaré 24 proc. seniiinijy
darbuotojy ir 12 proc. savivaldybés darbuotojy. 46 proc. senitinijy ir 38 proc. savivaldybés
respondenty atsaké, kad vadovai gerai vertina ir moraliai palaiko komandg. Kad komandos nariai
skatinami finansiskai pritaré po 26 proc. senitinijy ir savivaldybés darbuotojy. Sekanc¢iam teiginiui,
kad komandos nariai skatinami tik moraliai, nes darbas komandoje teikia malonuma, pritaré 4 proc.
senitinijy ir 24 proc. savivaldybés darbuotojy.

IS gauty duomeny galima teigti, kad vadovas yra pagrindiné grandis, jungianti komanda:
komandos nariai juo pasitiki, 0 skatinimas padeda pasiekti tai, kas kartais atrodo ir nejveikiama.
Finansinis skatinimas tarp respondenty tiek savivaldybéje, tiek senilinijoje yra vertinamas ir norima,

kad buty atsiskaitoma uz atliktg darbg.

Senitnija 26 .

0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Komandos nariai turi pakankamailaisvés darbe

B Vadovaigerai vertina ir moraliai palaiko komanda
Komandos nariai skatinami finansiskai
B Komandos nariai skatinami tik moraliai, nes darbas komandoje teikia malonuma

8. pav. Darbuotojy skatinimo dalyvauti ir dirbti komandose skirstinys (proc.)

Respondenty klausta: ,,Kurie 1§ darbinés veiklos veiksniy darbe Jums yra svarbiausi?“.
Veiksniai pateikti astuoni, o teiginiai penki.(zr. 9 pav.). Tyrime dalyvave respondentai pazyméjo
kiekvieng jy poziiirj atitinkant] teiginj.

Su veiksniu ,,geri darbo kolektyvo santykiai* visiS$kai sutinka 76 proc. savivaldybés ir 84
proc. senitinijy darbuotojy, sutinka — 24 proc. savivaldybés ir 13 proc. senitinijy respondenty. Ir tik
3 proc. senitinijy darbuotojy atsaké j §j teiginj ,,nei sutinku, nei nesutinku®.

Profesinés saviraiskos teiginiui - visiSkai teigiamai atsaké 28 proc. savivaldybés ir 47 proc.
senitinijy darbuotojy. Sutiko su teiginiu — 54 proc. savivaldybés ir 49 proc. senitinijy darbuotojy. 18
proc. savivaldybés ir 1 proc. seniiinijy darbuotojy nei pritaré, nei nepritaré teiginiui. Ne visai sutiko

— 3 proc. savivaldybés apklausty darbuotojy.
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Su veiksniu ,,nepriklausomybé darbe - visiS8kai sutiko 8 proc. savivaldybés ir 22 proc.
senitinijy darbuotojy. Sutiko — 48 proc. savivaldybés ir 34 proc. seniiinijy darbuotojy. ,,Nei sutinku,
nei nesutinku® atsaké - 38 proc. savivaldybés ir 28 proc. senitinijy darbuotojy. Ne visai sutiko — 4
proc. savivaldybés ir 12 proc. seniiinijy apklaustyjy darbuotojy, o nepritaré 2 proc. savivaldybés ir 1
proc. senitinijy respondenty.

»Kolegy pripazinimg™ labai gerai vertina 64 proc. savivaldybés ir 35 proc. senilinijy
respondenty, sutinka — 26 proc. savivaldybés ir 41 proc. senilinijy apklausty darbuotojy. 6 proc.
savivaldybés ir 13 proc. senitinijy respondenty nei sutiko, nei nesutiko su $iuo veiksniu. Neigiamai
atsakeé tik po 1 proc. abiejy jstaigy darbuotojy dalyvavusiy tyrime, nors 7 proc. senitinijy darbuotojy
nevisai pritaré pateiktam veiksniui.

Su veiksniu ,,psichologinis komfortas® visiskai sutiko 78 proc. savivaldybés ir 62 proc.
senitinijy respondenty. Sutiko — 19 proc. savivaldybés ir 40 proc. seniiinijy apklaustyjy darbuotojy.
Nei sutiko, nei nesutiko - 2 proc. savivaldybés ir 10 proc. senitnijy respondenty. Po 1 proc.
senitinijose dalyvavusiy respondenty nevisai sutiko ir nesutiko su Siuo veiksniu.

Su ,,Fizinio saugumo jausmo* veiksniu visiSkai sutiko 31 proc. savivaldybés ir 35 proc.
senitinijy respondenty. ,,Sutinku® atsaké 60 proc. savivaldybés ir 53 proc. senilinijy apklausty
darbuotojy. Nei sutiko, nei nesutiko - 8 proc. savivaldybés ir 10 proc. senitinijy apklaustyjy. Nevisai
sutiko — 4 proc. senilinijy ir nepritaré po 1 proc. savivaldybés ir senitinijy respondenty.

Su ,,atlyginimo dydzio* veiksniu visi$kai sutiko ir teigiamai atsaké 75 proc. savivaldybés ir
71 proc. senitinijy apklaustyjy. Sutiko — 23 proc. savivaldybés ir 24 proc. senitinijy respondenty.
Nei sutinku, nei nesutinku atsaké 2 proc. savivaldybés ir 10 proc. senilinijy apklausoje dalyvavusiy
darbuotojy. Nevisai sutiko tik 4 proc. senitinijy darbuotojy.

Su veiksniu ,karjeros perspektyvos® visiskai sutiko 22 proc. savivaldybés ir 26 proc.
senitinijy darbuotojy. ,,Sutinku* atsaké 41 proc. savivaldybés ir 51 proc. senitinijy darbuotojy. Nei
sutiko, nei nesutiko po 16 proc. savivaldybés ir senitinijy respondenty. Nevisai sutiko —1 proc.
savivaldybés ir 3 proc. seniiinijy apklausoje dalyvavusiy darbuotojy.

Respondentai svarbiausiais darbinés veiklos veiksniais nurodo atlygj, gerus darbo kolektyvo
santykius, kolegy pripazinima, psichologinj komforta, profesine saviraiska. Sioms salygoms esant,

komandinis darbas bty efektyvesnis.
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W Nesutinku

W Nevisaisutinku

Neisutinku,
nei nesutinku

m Sutinku

m Visiskai sutinku

Savivaldybé Seniunijos

9 pav. Darbinés veiklos veiksniy skirstinys (proc.).

Dirbant visada atsiranda problemy, todél penktu anketos klausimu buvo aiskintasi, kaip
bandoma i$spresti ypatingai sudétinga problema (zr.10 pav.).

Su teiginiu , kreipiu ypatingg démes; | tas sritis, kuriose gali kilti sunkumy* visiskai sutiko
50 proc. savivaldybés ir 38 proc. senitnijy darbuotojy dalyvavusiy tyrime. Sutiko — 45 proc.
savivaldybés ir 54 proc. seniiinijy darbuotojy.

Su teiginiu ,,AS nagrinéju idéjas, kurios gali biiti pritaikomos plac¢iau negu vien tik
dabartinés problemos spendimui visiSkai sutiko 33 proc. savivaldybés ir 22 proc. seniiinijy
respondenty. Sutiko su $iuo teiginiu po 56 proc. apklausty savivaldybés ir seniiinijy darbuotojy. Nei
sutinku, nei nesutinku atsaké 8 proc. savivaldybés ir 13 proc. seniiinijy apklaustyjy. Nevisai sutiko
2 proc. savivaldybés ir 6 proc. senilinijy darbuotojy. Nesutiko su pateiktu teiginiu 2 proc.
savivaldybés ir 1 proc. senilinijy respondenty.

Su teiginiu ,,AS galiu koordinuoti ir produktyviai panaudoti kity zmoniy sugebéjimus bei
talenta™ visiSkai sutiko 13 proc. savivaldybés ir 12 proc. senitinijy respondenty. Sutinka atsaké 52
proc. savivaldybés ir 38 proc. seniiinijy darbuotojy. Nei sutiko, nei nesutiko - 31 proc. savivaldybés
ir 41 proc. senitinijy darbuotojy. Nevisai sutiko 4 proc. savivaldybés ir 6 proc. seniiinijy darbuotojy
dalyvavusiy tyrime.

Sekantis teiginys, kuris buvo pateiktas respondentams ,,AS$ dirbu nuosekliai ir sistemingai,
kokj spaudimg bejaus¢iau®. Su juo visiSkai sutiko 55 proc. savivaldybés ir 9 proc. seniiinijy
darbuotojy. Sutiko su Siuo teiginiu — 28 proc. savivaldybés ir 57 proc. senitinijy apklaustyjy, nei

sutiko, nei nesutiko - 10 proc. savivaldybés ir 37 proc. senitinijy darbuotojy. Nevisai sutiko - 4proc.
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savivaldybés ir 12 proc. seniiinijy respondenty. Nesutiko - 2 proc. savivaldybés darbuotojy ir 1
proc. senitinijy apklausty darbuotojy.

»Daznai surandu nauja biidg uzsitesusiai problemai spesti: visiskai sutiko su teiginiu 5
proc. savivaldybés ir 4 proc. senitinijy darbuotojy, sutiko — 48 proc. savivaldybés ir 57 proc.
senilinijy respondenty. Nei sutinku, nei nesutinku atsaké po 44 proc. savivaldybés ir senilinijy
darbuotojy. Nevisai sutiko — 3 proc. savivaldybés ir 6 proc. seniiinijy apklaustyjy darbuotojy..

Su teiginiu ,,Jeigu yra biitina, a§ esu pasirenges priversti kitus iSklausyti savo nuomong
visiSkai sutiko 42 proc. savivaldybés ir 4 proc. seniiinijy respondenty, sutiko — 41 proc.
savivaldybés ir 44 proc. seniiinijy darbuotojy. Nei sutinku, nei nesutinku atsaké¢ 14 proc.
savivaldybés ir 32 proc. senilinijy darbuotojy. Nevisai sutiko — 2 proc. savivaldybés ir 16 proc.
senitinijy apklausty darbuotojy o nesutiko - 1 proc. savivaldybés darbuotojy ir 4 proc. seniiinijy
respondenty. Su teiginiu ,,AS esu pasiruoSe¢s padéti kitiems, kai tiktai galiu® visiSkai sutinka - 62
proc. savivaldybés ir 54 proc. senitinijy darbuotojy, o sutiko — 35 proc. savivaldybés ir 38 proc.
senitinijy darbuotojy.

Galima teigti, kad tiek savivaldybéje, tiek senitinijose darbuotojai padeda vieni kitiems.
Savivaldybés administracijos darbuotojai nebijo susidurti su sunkumais darbe, taiau taiko
standartinius sprendimo buidus, neieSko alternatyvy. Akivaizdziai iSsiskiria savivaldybés darbuotojy
temperamentas, noras, kad jy nuomoné biity iSklausyta, o senitinijy darbuotojai kuklesni ir savo

nuomong ne visada pareiskia.
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10. pav. Komandinio darbo sprendziant ypatingai sudétingg problemg skirstinys (proc.).
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Respondentai buvo praSomi jvertinti komandinio darbo jtakg darbinés veiklos
rezultatyvumui (zr. 11 pav.). Su teiginiu ,,Numatoma daugiau problemos sprendimo budy* visiskai
sutiko 66 proc. savivaldybés ir 47 proc. senitinijy apklausty darbuotojy. Sutiko — 33 proc.
savivaldybés ir 47 proc. senitinijy darbuotojy.

»lvairiapusiskiau apsvarstoma problema® - su Siuo teiginiu visiSkai sutinka 59 proc.
savivaldybés ir 40 proc. senilinijy darbuotojy. Sutinka — 39 proc. savivaldybés ir 51 proc. senitinijy
respondenty.

Su teiginiu ,,Pasirenkamas optimaliausias sprendimas® - visiskai sutinku atsaké 19 proc.
savivaldybés ir 25 proc. senitinijy darbuotojy. Sutiko — 46 proc. savivaldybés ir 51 proc. senitinijy
darbuotojy. Nei sutinku, nei nesutinku atsaké 33 proc. savivaldybés ir 16 proc. seniiinijy
darbuotojy. Nevisai sutiko — 2 proc. savivaldybés ir 4 proc. senitinijy darbuotojy. Cia respondenty
nuomongés pasiskirsté jvairiai kaip matyti i§ diagramos (zr. 11 pav), tai rodo, kad darbuotojai
nemano, kad visada pasirenkamas optimaliausias sprendimas.

Su teiginiu ,,Greiciau atliekami suplanuoti darbai* visiskai sutiko 28 proc. savivaldybés ir 16
proc. senitinijy darbuotojy. Sutinku atsaké 42 proc. savivaldybés ir 66 proc. seniiinijy respondenty.
Nei sutinku, nei nesutinku atsaké 26 proc. savivaldybés ir 9 proc. seniiinijy apklausty darbuotojy.
Nevisai sutiko — 3 proc. savivaldybés ir 7 proc. senitinijy darbuotojy. Tyrimas rodo, kad §is teiginys
labiau tinka seniiinijos komandoms

Teiginys ,,Kokybiskiau atlickami suplanuoti darbai“ - visiSkai sutinku atsaké 17 proc.
savivaldybés ir 24 proc. senilinijy tyrime dalyvavusiy darbuotojy. Sutiko su $iuo teiginiu 44 proc.
savivaldybés ir 54 proc. senilinijy darbuotojy. Nei sutinku, nei nesutinku atsaké 28 proc.
savivaldybés ir 15 proc. senitinijy darbuotojy. Nevisai sutiko — 3 proc. savivaldybés ir 6 proc.
senitinijy darbuotojy. Su Siuo teiginiu i§ dalies sutiko daugelis respondenty, bet dalis, kaip matyti 1§
diagramos (zr. 11 pav.), neturéjo nuomonegs.

13 proc. savivaldybés ir 19 proc. senilinijy respondenty visiSkai sutiko su teiginiu, kad
,Zmonés labiau motyvuoti gerai dirbti“, sutiko — 38 proc. savivaldybés ir 50 proc. seniinijy
darbuotojy. Nei sutinku, nei nesutinku atsaké 43 proc. savivaldybés ir 18 proc. senilnijy
darbuotojy. Nevisai sutiko su teiginiu 5 proc. savivaldybés ir 9 proc. senilinijy darbuotojy ir
nesutiko - 1 proc. savivaldybés ir 4 proc. senitinijy darbuotojy dalyvavusiy tyrime.

Sekantys teiginys ,,.Lengviau pagrjsti priimto sprendimo tinkamuma“ - visiskai sutiko po 21
proc. savivaldybés ir senilinijy darbuotojy. Sutiko — 58 proc. savivaldybés ir 54 proc. seniiinijy
respondenty. Nei sutinku, nei nesutinku atsaké 20 proc. savivaldybés ir 16 proc. senilinijy
darbuotojy. Nevisai sutiko — 2 proc. savivaldybés ir 4 proc. senilinijy apklaustyjy darbuotojy,

nesutiko - 1 proc. senitinijy darbuotojy.
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Su teiginiu ,,Maziau reikalinga kontrolé darbo atlikimo metu* visiSkai sutiko ir atsaké 9
proc. savivaldybés ir 13 proc. senitinijy darbuotojy. Sutiko — 56 proc. savivaldybés ir 40 proc.
senitinijy darbuotojy dalyvavusiy tyrime. Nei sutiko, nei nesutiko - 25 proc. savivaldybés ir 22 proc.
senitinijy respondenty. Nevisai sutiko — 10 proc. savivaldybés ir 19 proc. senitinijy darbuotojy.
Nesutiko - 1 proc. savivaldybés darbuotojy ir 6 proc. senitinijy darbuotojy dalyvavusiy tyrime.

Galima teigti, kad tiek savivaldybés skyriuose, tiek seniiinijose vyksta pasikeitimas idéjomis
komandose. Darbuotojai dirbdami komandoje turi bendra tikslg iSspresti problema, kurios

jgyvendinimas priklausys ne tik nuo kiekvieno nario atskiros sékmés, bet ir nuo visos grupés

sékmeés.
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11 pav. Komandinio darbo jtaka veiklos rezultatyvumo jvertinimui skirstinys ( proc.)

Septintuoju anketos klausimu respondenty klauséme kokiy kompetencijy asmeniskai
labiausiai stinga, kad pageréty darbas komandose. Buvo pateikti keturi teiginiai (zr. 12 pav.).

Su teiginiu, kad triiksta vadybinés kompetencijos sutiko 50 proc. savivaldybés ir 44 proc.
senifinijy respondenty, o nei sutiko, nei nesutiko 30 proc. savivaldybés ir 26 proc. senilinijy
darbuotojy. Siam teiginiui nevisai pritaré po 10 proc. savivaldybés ir senifinijy apklausoje
dalyvavusiy darbuotojy.

IS gauty duomeny matyti, kad vadybinés kompetencijos truksta tiek savivaldybés, tiek
senitinijy darbuotojams.

O teiginiui, kad triksta darbo kompetencijos, dauguma respondenty pasisaké, kad jie nei
sutinka, nei nesutinka (67 proc. darbuotojy savivaldybéje ir 43 proc. senitinijose). Nesutiko - 14

proc. savivaldybés ir 10 proc. seniiinijy darbuotojy.
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Socialinés kompetencijos stygiui respondentai pritaré tai 45 proc. savivaldybés ir 22 proc.
senitinijose tyrime dalyvavusiy darbuotojy, nepritaré arba i§ dalies nepritaré16 proc. savivaldybés ir
35 proc senitinijose dirbantieji.

Psichologinés kompetencijos trilkumui visiskai pritaré ir sutiko (po 38 proc. ir 32 proc.)
savivaldybés darbuotojy, o seniiinijose sutiko 31 proc. darbuotojy. Senitinijose psichologinés
kompetencijos trakumas zymiai mazesnis nei savivaldybéje (12 pav.).

Kaip matyti i§ atlikto tyrimo, respondenty atsakymai dél psichologinés kompetencijos

trokumo pasiskirsté gana jvairiai ir galima teigti, kad senitinijose dirbantieji jauciasi psichologiskai

stipresni.
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12 pav. Asmeninio kompetencijos pasigedimo komandose skirstinys (proc.).

Respondentai buvo prasomi pasirinkti po teiginj, atitinkantj] jy nuomone¢ apie veiksnius,
tinkamiausiai apibtidinancius komandinj darbg (zr. 13 pav.).

Teiginiui ,,Komandy nariai — tai bendraminciai, panasiy vertybiniy nuostaty Zmonés* pritaré
didesné senitinijy darbuotojy dalis. Nei sutiko, nei nesutiko su §iuo teiginiu - 31 proc. savivaldybés
ir 21 proc. senitinijy darbuotojy. Nepritaré¢ 23 proc. savivaldybés ir 13 proc. senitinijy darbuotojy.

Kad komandose néra konfliktiSky asmenybiy nevisai sutiko 31 proc. savivaldybés ir 16
proc. senitinijy darbuotojy, nepritar¢ 42 proc. savivaldybés ir 18 proc. senilinijy darbuotojy.
Teigiamai pritare 19 proc. senilinijy respondenty.

Su teiginiu, kad komandinis darbas taikomas placiai, sutinka 71 proc. savivaldybés ir 53
proc. seniiinijy darbuotojy, o nepritaria 5 proc. savivaldybés ir 12 proc. seniiinijy darbuotojy.

Kad komandinis darbas taikomas vykdant projekting veiklg visiskai sutinka 22 proc.
savivaldybés ir 25 proc. seniiinijy darbuotojy. Sutinka — 66 proc. savivaldybés ir 59 proc. senilinijy

darbuotojy. Nesutinka - 1 proc. savivaldybés darbuotojy ir 3 proc. senitinijy darbuotojy.

52



Su sekanciu teiginiu, kad komandinis darbas skatinamas, visiSkai sutiko 7 proc.
savivaldybés ir 15 proc. senitinijy darbuotojy. Sutiko — 58 proc. savivaldybeés ir 40 proc. senilinijy
darbuotojy. Nepritaria 26 proc. savivaldybés ir 19 proc. senitinijy apklaustyjy. Nesutinka - 6 proc.
savivaldybés ir 9 proc. senitinijy darbuotojy.

,,Komandinis darbas tinkamai planuojamas* - visiskai sutinku atsaké 8 proc. savivaldybés ir
15 proc. seniiinijy darbuotojy. Sutinka — 51 proc. savivaldybés ir 47 proc. seniiinijy darbuotojy. Nei
sutinku, nei nesutinku atsaké 36 proc. savivaldybés ir 26 proc. senitinijy darbuotojy. Nesutinka - 1
proc. seniiinijy darbuotojy.

Turima pakankama komandinio darbo patirtis - visiSkai sutinka 9 proc. savivaldybés ir 16
proc. senitinijy darbuotojy. Sutinka — 55 proc. savivaldybés ir 40 proc. senitinijy darbuotojy.
Nepritaré - 30 proc. savivaldybés ir 26 proc. seniiinijy darbuotojy. Nevisai sutiko po 6 proc.
savivaldybés ir. senitinijy dirbanciyjy. Nesutiko po 1 proc. savivaldybés ir senitinijy darbuotojy.

Su teiginiu, kad komandinis darbas analizuojamas, stengiamasi jj tobulinti, visiskai sutinka
54 proc. savivaldybés ir 15 proc. senitinijy darbuotojy. Sutiko — 33 proc. savivaldybés ir 53 proc.
senitinijy darbuotojy. Nepritaré¢ 10 proc. savivaldybés ir 22 proc. seniiinijy apklaustyjy. Nevisai
sutiko po 4 proc. savivaldybés ir senitinijy darbuotojy. Nesutiko - 3 proc. seniiinijy dirbanciyjy.

Kad taikoma veiksminga komandinio darbo kontrolé teigiamai vertina 60 proc. savivaldybés
ir 38 proc. senitnijy darbuotojy. Nei sutinka, nei nesutinka - 20 proc. savivaldybés ir 29 proc.
senitinijy darbuotojy. Nepritaré 7 proc. savivaldybés ir 13 proc. senitinijy darbuotojy. Nesutinka - 2
proc. savivaldybés darbuotojy ir 7 proc. seniiinijy dirbanciyjy.

Apibendrinant galima teigti, kad respondentai pateiktiems veiksniams pritaré.
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13 pav. Veiksniy apibiidinan¢iy komandinj darbg skirstinys (proc.).
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Tyrimo metu buvo dométasi, kokios komandinio darbo tobulinimo kryptys, respondenty
manymu, bty efektyviausios, ir buvo prasoma pazyméti kiekvieng jy pozitrj atitinkantj teiginj (Zr.
14 pav.).

Kad reikéty didinti komandos nariy turimy jgiidziy jvairove ir nariai turéty pasizymeéti
aukStesne kompetencija, visiSkai sutiko 60 proc. savivaldybés ir 26 proc. senilinijy respondenty.
Sutiko — 39 proc. savivaldybés ir 68 proc. seniiinijy darbuotojy. Nei sutiko, nei nesutiko - 1 proc.
savivaldybés ir 4 proc. senitinijy dirbanciyjy.

Su teiginiu, kad paskirto komandos vadovo (lyderio) apmokymai buty efektyvis, visiSkai
sutinka 46 proc. savivaldybés ir 21 proc. senitinijy darbuotojy. Sutinka — 47 proc. savivaldybés ir 71
proc. senitinijy dirbanciyjy. Nei sutiko, nei nesutiko - 6 proc. savivaldybés ir 15 proc. senitinijy
darbuotojy, o nevisai sutiko — 1 proc. savivaldybés ir 3 proc. seniiinijy darbuotojy.

,»Grieztesnis vaidmeny pasiskirstymas komandoje* - visiskai sutinka 47 proc. savivaldybés
ir 16 proc. senitinijy darbuotojy. Sutinka — 35 proc. savivaldybés ir 60 proc. senitinijy darbuotojy.
Nei sutinka, nei nesutinka - 14 proc. savivaldybés ir 32 proc. senitinijy dirbanc¢iyjy. Nevisai sutiko —
3 proc. savivaldybés ir 7 proc. seniiinijy darbuotojy. Su Siuo teiginiu nesutiko 4 proc. seniiinijy
darbuotojy.

Tinkamas vadovavimas transformuoja Zmoniy ir grupiy potencialig jéga i realius veiksmus
ir sustiprina komandos sutelktuma, visiskai sutinka 15 proc. savivaldybés ir 24 proc. senilinijy
darbuotojy. Sutinka — 47 proc. savivaldybés ir 53 proc. senilinijy dirbanciyjy. Nei sutinka, nei
nesutinka - 37 proc. savivaldybés ir 18 proc. senitinijy darbuotojy.

,Efektyvaus komandinio darbo tobulinimo svarba ir atranka prie§ paskiriant Zmones j
komandg“ - su Siuo teiginiu visiSkai sutinka 42 proc. savivaldybés ir 25 proc. seniiinijy darbuotojy.
Sutinka — 42 proc. savivaldybés ir 41 proc. senitinijy dirbanéiyjy. Nei sutinka, nei nesutinka - 13
proc. savivaldybés ir 28 proc. senitinijy darbuotojy. Nevisai sutinka — 2 proc. savivaldybés ir 3 proc.
senitinijy, o nesutinka - 1 proc. savivaldybés ir 3 proc. senitinijy dirbanciyjy.

Kad reikia rengti apmokymus komandos nariams, visiskai sutinka 61 proc. savivaldybés ir
25 proc. senitinijy darbuotojy. Sutinka — 34 proc. savivaldybés ir 62 proc. senitinijy dirbanciyjy. Nei
sutiko, nei nesutiko - 4 proc. savivaldybés ir 10 proc. senitinijy darbuotojy.

Su teiginiu ,,Nustatyti grieztas komandos vidaus taisykles rastiSkai“ visiskai sutinka 5 proc.
savivaldybés ir 4 proc. senitinijy darbuotojy. Sutinka — 22 proc. savivaldybés ir 40 proc. senitinijy
darbuotojy. Nei sutinka, nei nesutinka - 63 proc. savivaldybés ir 32 proc. seniiinijy dirbanciyjy.
Nevisai sutinka — 6 proc. savivaldybés ir 12 proc. senitnijy darbuotojy. Nesutiko - 4 proc.

savivaldybés darbuotojy ir 9 proc. senitinijy darbuotojy.
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Kad reikia dazniau organizuoti komandos susirinkimus visiS8kai sutinka 18 proc.
savivaldybés ir 9 proc. seniiinijy darbuotojy. Sutinka — 57 proc. savivaldybés ir 62 proc. seniiinijy
dirbanciyjy. Nei sutinka, nei nesutinka - 23 proc. savivaldybés ir 24 proc. senitinijy darbuotojy.

Su teiginiu ,,Skirti didesnj démesj aplinkai, kurioje dirba komanda“ visiskai sutinka 56 proc.
savivaldybés ir 19 proc. seniiinijy darbuotojy. Sutinka — 38 proc. savivaldybés ir 47 proc. senilinijy
dirbanciyjy. Nei sutinka, nei nesutinka - 5 proc. savivaldybés ir 25 proc. senitinijy darbuotojy.
Nevisai sutinka — 1 proc. savivaldybés ir 3 proc. senitinijy darbuotojy. Nesutinka - 4 proc. senitinijy
darbuotojy.

Respondentai pateiktiems veiksniams dé¢l efektyvumo visiSkai sutiko arba sutiko, tik nei

sutiko, nei nesutiko grieztesnéms komandy vidaus taisykléms.
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14 pav. Efektyviausiy komandinio darbo tobulinimo kryp¢iy skirstinys (proc.).

Respondenty buvo Klausta ar savivaldybés/seniiinijy komandose aisSki darby ir atsakomybés
specializacija (zr.15 pav.). Savivaldybés ir senitinijy darbuotojai atsaké sekanciai: ,,taip“ - 78 proc.
ir 67 proc. dirban¢iyjy. Tyrimas parod¢, kad savivaldybés komandos dirba gan efektyviai, nes
efektyviai komandai biidinga bendra atsakomybé uz darbo rezultatus.

Taciau yra komandy kuriose néra aiskus darby ir atsakomybés pasiskirstymas, taip teigia 11
proc. savivaldybés ir 15 proc. seniiinijy respondenty.

Nezinan¢iy ar komandose yra darby ir atsakomybés specializacija yra 10 proc. tarp

savivaldybés ir 23 proc. tarp seniiinijy darbuotojy.
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15 pav. Darby ir atsakomybés specializacijos komandose skirstinys (proc.)

Ukmergeés rajono savivaldybés administracijos ir senitinijy darbuotojy buvo klausta, kuriam
nariy tipui jie priklauso dirbdami komandoje (zr. 16 pav.).

18 proc. savivaldybés ir 13 proc. senilinijy respondenty save priskyré prie organizatoriy.
Prie tyrinétojy - 29 proc. savivaldybés ir 19 proc. seniiinijy apklaustyjy, pataréjy - 33 proc.
savivaldybés ir 24 proc. senilinijy respondenty. Kontrolieriaus tipui save priskyré 2 proc.
savivaldybés ir 1 proc. senitinijy apklaustyjy. Tuo tarpu 14 proc. savivaldybés ir 43 proc. senitinijy
respondenty atsaké, jog nepriklauso jokiam komandos tipui.

Respondentai komandoje priklauso beveik visiems nariy tipams. Maziausiai — kontrolieriui,
o labiausia kelia nuostaba, kad seniiinijy dirbantieji mano, jog nepriklauso jokiam komandos nariy
tipui (net 43 proc.).
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16 pav. Komandos nariy tipy skirstinys (proc.).

Atliekant tyrimg buvo aiskintasi, kokie veiksniai lemia pasiskirstymag vaidmenimis (zr.17
pav.). Atsakydami j § klausima, tiek savivaldybés, tiek senitinijy respondentai j pirmg vietg iskélé
igiidzius ir temperamentg. Savivaldybgje: 32 proc. ir 26 proc., seniiinijose: 31 proc. ir 25 proc.
Didzioji dalis respondenty savivaldybéje (34 proc.) jgudzius jvertino antra vieta, o senilinijose j
antrg pozicijg kvalifikacijg nukelia 19 proc. darbuotojy. Analizuojant i$silavinima, abiejy institucijy
respondentai jam suteikia vienodas pozicijas. Pareigy savivaldybés darbuotojai nesureik§mina ir
kelia j tolimesne pozicijg. Senitinijy darbuotojai temperamentui suteikia penktg vietg (25 proc.).

Galima teigti, kad tiek senitinijose, tick savivaldybéje pasiskirstymas tarp prioritety panasus.
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17 pav. Veiksniy, lemianciy vaidmeny pasiskirstymg komandoje, skirstinys (proc.).

Tiriant respondenty nuomong apie komandinio darbo planavimo variantus pagal svarbuma,
buvo prasoma pazyméti kiekvieng jy pozitirj atitinkantj teiginj (zr. 18 pav.).

»Plano apzvalga® - visiSkai sutinka 62 proc. savivaldybés ir 21 proc. senitinijy darbuotojy.
Sutinka — 31 proc. savivaldybés ir 69 proc. senilinijy dirbanéiyjy. Nei sutinka, nei nesutinka - 2
proc. savivaldybés ir 7 proc. senitinijy darbuotojy.

Kad reikalinga naudoti vizualines priemones, visiSkai sutinku atsaké 4 proc. savivaldybés ir
7 proc. seniiinijy darbuotojy, sutinku — 24 proc. savivaldybés ir 48 proc. senitinijy dirbanc¢iyjy. Nei
sutinka, nei nesutinka - 64 proc. savivaldybés ir 32 proc. seniiinijy darbuotojy. Nevisai sutinku
atsaké 8 proc. savivaldybés ir 10 proc. senitinijy dirbanciyjy.

Su sekanciam teiginiu, kad reikalinga nustatyti laika ir iSteklius kiekvienam uZdaviniui,
visiSkai sutinka 41 proc. savivaldybés ir 19 proc. senilinijy darbuotojy. Sutinka — 55 proc.
savivaldybés ir 63 proc. senilinijy darbuotojy. Nei sutinka, nei nesutinka - 3 proc. savivaldybés ir 9
proc. senitinijy darbuotojy, o nevisai sutinka —1 proc. savivaldybés ir 4 proc. senitinijy dirbanciyjy.

Dél strategijos sutarimo visiSkai sutinku atsakeé 48 proc. savivaldybés ir 32 proc. senilinijy
darbuotojy. Sutinka — 54 proc. savivaldybés ir 57 proc. seniiinijy darbuotojy. Nei sutinku, nei
nesutinku atsake 2 proc. savivaldybés ir 7 proc. senitinijy darbuotojy.

»Pareigy pasiskirstymas® - visiSkai sutinku atsaké 70 proc. savivaldybés ir 46 proc.
senitinijy darbuotojy. Sutinka — 29 proc. savivaldybés ir 49 proc. senilinijy dirbanciyjy. Nei sutinka,

nei nesutinka - 1 proc. savivaldybés ir 4 proc. senitinijy darbuotojy.
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18 pav. Komandinio darbo planavimo svarbumo varianty skirstinys (proc.).

Teiginys ,,Identifikuoti uZdavinius* - visiskai sutinku atsaké 50 proc. savivaldybés ir 25
proc. senilinijy darbuotojy. Sutinka — 47 proc. savivaldybés ir 65 proc. senilinijy darbuotojy. Nei
sutinku, nei nesutinku atsakeé 3 proc. savivaldybés ir 7 proc. senitinijy dirbanciyjy.

Kad reikia nustatyti aiSkius tikslus, visiSkai sutinka 62 proc. savivaldybés ir 46 proc.
senitinijy darbuotojy. Sutinka — 30 proc. savivaldybés ir 53 proc. senitinijy dirbanciyjy. Nei sutiko,
nei nesutiko - 9 proc. savivaldybés darbuotojy.

I teiginj, kad butina laiku jvykdyti plana, visiSkai sutinku atsaké 60 proc. savivaldybés ir 40
proc. senitinijy darbuotojy. Sutinka — 38 proc. savivaldybés ir 54 proc. senitinijy dirbanciyjy.

Pateiktiems teiginiams respondentai visiSkai sutiko ir pritare, tik teiginiui ,,Vizualiniy
priemoniy naudojimas* nei pritar¢, nei nepritare.

Keturioliktu anketos klausimu nuo ko, labiausiai priklauso komandinio darbo sékmé, jo
efektyvumas (zr. 19 pav.), respondentai mano, kad nuo darbuotojy -76 proc. savivaldybés ir 60
proc. senitinijy dirbanciyjy. Nuo vadovy - 26 proc. savivaldybés ir 38 proc. senitinijy apklaustyjy.
Nezinau atsaké 2 proc. savivaldybés ir 1 proc. senitinijy darbuotojy.

Tyrime respondentai parodé, kad komandinio darbo sékmé ir jo efektyvumas labiausiai

priklauso nuo paciy darbuotojy.
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19 pav. Komandinio darbo s¢kmés efektyvumo skirstinys (proc.).

I penkiolikta anketos klausima, kuris buvo atviro tipo ,, Kaip manote, kokias savybes turi
turéti komandos lyderis?*, 6,5 proc. visy respondenty neatsake, 62 proc. jvardino bent po vieng
komandos lyderio savybe. Atsakymai buvo jvairis, besikartojantys, tiek tarp savivaldybés, tiek tarp
seniiinijy darbuotojy. Apibendrinant galima iSskirti lyderio savybes, kurios kartojosi dazniausiai:

kompetencija, patirtis, iniciatyvumas, iSmintingumas, organizaciniai gebéjimai, atsakomybé.

Seniunija 51 13 36

Savivaldybé 78
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20 pav. Neformalios komandos jtaka savivaldybés veiklai skirstinys (proc.).

Respondenty klausta nuomonés, ar savivaldybés veiklai turi jtakos neformalios komandos
(zr. 20 pav.). Kaip teigiama mokslingje literatiiroje, neformaliy komandy susikuria visur, kur tik
susiburia zmonés ir tarpusavyje nuolat bendrauja. Tokiu biidu neformalios komandos veikla gali
pakoreguoti organizacijos veiksmus. Kaip matyti i§ respondenty atsakymy, teiginiui, kad
neformalios komandos turi jtakos savivaldybés veiklai, pritar¢ 78 proc. savivaldybés ir 51 proc.
senitinijy darbuotojy. Kad neturi jtakos mano 16 proc. savivaldybés darbuotojy ir 13 proc. senilinijy
respondenty. Neturintys nuomonés dél komandinio darbo jtakos - 6 proc. savivaldybés ir 36 proc.
senitinijy darbuotojy. Galima teigti, kad senitinijose net 36 proc. darbuotojy neZino apie neformaliy

komandy jtaka, nes senitinijose dirba maZesnis darbuotojy skaicius nei savivaldybes skyriuose.
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21 pav. Istekliy jtaka komandinio darbo efektyvinimui (proc.).

Atliekant tyrimg buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokiy iStekliy ribotumas labiausiai kliudo
efektyvinti komandinj darbg savivaldybéje ir senitinijose.

Kad truksta personalo iStekliy visiSkai sutiko 8 proc. savivaldybés ir 9 proc. senilinijy
darbuotojy. Sutiko — 26 proc. savivaldybés ir 25 proc. senifinijy darbuotojy. Sis respondenty
poziiiris pasiskirsté po lygiai. Nei sutiko, nei nesutiko - 59 proc. savivaldybés ir 46 proc. seniiinijy
dirbanciyjy, tai atskleidzia, kad didzioji respondenty dalis neturi nuomonés dél personalo istekliy
ribotumo, kliudancio efektyvinti komandinj darbg. Kiti pozymiai pasiskirsté taip: nevisai sutinku —
3 proc. savivaldybés darbuotojy ir 6 proc. seniiinijy darbuotojy. Nesutiko - 3 proc. savivaldybés
darbuotojy ir 10 proc. seniiinijy darbuotojy.

Kad efektyviam komandiniam darbui savivaldybéje trukdo techninés jrangos stoka visiskai
sutinka 10 proc. savivaldybés ir 15 proc. senitinijy darbuotojy. Sutinka — 39 proc. savivaldybés ir 37
proc. senifinijy dirban¢iyjy. Nei sutinka, nei nesutinka - 42 proc. savivaldybés ir 29 proc. senitinijy
darbuotojy. Nevisai sutinka — 5 proc. savivaldybés darbuotojy ir 10 proc. senifinijy darbuotojy.
Nesutiko po 4 proc. savivaldybés ir seniiinijy dirbanciyjy.

Finansy iStekliai vienas i§ svarbiausiy poziliriy visose srityse. Komandinio darbo
efektyvumo ribotumui visiskai sutiko 22 proc. savivaldybés ir 38 proc. senitinijy darbuotojy, sutiko
— 68 proc. savivaldybés ir 43 proc. senitinijy dirbanciyjy.

Finansy iStekliy valdymas yra kritinis s€ékmés elementas. Jei galima greitai ir patikimai sekti
pajamas, sgnaudas ir kitus pagrindinius finansinius rodiklius, vadinasi galima priimti pagristus
trumpalaikius ir ilgalaikius finansinius sprendimus, kurie skatina augti. Todeél tik keletas

respondenty nei sutinka, nei nesutinka - 5 proc. savivaldybés ir 12 proc. senitinijy darbuotojy,
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nevisai sutiko — 2 proc. savivaldybés ir 3 proc. senitnijy darbuotojy. Nesutiko - 3 proc.
savivaldybés ir 4 proc. senitinijy dirbanciyjy.

Laiko planavimas yra labai svarbus veiksnys sékmingam darbo organizavimui ir bendriems
veiklos rezultatams. VisiSkai sutinka - 14 proc. savivaldybés ir 9 proc. seniiinijy darbuotojy; sutinka
— 30 proc. savivaldybés ir 40 proc. senitinijy dirbanciyjy. Su laiku, kaip ir su kiekvienu istekliumi,
galima elgtis efektyviai arba islaidziai — ir tai priklauso nuo kiekvieno zmogaus. Siuo klausimu
netur¢jo nuomonges 52 proc. savivaldybés ir 32 proc. senitinijy darbuotojy. Nevisai sutiko — 2 proc.
savivaldybés ir 7 proc. senitinijy dirbanc¢iyjy. Nesutiko - 2 proc. savivaldybés darbuotojy ir 9 proc.
senitinijy darbuotojy.

Laiko vadyba yra glaudziai susijusi zmogaus veikla laiko valdymo procese ir efektyvaus
laiko panaudojimo atveju padeda ne tik pagerinti veiklos rezultatus, apsaugoti nuo daugybés klaidy,
nereikalingo istekliy Svaistymo, bet ir gerina savijauta, stiprina pozityvy nusiteikimg dirbti, bei
pasitenkinimg laiku atliktais darbais.

Respondentai nemano, kad nestinga jokiy istekliy efektyviam komandiniam darbui, nes tik
visiS8kai sutinka - 2 proc. savivaldybés ir 4 proc. senitinijy darbuotojy, sutinka — 4 proc.
savivaldybés ir 7 proc. senitinijy darbuotojy. Nei sutinka, nei nesutinka - 22 proc. savivaldybés ir 3
proc. senitinijy darbuotojy. Nevisai sutinka — 6 proc. savivaldybés darbuotojy ir 12 proc. seniiinijy
darbuotojy. Nesutinka - 83 proc. savivaldybés ir 44 proc. senitinijy darbuotojy, tai rodo, kad
respondentai sutinka su teiginiu, kad vienoks ar kitoks iStekliy ribotumas kliudo efektyviam
komandiniam darbui savivaldybgje.

Respondenty klausta nuomonés, ar komandinj darbg savivaldybéje deréty taikyti placiau (zr.
22 pav.).

Seniunija 74 6 20

Savivaldybé
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22 pav. Komandinio darbo plétojimo tikslingumas (proc.).

Komandinj darbg placiau taikyti pageidauty 90 proc. savivaldybés darbuotojy ir 74 proc.
senitinijose Kad nereikéty taikyti teigia 2 proc. savivaldybés darbuotojy ir 6 proc. seniiinijose
dirbanc¢iyjy. Nezino, ar reikalingas komandinis darbas savivaldybéje atsaké 8 proc., o senilinijose
net 20 proc. respondenty.

Tyrimas atskleide, kad darbuotojams patinka dirbti komandose ir jie noréty komandinj

darbg taikyti placiau. Taciau senitinijy darbuotojai neapsisprende, o tokiam rodikliui jtakos galéjo
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turéti tai, kad senitinijose dirba daugiau mazesnés kvalifikacijos darbuotojy ir jiems reikalingi
komandinio darbo mokymai.

Devynioliktu anketos klausimu buvo dométasi, ar respondentai per paskutinius penkerius
metus tobulinosi savo profesinéje veikloje. Per paskutinius penkerius darbo metus tobulinosi 91
proc. savivaldybés skyriy darbuotojy, o senitnijy darbuotojy - 81 proc. Skirtumas tarp senitinijy ir
savivaldybés darbuotojy galéjo atsirasti, dél to, kad senitnijose dirba specialistai, kuriems
seminarai, mokymai rengiami re¢iau. Tai rodo, kad respondentai plecia savo profesinj ir asmeninj
akiratj, tobuléja.

Taip pat aiSkintasi, ar savivaldybés darbuotojai noréty ateityje ugdyti komandinio darbo
kompetencija (zr. 23 pav.).

Seyivaldybé 93 2 5
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Taip Ne NeZinau

23 pav. Komandinio darbo kompetencijos ugdymas (proc.).

Noréty ugdyti komandinio darbo kompetencijg 93 proc. savivaldybés skyriy darbuotojy ir
74 proc. senitinijy darbuotojy. Neapsisprende 19 proc. seniiinijos dirbanciyjy.

Galime teigti, jog kai kurie darbuotojai néra pakankamai issiugd¢ komandinio darbo
kompetencijos, todél jiems biity naudinga dalyvauti seminaruose ir praktiniuose mokymuose, o tai
skatinty dazniau ir efektyviau diegti praktine veikla. Tyrimo rezultatai parodé¢, kad didesnioji dalis
informacijos apie komandinj darba gavo studijuodami, kompetencija keliama kursuose ir
seminaruose.

Dirbant komandoje svarbiis kolegy santykiai darbovietéje, todél tyrimo metu buvo

klausiama respondenty, kokie santykiai dominuoja tarp kolegy (zr. 24 pav.).

Senidnija 50 47 3
Savivaldybe 59 31 46
0% 50% 100%
Draugiski Dalykiniai Konkurencingi Priesiski

24 pav. Vyraujantys santykiai su kolegomis (proc.).

Vienas i§ sékmingy komandinio darbo bruozy - bendradarbiavimas ir tarpusavio pagalba. O

tai priklauso nuo zmoniy, konkreciai - darbuotojy, nes tik suderinamumas uztikrina komandoje
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darng. Darna - grupés sutelktumo, ,,mes* jausmo pamatas, o tai lemia grupés psichologinj klimata
(Kasiulis, Barvydiené, 2003).

Kadangi darbuotojy suderinamumas yra svarbus komandinio darbo veiksnys, tirta, kaip savo
santykius su kolegomis vertina savivaldybés/senitinijos darbuotojai.

Tyrimo duomeny analizé parodé (zr. 24 pav.), kad savivaldybéje vyrauja draugiski santykiai
- 59 proc., dalykiniai - 31 proc., konkurencingi - 4 proc., priesiski - 6 proc. respondenty. Senitinijose
draugiskiems santykiams pritaré 50 proc., dalykiniams — 47 proc., konkurencingiems — 3 proc.
dirbanciyjy, priesisky santykiy seniiinijose nejvardino nei vienas respondentas.

Tai rodo, kad daugumoje komandy vyrauja geri santykiai, nes efektyviai dirbti gali tik tos
grupés, kuriose yra draugiSka aplinka ir pagarba vienas kitam.

Komandos darbe akcentuotinas vaidmuo tenka lyderiui, nuo kurio priklauso darbo sékmé
komandoje. Komandos lyderiui tenka palaikyti glaudZius ir draugiSkus santykius tarp komandos
nariy, teisingai priimti ir paskleisti informacija, reaguoti j pokycius vykstan¢ius komandoje. Todél
dvidesimt antruoju anketos klausimu dométasi, ar skyriuje/senitinijose yra komandos lyderis. 90
proc. savivaldybés skyriy darbuotojy nurodo, kad lyderis yra, o senitinijose 93 procentai darbuotojy
mano, kad lyderis yra.

Dvidesimt tre¢iuoju anketos klausimu klauséme, ar darbuotojus tenkina uzimamos pareigos.
93 proc. savivaldybés ir 85 proc. senifinijy respondenty nurodé, kad yra patenkinti savo
uzimamomis pareigomis. Nepatenkinti uzimamomis pareigomis: 15 proc. seniiinijose ir 6 proc.
savivaldybé¢je dirbanciyjy Tai parodo, kad savivaldybéje efektyviai dirbama, kadangi uzimamos
pareigos tenkina dirbanciuosius.

Ukmerges rajono savivaldybés administracijoje 1§ viso dirba 204 darbuotojai. Apklausoje
dalyvavo 193 dirbantieji, 1§ jy 125 savivaldybés skyriuose ir 68 senilinijose dirbantys asmenys.
Buvo apklausta 88 proc. motery savivaldybéje ir 57 proc. motery senitinijose. Tai atitinka

organizacijos, kurioje dominuoja ,,moteriski kolektyvai* faktines demografines aplinkybes.

Senilnija 5 46 46 3
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25 pav. Issilavinimas.
Respondenty iSsilavinimo analizé parodé (zr. 25 pav.), kad didzioji dauguma savivaldybés

skyriy darbuotojy yra jgij¢ aukstaji universitetinj iSsilavinimg - 78 proc. apklaustyjy. Aukstesnjji
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iSsilavinima turi 18 proc. savivaldybés darbuotojy. Senitinijose po 46 proc. darbuotojy turi aukstajj
ir aukStesnjji iSsilavinimg. ISsilavinusiy darbuotojy dominavimas Ukmergés raj. savivaldybés
administracijoje yra nattiralus, kadangi jos paslaugos susijusios su intelektine veikla. ISsilavinusiy

zmoniy dominavimas natiiraliai atsispindi ir $io tyrimo imtyje.

Senidnija 13 35 19 19 1(2. 4
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26 pav. Darbo stazas.

Pagal darbing patirti dominuoja respondentai, kuriy darbo stazas savivaldybés
administracijoje nuo 11 iki 19 mety, o senitinijoje dirba jaunesni specialistai, kuriy darbo stazas nuo
2 iki 5 mety (zr. 26 pav.). Daugiau nei deSimt mety darbo staza savivaldybés skyriuose turinciy
respondenty dalis sudaré 38 proc. o senitinijose - tik 19 proc. Nuo 2 iki 5 mety seniiinijose dirba 35
proc., savivaldybéje - 20 procenty darbuotojy. Iki vieneriy mety darbo stazg turin¢iy darbuotojy
senitinijoje dirba 13 proc. o savivaldybéje - 2 proc. Po 4 proc. dirbanciyjy dirba daugiau nei 31
metus. Toks darbuotojy pasiskirstymas pagal staza (zr. 26 pav.) rodo, kad Ukmergés rajono
savivaldybés administracijoje ir senifinijose atitinkamai S$io tyrimo imtyje dominuoja patyre

darbuotojai.
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ISVADOS

Teorinés dalies iSvados

Komanda — tai ne maziau kaip du zmonés, dirbantys darbo jstatymy nustatyta tvarka
organizacijos padalinyje arba vykdantys bendra uzduotj kaip atskira struktiira, turintys
daugiau negu po vieng profesing kvalifikacijg, savarankiskai, savanoriskai ir sgmoningai
jsipareigoj¢ prisiima atlikti vadovavimo komandai funkcijg ir atsakomybe uz darbo
rezultatus, laikydamiesi savitarpio pasitikéjimo, bendravimo ir bendradarbiavimo principy
derina tarpusavio veiksmus, turimas zinias ir jausmus, siekia tikslo bendru sutarimu,
tikédami, kad atlieckama veikla yra prasminga, nuolat ieSkodami naujy btidy, kaip tobuléti ir
tobulinti savo bendra darba, dé¢l to jausdami pasitenkinimg ir norg toliau kartu dirbti.
Organizacijose komandos gali biiti kuriamos formaliai, specialiai arba susidaryti
neformaliai, atsizvelgiant j bendrus darbuotojy interesus ir tikslus. Formalios komandos
skirstomos } padaliniy veiklos ir procesy tobulinimo, problemy sprendimo arba tikslines —
programines, specialigsias arba efektyvumo didinimo, save valdancias arba darbo,
integruojancias, komitetus ir kokybés burelius. Be to, kai kurios komandos turi tiek
formaliy, tiek ir neformaliy komandy bruozy ir yra vadinamos superkomandomis.
Formuojant komanda, svarbu atsizvelgti j daugeli aspekty, todél biitina zinoti teorinius
komandos formavimo principus. Visos komandos yra skirtingos, kadangi skiriasi jy tikslai,
uzdaviniai, Zmoneés, sudarantys komanda, tafiau visos komandos patiria analogiSkas
formavimosi stadijas, skiriasi tik jy turinys. Komandos formavimo stadijos yra keturios:
pirmoji — formavimosi, antroji — diferencijos, trecioji — integracijos ir ketvirtoji — brandos.
Optimaliausias komandos dydis 7 — 9 zmonés. Nors visi komandos nariai bendradarbiauja
sickdami bendro tikslo ir yra lygiaverciai, taciau kiekvienas komandos narys atlieka
komandoje tam tikras funkcijas ir uZzduotis, tod¢l reikia rasti Zmones skirtingiems
vaidmenims. Literatliroje minimi jvairiis komandos nariy vaidmeny rinkiniai, bet iSskiriami
Sie pagrindiniai vaidmenys: lyderis, tyrinétojas, pataréjas (koordinatorius), kontrolierius,
komandos narys.

Komandos efektyvumas vertinamas pagal komandos darbo produktyvuma, vadovy skirtus
vertinimus bei komandos nariy pasitenkinimg darbu komandoje. Efektyviam komandos
darbui didziausig jtaka daro trys veiksniai — komandos kontekstas, esminés salygos ir
komandos veikla. Dauguma autoriy nurodo, kad svarbiausi komandos efektyvumg lemiantys

veiksniai yra Sie: tiksliai apibrézti komandos tikslai, tinkamas komandos dydis, gerai
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parinkti vaidmenys komandoje, geras vadovavimas/lyderiavimas, nariy motyvacija,

komandos normos, psichologinis klimatas komandoje.

Empyrinés dalies iSvados

e Tyrime dalyvavusioje organizacijoje dominuoja moteriskas kolektyvas. Tai atitinka faktines
demografines aplinkybes. ISsilavinimo analizé parodé, kad dauguma dirbanciyjy yra jgije
auks$taj] universitetinj iSsilavinima ar baigg¢ aukstojo mokslo studijas. Daugiau nei pusés
dirbanciyjy savivaldybéje darbo stazas iki deSimties mety, jaunesni kolektyvai senitinijose.
Uzimamomis pareigomis nepatenkinti darbuotojai sudaro vieng ketvirtadalj, daugiausia
dirbantys senitinijose.

¢ Komandinio darbo nenaudoja arba apie ji nezino beveik trecdalis apklausoje dalyvavusiyjy,
i$ jy daugiau nei pusé yra senitinijy darbuotojai. Ugdyti komandinio darbo kompetencija
noréty didzioji dauguma respondenty, todél galima daryti iSvada, kad reikalingi mokymai,
kurie padéty suprasti komandinio darbo reikSme ir naudinguma.

e Penktadalis apklaustyjy jaustysi jvertinti, jei bty skatinami dalyvauti ir dirbti komandoje
turint pakankamai laisvés darbe, beveik pusé dirbanciyjy pageidauty, kad vadovas parodyty,
jog juy darbg vertina, ir moraliai palaikyty. Trec¢dalis dirbanciyjy noréty, kad komandos biity
skatinamos finansiSkai. Kad darbas komandoje teikty malonuma, svarbu dviem i§ desimties
respondenty. Taigi, kad darbuotojai noriai dirbty komandose, reikéty sukurti skatinimo
sistema, kurig palankiai vertinty patys dirbantieji.

e Respondentai jvardino tokius svarbiausius darbinés veiklos veiksnius: kolektyvo santykius,
psichologinj komforta, atlyginimo dydj, kolegy pripazinimg bei profesing saviraiSskg. Tam
pritaré daugiau kaip du trecdaliai apklaustyjy. Vadinasi, mokymai dirbti komandoje yra
svarbi galimybé tobuléti.

e I3kilus ypatingai problemai daugiau kaip du trecdaliai respondenty ja spresty skirdami
démes;j | sunkias sritis, parama kitiems ir idéjy nagrinéjimg. Tokie problemos sprendimo
biidai pasirenkami dazniausiai.

e Akivaizdi komandinio darbo jtaka veiklos rezultatyvumui, nes beveik visi apklaustieji
noréty, kad bty ieSkoma daugiau problemos sprendimo biidy ir problema biity sprendziama
Jvairiapusiskai.

e Kad komandy nariams triksta asmeniniy psichologiniy kompetencijy, teigia du trec¢daliai
respondenty savivaldybe¢je, o seniiinijose Zymiai maziau — tik vienas trecdalis apklaustyjy.

e Komandinio darbo tobulinimo kryptys, respondenty nuomone, yra mokymai ne tik nariams,

bet ir vadovams, vidaus taisykliy grieztinimas ir reikalavimas jy laikytis.
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Didesnei daliai senitinijy darbuotojy yra neaiski darby ir atsakomybés specializacija
komandose, nors nuo komandos nariy atsakomybés priklauso komandos darbo sé¢kmé.
Respondentai save jvertino pagal komandos nariy tipus ir net pusé¢ dirbanciyjy senitinijose
pareiSké, kad jie nepriklauso jokiam tipui, 0 savivaldybéje taip manantieji sudaré tik vieng
penktaja dalj apklaustyjy. Pagal tipus save jverting respondentai pasiskirsté procentaliai po
lygiai, todél galima teigti, kad komandose nariy pasiskirstymas geras. Vaidmeny
pasiskirstymg lemia jgudziai ir iniciatyva. Apklausa rodo, kad iniciatyva turi buti skatinama,
0 jgudziai tobulinami.

Svarbus komandinio darbo planavimas, kad bity padidintas jo efektyvumas, respondentai
didele reikSme teiké terminy laikymuisi, pareigy nusistatymui, plano sudarymui, uzduociy
pasiskirstymui.

Didzioji respondenty dalis nurodé, kad komandinio darbo sékmés efektyvumas priklauso
nuo paciy darbuotojy, ir tik tre¢dalis mano, kad nuo vadovy.

Daugiau nei pusé respondenty teigia, kad neformalios komandos turi jtakos savivaldybés
veiklai. Finansiniy istekliy triikuma, kaip svarby veiksnj, jvardijo beveik visi darbuotojai.
Tam, kad tikslinga plétoti komandinj darba, pritaré devyni i§ deSimties savivaldybés
darbuotojy. Senitinijose astuoni i§ deSimties nezinojo, ar deréty taikyti komandinj darba
placiau.

Galima teigti, kad Ukmergés rajono savivaldybés administracijoje ir senitinijose dominuoja
palankus organizacinis klimatas. Nors per paskutinius penkerius metus darbuotojai tobulino
savo profesing veikla, patys teigia, kad jiems jvairiose srityse labai triksta kai kuriy
gebéjimy, todél nuolatinis mokymasis padés dar efektyviau dirbti komandose.

Taigi, efektyvi komandos veikla priklauso nuo sunkaus darbo, riipestingo planavimo ir
nuolatinés stebésenos. Komandinio darbo efektyvumg didinantys veiksniai yra savotiSkos
gairés siekiant parinkti tinkamas komandinio darbo efektyvinimo priemones, taip pat

reikalingi esamos situacijos tolimesni tyrimai ir vertinimai.
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REKOMENDACIJOS

Bendros rekomendacijos savivaldybei ir seniiinijoms

Kartg per ketvirtj tikslinga inicijuoti darbinius seminarus/susitikimus, kuriy metu grupinio
interviu metodo, delfi metodo, ,,smegeny Sturmo* metodo pagalba biity atskleistos pasiekimy ir
salyginiy nesékmiy priezastys, numatyti konkretiis sprendimy ir konkre¢iy veikly tobulinimo
scenarijai. Inicijuoti bent du kartus per metus konkrecius darbo kompetencijos ugdymo mokymus,
kurie padéty suprasti komandinio darbo esmg, jo reik§me, naudinguma, taip pat padéty jgyvendinti
darbuotojy ir vadovy konsultavimo ir atestacijos programas. IStirti priezastis, dél kuriy darbuotojai
nepatenkinti uZimamomis pareigomis, ir kuo skubiau jas pasalinti. Sukurti veiksmingg darbuotojy
skatinimo sistemg. Suteikti galimybes norintiems jsigyti aukstajj iSsilavinima.

Rekomendacija savivaldybei

Rekomenduotina savivaldybés skyriy vedéjams sukurti susitikimy sistema, pagal kurig su
senilinijy darbuotojais ir senilinais jie susitikty bent karta per ménesj. Kartg per ketvirt] rengti
darbuotojams mokymus komandinio darbo efektyvinimo, psichologijos, vadybos tematika.
Kiekvieniems metams nusistatyti dalijimosi geraja patirtimi sklaidos plang ir keistis informacija bei
bendradarbiauti su kity rajony savivaldybémis. Kas savait¢ skyriy vedéjai su savo darbuotojais
privalo daryti susirinkimus. Reikéty sukurti ilgalaike tiek materialing, tick nematerialing skatinimo
sistemg. Skyriy ved¢jams vykdyti nuolating stebéseng ir rlipestingg planavima.

Rekomendacija seniiinijoms

Kad vadovavimas komandoms bty efektyvesnis, su darbuotojais karta per savaitg
organizuoti susitikimus. Bent du kartus per metus pasidalinti gergja patirtimi su kitomis
senitinijomis. Keturis kartus per metus surengti mokymus komandinio darbo efektyvinimo
temomis. Sukurti tiek materialing, tieck nematerialing skatinimo sistema efektyviai dirbantiems
darbuotojams. Viena i§ skatinimo formy galéty biiti susitikimo su darbuotojais ir jy Seimomis
organizavimas, darbuotojy pagerbimas (pvz., i§vyka j teatrg) bent du kartus per metus. Pritaikius
steb¢jimo ir bendravimo metodus kuo skubiau i$siaiSkinti darbuotojus, nepatenkintus uZimamomis
pareigomis, ir suteikti galimybe jiems efektyviai dirbti. Suteikti galimybg¢ norintiems savo profesing
veikla tobulinti aukStosiose mokyklose bei universitetuose. Seniinams vykdyti nuolating stebéseng

ir ripestingg planavima.
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Komandos savokos

1 priedas

KOMANDOS APIBUDINIMAS

AUTORIUS

Sistema, kur konkretus specialistas — komandos lyderis — tikslingai
nukreipia grupés pastangas, siekiant patenkinti organizacijos ar
bendruomenés poreikius konkre¢iame kontekste.

L. Douglass, E. Bevis,
1979

Efektyvi grupé, siejama su darbinémis, ypa¢ valdymo funkcijomis. | M. Belbin, 1981
Efektyvi komanda turi biiti subalansuota duomeny, kuriuos vykdo jos

nariai, poziiiriu.

Néra vien metodas, sutelkiantis zmones j grupe: tai yra filosofija, kuri | T. Kron, 1981

teigia, kad grupé Zmoniy, vedami iSsilavinusio, gerai nusimanancio
specialisto, gali efektyviai realizuoti siekiamus tikslus: ¢ia néra vadovo
— administratoriaus, nes komandoje pasidalijama valdzia, atsakomybe
uz atlieckamg darbg, tod¢él komanda vedantis asmuo gali biiti
jvardijamas lyderiu.

Tai jgalinta veikti Zmoniy grupé, besiremianti organizacijos vertybémis
ir principais, turi pri¢jima prie informacijos, kontroliuoja savo darba,
priima sprendimus, bendradarbiauja organizacijoje btdais, kuriy
,tradicinés” darbinés grupés nieckuomet nenaudojo.

S. Richardson, 1995

Vadovo tikslas — suburti gerg komanda organizacijos siekiams
realizuoti. Kiekvienas Sios komandos narys savo ruoztu jaucia didele
atsakomybe, pareigg gerai atlikti darbg.

P.Juceviciené, 1996

Grupé Zmoniy, dirbanti kartu, siekiant bendro tikslo.

Oxford
Learner’s
Encyclopedic
Dictionary, 1998

Advanced

Zmoniy grupé, galinti veiksmingai imtis bet kokio darbo, kuriam | J. Kirby, 1999
atlikti ji ir buvo sukurta.

Komandos autonomiskos, ta¢iau pastaryjy nariai taip pat visuotinai | V. Seilius, 1999
jaucia, kad jie atliecka prasmingg darbg, kuris spartina organizacijos

tiksly pasiekima.

Tik efektyviai dirbanti grupé, pasiekusi tam tikrg integracijos lygj, | E. Smilga,

kuriame veiklos efektyvuma lemia vaidmeny pasiskirstymas tarp
komandos  nariy, elgesio  grupéje normos, saglygojancios
bendradarbiavimu, parama, pasitikéjimu, auksta motyvacija paremtus
tarpusavio santykius.

A.Bosas, 1999

Zmoniy grup¢, susitelkusi vienam tikslui ir visus

panaudojanti tam tikslui jgyvendinti.

igudzius

T. Tamositinas, 1999

Tai du ar daugiau Zmoniy, kurie tarpusavyje yra susij¢ ir daro vienas
kitam jtaka, sieckdami bendro tikslo.

J.Stoner, R.Freeman,
1999

Darnios, bendro tikslo siekiancios darbuotojy grupés, kurios

veikdamos kryptingai ir nuosekliai pasiekia laukiamy rezultaty.

B. Vijeikieng,
J. Vijeikis, 2000

Pasiekusios auksciausig lygj, efektyvios darbo grupés: tai kartu
dirban¢iy asmeny grupe, kurioje visy asmeny buvimas yra biitinas
bendram tikslui jgyvendinti ir kiekvieno nario individualiems
poreikiams patenkinti.

V. Barvydieng,
J. Kasiulis, 2001

Tikslingg veiklg realizuojanti grupé, nes komanda privalo turéti tiksla,
kuris turi deréti su jau patvirtintu siekiamy tiksly rinkiniu, kurj yra
paskelbe organizacijos vadovai.

G.Hendrix, 2002

Visuma Zmoniy, kuriuos vieng su kitu jungia bendri interesai ar
tarpusavio priklausomumas.

J. Leonavicius, 1993
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Grupés nariai glaudziai sgveikauja tarpusavyje ir elgesio normos
neprivalomos tiems Zzmonéms, kurie néra grupés nariai.

L. Sapezinskiené,
2003

Komandinis darbas kaip asmens elgesio stiliaus dedamoji, kurig
sudaro: veiksmas; struktiira; Zmonés; idéjos.

B. Neverauskas, 2001

Komanda — tai grupés veiklos struktiirizavimas, kuris komandos nariy
elges; keicia taip, kad: uzdaras tampa bendraujanciu; paslaptingas ir
santirus tampa atviru; konfliktisSkas tampa bendradarbiaujanciu;
buigStaujantis tampa pasitikin¢iu; beasmenis tampa ginanciu bendrus
interesus; atsakomybés vengiantis tampa atsakingu; beidéjinis tampa
kurybisku; susvetiméjes tampa jsipareigojusiu kitiems; vaidmeny
painiava tampa aiskiai apibréztais vaidmenimis; individualizmas tampa
kolektyvizmu.

A. Clark, 1994

Zmoniy grupé, apibtidinama auksStu savarankiSkumo laipsniu ir
siekianti tam tikry tiksly.

R. Kropp,
G Parker, 2003

Tai kartu dirbanciy asmeny grupé, kurioje visy asmeny buvimas yra
butinas bendram tikslui jgyvendinti ir kiekvieno grupés nario
individualiems poreikiams patenkinti.

V.Barvydiené,
J. Kasiulis, 1998

Komanda — tai efektyviai veikianti grupé.

V. Grazulis, 2006

Komanda — tai ne maziau kaip du zmonés, dirbantys darbo jstatymy
nustatyta tvarka organizacijos padalinyje arba kaip atskira struktiira,
vykdantys bendra uzduotj, turintys daugiau negu po vieng profesing
kvalifikacija, savarankiSkai, savanoriskai ir samoningai jsipareigoj¢
prisiima atlikti vadovavimo komandai funkcijg ir atsakomybe uz darbo
rezultatus, laikydamiesi savitarpio pasitiké¢jimo, bendravimo ir
bendradarbiavimo principo derina tarpusavio veiksmus, turimas zinias
ir jausmus, siekdami tikslo sutarimu, tikédami, kad atliekama veikla yra
prasminga, nuolat ieSkodami naujy biidy, kaip tobuléti ir tobulinti savo
bendra darba, dél to jausdami pasitenkinima ir norg toliau kartu dirbti.

L. Simanskiené, A.
Seilius, 2009
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2 priedas
Anketa

Gerbiamas Respondente, Jusy atsakymai padés iSsiaiskinti nuomone apie komandinio darbo
efektyvuma savivaldybgje.

Anketa anoniminé, gauti duomenys bus naudojami tik moksliniam darbui ir pateikiami tik
juos apibendrinus.

Atidziai susipazinkite su kiekvienu klausimu ir tik po to atsakykite pazymédami (apibréziant
rutuliuku) atitinkantj Jisy nuomone atsakyma. IS anksto dékojame uz teisingg ir pilng anketos
uzpildyma.

1.Ar, Jiisyu manymu, savivaldybéje naudojamas komandinis darbas?
a) Taip

b) Ne

¢) Nezinau

2. Ar, Jisy manymu, komandinis darbas yra pranaSesnis nei pavieniy darbuotojy darbas?
a) Taip

b) Ne

¢) Nezinau

3. Pateikite, Jiisy manymu, vieng svarbiausiuy darbuotojy skatinimy dalyvauti ir dirbti
komandoje.

a) Komandos nariai turi pakankamai laisvés darbe

b)Vadovai gerai vertina ir moraliai palaiko komanda

¢) Komandos nariai skatinami finansiskai

d) Komandos nariai skatinami tik moraliai, nes darbas komandoje teikia malonuma

4. Kurie i§ darbinés veiklos veiksniy darbe Jums yra svarbiausi ? PraSome pazZyméti
kiekvieng Jiisy pozZiurij atitinkantj teigini.

Visiskai | Sutinku | Nei sutinku, | Nevisai | Nesutinku
sutinku nei nesutinku | sutinku

Geri darbo kolektyvo santykiai

Profesiné saviraiSka

Nepriklausomyb¢ darbe

Kolegy pripazinimas

Psichologinis komfortas

Fizinio saugumo jausmas

Atlyginimo dydis

Karjeros perspektyvos

5. Kaip Jius padedate kai komanda bando iSspresti ypatingai sudétinga problema? Prasome
pazyméti kiekvieng Jiisy poziurj atitinkantj teigini.

Visiskai | Sutinku | Nei sutinku, | Nevisai | Nesutinku
sutinku nei nesutinku | sutinku

AS kreipiu ypatinga démes;j | tas
sritis, kuriose gali kilti sunkumy.

AS nagrinéju idéjas, kurios gali biti
pritaikomos plac¢iau negu vien tik
dabartinés problemos spendimui.

AS galiu koordinuoti ir produktyviai
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panaudoti kity zmoniy sugebéjimus
bei talenta.

AS dirbu nuosekliai ir sistemingai,
kokj spaudima bejausciau.

AS daznai surandu naujg biida
uzsitgsusiai problemai spresti.

Jeigu yra biitina, a$ esu pasirenges
priversti kitus iSklausyti mano
nuomong.

AS esu pasiruosgs padéti kitiems,
kai tiktai galiu.

6. Ivertinkite komandinio darbo jtaka darbinés veiklos rezultatyvumui. Prasome pazyméti
kiekvieng Jiisy poZiurij atitinkantj teigini.

VisiSkai
sutinku

Sutinku

Nei sutinku,
nei nesutinku

Nevisai
sutinku

Nesutinku

Numatoma daugiau problemos
sprendimo budy

Ivairiapusiskiau apsvarstoma
problema

Pasirenkamas optimaliausias
sprendimas

GreicCiau atliekami suplanuoti
darbai

Kokybiskiau atliekami suplanuoti
darbai

Zmonés labiau motyvuoti gerai
dirbti

Lengviau pagristi priimto
sprendimo tinkamuma

Maziau reikalinga kontrolé darbo
atlikimo metu

7. Kokiy kompetencijy Jums asmeniSkai labiausiai stinga, kad pageréty darbas komandose?
PraSome paZyméti kiekviena Jiisy poZiiirj atitinkantj teiginij.

Visiskai
sutinku

Sutinku

Nei sutinku,
nei nesutinku

Nevisai
sutinku

Nesutinku

Vadybinés kompetencijos

Darbo kompetencijos

Socialinés kompetencijos

Psichologinés kompetencijos

8. Kurie i§ pateikty veiksniy tinkamiausiai apibiidina komandinj darba? PraSome paZyméti
kiekvieng Jiisy poZiurij atitinkantj teigini.

Visiskai
sutinku

Sutinku

Nei sutinku,
nei nesutinku

Nevisai
sutinku

Nesutinku

Komandy nariai — tai
bendraminciai, panasiy vertybiniy
nuostaty Zmonés

Komandose néra konfliktisky
asmenybiy
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Komandinis darbas taikomas placiai

Komandinis darbas taikomas
vykdant projektine veiklg

Komandinis darbas skatinamas

Komandinis darbas tinkamai
planuojamas

Turima pakankama komandinio
darbo patirtis

Komandinis darbas analizuojamas,
stengiamasi jj tobulinti

Taikoma veiksminga komandinio
darbo kontrolé

9. Kokios komandinio darbo tobulinimo kryptys, Jisy manymu, biity efektyviausios?
oZiiirj atitinkantj teiginij.

PraSome paZyméti kiekviena Jiisu

VisiSkai
sutinku

Sutinku

Nei sutinku,
nei nesutinku

Nevisai
sutinku

Nesutinku

Komandos nariy turimy jgiidziy
jvairové, aukstesnés kompetencijos;

Paskirto komandos
vadovo ( lyderio) apmokymai;

Grieztesnis vaidmeny
pasiskirstymas komandoje;

Didesnis pasitikejimas
bendra komandos ,,jéga”;

Atranka prie$ paskiriant
zmones ] komanda;

Rengti apmokymus
komandos nariams;

Nustatyti grieztas komandos
vidaus taisykles rastiskai,

Dazniau organizuoti
komandos susirinkimus;

Skirti didesnj démes;j aplinkai,
kurioje dirba komanda.

10. Ar komandose yra aiSki darby ir atsakomybés specializacija?

a) Taip
b) Ne
¢) NeZinau

11. Kuriam nariy tipui Jas priklausote dirbdami komandoje?

a) Organizatoriui

b) Tyrinétojui

c) Pataréjui

d) Kontrolieriui

e) Nepriklausau jokiam

12. Kokie veiksniai lemia pasiskirstyma vaidmenimis (suzymékite pagal prioritetus )?

a) Jgtudziai
b) Iniciatyva
¢) ISsilavinimas
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d) Kvalifikacija

e) Pareigos

f) Patirtis

g) Temperamentas

) QUYL= 1] - USSP

13. Kokie, Jusy manymu, komandinio darbo planavimo variantai pagal svarbumg. PraSome
pazyméti kiekviena Juisy poziiirj atitinkantj teiginj.

Visiskai | Sutinku | Neisutinku, | Nevisai | Nesutinku
sutinku nei nesutinku | sutinku

Apzvelgti plang

Naudoti vizualines priemones

Nustatyti  laitkg  ir  iSteklius
kiekvienam uzdaviniui

Sutarti dél strategijos

Paskirstyti pareigas

Identifikuoti uzdavinius

Nustatyti aiSkius tikslus

Laiku jvykdyti plana.

14. Nuo ko, labiausiai priklauso komandinio darbo sékmé, jo efektyvumas?
a) Darbuotojy

b) Vadovy

¢) Nezinau

15. Kaip manote kokias savybes turi turéti komandos lyderis? ParaSyKite.

16. Ar neformalios komandos turi jtakos savivaldybés veiklai?
a) Taip

b) Ne

¢) Nezinau

17. Kokiy iStekliy ribotumas labiausiai kliudo efektyvinti komandinj darba savivaldybéje?
PraSome paZyméti kiekviena Jiisy poZiiirj atitinkantj teiginj.

Visiskai | Sutinku | Nei sutinku, | Nevisai | Nesutinku
sutinku nei nesutinku | sutinku

Personalo istekliy

Techningés jrangos

Finansy istekliy

Laiko iStekliy

Nestinga jokiy istekliy

18. Ar Jusy manymu, komandinj darba savivaldybéje deréty taikyti placiau?
a) Taip

b) Ne

¢) Nezinai

19. Ar per paskutinius 5 metus tobulinotés savo profesinéje veikloje?
a) Taip
b) Ne
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20. Ar ateityje norétuméte ugdyti komandinio darbo kompetencija?
a) Taip

b) Ne

¢) Nezinau

21. Kokie Jiisy darbovietéje, vyrauja kolegy santykiai?
a) Draugiski

b) Dalykiniali

¢) Konkurencingi

d) Priesiski

22. Ar skyriuje/seniiinijoje yra komandos lyderis?
a) Taip
b) Ne
c) Nezinau

23. Ar Jus patenkina uZimamos pareigos?
a) Taip

24. Jus dirbate?
a) Savivaldybés skyriuje
b) Senitnijoje

25. Lytis:
a) Moteris
b) Vyras.

26. ISsimokslinimas:

a) Vidurinis

b) AukStesnysis

c¢) Aukstasis

o) I L RO OSSP U R PP PO PSPPSR

27. Koks Jusu darbo stazas savivaldybéje/seniiinijoje?
a) Iki 1 mety;

b)2-5

c)6-10

d)11-19

e) 2030

) 31 ir daugiau.

ACIU UZ ATSAKYMUS
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