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SANTRAUKA

Dinara Jankauskién
Komandinio darbo raiskos bruoZai Siaulj specialijj ugdyma teikian¢iose organizacijose.

Magistro darbas.

Magistro darbe iSanalizugtiairiy Lietuvos ir uzsienio autarikomandinio darbo teoriniai
aspektai. Remiantis teorine analize ir atsizvelgiagsvietimo organizaay ypatumus ir veiklos
specifiky, atliktas komandinio darbo praktikos Siaulmiesto speciaji ugdymy teikiartiose
organizacijose tyrimas. Naudojant ankésimpklausos metadivertinta komandinio darbo situacija
pasirinkto segmento organizacijose, nustatyti kaimaam darbui bdingi bruozai, veiksniali
skatinantys ir ribojantys jo ¢fra, iSsiaiSkintos veiksmingiausios komandinio darbbulinimo
kryptys. Surinkti empirinio tyrimo duomenys leidatpirtinti suformuluog mokslirg hipotez, jog
komandinio darbo raiska, Siawlépecialjj ugdym teikiartiose organizacijose, didina organizacij

veiklos efektyvum.

SUMMARY

Dinara Jankauskien
The features of team work expression in thénstitutions lending special education in

Siauliai. Master work.

Theoretical aspects of team work of varibitsuanian and foreign authors are analyzed in the
Master work. Basing on the analysis of theory akihg into account the peculiarities of education
organizations and a specificity of the actionsadswlone a research of the team work practice in the
institutions lending special education in Siaulifising a questionnaire inquest method, a situation
in chosen segment organizations was appraisedeaieres of team work, the factors which induce
and restrict its development were establishedtréreds of team work improvement were found out.
The data of empiric investigation let to corroberat formulated scientific hypothesis that an
expression of team work in the organizations legdipecial education in Siauliai increases an

effectiveness of organizations’ activities.
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IVADAS

Pasak, M. Fullan (1998), ,pokgi masy tyko uz kiekvieno pagkio, jie negailestingi ir visur
esantys, t@@au tobugjimo ir plétros paslaptis — iSmokti pazaboti poky jégas, kuo geriausiai
panaudotiy privalumus ir sumenkinti ikumus.*

Siuolaikit moderni organizacija fgivaizduojama be naujo p@#io i vadyly, i organizacijos
kaita, i greita prisitaikyma prie aplinkos pok§iu. Organizacijos ieSkotloly darartiy itaka ju veiklos
efektyvumui, uzsibizty tiksly pasiekimui, nawj idéju igyvendinimui ir operatyvesniam
orientavimuisi besikgiarcioje aplinkoje. Anot, A. Sakalo (1998), lengviaustai pasiekti
darbuotojams dirbant komandose, kai tikslus komandariai nustato kartu, o darbo procesai
organizacijose deleguojami Zmanigrupems. Autoriaus teigimu, tai pagta vadovaujantis
horizontaliuoju vadybos modeliu.

Daugelio atliki tyrimy rezultatai rodo, kad komandos pasiekia getegeizultati negu
pavieniai Zzmoas, kaijvykdyti uzduotis reikigvairiy igadZiy, nuomoni ir patirties. Pertvarkiusios
savo strukira, kad gatty veiksmingiau ir efektyviau dirbti ir konkuruoti,rganizacijos dabar
renkasi komandas kaip gerg¢snda panaudoti darbuotejgelzjimams. Komandos yra lankstesn
ir geriau reaguoja pokyius nei tradiciniai skyriai ar kiti nuolatiniai darai. S. P. Robbins (2003)
teigia, kad komandos yra veiksminga priefma@mokratizuoti organizacijai ir didinti darbuaioj
suinteresuotumui. Komandos sudargygas darbuotojams dalyvauti priimant sprendimus, t
reiSkia, jog darbuotojatraukiamii valdym, o tai ir yra svarbus personahotyvuojantis veiksnys.

O Monkewtiené ir L. Jankauskieh (2006) teigia, jog ,komandinis darbas turi poveik
institucijos kultirai, nesistaigoje turi vyrauti kryba, skatinanti gernuotailq, tinkama diskusij
kulttra, cemesysjvairioms ictjoms”, ko pasekoje ptojasi demokratija organizacijoje. Esant tokiai
situacijai , tikslai tampa aiSkesni, uzdaviniai kogtesni, lengviau prisitaikoma prie iSotni
pokyiy, atsiranda darbo metadvairowe, ir, Zinoma, kyla darbo kokyb

ISoriniy idéjuy ir pokyiy pritaikyma prie organizacij situacijos ir poreiki palengvina
organizacijos lankstumas (Stoll, Fink, 1998). Lanksganizacijos strukita lemia jos santyksu
aplinka, o lanksti strukta — vienas iS besimoké&ns organizacijos bruaz (Pedler, Burgoyne,
Boydell, 1991).

B. Simonaitieg (2007), remdamasi Leithwood (1996) teorija, pazyrkad besimokanti
organizacija sudaroalygas bei skatina visus organizacijos narius reskgtairiuose galimuose
vaidmenyse. Si minti autog interpretuoja kaip galimyb kiekvienam individui tapti mobilios
komandos ar grus, suburtos konkigai problemai spgsti, nariu. Autoé teigia, kad tokioje

organizacijoje skatinama ir palaikoma asmeénmiciatyva, toleruojami ir skatinami eksperimentai
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ir naujows, taikoma atlikimo tdy jvairowve, skatinami ,icjuy" karéjai, diegiamos naujas — t. y
organizaciis strukfiros yra lank&os ir atviros.

Komandinis darbas — tai vienas iS veilgsndaradiy jtaka visos organizacijos veiklos
efektyvumui ( Stoner, Freeman, Gilbert, 2000).

Komandinis darbas, p&brant jo pozityw vaidmen organizacijose, analizuojamas daugelio
uzsienio autori darbuose (T. O. Davenport (1999), R. Heller (200D) Hopkins (1998), R.
Freeeman (1999), J. Stoner (1999), D. R. Gilbe®©99), B.Everard (1997), G. Moris (1997) P.
Dalin (1999) ir kt.) . Pastaji deSimtmetkomandinis darbas gana ¢ analizuojamas ir Lietuvos
mokslininky darbuose ( A. Sakalo (1998), R. Ju¢eaus (2001), B. Vileikieés (2000), J. Vijeikio
(2000), B. Neverausko (2001), R. Zelvio (2003),Tamosiino (1999), V. Tarvydiets (2001), J.
Kasiulio (2001) ir kt.). Daugelio giautoriy darhy yra informacinio, Svi&amojo polidzio, ta&iau
pastaruoju metu y@aaktuatis ir empiriniai tyrimai komandinio darbo tema.

Pokyiy, novaciji banga pastaraisiais metais uzgriuvo spejgialgdyms teikiartias Svietimo
organizacijas, o tai lemia organizacijplinkos pasikeitimus. Svietimstaig; personalas — vadovai,
mokytojai, jvairiy sriciu specialistai, priversti zaibiSkai reaguati vykstartius pokyius. B.
Jankinaitt (2004) akcentuoja, kad ardkau girckti Zodziai - ,rinka“ , ,konkurencija“ - paliétir
Svietimo sisterp. Siy dieny pokyiai reikalauja atitinkamo specig] ugdymy teikiartiy Svietimo
organizacip vadow; elgesio, igidziy, kompetencip numatant tikslus ir siekiant juos kartu
igyvendinti su savo organizagikomandos nariais.

Dictjantis Svietimo uZdavimi sucktingumas, pasikeitimai Svietimgstaigy organizavimo
procese,itraukia vig bendruomeés komand | sprendina priémima. Augantys visuomeis
poreikiai ir reikalavimai skatina specighy Svietimoistaig: persona kartu ieskoti ir atrasti nawj
efektyviy bendradarbiavimotaly, kurie prisigty prie Svietimo organizagjjtobulinimo, kokybisko
specialuju poreikiy vaiky ugdymo ir kaitos proces Tockl labai svarbi vieta tenka Svietimo
organizacijy bendruomenj nariy tarpusavio santykiams, gerosios patirties dalijgniendravimui,
bendradarbiavimui ir, Zinoma, komandiniam darbui.

Teoriniai komandinio darbo klausimai dazsiau analizuojami verslamoniy kontekste.
Zinoma, Svietimo organizacijos funkcionuoja labanpSiai kaip ir visos kitos versimores, tasiau
tikrai ne visi klasikigs vadybos komandinio darbo principai, gaitiltinkami ir taikomi nemazai
savitumy turincioms Svietimo organizacijoms.

Taigi teorinis problemos aspektas sietinasecifine sritim — komandiniu darbu spegal
ugdym teikiantiose Svietimo organizacijose.

Sprendziant moksknproblemy siekiama iSsiaiSkinti klasikés vadybos teorijos pritaikymo
galimybes, komandinio darbo specialiosiose Svietistaigose analizei, benustatyti, kokie
teoriniai klausimai reikalauja modifikavimo, atsétgianti Svietimo organizaaij veiklos specifil.
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Tyrimo problema. Apibendrinant specia)i ugdymy teikiartiy Svietimo organizacijose
komandinio darbo raiSkos bruozus, galima pateitdbeminius tyrimo klausimus:

» Koks psichologinis klimatas vyrauja organizacijose, jis palankus komandinio darbo

plétrai?

» Kokia valdymo situacija, ir koki itaka ji turi komandinio darbo veiklai?

» Ar yra Svietimo organizacijose komandinio darb&kéziy?

» Kokie galimi komandinio darbo @iros ir efektyvinimo ladai?

Taigi, apibendrinant probleminius klausimgmlima teigti, kad tyrimu siekiama nustatyti
komandinio darbo raiSkos bruozus spegialigdyny teikiartiose Svietimo organizacijose, bei
identifikuoti veiksnius skatinatius ir ribojar€ius komandinio darbo glra.

Tyrimo aktualumas. Kuomet organizacijos veikia socialinio neagitumo galygomis,
sprendzia sudingus ir didets apimties uzdavinius, reikalaufams kirybinio prigjimo ir
daugialygs specialisf kompetencijos, iSauga komandinio darbo vaidmuaifidviius, Merkys,
2002) Speciahji ugdymy teikiartioms jstaigoms, kaip ir kitoms organizacijoms, labai busr
nenutiikstamas tobéjimas. Taigi organizacijos, siekdamos prisiderprie dinamisk ir sucktingy
aplinkos pokyiy, vertikalaus modelio hierarchines sistemasikei horizontal; valdymo model
Batent tokiu modeliu veikiatiose organizacijose, pagrindinis funkcionavimo edetas —
komandinis darbas, partnergshuolatinis darbuotqjir organizacijos mokymasis.

llgn laika Svietimo jstaigose labiau buvo skatinamas individualus daras nesuday
palankiy salygu komandinio darbojsiskverbimui, nesjstaigi darbuotojai buvo orientuoti
asmeninj rezultat, sieking.

Komandinio darbo atzvilgiu galimgvelgti netgi pasiprieSinimo elementTokia situacip
Lietuvos mokyklose atskle¢dB. Janiinaitt (2004. Ji teigia, kad ,pok¥iai uzgriuwe mokyklas
daZznai pedagogams sukelia stresines situacijasji Nakai diktuoja mokykloms, vadovams ir
mokytojams, tarp kuuni yra nemazai konservatyyi naujus reikalavimus. Ir pedagogams, ¢pa
vyresnio amziaus, kartais sunkiai pavyksta reaguptikycius( kompiuteriai, internetas, projektai,
programos, moduliai ir kt.) — vadovams ir mokytogaharosi vis sunkiau sukontroliuoti aplink
nes jie daznai pasijunta bgjais prieS & novaciy bang.“ Taip pat, autay, empiriniu tyrimu
nustaé¢, kad pedagogai ypgaprieSinasi tiems pokyams, kurie reikalauja i&jnauj vaidmeny ir
kurybiSkos bei novatoriskos veiklos. T@dkomandinio darbo principdiegima bei pktra Svietimo
organizacijose paggtai vis dar galime laikyti is&iu.

Siekiant efektyvaus komandinio darbo Svietimrganizacijose iiinos atitinkamos Zinios,
igudziai bei psichologinis pasirengimas. Tuo tarpugddis pedagog néra pakankamai pasiregg

grupiniam, komandiniam darbui.
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Komandinio darbo taikymas Svietimo instijase priklauso nuo organizagijvadovyles.
Tikétis efektyvaus komandinio darbo ir visos organipeciveiklos kokyks galima tuomet, jei
Svietimo organizaay vadovai yra susipazgrsu Siuolaikigmis vadybos teorijomis.

Taigi, norint pitoti komandin darky Svietimo organizacijose, tbinas laipsniskas wis
bendruomeés nary; itraukimasj bendras veiklasyjsuinteresuotumo dirbti komandose skatinimas
ir didinimas.

Tyrimo objektas — komandinio darbo raiskos bruozai.

Tyrimo dalykas— komandinio darbo situacija ir ypatumai organipese.

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti komandinio darbo raiskos bruozuauliji miesto speciaji
ugdym teikiantiose organizacijose.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Istirti  pasirinkto segmento organizacij mikroklimats, apikidinant organizaadiy
bendruomeni nariy poreikiy tenkinimo lyg.

Nustatyti valdymo stili vyraujant specialiojo ugdymo organizacijose.
Ivertinti komandinio darbo situagipasirinkto segmentgtaigose.

Identifikuoti veiksnius daratius jtaka komandinio darbo efektyvumui.

a M 0D

Numatyti ir pagisti komandinio darbo ptros ir efektyvinimo galimybes speai@l ugdynmy

teikiantiose organizacijose.

Moksliné hipotezz — komandinio darbo taikymas speqjalugdymy teikiartiose Siauk

miesto Svietimo organizacijose didina veiklos ejgkima.

Tyrimo imtis:

Respondentais pasirinkti Siauliniesto speciaji ugdymy teikiartiy organizaciy ( Siauliy
sanatori@ mokykla, Siaulp logopedit mokykla, Jono Lauziko specialioji mokykla, Siauli
Ringuvos specialioji mokykla, Petro AviZonio regoentras, Siauli sutrikusios klausos vaik
ugdymo centras, Logopedinis lop3elis - darZeliaukij sanatoria mokykla, Specialiojo ugdymo

centras) vadovai, pedagoginis personalas ir kéceistai. Apklausoje dalyvavo 238 respondentai.

Tyrimo metodai: mokslires literatiros ir dokument analiz, anketit apklausa, statistin
duomem analiz.
Komandinio darbo raiskos brupznustatymui Siauli miesto speciaii ugdym teikiartiose

organizacijose empiriniam pagrindimui buvo atlikdpklausa rastu. Siekiant identifikuoti reali
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komandinio darbo situaaijorganizacijose ir gauti kuo tikslesnius rezultawgkdytas anoniminis

anketavimas.

Tyrimo instrumentarijus:

Konstruojant anketos klausimus buvo pasiegndiriy autoriy publikacijomis apie komandas,
ir ju bruozus. ISanalizavugvairias teorijas, remiantis apklausos metodo rawdatais, buvo
sudaryta anketa, kuarisudaro instrukcija ir tnj daliy klausimynas. Anketoje pateikiami uzdaro,
pusiau uzdaro ir atviro tipo klausimai. Bendra ankeapimtis, - 8 puslapiai, pateikta 30 klausim
(zr. 1 pried).

Instrukcijoje nusakomas tyrimo tikslas, akcentuojama kiekvieespondento atsakymir
nuomony svarba tyrimui, primenama apie duomekonfidencialum, anonimiskum, pateikiama
informacija apie tyja.

Pirmoji anketos dalis- demografia. Pateikti septyni klausimai, kuriais tikimasi gskinti
tyrimui reikalingas ir reikSmingas respondertharakteristikas. Taip pat, Sioje dalyje patestai
teiginiais, stengiamasi iSsiaiskinti apklausiganporeikiy tenkinimo lyg Svietimo organizacijose,
kas leidzia daryti prielaidas apie organizacijogeaujant mikroklimata.

Antroje dalyjepateikti 8 klausimai. Sioje dalyje siekiama isSkati kokios komandos veikia
Svietimo organizacijose. Responderiiends poziar; i komandin darky ir jo poveik darbinei
veiklai. Atsakymy, i Siuos klausimus,dta meginta iSsiaiskinti ar pasirinkto segmento organijpac
pasizymi besimokatios organizacijos bruoZzais, kaip tyrimo dalyviaakiuoja ,komandos*®
savoka, komandinio darbo raiSkos lygorganizacijos valdymagtaka komandiniam darbui ir jo
plétrai bei iSsiaiskinti, kokie informacijos Saltinisiiteikia daugiausia Zupiapie komandindarh.

Trecigjqg anketos daf sudaro penkiolika klausign Si dalis skirta komandinio darbo
organizacijoje efektyvumo ir jo didinimo galimybinustatymui. Atsakymp déka, tikimasi
ISsiaiSkinti respondentindéli komandinio darbo efektyvumui, vertinama patirtis ir poziiriai.
Trecios dalies dka surinkta informacija téty pacti nustatyti veiksniugtakojartius komandinio
darbo efektyvumo lygir jo plétros galimybes.

Tyrimo organizavimo etapai:

1. Parengiamas pasirinkto mokslinio darlpeadas, teoriés dalies strukira, parengiama

tyrimo strategija (2006 m. rug® — gruodzio mn.).

2. Pasirinktos literatros iSanalizavimas, studijavimas, mokslinio darbadeptualiosios dalies

parengimas (2007 m. vasario — geggiien.).

3. Atliekamas tyrimas, kaupiami duomenys, kurie ap@ond statistiniais metodais, daromos

iSvados (2007 m. rugm® — gruodzio mn.)
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4. Rengiamos apibendrinamosios iSvados, ghasiai, tikrinamas mokslinio darbo hipotez

pagistumas (2008 m. vasario — balandzienh.

Tyrimo reikSmingumas:

Empiring; tyrimy, kurie ity atlikti, nagrirejant komandip darky Lietuvos specialiojo ugdymo
organizacijose, tikrai éra daug. Atlikto tyrimo rezultatai papildo jau zmas faktus apie
komandinio darbo raigkSvietimojstaigose.

Gauti tyrimo duomenys tin bati jdomis specialiojo ugdymgstaigs vadovams, pedagogams,
specialistams, esamir basimy ugdytiniy tévams ar gloBjams. Tiriamojo darbo rezultatai gali
pasitarnauti siekiant pagerinti organizaamikroklimaty, patobulinti komandindarky ir tuo p&iu
padidinti bends organizaciy veiklos efektyvum uZztikrinant ugdymo kokyd
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1. KOMANDINIO DARBO SAMPRATA SIUOLAIKIN EJE ORGANIZACIJ U VADYBOJE

1.1. Komandinio darbo reikSmé organizacijy kaitos kontekste

Pasaulyje vyksta jungimosi, globalizacijos procesaieities Zmors bus jtraukiami i
glaudesnius tarpusavio santykius ir kuo toliau, kalmau priklausys vien nuo kit(IndraSieg ,
2004).

Siuolaikires organizacijos yra priverstos taikytis prie dingkai ir neretai komplikuat
aplinkos pokyiy. Didéjanti konkurencija vetia imones keisti ne tik teikiampaslaug spekts ar
kokybe, bet ir vidirg organizacijos strukita.

Vis dazniau organizacijosksné siejama su komandiniu darbu bei nuolatiniu darbuot
tobukjimu. Vis didesg dalis vadoy suvokia, kad organizacija gali efektyviai veikti siekti
uzsibgzty tiksly tik sukurusi tobulai dirbatia komand.

Vig; pirma @l to, kad komandinio darbo rezultatai gerokai gereegu dideli organizaciy
grupiy ar individualiai dirbatiy zmoni. Akivaizdas pranaSumai — naseésin kokybiskesg veikla,
geresni rezultatai, mazesndarbo snaudos, lankstumas ir ggionas prisitaikyti prie pokg§iu, o
atskiram individui — didests galimyles atsiskleisti ( Pranys, 2007).

Komand; iSpopuliagéjima paaisSkina tai, jog yrarodymy, kad komandos pasiekia gerasni
rezultat; negu pavieniai zmas, kaijvykdyti uzduotis reikigvairiy igadziy, nuomoni ir patirties.
Kad gaéty veiksmingiau ir efektyviau konkuruoti, organizasj dabar renkasi komandas kaip
geresi buda panaudoti darbuotgjgelejimams. Pastetta, kad komandos yra lankstésrr geriau
reaguojaj pokyius nei tradiciniai skyriai ar kiti nuolatiniai darai. Komandos gali greitai
susiburti, iSsiskleisti veiklai, IS naujo sutelktdémes ir iSsisklaidyti. Dar viena komamnd
iSpopuliagjimo priezastis — vadovys priemoi demokratizuoti savo organizacijas ir didinti
darbuotoy suinteresuotumyRobbins , 2006).

Daugelis autagi apikidindami organizacij akcentuoja bendr tiksla. Kituose silomose
organizacijos apildzimuose pal@éziamas organizacijos veikimas pagal sistemiSkuniocims, jai
siekiant numatyt tiksly, organizacija veikia kaip sistema. Pasak V. Daerasi (2002), tai tam
tikrais rySiais ir tam tikru sutvarkytkomponeni visuma su jai tdingomis savybmis, kuriy neturi
ja sudarantys komponentai. B. Neverauskas ir J. Riast@2001) pateikia tok apibezima:

organizacija — grupzmoni, kurie gmoningai derina savo veiklsiekdami bendro tikslo ar tiksl
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R. Jucewius (1998) teigia, jog organizacija — tai visumaugiau orientuotaveiklos krypf, o
ne i funkcijas. Valdzia tokioje organizacijoje yra issttyta. Ketiasi vadow statusas, sprendim
priemimo ir veiklos metodai.

Siuolaikirtje vadyboje vis didesnissthesys skiriamas organizacijos Kui. R. Zelvys (2003)
organizacijos kuttra apibezia kaip mdingy tos ar kitos organizacijos nariams natnaertybiy bei
isitikinimy visuma. Kultira organizacijai suteikia unikalumo, formuoja datmjams tapatumo
jausmy : kultiros ctka vyksta zmogaus identifikavimasis su organizagijaioje jis dirba. Taip pat
kultira padeda ugdyti atsidavinorganizacijai ir jos vykdomai misijai, sustiprineganizacijos kaip
socialires sistemos stabilugnformuoja ir kryptingai veikia darbuotppoziirj bei elgsea (Zelvys,
2003).

Organizacija, neturinti suformuotos kirdbs arba turinti sunkiai iSreiSkiankultara, neturi ir
savo veiklos stiliaus. Tuo tarpu susiformavusiostikas organizacija turi rysk veiklos stili,
atpazstama tarp kit, pasizymi visiems nariams suprantamomis normdduisevéius, 1998).

Ypaé didek jtaka bet kurios organizacijos pastangoms organizudtoardinuoti turi tikslai ir
strategijos. Kartais darbuotojai nesuvokia natiksly svarbos ar poreikio, kadangi jie neturi tos
informacijos, kura Zino organizacijos vadovai (Stoner ir kt., 2001).

Organizacinis vystymas yra ilgalaikis, daug apinmgnsuctingas ir brangiai kainuojantis
pokycio biidas, kurio tikslas pakelti organizacij aukStesplygi ir kartu zymiai pagerinti jos nari
darbo rezultatus ir pasitenkinamOrganizacijos vystimasis pirmiausia susitelkestzmoni bei ju
darbo santyki kokyhkes ir poldzio pokyiy.

Organizacijos vystimosi procese §pavarbi vieta tenka mokymuisi — besimokis
organizacijos, save ugddos organizacijos dimui. Ziarint i organizaci kaip i intelektuali,
Zinias generuojaiia ir jas naudojafia organizacy, jos darbuotaj, o ir visos sistemos mokymasis
ir tobuléjimas tampa vienu svarbiausiu uzdaviniu.

Organizacijai, siekig&mi besimokanios organizacijos idvio, itin svarbu kurti ir puoseéti
mokymasi palaikant klimata kaip prielaid isisavinti organizacijoje sukauptas zinias, kailyga
naujovms ateiti | organizacy bei jgyti reikiamp kompetency svarbiems organizacijai
sprendimams priimti (Simonaitién2007).

Skmingas organizacijos vystymagveikiant galimus pasiprieSinimo abus kaitai —
besimokanios organizacijos dkimas, kurios vienas iS pozymi komand karimas, mokymas

dirbti komandose ir komandinio darbo efektyvumadyahas.

1.2. Komandinio darbo samprata
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Komandinis darbas Siuolaikiniame pasaulyje — viemqasyrindini organizacijos &me
lemiartiy veiksni. Bendravimas, bendradarbiavimas, pagikas, lyderiavimas, atsakingumas,
problemini; situaciy sprendimas, pasiymuy teikimas, komandinis astymas — tai savys, kurios
yra nepakeiamos Siuolaikigje organizacijoje. Si dieny organizaciy veiklai didet jtaka daro
sociokultiriniai, etiniai, ekologiniai ir kiti veiksniai, ki paiios organizacijos pakeisti negali,
taciau i kuriuos privalo reaguoti. Taigitlent tai ir glygoja darbo grupi ir komand, reikSmingumo
didéjima.

Reikty pabgzti, kad gvokos ,darbo gru@’ ir ,komanda“ yra skirtingos, nors Snekamojoje
kalboje daznai yra sutapatinamos. Komandomis vaudsa, auk&aush lygi pasiekusios,
efektyvios darbo grus (Kasiulis, Barvydiety 2001). Autoriai teigia, jog ,kiekviena komanda
butinai yra grug, bet ne kiekviena grépyra komanda®.

Ivairis autoriai, Siek tiek skirtingai traktuoja grupiniio komandinio darbo svokas. Todl
prasminga apzvelgti kai kuriautoriy pateikiamas grupinio ir komandinio darbo koncegsij

Vieni autoriai Sias dviggokas sutapatina, t. y. komandas prilygina gm, kiti — iSryskina
antmja pozicija , jog komanda ir grupnéra adekvadios sivokos. Ypé tai iSrySkja paskutiniuose J.
Kasiulio (2001), V. Barvydieis (2001), T.Tamo&no (1999) mokslo darbuose.

Pasak T. Tamasio (1999), kiekvienas zmogus priklausairioms zmoni grupems, t&iau ne
kiekviena zmonj grupe gali darniai ir skmingai veikti. Mokslininkas komandauso vadinti tik
efektyviai veikiagia grupe.

Komand, kaip kartu dirbatiu asmen grup, kurioje visy asmen buvimas yra Btinas
bendram tiksluiigyvendinti ir kiekvieno grugs nario individualiems poreikiams patenkinti,
apibidina J. Kasiulis ir V. Barvydien(2001). Autoriai pakizia, kad toka grupe sudaro panas ir
kartu skirtingi Zmoas. Tai ko jie panas tarpusavyje, leidZia jiemsit kartu, o tai, kuo jie skiriasi,
daro buvim kartu vaising ir visavert.

T. Pranys (2007) komamndapikidina kaip efektyviai dirbaha grupe, pasiekusi toki
integracijos lyg, kai veiklos efektyvurn lemia vaidmen pasiskirstymas tarp komandos naifjy
tarpusavio santykiai, bendradarbiavimas ir motyjeaci

Komanda - du ar daugiau tarpusavyje susijuis darartiy vienas kitamitaka Zmoni,
siekiartiy bendro tikslo ( Stoner, 2001).

M. Armstrong (2002) nuomone, komanda — tadidet zmoniy grupe, turinti vienas ki
papildartiy igudZiy, suburta bendram uzdawvinisprendimui, siekiant padidinti organizacijos
nasum. Tuo tarpu S. Tannenbaum, R. Beard, E. Salas,2j1R@manda vadina nedidefrupe
Zzmoni, kurie paskirsto tikslus, vertybes ir bendras mggbes igyvendinant bendr veikla, bei
nustato savo ir partneripriklausomyle esamai grupei. Be to, jie nurodo, jog komandosanar

16



Komandinio darbo raigkos bruoZai Siaispecialji ugdym teikiansiose organizacijose Jankauskién

papildo vienas kitagadzius, prisiima atsakomyghbuz galutinius darbo rezultatus bei visi nariai yra
pajgas atlikti bet kurio kito savo komandos nario vaidhingariakin, 2003).

T. TamosSiinas (1999) teigia, jog skirtingai nuo gésp pagrindiniai komandos darbo bruozai
yra: bendradarbiavimas, tarpusavio pagalba beialygiBkumo irjvairiapusiSkumo pusiausvyra.
Pasak autoriaus, komanda yra égajprisitaikyti prie aplinkybi ir aplinkos pasikeitimo, bei

pasirengusi keisti savo veikl

J. Kasiulis ir V. Barvydien(2001), remdamiesi N. T. Katzenback ir A. SmitB¥3), pateikia
deSimt darbo grupiir komand skirtumy (zr. 1.2.1.lente).
1.2.1. lestel

Darbo grupiy ir komandy skirtumai

Eil. Darbo grupé Komanda
Nr.

1. Grugje yra vienas aiskus lyderis. Jis atsako uz vishgderiavimo atsakomydpasiskirsto visa komanda
grupes darbo rezultatus

2. Grups tikslai rera specifiniai.Jie atitinka bendrusKomanda turi specifinius, aiSkiusa j vienijartius

organizacijos tikslus tikslus, kitaip tariant ,tikslo jausm

3. Grupgs laimgjimai — daznai individualaus darboKomandos darbo produktas — individualaus ir visos
vaisius komandos darbo rezultatas

4, Grugs darbo efektyvumas parodo grupinio darbdomandos efektyvum nusako tiesioginis jos darbo
rezultat; jtaka kity organizacijos padaliniveiklai rezultat, jvertinimas.

5. Grupes darbe akivaizdi individuali atsakomyb Komandos darbe akivaizdi ir individuali, ir visos

komandos atsakomyb
6. Vertinimas ir atlyginimas individualus darbas rif@mas ir atlyginimas komandos darbas; taip pat

vertinamos individualios pastangos, atliekant bendr
komandos uzdupt

7. Gruges susitikimai trumpi ir neproduktyis. Komandos susitikimuose sprendziamos problemos,
atvirai diskutuojamad iskilusiy sunkuny.

8. Susitikimuose grugs nariai diskutuoja, nusprendZiaSusitikimuose komanda diskutuoja, nusprendZiaisir v
kam nors paveda atlikti darbus. kartu padaro, kas reikia. Kiekvienas prisiimagrpagal
pommegius ir sugebjimus.
9 Grug laikosi visuomenini normy, istatym. Komanda turi savo vidirelgesio kodeks
10. | Grugs strukfira pateikta, g formuojant Komanda turi savo vidirstrukiira.

Saltinis : J. Kasiulis, V. Barvydier(2001). Vadovavimo psichologija. Technologija, iKas.

Autoriai teigia, kad iS kiekvienos suburgrsipss, labai stengiantis ir turint pakankamai #ini
gali iSsivystyti gabi ir norinti dirbti grug kuria galima vadinti komanda.
B. Vijeikiené ir J. Vijeikis (2000) apzvelg teorinius Saltinius, iSskiria keletveiksniy,

lemiartiy Zzmoni siek priklausyti komandoms:
» Saugumas. Susijung i grupe Zmores jawiasi saugesni ir stipresni. Grupei lengviau

apsiginti nuo prieg lengviauitikinti kitus savo teisumu, iSsikovoti geresnetygas ir t.t.

Zmores grugije linke labiau pasitikti savimi bei tampa atsparesnégmems.
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» Saws vertinimas ir statusas.Grupe suteikia Zmogui savo veéd jausm. Pripazinimas
grupes nariu ir gautas grép nario statusas, lyginant su tais, kurie grupgrikiauso,
didina buvimo grugs nariu vert, o kartu kelia ir savo vers jausm.

» Socialiniai poreikiai. Grupe patenkina socialinius Zmogaus poreikius. Gsumariai
reguliariai bendrauja tarpusavyje. Daugumai Zmdai — pagrindig priezastis, é ko jie
siekia tapti grups nariais.

» Galimybés. Tai ko negali pasiekti vienas zmogus, daznai jpésiea grupei. Tai kiekyds
jéga, grupei ZmomnileidzZianti padaryti daugiau nei gal atlikti vienas Zmogus.

» Tikslo siekimas. Sudttingy uzdu@iy sckmingam atlikimui gali neuztekti vieno Zmogaus
gekejimy. Atskiri zmorés darydami tai, &k sugeba geriausiai, gali ,sujungti“ bendram
tikslui savo geBjimus ir jgudzius bei pasiekti kokybiSkai naufiksla ar sukurti nauwy
produks.

Taigi, komanda galititi suprantama kaip svarbi visos organizacijos ytise medziaga®, kuri

suriSajvairius organizacijos lygmenis ir leidzia raciomaisiu bei efektyviausiudolu, pasiskir&ius
darlm, panaudoti visus darbuotojus ir technologijas t&ag kity pasiektas uzsibrtas tikslas

(Guginskiere, Sapezinskiey) Svedieg, 2003).

1.2.1. Komandy tipai ir klasifikacija

Remiantis ankgu pateiktomisjvairiy autoriy teorijomis apie grupinir komandin dark,
galime spesti, kad tiek grugs, tiek komandos galititi klasifikuojamosijvairiai, pagal tai, kaip jos
susikiré, kokiam tikslui buvo sutelktos, kokiai veiklosSiai buvo formuotos ir t.t.

TradiciSkai komandosiba dviej tipy : formalios ir neformalios.

Neformak komand, susikuria visur, kur tik susiburia Zméemir tarpusavyje nuolat bendrauja.
Tokiy komana susikuria ir formalioje organizacijos strakbje. J; nariai aukoja kai kuriuos savo
poreikius komandos poreikilabui. Neformalios komandos veikla g#akoti formaly komand,
veikla ir pakoreguoti organizacijos interesus.

Formalias komandas sukuria vadovai tam,j@agadty siekti organizacijai tiksi.

R. Heller (2000) formalias komandas agitia, kaip grupes, kurios sudaro organizacijos
pagrindy, daznai yra pastovios, dirba viemodiarky ir turi nustatys veiklos sfeg:, o neformalias —
kaip grupes, kurios dirba neoficialiai ir susibuskilus specialiems poreikiams.

B. Vileikien¢ ir J. Vijeikis (2000) pateikia D.W.Johson komanklasifikacija, kur komandos
iISskiriamosg tris tipus:
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» Problemy sprendimo komandos; jas sudaro 5-12 asmegn atstovaujadiy jvairiems
organizacijos padaliniams. Jie susitinka 1-2 kapeis savai darbo kokyks, efektyvumo
bei darbo glygy tobulinimo lidams aptarti.

» Specialios komandos;jos fipinasi darbo reformomis ir naujos technologijasitku bei
idiegimu, palaiko rySius su uZsakovais ir klientaigip pat atlieka atskir funkcijy
koordinatoriaus vaidmen Specialios komandos tiy pagerinti bendradarbiavimtarp
padaliniy ir vadow, kai priimami vig; lygiy sprendimai.

» Savivaldos komandos;ja sudaro 5-15 asmenys, gaminantys tamatigrodukt arba
teikiarciy tam tikras paslaugas. Komandos nariai iSmokstasvigduotis, tad gali keistis
tarpusavyje, atlikdamivairius darbus. Sios komandos prisiima valdymo katsgbe,
patios kontroliuoja darip.

Labai panaSiai komandas klasifikuoja ir Rller (2000).

J. A. F. Stoner, R. E. Freeman ir D. Rlb&t (1999) analizuodanivairiy organizaciy
uzduaiuy atlikimo specifik, padaé iSvad, jog komandos ima dviej tipu: neformalios ir
formalios. Formalias autoriai klasifikuoja pagatwes skirtingus kriterijus:

» Komandavimo komanda- tai komanda, kugisudaro vadovas ir darbuotojai, atsiskaitantys

vadovui.

» Komitetas — tai formali organizacijos komanda, paprastaasooha ilgalaikm, specifiem
organizacijos uzduotims atlikti.

» Uzduoties ,pajégos”, arba projekto komanda — tai laikina grup, suformuota tik tam
tikrai problemai iSspsti.

> Kokybeés birelis — tam tikros @iSies komanda, atliekanti tyrimus, ieSkanti spremdim
teikianti pasilymus organizacijos vadovams.

S. P. Robbins (2006) teigia, kad dazniausiai Sikimlése organizacijose yra Sios komand
formos:

» Problemy sprendimo komandos tokio tipo komandos vyravo dvideSimto amziaus

devintame deSimtmetyje, kai tik pigd augti komand populiarumas, jas sudarydavo 5 —
12 to paties skyriaus darbuaipjkurie kas savagt susirinkdavo aptarti talus, kaip
pagerinti kokyle efektyvumy ir darbo glygas, t&iau vienaSaliSkaijgyvendinti savo
sialymy jos negadjo.

» Savivaldzios darbo komandos sudaro 10 — 15 zmani kurie perima savo tiesiogini
vadow, pareigas. Sios pareigos apima kolektyvitarbo temp kontrok, darbo uzdudiy
formulavima, pertrauk organizavim ir kolektyvine patikros procegry atrank.

» Tarpfunkcin és komandos; sudarytos iS mazdaug to paties hierarchijos lygadiau

skirtingose srityse dirb&n; darbuotoy, kurie suburiami atlikti tam tikrai uzddiai.
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viena

Virtualios komandos; Sios komandos naudoja kompiutetechniky, kad i viem vieta
suburt; fiziSkai iSsklaidytus savo narius jigyvendint; bends tiksla. Virtualios komandos
gali daryti  patf, ka ir kitos, - keistis informacija, priimti sprendirauvykdyti uzduotis. Jos
nariai gali liti tos p&ios arba ir ki organizacij atstovai.

. Boyett (2002) manymu, yra trys pagringikiomand tipai:
Darbo komandos Sias komandas dazniausiai sudaro paprasti damaijokurie atlieka
tyrimus, gamina, pardawja, aptarnauja vartotojus ir atlieka kitus darbdslinartius
produkto verg.
Efektyvumo didinimo komandos, teikia rekomendacijas, kaip réik keisti organizacijos
procesus, technologijas, siekiant geésskokylkes, mazesni kast;, geresni pristatymo ar
paslaug tiekimo termim. Jos buriamos iS vienos ar kellarbo komang nariy, tatiau,
skirtingai nei darbo komandos, Siognla laikinos, jos paleidZziamos iSsprendus prohlem
pasibaigus projektui,dl kuriy jos buvo suformuotos.
Integruojan ¢iosios komandos koordinuoja organizacijos daldarky, susieja kelias darbo
komandas, atliek&ias bends darky. Si komanda atlieka darbo ir efektyvumo didinimo
komandas jungiatios grandies vaidmegnjose paprastai dirbaygSkomand, nariai. Ypatinga
integruojartiyju komand, forma — valdymo komandos. Jos nustato stratelgigpti bei

tikslus, stebi darbo ir efektyvumo didinimo komanakikla.

A. M. Kariakin (2003) pabtia, kad neretai skirtingpavadininy komandos yra identiSkos

kitai.

Taigi, kokio tipo komanda batn, jos pagrindia darbo funkcija — bendradarbiavimas ir

tarpusavio pagalba, ko pasekapyvendinami uzsik#zti tikslai ir tuo p&iu patenkinami kiekvieno

komandos nario individuas poreikiai.

norint

1.2.2. Komandy formavimosi stadijos

Neuztenka tik sudaryti formalias grupas;ktikslas spgsti vienokias ar kitokias problemas,

valdyti ir efektyviai panaudoti komandas,iki@ skatinti atskip asmenyhi, skirtingy

specialybi bendradarbiavim Tai leist; pasiekti rezultatyviai dirbaing komand, bavi.

Komandos susiformavimui reikalingos tam dikralygos. R. Beckhard (1982) iSskiria tris

pagrindines glygas:

1. Aiskus komandos formavimo tikslas, kmustato komandos vadovas ir jos nariai;
2. Grupe pati nori suformuoti efektygikomand;

3. Svarbus vadovo ir kiekvieno nario dalyvavimas foajant komanad.
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Gruggs transformaciy | komand apibidina komand vystimosi etapai. B. W. Tuckmann skiria
tokius penkis pagrindinius komandystimosi etapus (Vijeikien Vijeikis, 2000).

Formavimasis.Siame etape komandos formuojasi ir suzino, kokssstg priimtinas grupei.
Grupes nustato esmines ir neesmines taisykles. Taiimakiacijos ir orientacijos laikotarpis.

Audra Kai grugs nariai pradeda geriau jaustis, jie gali nesutskti formuojamos grus
strukiira. Jie daznai prieSinasi pirmame etape nustatytarsygkkems.

NormalizavimasisDabar sprendziami konfliktai, kilankstesniame etape. Atsiranda gsip
vienybke, nes kai kurie nariai nustato bendrus tikslusymas, pagrindines taisykles. Nariai pradeda
reiksti bends nuomonr, klostosi artimi santykiai.

Veikla Struktiros klausimai jau iSspsti, grug pradeda dirbti kaip vienetas. Striukd tampa
grupés vartojimo priemone, uzuotéldjos kovusis. Pastangos bendrai nukreipiamos nugpésg
sukirimo i struktiros panaudojimpuzduotims pabaigti.

UZbaigimas.Laikinoms grupms, tokioms, kaip uzduoties gryptai — laikas, kada grép
uzbaigia savo veikl Dél to, nary poziiris svyruoja nuo susijaudinimo iki depresijos.

Analogiskai komandos vystimosi etapus s&irst. Kasiulis ir V. Barvydieh (2001)
pavadindami juos: formavimosi, diferiancijacijoksperimentavimo, integracijos, brandos etapais.

Ta&iau reikety pabezti, kad paskutinis etapas autpdpibgziamas kitaip, tai ne griép veiklos
uzbaigimo laikas, o etapas kurio metu norma tantyigaa bendravimas tarp komandos navisa
komanda bendrai renka informagijkuri bendrai nagrigfama problemos sprendimo podu.
Rezultatai pasiekiamiétl gerai suderint veiksmy. Nariai ima koncentruoti$ detales. Pastovus
tobukjimas tampa auk$ausiu prioritetu. Neskmiy atveju nariai nagrig)a kas vyko blogai, o ne
kas @l to kaltas.

Kiti autoriai komandos vystimosi proggzateikia vienu etapu trumpeéstyginant su anksau
aprasytais t. y. nurodo keturis komandos formaviratapus.

T. Tamoginas (1999) iSskyrketuris grups raidos etapusarimosi bei orientavimosi, kovos
uz havi, susiderinimo ir brandosAutoriaus teigimu, ketvirtojo lygmens pakppasiekusi grupe
galima vadinti komanda — darnia ir darbinga zmagupe, tdiau ne visos, net ilgai gyvuojéios
grupes sulaukia brandos. Neretai, teigia autorius, hekare&iojoje pakopoje arba nusiritama
antmja. Tai lemiajvairios priezastys: pati grapdarbo slygos, formaiis ir neformais lyderiai.

R. Zelvys (2001) akcentuoja, kad 8ugls komand, vadovas netity tikétis, jog ji iSsyk prads
produktyviai dirbti. Autoriau teigimu, kadikhy ,iSauginta“ veiksminga komanda, reikia Siam
procesui skirti daug laiko. R. Zelvys (2001) nuratiniausiai iSskiriamas gréesraidos stadijas:
formavimosi, konflikto, normnusistatymo, produktyvios veiklos.

A. M. Kariakin (2003) remdamasis T. J. Bazarov,egah penkis komandos susidarymo

etapusadaptacijos, grupavimosi, kooperacijos, veiklosmalizavimosi, funkcionavimo.
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M. Danilevéius (2003) teigia, kad norint organizuoti komarnddarky , pirmiausia reikia
sukurti efektyva, imlia darbui komanal pasirinkti tik jai priimtip vadovavimo stili, geleti
suzadinti komandos narkarybinj potenciad bei sumaniai valdyti iSkylatus konfliktus.

Formuojant komamdreikéty prisiminti, jog tiek komandinis, tiek individualudarbas turi
privalumy ir traikumy. Tockl nereikia piktnaudziauti grupiniais veiksmais,i Kabiau tinka
individuali veikla (Vijeikis, Vijeikiere, 2000). Siloma naudotis N. Kogan ir M. A. Wallach
patarimais, kada labiau tinka komangio kada individuali veikla (Kasiulis, Barvydigr2003).

Komandiné veikla tinka, kai:
veikla reikalauja informacijos, Ziniir sugekjimuy jvairiose srityse;
sprendimo bdas réra akivaizdus;
sprendimas reikalauggairiy idéjy ir papildymy;
bendras sprendimas uztikrinaigyvendininy.

Individuali veikla labiau tinka:
paprastiems, kasdieniams sprendimams;
problemoms, kut sprendimo bdas tikslus ir aiSkus;

sunkiai kitiems paaiSkinamoms problemoms:sipy

YV V.V V V V V V V

problemoms turitioms logiSk, subtilia priezast

Taigi, grups tapimas komanda yra nelengvas ir daug laiko uftisi\grocesas. Bet kuriuo
atveju grup turi iSgyventi formavimosi stadijas, kaalau pasieks reikiama bendradarbiavimo
lygi ir aukst veiklos kokyl.

1.2.3. Komandose atliekami vaidmenys

Svarbiausi kiekvienos komandos uZzdaviniaa yrzduoties atlikimas ir komandos nari
pasitenkinimas. Komandos nariai pasizymi aukStaywaaija, kaiigyvendinami bendri komandos
tikslai, nes individuais jy tikslai ir poreikiai atitinka komandos tikslusporeikius.

Kiekvienoje gruge individas atlieka tam tilgr vaidmen, kuris priklauso nuo individ : ju
patirties, savo statuso suvokimo ir gégptikshy bei jos formavimosi raidos. Vaidmenis gésp
nariai prisima, iSreikSdami savma% ir santykius su likusiais grép nariais (Savanesiere,
Silingierg, 2005).

Komandoje kiekvienas jos narys atlieka seammen. Anot B. Everard ir G. Morris (1997),
komandos &me daugiausia lemia jos nariasmenini ypatybiy derinys. Autonp nuomone, tai
néra vien technid komandos naui kompetencija, svarbiausia gaveikos udas.

J. Kasiulis ir V. Barvydien(2001) iSskiria astuonis vaidmenis komandoje:
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Pirmininkas (fipinasi aktyviu komandos darbu, patikslina komantksus, telkia narius,
Zino komandos nari privalumus ir tikumus, apibizia komunikacijos kanalus ir darbo
sritis, dominuojantis, jo privalumas — suggmas patraukti ir suvienyti Zzmones, savo
valdZig realizuoja neagresyviai.);

Veiklos Zmogus fipinasi veikla, jos rezultatais, impulsyvus, padgitis savimi,
dominuojantis, konkuruojantis, gali komandai pridakeblum, tatiau padeda reikalams
judéti i prieki);

Idéju Zmogus (@ipinasi svarbiausiomis problemomis ir principiniadslykais, pateikia
originaliy pastilymy, dominuojantis, kritikuoja kit idé¢jas ir pyksta, kai jo paties dpbs
nepriimamos);

Kontakty Zmogus (uzsiima komandos galimybiSaiSkinimu, skatina naujoves, geras
improvizatorius, bdinga kruopStumo stoka, jam greitai viskas ats#dyost

Organizatorius ( sprendimus ir strategijas p&eekonkre&iomis uzduotimis, sudaréja
tvarkarasius, sistemas, schemas, kontroliuojantis, ramusktyfus ir metodiskas, dgu
gali pasielgti nelanksai, kartais laina nekonstruktyvus kjtzmoni; idéjoms);

Tikrintojas (visus vefia laikytis atlikimo termim, siekia patikrinti kiekviea detat, padeda
komandai suvokti, jog reikia skét ir atsizvelgtii detales);

Teigtjas (objektyviausias ir maziausigsitraules | dartm komandos narys, gali atlikti
nesaliSlg analiz, skiria laiko apsvarstymams, nelabai entuziassngatikimas, &iningas
ir atviras pokgiams);

Komandos darbuotojas (remia stiysias komandos ypatybesipinasi jos vienybe ir gera

nuotaika, lojalus komandai, mokantis iSklausytimiantis kity idéjas, stiprina bendrumo

jausmy).

Labai panaSiai komandos nawaidmenis klasifikuoja ir B. Neverauskas (200 sidu jis

vaidmem sara% papildo ,specialisto” vaidmeniu.

Anot daugelio tyrigtojy, bitent S vaidmem misSinys ir yra efektyvi komanda, dau

mokslininkai nesutaria, kiek ir kokivaidmem apskritai reikia, kurie yratini, o kuriuos galima

kompensuoti.

Komandos veikloje C. J. Margerison ir D. Me@ (1991) iSskiriaiding elges: tyringjimus ir

kontrok, taip pat vaidmeneiliSkuma: patariamji ir organizuojamji (Kasiulis, Barvydien, 2001).

Anot auton, tyrinéjantis elgesys susg su paieSka,tkybingumu, kontaktais. Kontroliuojantis

elgesys — tai detajianaliz, sistema, standartai, taisygl

Patariarmji vaidmen C. J. Margerison ir D. McCann (1991) traktuoja pkanformacijos

tiekima, planp pateikimus, trenirugt bei uzduoties atlikimui reikalingos patirties g o0
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organizuojamasis vaidmuo — visko koncentraviiinagm vieta, siekiant uzdudai batiny veiksmy
(Kasiulis, Barvydien, 2001).
Taigi, pasirink veikla, numat komandos sudi, iSkéle ir suformulae komandos tikslus ir

uzdavinius, bei sulre tinkamy vaidmenm visurm turétumem gauti efektyviai dirbatia komana.

1.3. Komandinio darbo efektyvumas

Komandinio darbo produktyvuamrezultatyvum, komandini uzdu@iy atitikima nustatytiems
tikslams, j atlikimo kokylke parodo komandos efektyvumas.

Svarbiame Siuolaikiniame organizackomand, tyrime Jonas Katzen Bachas ir Douglas
Smitas iSdst bendn supratim, kas vetia komandas dirbti. Jie teigia, jog pirmiausiavaiausia
— veiklos iSskis, o pagrindiamis komandos sudedamosiomis dalimis laiko Komandasy
igudzius, komandos atsiskaitonmyls komandos nauijsipareigojimus (Vijeikis, Vijeikiea, 2000).

A. Savaneuien¢ (2005) nurodo@ygas, kurios turi bti siekiant komandinio darbo:

Tikslai ir uzdaviniai . Individo vizija ir individuatis tikslai
Atvirumas. Savigarba ir bendravimo maniera.

Periodiskos perziiros. Pagrindigs vertylgs.

Pasitikéjimas. Saws pazinimas ir pasitdimas savimi.

Aiskios procediros. Naujows.

Veiklos standartai. Individualis siekiai ir asmeniniai standartai.
Individo tobul ¢jimas. Individo tobukjimas ir jo veikla.

Grupiniai rySiai. Socialiniai poreikiai.

Atlyginimo sistema. [vertinimas ir pripazinimas.

YV V.V V V V V V V VY

Centrinis vadovavimas.Nuoseklumas ir vaidmansuderinimas.
B. Vijeikierg ir J. Vijeikis (2000) pateikia pagrindines efekéyss komandinio darbalygas:
Palaikanti aplinka Tai reiskia, kad vadovgbteikia visokeriop pagalla darbo grupms, iSskiria
bendram darbui reikalimdaika ir demonstruoja ti§jima komandos naui sugeljimais.
Kvalifikacija ir aiSkus atliekam vaidmem suvokimas Komandos nariai turi téti reikiama
kvalifikacija uzdudaiai atlikti ir nora kartu dalyvauti darbo procese. Kiekvienas komanaogs turi
suvokti vig; kity nary vaidmenis.
SuperuzduotisKiekvienai komandai turi iiti duotas auk3ausias tikslas, kurio siekimas visus
suvienyty.
Komandos apdovanojimasMaterialinis ir moralinis apdovanojimas, kuris ituturéti verte

komandos nariams ir juos skatinti.
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Galimos komandos problemoKomandos nariaisitiking komandos &me, dalijasi bendromis
vertybémis ckl kokybés, saugumo, suvokia savo atsakomgdl uzduciy jvykdymo terminy.

L. Gary (2006) pritardamas F. Herzberg ()9@8monei teigia, kad ,tik vidiis paskatos —
tokios kaip pasitenkinimas darbu, kuris atitinkarbdentojo poreik augti, tobudti, susidurti su
iSsakiais ir jdomiai dirbti — sudaroa$ygas rezultatyviam darbui®.

Siekiant iSlaikyti auk§tdarbuotoy veiklos lyg bei skatinti y lojaluma organizacijai, labai
svarbu leisti darbuotojams pajusti, kad jie yratwmami uz ji indéli i organizacijos &me. B.
Nelson (2006) pabtia, kad labai svarbu vadovui parodyti darbuotojajog jis juos vertina, tai
leidzia darbuotojui pasijusti ypatingam. Autoriusamo, kad kuo ankg|u bus pripazintas
darbuotojo indlis, ir kuo aiSkiau tai bus pasakyta, tuo labiaubdatojas ,noés wl pakartoti
s¢kmg“. Taip pat autoriaus nuomone vadovuitiba zinoti, kokio pripazinimo ir skatinimo
darbuotojai nori labiausiai.

A. Sakalas (2003) padstia, kad norint, kad komandinis darbastu efektyvus, reikia
atsizvelgtii kelis svarbius momentus:

» Komanda turi tur éti aiSky tiksla. Tai yra litina alyga, nes prieSingu atveju, komandinis
darbas pavirs td#u laiko gaiSimu ir neduos naudingezultaty.

» Turi b ati aiSkiai apibr ézti komandosijgaliojimai ir veiklos sritys. Kiek laiko darbuotojas
gali atsitraukti nuo savo tiesioginipareig,, kas jiems uz tai mas, kiek laikoimores
saskaita jie gals spesti problem ir pan.

» Turi biuati parenkamas optimalus komandos dydis.Patyrimas rodo, kad optimalus
komandos dydis - nuo 5 iki 11 ZmaniTeigiama, kad tokia komanda priima kokybiSkus
sprendimus, o jos nariai j&a didesn pasitenkinim. Mazesni komand veikla ne tokia
efektyvi, nes per didélasmenia atsakomyb, lyderiy spaudimas. Didegae komandose
prarandama galimybreiksSti savo nuomay atsiranda varzymosi elementas, be to, daug
laiko reikia sugaisti bendrai nuomonei suformuoti.

» Turi bati parenkama tinkama komandos sudtis. Visy pirma i komand turi bati
itraukiami tie darbuotojai, kuriuos tiesiogiai di@ sprendziama problema, nes galima
pritaikyti ju konkureni patyrima. Pageidaujama, kad darbe dalywaivairiy hierarchiniy
lygiy, skirtingy paziiru darbuotojai. Tai sudaro galimylisapusiSkai iSnagréti problens,
suformuoti didespalternatyw skatiy. Komandos nariams turiab keliami ir kai kurie
bendri reikalavimai: kompetencija, patyrimas, laoksas, pripazinimas, noras keistis,
noras dirbti komandoje, suggimas eitii kompromisus. Sie reikalavimai labai svasbnes
komandinio darbo metadgalima iSmokti, o nusiteikimdirbti kartu reikia tuéti.

» Turi bati parenkamas tinkamas komandos vadovasNuo jo pozicijos ir elgesio
daugiausia priklauso komandos veiklos efektyvunSitmje situacijoje galima susidirti su
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problema: vadovo skyrimas iS kart formalizuoja kowka ji praranda dal efektyvumo.

Geriausia, kad pati komanda iSrinkvadow, bet tada iSkyla gsme, kad vadovui gali

nepakakti kvalifikacijos organizuoti jos darkodtl ji reikéty apmokyti.

» Komandos nariai turi zZinoti ir sugebéti pritaikyti

jvairius komandinio darbo ir

sprendimy priémimo metodus.To dazniausiai reikia mokyti atskirai.

S. P. Robbins (2006), pagrindinius komponentugygsjarcius efektyvios komandos

sulfirima, sugrupuoja keturias kategorijas (zr. 1.3.1. pav.).

Siame modelyje atsizvelgianjaobjektyvius komandos produktyvumo rodiklius, joariab

rezultatus, kuriuogvertina vadovai, ir jungtinius komandos napasitenkinimo darbu rodiklius.

Tai lyg savotiskos gais, kurias kiekviena komanda &t pritaikyti, nes juk pagrindinis principas

yra tas, kad komandinis darbas tuiitibefektyvesnis nei individualus, ir rezultatas,sigktas

komandinio darbo metu, turiib produktyvesnis nei specialistdirbartiy pavieniui.

DARBO DIZAINAS

Autonomija
IgudZiy jvairowe

UZduoties apilirztumas

UZduoties svarba

SUDETIS

Gekgjimas

Asmenyle

Vaidmenys irivairove
Dydis

Lankstumas

Darbui komandoje
atiduodama pirmenyb

KONTEKSTAS

Adekvais istekliai
Vadovavimas
Darbojvertinimas ir
atlygis uz j

PROCESAS

Bendras tikslas
Konkretis tikslai
Komandos
veiksmingumas
Konfliktas

Socialinis dykijimas

KOMANDOS
EFEKTYVUMAS

5 1.3.1. pav.Komandos efektyvumo modelis.
Saltinis: Robbins S. P. (2006). Organizasielgsenos pagrindai. Poligrafija ir informatikaufas.
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R. Jucewius (1998) nurodo, kad komandinio darbo efektyvupridldauso nuo komunikacini
rySiy, informacijos pasidalijimo proceso funkcionaviméutorius akcentuoja, kad dirbant
komandose turi iiti pasiekiamas didesnis komunikavimo efektyvumass muo p&u metu
komunikacija vyksta su daugiau Zmgnio tai sumazina neteisingo informacijos interpriste
galimyk, leidZia koreguoti priimamsprendin.

Komunikavimo kokyb bet kurioje komandoje yra pagrindinis veiksnysmikmntis tos
komandos priimamp sprendiny ir darbo kokyk (BarSauskieéy, Janulewiaté — Ivaskewkienre,
2005).

Komandinio darbo efektyvumpasak, J. Kasiulio, V. Barvydiés (2001),jtakoja normos.
Normy sistema klostosi drauge su géspstrukiiros formavimusi. Laikui &gant, grups nariai
nustato tam tikras normas, kaipduyr elgtis jie patys ir kiti nariai. Kai kurios normgsa bendros
visai visuomenei, o kitosddingos tik tam tikrai grupei.

Autoriai taip pat nurodo, kad svarbvaidmen komandinio darbo efektyvumui vaidina
konkurencija tarp grupi hierarchija ir konformizmas.

Kitas komandinio darbo efektyvartemiantis veiksnys — vidaus konfliktai. Konflikkyla ne
tik tarp grupy, bet ir y viduje. Daugelis galvoja, kad konfliktus reikiatimai valdyti ir iSspesti,
taciau J. A. F. Stoner, R. E. Freeman ir D. R. Gill§&£999) teigia, kad konfliktaitwingi paiai

Taip pat labai svarbus komandinio darbo tyiekno aspektas — bendravimas, t. y. keitimasis
informacija tarp dviaj ir daugiau asmen Keitimasis Ziniomis ir emocijomis yraitinas tuo atveju,
kai norima i$siaidkinti socialinius vaidmenis imamninius santykius. Zmowitarpusavio santykiai
nepaaiskinami vienyj savylemis. Tuos santykiusdtina analizuoti zmoni saveikos kontekste,
nustatant santykius su kolegomigrtinant ne tik save, bet ir partnerius.

Bendradarbiavimas ir savitarpio supratimo pasiasinpriklauso nuo vienos piss sugebjimo
darytijtaka kitai pusei.Jtaka — neatskiriama bendravimo proceso dalis.

G. Dessler (2001) teigia, kad per abisnunikaving

Psichologinklimata J. Kasiulis ir V. Barvydieé (2001) taip pat nurodo kaip komangaharky
itakojani veiksn, kuri Sie autoriai silo grupuoti | penkias grupes: darbuotojvertikalis ir
horizontatis tarpusavio santykiai, vadovavimo grupei stilidsarbo glygos konkrgiose darbo
vietose, darbuotqjpoilsio organizavimas, materialinis ir moralinkainimas.

Nagrigjant socialin psichologin klimata, kaip komandinio darbo efektyvumitakojant
veiksn, batina atsizvelgti mikroaplinky ( materialirg bei dvasig terpe) ir makroaplink
( visuomenig ekonomir formacip, kurioje gyvena ir veikia grus). Klimatas parodo darbuotpj

tarpusavio santykiusy jvertybiy orientacijas, interesus bei moralines normas.
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Komand sutelktuma kaip jga lemiartia efektywy, komandos dagbnurodo J. Kasiulis (2001).
Sutelktumas, anot autoriaus, - Zzmones grufaikartiy ir rySius tarp y stiprinargiy jégu poveikio
visiems grupms nariams galutinis efektas. Sutelktose komandimisai reti reiSkiniaijtampa ir
prieSiSkumas, iSkyla maziau nesusipratinTyrimais jrodyta, kad sutelktos komandos tolygiau
dirba, o j1 darbo rezultatai stabilesni ir tolygesni.

K. B. Donahue (2006) manymu, kuo daugialestvojama bendradarbiavimir tarpusavio
rySiu stiprinima, tuo efektyviau pasireiskia darbuatgabumai. Autass teigimu, jeigu komandose
vyrauja aukStas pasitifimo lygis, tai tikétina, kad darbuotojai bus savarankiski, nebijos
eksperimentuoti ir rizikuoti.

V. Barvydierg, J. Kasiulis (2001) nurodo, kad g#gpsutelktum padidinti galima keturias
budais (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999):

1. Konkurencijos diegimu;

2. Tarpasmeninio patrauklumo didinimu;

3. Tarpusavio sveikos didinimu;

4. Bendm tiksly ir bendn likimy karimu.

Viena daZzniausiai nurodomsétkmingo komandinio darbo prielaid— Zmoni, dirbartiu
komandoje ugdymas, reikalinggompetencij lavinimas.

Kaip pazymi A. Hall (2003), komamndmokym; metu organizacijos darbuotojai aktyviai
dalyvauja kirybiniuose procesuose, kurie stimuliuoja komaadieikla. Komandos ugdymo veikla
siekiama pagerinti narikooperacij, bendradarbiavig) pasitikejima vienas kitu, savirealizaaij
gekejimus susikoncentruoti, siekti tikslofikybiSkai spesti problemas.

G. Dessler (2001) manymu, Siuo metu labartsvkomandiniame darbe ,teisingumcejal‘.
Autoriaus nuomone tai ,galingas valdynrankis®, kuris iS esis paketia darbuotay poziarj ir
elgsen, turinéius lemiam reikSne siekiant auk$t veiklos rezultai. Autorius mano, kad
darbuotojai pajut, kad su jais teisingai elgiamasi, bus labiau dipladaryti k¢ nors papildomai
organizacijos labui, o tai labai aktualu Siandigm,organizacijos nori islikti lanksos ir paggios
reaguotii besiketiancia aplinka.

Siekiant parinkti tinkamas komandinio darbfektyvinimo priemones reikalingas esamos
situacijosjvertinimas. Pritaikius apklausos mejokbmandinio darbo efektyvuangalimaijvertinti
pagal komandos narinuomones ir pasitenkingndarbu komandoje, pagal darbo komandos
produktyvum, pagal vadow pateiktugvertinimus (Davenport, 1999).

Efektyvi komanda savaime nesusidaro, o né&dmandin darky paversti efektyviu, reikia tam
tikry Ziniy ir pastang

Apie sklandi komandos datbgalima spgsti iS Siy pozymiy (Kell, Lederman, Philips, 1986):
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» Tinkamas aprapinimas informacija. Komanda privalo disponuoti visa darbuiitina

YV V.V V V V V V

>

informacija. Komandos nariai turi dalytis informgci Nariai, @&l kuriy nors priezady
blokuojantys informacy ( dél kuklumo, pagiezos, pavydo ir pan.), kliudo bemdrdarbui,
stabdo jo pazang

Derama informacijos analiz. Komandos nariai turi tinkamai iSanalizuotijwertinti gaug
informacip. Informacija negali @ti priimta beslygiSkai, be kritikos. Tad komandos
nariams svarbu zinoti, kad kiekvienas teiginys buarstomas, analizuojamas, vertinamas.
Todeél akcentuotinas komandos napasirengimas konstruktyviai kritikai.

Efektyvus klausymas. Sugelsjimas tinkamai klausytisjvairiose situacijose uZztikrina
komunikavimo skme tinkamg klausyna galima apiladinti kaip klausym susilaikant nuo
komentauy, aktyvias pastangas suprastjuertinti kity asmen iSsakomas igas Efektyvus
klausymas pagerina komandos nasantykius. Sugefimas klausytis mazina emogin
itamm, pakelia pasSnekovo savivert sumazina strgs skatina nuoSirdus ugdo

pasitikejima savo ggomis.

R. Juceviaus (1998) manymu, efektyvios komandos pasizyRiotais savykmis:

Aiski veiklos prasm, iSreikSta per vis priimta vizija, misija, tikslus ir uzdavinius.
Neformalus klimatas, psichologinis komfortas.

Bendradarbiavimas — daug diskutuojama ir visidiblkendradarbiauti.

Civilizuotas nuomonij skirtumas — nejatiamas diskomfortasétinuomoni; nesutapimo.
Sprendiny priemimas konsensuso pagrindu.

Klausymasis — iSugdyti klausymosi, klaugimo ir apibendrinimo sugefimai.

Atviras komunikavimas — psicholodirsavijauta neslepiama.

ISskaidytas lyderiavimas — nors ir yra formaluselyd, § vaidmen gali vaidinti bet kuris
komandos narys.

RysSiai su iSore — komanda siekiacgil savo rySius su iSore, megzti kontaktus, ieSkoti
resurs.

Stiliaus diversifikuoturds — komada turijvaldziusi daugel grupinio darbo metad ir
igudZiy.

Saws vertinimas — periodiSkai reflektuojajvertina savo veiklos rezultatyvum

Anot J. Kasiulio ir V. Barvydie#s (2001), efektyvi komanda atlieka tokias funkcijas

>
>
>

Sitlo, kelia uzduotis ir tikslus;

Nustato grupje kylartias problemas;

Praso, patys renka svathnformacip ir faktus apie grugs reikalus, kviéia iSsakyti idjas
bei nuomones;

Teikia informacig, siilo idéjas ir nuomones;
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» Apmasto, interpretuoja igas ir pasilymus, patikslina neaiskius dalykusilsi alternatyvas;
» Apibendrina idjas ir pasilymus, siilo sprendimus ar iSvadas, kurias grupriima ar
atmeta;
» Nustato, kiek sutariamasdpriimto sprendimo.
Dazniausiai visas Sias funkcijas komandakalvadovui nesikiSant.

Taigi apibendrinant galima teigti, kad darlbai atlieka komanda, teikia laigur autonomig,
galimyke panaudoti skirtinguggadzius ir geljimus, uzbaigti vig arba apib¥zta uzduot, kas turi
reikSmingosijtakos kitiems. Komandoms reikia Zmorturinciy technirg patirt, gebasiy sprsti
problemas, priimti sprendimus, bendrauti su Kkitais,kuriy ekstraversiSkumo, nuolaidumo,
stropumo bei emocinio stabilumo asmets/bodikliai bity geri. Efektyvios komandosera nei per
dideks nei per mazos (5 — 12 zmghidy nariai vykdo reikalingus vaidmenis, yra lariksstr labiau
linke buti grupés dalimi. Komandos taip pat turi adekuss iSteklius, efektyvius vadovus, darbo
ivertinimo bei atlygio sistem Ir galiausiai komandos nariai yigipareigog bendram tikslui, bet
turi ir konkregius tikslus, y nariai tiki komandos galimymis, ¢ia kontroliuojamas konflikt lygis,
siekiama minimalaus socialinio dykjmo laipsnio.

Tai, ar komandinis darbas organizacijojeipiapaplits, ar jis yra efektyvus, susiguivairiy
organizaciy ir ju padaling vadow; Ziniomis ir kvalifikacija. B. Leonie# (2001) pastebi, kad
netuédami pakankamai teorigi ziniy, imoniy vadovai personalo valdymo sprendimus priima

intuityviai, remdamiesi tik praktiniaigudziais ir savo patirtimi

1.3.1. Vadovaditaka komandinio darbo veiksmingumui

Taigi Siuolaikiniame pasaulyje organizacijadovai susiduria su naujaisi&fais. Ir tik stipri
komanda, gali fiti vienas pastow sckmés ir konkurencias jegos Saltini nuolat besikgianciose
visuomenrs bei rinkos santykiuose. Kaip pastebi, J. Kasiul\é. Barvydiere (2001), ,Skmé retai
patiriama, ir ji negali dti ami. Komandos formavimas yracths, kantrybs ir atkaklumo
reikalaujantis procesas".

Efektyvi organizacijos veikla galima tik gjsusiSkai panaudojant vislarbuotoj intelektines
bei fizines galias. T@au tai n@gmanoma be protingo vadovavimo, kurio metu komamdgwge turi
sugelsti apjungti savo turirp potenciad bendram tikslui pasiektCia labai didel vaidmeri vaidina
komandos vadovas (Seilius, 2003).

Anot,J. Kasiulio, V. Barvydieés (2001),vadovavimas yra svarbiausias komandos rezultat
veiksnys .Autony manymu 8kme lemia tokios vadovo savyb:

» Vadovas tolerantiSkas kizmoni isitikinimams.

» lgaliojimy delegavim jis pasitelkia kaip tikslo siekimo ir zmanugdymo priemog
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YV V.V V V V V V V

Turi aiSkius veiklos tikslus ir jos vertinimo krrigis.

Jis nori ir sugeba teikti ir gauti pasigjkna bei iStikimylg

Vadovas turi pakankamaigy, kad iSlaikyt; komandos vienyd statug ir autoritet,.

Sugeba suvokti savo darbuataijiltis, bagStavimus ir reikmes.

Gerbia darbuotaj orum.

Tiesiai ir garbingai priima faktus.

Skatina kiekvieno nario ir kiekvienos giagtobugjima.

Nustato ir palaiko efektyvius darbadus

Vadovas stengiasi padaryti viskkad darbas tapt pasitenkinimo,ikvépimo ir atpildo

Saltiniu.

M. Danilevéius (2004), remdamasis F. E. Fiedler ( 1967), noyédd vadovas savo darbe turi

stengtis suderinti du svarbius dalykus: pasiektiygezultat,, t. y. orientuotisi uzduot ir plétoti

efektyvius tarpusavio santykius , t. y. orientugzsnones.
R. Vaitiekierg (2005) pateikia J. A. F. Stoner, R. E. FreemarR[Gilbert (1999}eiginius, jog
s¢kmingai vadovauti komandai reiSkia: realizuoti tikGuzduoties poreikiai), siekti, kad kiekvienas

komandos narysiiby aktyvus, laimingas ir patenkintas ( individo pé&irai), siekti suburti komarg

ir palaikyti jos bendradarbiavimo dvagigrupes poreikiai).

Jeigu vadovai remgi principais, kuriuos pateikia J. S. Whitmore (@P0 A. Hall (2003), tai,

anot automu, jie tikrai subuny sskmingai besidarbuojaas komandas. Principai tokie:

>
>
>
>

J.

nariy Ziniy ir kompetenciy visum, iSskiria keturis komand formavimo variantus (zr.1.3.1.

Vadovai turi kiekvienai grupei pateikti aigk suvokiam, tikshy rinkin;.

Vadovo grugs veiklai turi suteikti pakankamai lankstumo siekiaiSkaus tikslo

Grupe turi bati informuota apie skiriamus isteklius tikslui pelsii.

Vadovai turi siekti sukurti priklausomyb nuo rezultato jausmn

Ross (2002) atsizvelgdamakomandos paskiit atliekamy uZzdu@iuy pohidi, komandos

lentek).

1.3.1. lestel

Komandy formavimo galimybés

Eil.
Nr.

Komandy formavimo
tipai

Apibadinimas

Asmenybe paggtas

Tokiu du formuojant komang jos nariai uZpildo asmengb anket, kad kuo
daugiau suzinatapie vieni kity asmenybes. Anketos duomenys naudojami kai
pagrindas diskusijai, kuriant veiklos etapus irygtabijant ugdymo patyrimuose.
Sio hido loginis pagrindas tas — komandos nariai gerianas kit pazinodami,
Zino, kaip geriau bendrauti ir elgtis vienam swki tai didina komandos
efektyvuny.

[=)

Veikla pagistas

Komandos nariai atliekagj; reikalaujagtias uzduotis. Si veikla reikalauja, kad
siekdamos tikslo, kandos ditbkartu. Pratimai sudaryti taip, kad Zmorigaukt i
grupinius problem sprendimus, rizikos priginima, pasitikejimo jausmo ugdyrm
Sio metodo mintis: jeigu komanda patirigmie vykdydamadgy reikalaujadias
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uzduotis, tai reiSkia, kad ji sugebtai perkeltii darbo aplink ir taps efektyvia
komanda.

3. Igudziais pagistas Toki komand; nariai dalyvauja patirties seminaruose, kurie dadémokti
konkretiy komandinio darbggiadZiy. Tokie praktiniai seminarai tobulina
igidzius, kurie gali bti pritaikyti darbo vietoje. Sio komamdkirimo bado
pagrindire idéja — parodyti, kad labiausiai tiina priezastis, @ ko grups
nesugeba gerai dirbti kaip komanda, yra ta, kash@bsri kitiny igudZiy, tockl
pirmasis zingsnis kuriant geresnes komandas —tlasamo komandinio darbo
igadZius, mokytis juos panaudoti darbe.

4. Problem sprendimu Probleny sprendimu paremtame komanidrmavime nariai dirba kartu, kad
pagtistas iSsiaiskinty komandinio darbo efektyvugmazinadias kliatis ir gakty jas Salinti.
Pagrindiré Sio ndo idéja yra ta, kad iulysté ir komandinis darbas gali atsirasti,
jei iSorinis kuratorius padeda grupei suvokti satiprigsias ir silpmsias vietas, ir
padeda iSsgsti komandos veilg trikdartias problemas.

Saltinis: Ross J. (2002). Sukurkite stigkbmand. Dnepropetrovsk.

Komandinio darbo atsiradimo prielaidos istyyno galimyks organizacijoje labai priklauso ir
nuo svarbaus vadgwendravimo su pavaldiniais aspekto — vadovavintiauss, kuris apsprendzia
bendravimo ypatumus ir bendradarbiavimo galimyb&sdovavimo stilius — tai vadovo poveikio
pavaldiniui lmdas, siekiant daryti jantaka ir skatinant j siekti organizacijos tikgl Vadovavimo
stiliai prackti nagrireti siekiant iSsiaiskinti, kas lemia vadovavimo dfgluma ir siejant tai su
vadow elgesio pobdziu (V. Damasieé 2002).Autoré pazymi, kad Sios teorijos pradininkai buvo
K.Levinas, D. Mak Gregoras, R. Libertas.

G. Chomentauskas (200&gigia, kad organizacijos rezultatai 30 progemiriklauso nuo
psichologinio klimato, kuris tvyro darbo kolektyvklimata 50 — 70 procemtlemia vadovavimo
stilius, kita dalj — kiekvieno komandos nario geros ar blogos emsijmutkevriene, 2008).

R. Vaitiekiere (2005) pastebi, kad nuo vadovavimo stiliaus priklauso pizgcijos nam
sutelktumas, geffimas atrasti vieniems kitus, noras ir poreikisytial savo atradimais, paiiais,
nuomorémis. A. Seilius (2003) pabria, kad vadovamsullingi skirtingi valdymo stiliai ir tai turi
itakos komang ir organizacijos &mei.

Pagrindiniai veiksniai, lemiantys vadovavinstiliaus pasirinkim, yra vadovo asmenis
savyles, vertyby sistema, kompetencija ir patirtis bei pavaldirdentifikacija suistaigos tikslais,
ju patirtis bendradarbiavimo srityje, ggimai (Vaitiekiers, 2005). R. Zelvys (2001) remdamasis P.
Hersey ir K. H. Blanchard (1977) taip pat akcepgud&ad vienoks ar kitoks vadovavimo stilius
turéety bati taikomas pagal gr@s narip pasirengimo lyg atsizvelgianti darbuotoj motyvacip,
turimas zinias beigudzius.

Galima teigti, kad vadovai turi pasizétintam tikra pasaeékiira, specifigmis asmeniémis ir
charakterio savydmis, tam tikra kompetencija ir patirtimi, kas irleomia atitinkana vadovavimo

stiliaus pasirinkim.
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Valdymo metadparinkimui jtakos turi skirtingi poreikiai B. Martinkus, A. Salls, A.
Savaneuiené¢ (2000) ir S. StoSkus (200Z)oreikius skirstoi: materialiuosius (ekonominius),

socialinius psichologinius (dvasinius), organizagsnadministracinius (zr. 1.3.2.pav.)

Valdymo Valdymo metodal Valdymo objektas
subjektas

A 4

Orgenizaciniai administracini Darbo vieta, pareiow

A 4

Socialiniai psichologini: Darbuotojas kaip asmeng

VADOVAS

{ A 4 ;

A 4

Ekonominia Darbuotoja-ekonomikos dal

_1.3.2 pav.Valdymo metodai valdymo objekatzvilgiu.
Saltinis: Stoskus S.(2002) Bendrieji vadybos asgeU, Siauliai

E. Bagdono, L. Bagdoniéa (2000) ir |. Baranauskiés (2002) nuomone, svarbiausi —
ekonominiai valdymo metodai, nestbent jie orientuoti zmogaus poreiki patenkinin.

T&lau daugelis valdymo metodus analizu@janautori; teigia, kad administraciniai valdymo
metodai jau nebegali ki efektyvis. Siuolaikitse organizacijose neturiath virSininky ir
pavaldiniy. Siuolaikirtje organizacijoje turi iiti komanda.

Vieningos vadovavimo stiliaus klasifikacijosra, ju yra daug irjvairiy. Taiau A. Seilius
(2003) pabizia, kad latinas situacinis poiris i valdym. Tai reiSkia, kad vadovavimo stiliaus
pasirinkiny lemia kel esminy faktoriy atitikimas, kuris transformuoja Zmaniir grupiy
potencialy jéga i realius veiksmus ir sustiprina komandos sutellgtum

Komandinis darbas dataka kiekvienam komandos nariui atskirai. Kuo labiatietkta
komanda, tuo stipriau jos nariai jaasi priklaug jai — tuo josjtaka didesé& Jei komandos nariai
jawia stipm rySi su savo grupe, jie nebus lingazeidikti jos normy.

Labai sutelktose komandogampa ir prieSiSkumas yra reti reisSkiniai, joseyl@kmaziau
nesusipratim. Darnios komandos tolygiau dirba ir pateikia kokesn rezultag, nei ne tokios
darnios, kuriose daznos komunikavimo ir kooperawnpooblemos.

Komandos solidarumas arba sutelktumas,apai Isvarbus rodiklis, rodantis, kaktaka grupe
gali daryti savo kiekvienam nariui. Kuo labais $ki# grug, kuo stipriau jos nariai ja&iBsi
priklausy jai, - tuo josijtaka dides&. Komandos nati tarpusavio sveika padeda pavieniams
asmenims gerai jaustigldsavo inelio. (Stoner ir kt., 1999).

R. Vaitiekiere (2005)nurodo vadovo vadybés veiklos zingsnius, norint sutelkti darbuotojus

darniai ir veiksmingai dirbafia komand:
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» Gerai pazinti kiekviem komandos nar zinoti ju interesus, polinkius, géfimus ir
kompetencijas.

Gelzti 1zvelgti ir objektyviai vertinti susitelkimo laipgn

Skatinti ir motyvuoti darbuotojus dirbti ir tohii.

Vertinti kiekvieno komandos nario nuomgrskatinti nuomonj pliuralizma.

Itraukti komandos nariussprendina priémimo proces.

Dalytis atsakomybe ir vaidmenimis kuriant organigecstrategi.

Ikvépti komandos narius siekti savo asmeniikshy

vV V. V V V V V

Komplektuojant komang veiklai, bitina atsizvelgtii kiekvieno Zmogaus individualias
psichologines savybes bei galimus reiskinius, tigmeréems susilarus.

J. Vijeikis ir B. Vijeikieg (2000) remdamiesi kit autoriy teorijomis pateikia kelet buduy,
kuriais galima padidinti komandos nagutelktuna:

» Skatinti konkurenci tarp komandos nari

» Didinti tarpasmeninpatrauklum.

» Stiprinti tarpusavio s/eika.

» Kurti darbuotojams bendrus tikslus.

Cia noktysi pabezti G. Chomentausko (2008nuomonr, kuris teigia, kad vadovai téy
nepamirsti, jog komard,lipdo* ne geri neformals santykiai, o visiems patrauklus ir bendras
tikslas (LiutkevEiené, 2008).

Akcentuotina ir J. A. F. Stoner ir kt. (B@%uomog , kad grugs nari; tarpusavio sveikos
laipsnis labai priklauso nuo uzduoties priklausoasylbAukStas uzduoties priklausonégblaipsnis
padidina grups galimybi; jausna — visos grups tikéjima, kad ji gali dirbti efektingai.

A. Sakalas (2003) teigia, kad Siuolaikinianp@ziiryje | organizack akcentuojamas
bendradarhi jtraukimasi valdyma, darbuotaoj jtraukimasi sprendina priemima. Komandinis
darbas orientuojamasendravim su darbuotojais ir bendradarbiavimo organizacipeojima.

G. Dessler (2001) teigia, kad per abigtamunikavim, pasiekiamas darbuotpptsidavimas
pagistas pasitigjimu. Autorius ragina organizaaijvadovus kurti programas skatidas atvig
komunikaviny.

Nemaza vaidmern vaidina vadovo ir pavaldini bendravimas. Deleguojant nurodymus ir
uzduotis pavaldiniams, labai svarbu, kad vadovoodymai pavaldinio nenuteiktprieSisSkai, o
prieSingai — suzadintjy iniciatyva ir motyvuoty uzduot atlikti gerai. Valdymo metodai turi didel
itaka komandinio darbo formavimui, tédlabai svarbu, kad vadovas tinkamai pasinnkbhkamus

poveikio savo pavaldiniamgitus.
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Ne maziau svarbi komandos sudedamoji dedig teigia M. Danilewius ( 2004) komandos
nariy elgsena. Tao& vadovas turi sukurti toki komandos elgsenos kg, kad ji padty siekti
geriausy efektyvumo rodikly ir motyvuot; komandos narius aktyviai veikti (Seilius, 2003).

Priemoa galinti sutvarkyti darbo santykius tiek organijajg, tiek komandoje yra darbuoioj
motyvavimo sistema. Komandos nanmotyvavimui vadovas téty skirti didZiausa démes,
tatiau, kaip teigia A. Sakalas ir V. Silingieri 2000), tégiau noedamas tai padaryti pirmiausia turi
Zinoti darbuotay poreikius.

M. Danileviius (2004) palizia, kad vadovo veikla ygaefektyvi kina, jeigu jis turi ne tik
formalyji, bet ir neformaljj autoritet.

Puiky komand gali sukurti vadovas, turintis tvirtus vadovavingudzius: nuoseklus, pats
palaikantis komandinio darbodgs, tinkamai parenkantis ir paskirstantis darbustokuris pats
rapinasi kitais kolektyvo nariais, taiko efektyviusardo metodus, analizuoja veikl
nekritikuodamas konktey asmen, noriai palaiko savo Zmaowiasmenifn augim, ju individualy
tobukjima, formuoja sveikus tarpusavio santykius komandojet konfliktus panaudoja
konstruktyviems tikslamsigyvendinti, skatina protingai, leistinai rizikuogans darbuotojus.
(Kasiulis, Barvydien, 2001)

Vadovavimas suitingas, reikalaujantis daug specifingadziy procesas, kuris glaudziai siejasi
su vadovo mstymo hidu, isSkilusios problemos analize, jg8vaizdavimu bei vykstai proces
supratimu. Ir [atent nuo to priklauso darbo kokdslygis organizacijoje.

1.3.2. Psichologinio klimatdtaka komandiniam darbui

Pastaruoju metu organizacyadovai vis daugiauéthesio skiria teigiamo psichologinio klimato
karimui darbe, nes iient nuo teigiamo psichologinio mikroklimato prikeo darbuotay
motyvacija, pasitenkinimas darbu ir tai, kiek jissibina organizacijoje.

L. Rimkut (2008) psichologin klimata apibidina kaip darbuotgj jawiama ir suvokiany
organizacijos atmosfgrnuo kurios priklausayjelgesys ir p&os organizacijos funkcionavimas.
Autoré teigia, kad vyraujant psichologiniam klimatui daobojai kina labiau patenkinti kolegomis,
vadovavimu, daro maziau pravaikSPsichologinis klimatas taip pat glaudziai stssgu darbuotaj
pasitenkinimu darbu ir net organizacijos efektyvumu

Formuojant komandbei nuotaily joje ypating vaidmen vaidina vadovas. Sukurti palank
psichologin klimata komandoje vienas sunkiausidaugiausia darbo ir pastangeikalaujatiy
vadovo veiklos uzdavini(Kasiulis, Barvydien, 2001).

Analizuojant psichologinklimata komandoje ar organizacijoje dazniausiai stebinuSos
charakteristikos:
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Poziiris | bendravim ir bendradarbiavim
Poziiris | atlyginimg ir motyvavimo sister
Organizacijos tiks] ir uzdavini Zinojimas.
Poziiris | darbo organizavim

Santykiai su vadovybe.

Poziiris | darbo kiivj.

Isipareigojimai organizacijoje.

Poziiris | pokyius.

Poziiris | paslaug kokykbg.

Poziiris | konflikty valdym (Rimkute, 2008).

. Kasiulis, V. Barvydien(2001) teigia, kad psicholodiklimata lemia:
Darbuotoy; vertikalis bei horizontals santykiai.
Vadovavimo grupei stilius.

Darbo slygos konkreiose darbo vietose.

Darbo ir darbuotaj poilsio organizavimas.

vV VV V V  V V VYV VY VYV V V VYV V VY

Materialinis ir moralinis skatinimas.

L. Rimkug¢ (2008), remdamasi D. J. Koys ir T. A. DeCotiis 1) teigia, kad organizacija
kurioje darbuotojams suteikiama autonomija, dartyadtviskuo dalijasi darbige plotmeje,
vyrauja saugus ir atviras bendravimas su kolegonefgi esatiais aukg$iau hierarchigje
sistemoje, spaudimo nebuvimas, palaikymas, leidimakytis iS klaid,, baimés kiti nubaustam
nekavimas, darbuotojo indio vertinimas ir pripazinimas, vykstaim reiskiniy vertinimas visada
teisingas ir neSaliSkas, skatinami péiy ir karybiSkumas, galima laikyti gero psichologinio
klimato pavyzdziu.

Mokslininkai sutaria, kad psichologinis klitaa rera lygus pasitenkinimui darbu,¢iau Sie du
dalykai daznai labai glaudziai susipPasitenkinimas darbu — tai teigiamas darbuotogitaikimas
savo darbo ar darbim situacijos atzvilgiu. Jei darbuotojai nejaus f@adinimo darbu, net ir
didziausias atlyginimas nesugsbsulaikyti organizacijoje talenting perspektywi darbuotoy
(Rimkute, 2008).

L. Rimku¢ (2008) pateikia kelet teorijy nuo ko priklauso pasitenkinimas darbu. Pasak C.D.
Niklas ir C. Dormann (2005)pasitenkinimas darbu priklauso nuo asmenifinogaus savyhi
Autoriai teigia, kad pesimistas, melancholiSkas gusoniekada nebus patenkintas tomi&igais
salygomis, kokiomis dirba optimistas, savim pasittiénZmogus ir yra viskuo patenkintaSia,
autoriy nuomone, vadovas maZzai kegali padaryti.

Tuo tarpu S. Fornes (1998) manymu, pasitems darbu galime keisti gerindami darbo

salygas. Remiantis Siuo paiiu organizacijos vadovo rankose darbugtogsitenkinimo lygis.
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J. C. Cohrs, A. E. Abele ir D. E. Dette (BDEeigia, kad pasitenkinimas darbu priklauso tiek
nuo asmenini savybi;, tiek nuo darbo gygy. Sios teorijos 3alininkai mano, kad norint didinti
darbuotoy pasitenkinim, ,kad zZzmoas dirbty efektyviai, hity lojalis ir | darky eity kaip | Svent,
kartais gali tekti pasikeisti ir patiems vadovamaip pat, autoriai teigia, kad pasitenkinimas darbu
priklauso ir nuo amziausyJmanymu jauni Zmass retai kada ina labiau patenkinti darbu nei
vyresnieji.

A. Clark, A. Oswald ir P. Warr (2006) tarpsitenkinimo darbu vienoje darbovigt ir darbo
stazo pastefjo U formos ryg Sis aiskinamas tuo, kad pjas kuriam laikui pasitenkinimas mga,
taciau pasiekus tam tikrzemiausi tasky ir ji iSlaukus jis ¢l pradeda Kkilti.

C. Chiu (1998) atlikti tyrimai rodo, kad vyrai darldabiau patenkinti nei moterys. Pasak, C.
Chiu, jdomu tai, kad vyrai dirbantys :“moteriSkus‘ darkugvz. mokytojo) darbus, j&ia kur kas
didesn pasitenkinina darbu nei tie, kurie dirba ,vyriSkus” ( pvz. in&niaus) darbus.

Kai kurie tyrimai rodo, jog pasitenkinimaarbu priklauso ir nuo organizacijos dydzio. Didel
organizacij darbuotojai maziau patenkinti darbu nei smwlknaz; jstaig;.

Taigi, teigiam psichologin klimata salygoja daugivairiausiy veiksniy ir jeigu organizacijos ar
komandos vadovui pavyksta nustatyti ir ,pazaboti* @aSalinti neigiamus faktorius, didel
tikimybé, kad organizacijojeisivyraus malonus psichologinis klimatas.atént tai vetia

darbuotojus gerai jaustis ir jéid | prieki.

1.4. Specialiojo ugdymadstaigos kaip savitos organizacijos

Lietuvos respublikoje speail ugdyma reglamentuoja 1998 m. gruodzio 15 d. Specialiojo
ugdymo jstatymas. Jame numatoma, jog specialusis ugdynrasafimti specialyju poreikiy
asmein mokym, lavinima bei vertybing nuostal formavima, pripaZstant S asmen gekejimus ir
galias.

Istatymas suteikia specighy poreiki asmenims tegs ugdytis ir kiti ugdomais vig tipu
bendrojo lavinimo mokyklose, specialiosiose mokgkldei kitose specialiojo ugdymistaigose
pagal savo sugéppmus.

Siuolaikii moderni $vietimo organizacija nukreipta nuolatire kaita, jos planavim,
projektavimy, nauj veiklos modely paieSk.

Svietimo organizacijai tinka bendrieji vadg principai: organizactnvaldymo strukira,
planavimas, organizavimas, vadovavimas bei kohtdas apima gana dideles Zmpgrupes, oy
veikla apima daug tik Svietimo organizacijom&dimgy procediry: tvarkarasiy sudarymai,
metodires medziagos ruoSimas, kvalifikacijogliknas, pedagogini psichologini bei socialini
problemy sprendimai ir kt.
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R. Zelvys (1999) nurodo pagrindinius Se&istesmus, kuo Svietimo vadyba skiriasi nuoukit

organizacij vadybos:

1.

Svietimo institucijp tikslus daug sunkiau api#ti, lyginant su pramars ar verslo
organizaciy.

Svietime labai sunku nustatyti, ar tikslai pasiekiar ne. Egzamin rezultatai gali pagti
ivertinti mokykh efektyvuma, tatiau jie parodo ne visk Svarbiausiu kriterijumi tuty bati
fizing, protire ir emocire vaiky raida.

Mokyklu ,Zaliava“® — Zmogs. ,Gamybos* procesas paremtas tarpasmeniniai ldargy
kurie sunkiai valdomi ir nenusgami.

Mokykly vadovai ir pedagoginis personalas turi mazdaugode profesin iSsilavinina,
panas vertybiy skak ir yra sukaup panas patirt, o tai suteikia mokytojams autonomij
Todél sprendimai mokykloje turiiti priimami, atsizvelgiant personalo nuomean

Tiek pa&ioms Svietimo organizacijoms, tiek ir jas valdemms strukiroms hidingas
organizavimo fragmentiSkumas, kas apsunkina spmapddriemima. Ne visad aiSkus
atsakomybs ir galy pasiskirstymas tarp atskivietimo grandij.

Dauguma auk3ausios ir viduriniosios grandies Svietimo vadawegali skirti pakankamai

laiko vadybiniams savo darbo aspektams.

Vienas svarbiausiSvietimo sieki — pacti asmeniui ir visuomenei atsakyti esminius

dabarties idkius, padti kuo pl&iau pasinaudoti atsiverigimmis naujomis galimymis.

Lietuvos Svietimo sistemos vejkieglamentuojatiais dokumentaigtvirtina masy visuomers

nuostata, jog ugdymo kokgbemia visuomeés raidy bei jos progres Lietuvos Svietimastatyme

formuluojama — ,ugdymas mokykloje turi laiduoti kugsapusiSkesp zmogaus gali plétote,

sudaryti glygas atsiskleisti jo individualybei, pazadinti adobukti, skatinti kiti aktyviu pilieciu®

(Lietuvos bendrojo lavinimo bendrosios programo897), tockl itin svarbus vaidmuo tenka

Svietimo organizacijoms.

Mokyklos vadybos standartuose pateikiamsaniiis standartaprasymas (Svietimo vadyba. |

t., 1997), kuriame galima iSskirti pagrindinius di@ienis, Svietimo vadybai:

» Politiko valdymas, kurio veiklos sritis yra: tobulinti veik] ugdafia komandas, pavienius

asmenis ir save, bei planuoti, paskirstytiviertinti darbus, atliekamus komandpavieniy

asmeiq ir paties.

» Vadovavimas zmorms, apibgztas tokia veiklos sritimi: formuoti palankius sgkts su

moksleiviais, bendradarbiaigyviis, mokyklos taryba ir bendruomene.

Pasak R. Zelvio (1999), viena i3 pagringivadovo organizavimo funkeij— darbo grupi arba

komand, sukirimas.
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Lietuvos bendrojo lavinimo mokyklos bendossi programose teigiamgSvietimas kaita
dabarties mokykloje priklauso ne tiek nuo gerabdiriy pavieniy mokytoj, kiek nuo veiklios ir
darnios mokytoj komandos*.

Siekiant efektyvaus komandinio darbo mokgklmepakanka pedagpgoro dirbti komandose
— batinos atitinkamos Zinioggudziai bei psichologinis pasirengimas.

Pagrindids Siuo metu pasaulyje vyraufaos bei svarbiausios mokytpj kompetencijos
(Williams, 2002)

» Kritinis mastymas.
Bendrosios intelektiss kompetencijos (jsintez).
IKT kompetencijos, leidziatios hiti ekspertu savo srityje.
Probleny sprendimas.
Kintanciy situaciy apdorojimas.

Grupinis, komandinis darbas — kolektyvinis intedeskt

YV V. V V V V

Veiksmingas komunikavimas.

Kuomet organizacija veikialgginio neapibéztumo glygomis, sprendzia sgtingus ir dide¢s
apimties uzdavinius, reikalaujgios kirybinio prigjimo ir daugialygs specialisf kompetencijos,
didéja komandinio darbo vaidmuo (Krupdits, Merkys, Sumskas, 2002).

Svietimo organizacijose atsiranda vis dawdiaybiniy uzdudiy, kyla reikne spesti unikalias
problemines situacijas, téld mokykloms, kaip ir kitoms organizacijoms labai ashus
nenuttikstamas tobgjimas.

ISskirtinis dmesys turi hbti skiriamas mokytaj kompetencip vystymui. Kompetencijos
reikalingos ne tik mokytojui, bet ir mokiniams. Mgdhkjai, kurie turi Siuolaikinei visuomenei ir
rinkos santykiams reikalingkompetenciy ir geba jas efektyviai panaudoti mokymo procesdi, g
pasiekti, kad $i kompetencij palaipsniuiigyty ju ugdytiniai.

Daugelis Siuolaikimi organizaciy pripa4sta visuotigs kokykes vadybos (VKV) pranaSumus.
Pasak Ronald J. Fitzgerald (1999), VKV taikymasuakis ir Svietimo organizacijoms, kurios
orientuojasii nuolatirg plétra bei tobukjima, siekia suteikti mokytojams ir mokiniams daugiau
galimybiy. Taip gerinamas mokymosi klimatas. Komardar projektire organizacijos strukita
skatina kokybs pktra. Tokios organizacijos turi aigkimisija ir atsakomyb, o vadovai jose yra
daugiau palaikytojai nei nuroditojai. Taigi komandinio darbo ros galimylkes mokykloje, i
esnmes priklauso nuo hierarchis administravimo struktos — siekiant efektyvaus komandinio
darbo, ji turi luti keiciama.

B. Simonaitieéh (2007) pateikia M. LukSiers (2000) nuomog) kad ,mokykla tuéty bati
dialoge su gyvenimu, vykstéim uz jos rily, dialoge su nuolatos atnaujinama zmogaus,
visuomenrs, tautos ir pasaulio sampratos vizija“. €bdvietimo organizacijos taty tapti kiek
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galima atviresés ir aktyvespas bendradarbiavimui, dalyvavimui tarptautiniuosejgktuose,
isiliejimui | bendruomeg

Gelgjimas dirbti komandose — labai svarbus ugdytiniamgdytiny tévams, mokytojams,
specialistams ir mokyklos vadovybei, t. y. visaikykios bendruomenei.

Dar didesni reikalavimai keliami organizaaijs, kuriose ugdomi vaikai turintys speaigli
poreikiy. Tokiosejstaigose ypatingai aktualizuojama bendradarbiavimetod; paieskos titinybeé.
(Ambrukaitis, Ruskus, 2002)

Lietuvos Svietimo politika grindZziama valarEuropoje priimtinais humaniskumo,
demokratiSkumo principais, normalizacijos, integosc idéjomis. Lietuvos Svietimojstatymas
(2003) ir Specialiojo ugdymastatymas (1998) nustato ne tik specialiojo ugdynsiesios
strukiira, ugdymo valdym ir organizavina, bet ir specialjju poreikiy asmen, ju tévy (glokgju),
pedagog teises ir pareigas. Pedagoga@reigojami visus speciglu poreikiy vaiko vertinimo ir
konsultavimo klausimus aptarti sévais ir gauti § sutikimg, tatiau sutikimai dar negarantuoja
sekmingo Seimy jtraukimo ir dalyvavimo ugdymo procese. (AliSauskigdilteniens, 2004).

S. AliSauskieh (2002) akcentuoja, jog yra nustatyta, kad didiiaitaka bendradarbiavimo
efektyvumui tenkinant mokini specialiuosius poreikius, daro bendrojo ugdymaspecialiju
pedagog santykiai. PaliZziama, kad y bendradarbiavimas tuitakos pozityvesims bendrojo
ugdymo pedagagnuostatoms ugdytinius.

Ugdymo institucijos vis labiau orientuojgstévy, auginaiy specialijju poreikiy vaikus ir
mokyklos bendradarbiavign Siekiama, kad mokykla iSrysSkinnhe vaiko ir Seimos problemas, bet
Seimos nari saveika, patirtis ir stipriosios savyis, kurios leidziajveikti rizikos veiksnius
(Alisauskierg, Miltenieng, 2004).

Specialistai irévai sudarydami vaiko ugdymo plair kartu j igyvendindami, o tai reiskia -
dirbdami vieningoje komandoje, pasieks gerokai whedsniy rezultat.

Anot,S. AliSauskiets (2002), specialiojo ugdymo sistemos phiybei juos reglamentuojantys
dokumentai ir teisiniai aktai reikalauja naujarbo idy. Komandinis darbas speaigl ugdyny
teikiarciose istaigose labai reikSmingas, nes tik jéka yra imanoma uztikrinti veiksmirg

kokybiSka specialyju poreikiy asmen ugdym.
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2. KOMANDINIO DARBO RAISKOS SIAULI U MIESTO SPECIAL UJ] UGDYM A
TEIKIAN CIOSE ORGANIZACIJOSE TYRIMO ORGANIZAVIMAS

2.1. Tyrimo metodologija

Naudojant anketés apklausos metadsiekiama suzinoti apie Siaulmiesto speciaji ugdyma
teikiartiose organizacijose veikidias komandasjvertinti komandinio darbo taikym nustatyti
jam kadingus bruozus.

Svietimo organizagjjpedagoginio personalo, vadpir specialist nuomoni idsiaiskinimas ir
ivertinimas, tukty packti atskleisti esamkomandinio darbo pati organizacijose.

Tyrimo metodologija grindZziama remianiairiy autoryy (T. O. Davenport (1999), R. Heller
(2000), D. Hopkins (1998), R. Freeeman (1999),tdn& (1999), D. R. Gilbert (1999), Bverard
(1997), G. Moris (1997) P. Dalin (1999), A. Saka(@898), R. Jucevius (2001), B. Vijeikiea
(2000), J. Vijeikis (2000), B. Neverauskas (200R),Zelvys (2003), T. Tamagias (1999), V.
Tarvydiere (2001), J. Kasiulis (2001) ir kt.) publikacijomapie komandas igjbruozus.

Tyrimo metodika:

Metodai: moksligs literatiros ir dokument anali2, anketire apklausa, statisthduomem
analiz

Tyrimo instrumentarijus. Tyrimui atlikti ndata anonimia anketa, kuriai sudaryti atrinkti
klausimynas.

Instrukcijoje nusakomas tyrimo tikslas, aktmjama kiekvieno respondento nuoré®svarba
tyrimui, primenamas apie duomegkonfidencialum, pateikiama informacija apie gys.

Anketoje pateikiami uzdaro, pusiau uzdaratwiro tipo klausimai. Bendra anketos apimtis, - 8
puslapiai, pateikta 30 klausimAnket, sudaro trys dalys.

Pirmoji anketos dalis — demografinPateikti septyni klausimai, kuriais tikimasi @&skinti
tyrimui reikalingas ir reikSmingas respondertgharakteristikas. Taip pat, Sioje dalyje patestai
teiginiais, stengiamasi iSsiaiskinti apklausiganporeikiy tenkinimo lyg Svietimo organizacijose,
kas leidZia daryti prielaidas apie organizacijogeaujant psichologin klimata. Sie teiginiai buvo
sudaryti remiantis A. Mallow (1954) poreikhierarchine teorija bei I. Dargiés (2006) pateiktos

anketos | dalies 9 klausimu (zr. 2 prgdkuris buvo nezymiai modifikuotas (zr.2.1.1. kela}.
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2.1.1. leitel

Poreikiy kategorijos

Poreikiy kategorijos (pagal A. Maslow (1954) Anketoje pateikti teiginiai

Fiziologiniai poreikiai Atlyginimo dydis
Piniginis atlygis uz papildomus darbus
Socialires garantijos

Saugumo poreikiai Saugumo jausmas
Karjeros perspektyvos
Socialiniai poreikiai Psichologinis komfortas
Bendradarbiavimo atmosfera
Pagarbos poreikiai Kolegy pripaZinimas
Nepriklausomyb darbe
SaviraiSkos poreikiai Kirybiniai darbai

Profesir saviraiSka

Antroje dalyje pateikti 8 klausimai. Sioje dalyjeeldama iSsiaiskinti kokios komandos veikia
Svietimo organizacijose. Responderiiendn poziiri i komandin darky ir jo poveik darbinei
veiklai. Atsakymy, i Siuos klausimus,dta meginta iSsiaiskinti ar pasirinkto segmento organipac
pasizymi besimokaiios organizacijos bruozais, kaip tyrimo dalyviaakiuoja ,komandos*
savoka, komandinio darbo raiSkos lygorganizacijos valdymagtaka komandiniam darbui ir jo
plétrai bei iSsiaiskinti, kokie informacijos Saltinisiiteikia daugiausia Zipiapie komandindark.

Sie klausimai buvo sudaryti remiantis iSanalizUitéaatira ir |. Dargiers (2006) pateiktos anketos
[l dalimi (zr. 2 pried), kuri buvo papildyta ir nezymiai modifikuota.

Tretiaja anketos dal sudaro penkiolika klausim Si dalis skirta komandinio darbo
organizacijoje efektyvumo lygio nustatymui. Atsakyndéka, tikimasi iSsiaiSkinti respondent
indéli komandinio darbo efektyvumui, vertinamggatirtis ir poziriai. Tretios dalies éka surinkta
informacija tuéty padkti nustatyti veiksniugtakojartius komandinio darbo efektyvumo lyg jo
plétros galimybes. Sie klausimai buvo sudaryti renisaianalizuota literata ir |. Dargiers
(2006) pateiktos anketos Il dalimi (Zr. 2 pragdkuri buvo modifikuota.

Apklausos (anketavimo) tikslas — remiantidagytu klausimynu, surinkti kuo labiau patikim
informacija, gauti informacip apdoroti specialia technika,a jsusisteminti ir moksliSkai
interpretuoti. Tyrimo metu gauta informacija sudaetkSming tyrimo dai, nes jos &ka galima
daryti atitinkamas iSvadagpdyti arba paneigti iSkelthipotez ir pateikti rekomendacijas.

2.2. Tyrimo imties apibiadinimas
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Tyrime dalyvavo aStuonios Siaulimiesto specialiojo ugdymo organizacijos, kuriose/d
iSplatinta 260 anket Grizo 238 anketos. Anketgriztamumo kvota sudar9l,5 %. Jas uzpitd
aStuoni, Siauliy miesto speciaji ugdymy teikiartiy organizacij (Siauliy sutrikusios klausos vaik
ugdymo centras, Jono Lauziko specialioji mokyklpe@&aliojo ugdymo centras, Petro Avizonio
regos centras, Logopedinis lop3elis — darZelisplbiaogopedit mokykla, Siauli Ringuvos
specialioji mokykla, Siauli sanatoriga mokykla) pedagogai, vadovai ir specialistai, #arbuotojai.

Kadangi tyrime dalyvavo 238 respondentailinga teigti, kad anket analiz pacds
identifikuoti komandinio darbo bruozus pasirinkeEgaento organizacijose.

Taigi, tyrimo rezultatai rodo, kad itin skinjomis proporcijomis specigi ugdyms teikiartias

organizacijas atstovauja vyrai ir moterys (zr. 2.paveiksi).
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2.2.1. pav.Respondentpasiskirstymas pagal iyt

Kadangi daugumatstovauja moterys (95 %) , tai statistiSkai nagrilytiSkumo atvejus
neveiksminga. Pagal K. KardgR002), kuris vadovaujasi Cohen, Manion (1989)mane, norint
tyrimo rezultatus apdoroti statistiniaigdais, minimalus atvejskatius tugty sudaryti ne maziau
kaip 30.

Gauti duomenys tik patvirtina faktkad kaip ir daugelyje visos im; Salies Svietimo
organizaciy, taip ir pasirinkto segmento organizacijose dorojaumoterys.

Respondent amziui tirti buvo panaudota variaéireiluté, kuria remiantis buvo sudaryta
diagrama (Zr. 2.2.2. pav.).

Matyti, jog didziausias daznis yra intervale 1,4 50 mei“. Tai sudaro 35,3 % vis tirty
respondent. Maziausias daznis, kuris sudaro 11,8 % tmdspondent, matyti intervale ,iki 30
mety“. Taip pat i 2.3.2 lentes matyti, kad intervalas ,daugiau nei 60 niesudaro 16 %

respondent, o tai yra 4,2 % daugiau uz maziaudazn rodant intervah.
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Tai svarbus faktas, kuris tik patvirtina r&leenirg situacip Lietuvos Svietimo sistemoje,

kuomet labai nedidelis skaus jaun; Zzmoniy ateina dirbtii Svietimo organizacijas.
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2.2.2. pav. Respondent pasiskirstymas pagal amzi

Darbo stazo nustatymui taip pat pasinaustatéacine eilute. Daugiausia , o tai yra - 35,3 %
tyrime dalyvavusi respondent, nuroc, jog ju bendras stazas organizacijoje yra nuo 11 iki 20
mety. 21,8 % nurod, kad j3 stazas organizacijoje 6-10 metNustatyta, kad beveik vienodai
pasiskirst respondentai, kurie turi staiki 5 met; (17,6 %) ir tie , kurie turi 21 — 30 mestaz (16
%) (zr.2.2.3. pav.).
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2.2.3. pav Respondenmtpasiskirstymas pagal darbo staz

Sie duomenys rodo, kad darbugtdfaita, pasirinkto segmento organizacijose tikraa y

nedidet. Tai leidZia daryti prielaigl jog darbuotojai yra lojak savo organizacijai, kas turi didel
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itakos darbo efektyvumui ir rodo didgdrofesirg darbuotoj patirt , o tai leidzia uztikrinti darbo
kokybe ir ugdytiniy poreikiy patenkinim.
Pagal uzimamas pareigas respondentai pesiidiaip ( zr. 2.2.4. pav.).
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2.2.4. pav.Respondentpasiskirstymas pagal uzimamas pareigas

DidZaja dal, net 69,3 % respondentsudaé mokytojai ir aukétojai, 13 % sudar spec.
pedagogai, 7,14 % - logopedai, 2,5 % - organiaacipdovai, vienodai (1,7 %) pasiskérstadow
pavaduotojai, tiflopedagogai ir socialiniai pedagiogludesio korekcijos specialistai sudaro 1,6 %.
Po lygiai (1.2 %) pasiskirs&t masazuotojai ir bibliotekininkai, po 0,8 % - psiogali,
aukktoju/mokytoju pactjéjai, sveikatos priefiros specialistai, sekretoriai iikio dalies vedjai.
Maziausiai (0,4 %) sudaro buhalteriai.

Tai, kad tyrime dalyvavo skirtingo iSsilawvimo ir jgadziy darbuotojai, leidZia daryti prielaid
kad respondent atsakymai atspird realy komandinio darbo situagij specialiojo ugdymo
Svietimo organizacijose. Kita vertus, tai svarudikbs, kurisigalina daryti prielaid , kad skirting
igudZiy asmenys susiine | komand kirybiSkiau spgs problemas, pateiks daugiau pasiny ir
idéju ir priims objektyvius sprendimus.

2.2.5. paveiksle pavaizduota, kaip tyrimelywlve Svietimo organizaay darbuotojai
pasiskirs¢ pagal kvalifikacines kategorijas.

Gauti duomenys rodo, kadc¢padidziausy respondent dali (71,5 %) sudaro ,vyresniojo
mokytojo/aukétojo/logopedo/ spec. pedagogo / tiflopedagogo” ifkalcing kategorip turintys
respondentai. Maziausimties daj (0,8 % ) sudaro ,ekspertai“.
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2.2.5. pav.Respondentpasiskirstymas pagal kvalifikacines kategorijas

IS ank&iau gauty duomem Zzinome, kad nemaza dalis respondeunti pakankamai didgtarbo
staz, todl sulyginus su Siais duomenimis pastebima, kadtigwe jstaig; darbuotojai gana
pasyviai kelia savo kvalifikacinkategorij.

2.2.6. paveiksle pateikti duomenys rodo,pkaespondentai pasiskigstpagal vadybines
kategorijas. IS tyrime dalyvavusspecialyju ugdymo organizaaij vadow 66,6 % sudaro vadovai
turintys tre€ia vadybire kategorig. Vadovai turintys pirm ir antr vadybines kategorijas pasiskirst

po lygiai (11,1 %). Lygiai toki paia dalj (11,1%) sudaro vadovai neturintys vadsitkkategorijos.

70 66,6

60

50
g 40
r 30

20

11,1 11,1 11,1
10
(0] . . .
| vadybiné kategorija Il vadybiné kategorija ll vadybiné Neturi vadybinés
kategorija kategorijos

2.2.6. pav.Respondentpasiskirstymas pagal vadybines kategorijas (N=9)

Kadangi Svietimo organizagiyadovai uzima labai ma43,8 %) respondentdal, tai atskirai
ju huomors nebus nagrijfamos.
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2.3. Respondenj nuomoniy apie poreikiy patenkinimo lygj analize

Kadangi pasitenkinimas darbu turi labai tidereikSnés darbo motyvacijai ir kokybei, tai
tyrimu buvo siekiama iSsiaiskinti pasirinkto segneenrganizaciy darbuotoy poreikiy tenkinimo
lygi.

Tyrimo metu buvo surinkti duomenys, kudéka buvo nustatyta, kaip tenkinami specialiojo
ugdymo organizaaijdarbuotoj poreikiai ( zr.2.3.1 lente).

2.3.1 lestel
Respondenty nuomoneés apie poreikiy tenkinima
Poreikiai Labai gerai Gerai VidutiniSkai Blogai Labai
(%) (%) (%) (%) blogai
(%)
Atlyginimo dydis 0 6,7 47.9 38.7 6.7
Piniginis atlygis uZ papild. darbus 0 11.8 26.9 3H1. 10.1
Socialires garantijos 4.2 40.3 47.9 6.7 0.8
Saugumo jausmas 3.4 48.7 41.2 5 1.7
Psichologinis komfortas 5.9 49.6 38.7 5.9 0
Bendradarbiavimo atmosfera 5.9 61.3 29.4 2.5 0.8
Karjeros perspektyvos 2.5 33.6 40.3 16 7.6
Kolegy pripazinimas 2.5 67.2 28.6 0.8 0.8
Karybiniai darbai 5 61.3 31.9 0.8 0.8
Nepriklausomyb darbe 2.5 53.8 42.9 0.8 0
Profesire saviraiSka 5.9 71.4 21.8 0.8 0

Remiantis A. Maslow (1954) porajkteorija, nustatyta, kad blogiausiai tenkinamibdentojy
fiziologiniai poreikiai susi su materialiniu darbo apméknu. ,Atlyginimo dydi“ 47,9 %
tiriamieji jvertino vidutiniSkai, nezymiai maziau respondent 38,7 % ) atlyginim vertinablogai.
LAtlygi uz papildomus darbus* daugiau kaip ¢u51,3%) apklausoje dalyvavusdarbuotoj
vertina blogai. Tokie duomenys leidzia daryti prielaidabejokms &l darbo kokylss ir
efektyvumo, o ypadél komandinio darbo efektyvumo, kuris daznai yrgpkapildomas darbas.

A. Maslow (1954) teigia, kad ,norint siekti aukStasmoreikiy, pirmiausia reikia patenkinti
Zemiausio lygio poreikius®, tgau jdomus faktas yra tai, kad atlikus tygrpastebta, kad visi Kiti
aukstesnio lygio poreikiai (saugumo, socialiniaggarbos ir saviraiskos) bendrai respondent
ivertinti gerai.

Apibendrinant, galima teigti, kad pasirinlgegmento organizacijose aukstesnio lygio poyeiki
tenkinimas, nefirint | tai , kad nepakankamai tenkinami fiziologiniai liaostoy poreikiai,
salygojamas panasiu darbuaiagsilavinimo lygiu, panasSiomis gyvenimo veréphis, priklausymu
tam p&iam socialiniam sluoksniui. Tét darbuotojai organizacijoje j&iasi saugs (48,7 %),
ivertinti (67.2 %), bendradarbiauja tarpusavyje 3&%), turi alygas saviraisSkai (71,4 %).

Aukstai vertinamas socialinporeikiy patenkinimo lygis ( ,bendradarbiavimo atmosfera“ —

61,3 %, ,koleg pripazinimas“ — 67,2 %, ,nepriklausomyltarbe* — 53,8 %) Tokie auksti
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vertinimai leidzia daryti prielai kad organizacijoje vyrauja pakankamai teigiamsishmloginis
klimatas, taip pat galima daryti iSv@dog socialini poreikiy tenkinimas yra viena iS darbuaioj
motyvavimo priemoni, kuri gali palankiai atsiliepti komandinio darbeiksmingumui.

Tyrimu noéta iSsiaiSkinti poreikj tenkinimo lyg lyties atzvilgiu, tdiau nesant pakankamo
skatiaus vyriskos lyties respondanipalyginamosios anakig daryti rera prasms.

T&lau galima paanalizuoti poreikitenkinimo lyg atsizvelgianti respondent amzy (zr.3
priech). 3 priedo teigini reikSmes ,labai gerai , ir ,gerai“ susumavus, maéogiskai apdorojus
teiginius ,blogai” ir ,labai blogai“, buvo gauti @pendrinti duomenys, kuriais remiantis sudaryta
diagrama ( zr. 2.3.1. pav.).

Analizuojant 2.3.1. paveiksle ir 3 priedetgigtus rezultatus, pastebima, kad ,profésin
saviraiska“, ,nepriklausomyb darbe“, , Kirybiniai darbai“, ,koleg pripazinimas* ir
.bendradarbiavimo atmosfer@airaus amziaus respondentertinama labai panaSiai. Vertinant
Siuos aspektus dazniausiai tiriamieji rinkosi wventa ,gerai“. Analizuojant respondent
pasisakymusyertinant ,karjeros perspektyvos® galimybes ir gisologin komforty” bity galima
patvirtinti J. C. Cohrs, A. E. Abele ir D. E. Det2006) teori, jog jauni Zzmoas re&iau kina
patenkinti darbu nei vyresni. Ir nieko keisto, k&d teorija pasitvirtino vertinant ,karjeros
perspektyg”, nes jaunas Zmogus neseniai kaigniversited, turi daug ambicij, vil¢iu laukia, kad
darbas tas viltis realizuos. diau, deja, taip neatsitinka ir jaunam specialistunka dar ne vienus
metus intensyviai dirbti, mokytis, katbdyty savo pranasum IS to kyla ir Zemesnis ,psichologinio

komforto* vertinimas.
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2.3.1. pav.Skirtingo amziaus respondarporeikiy tenkinimas
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Tuo tarpu, vyresnio amziaus tirignp pasitenkinimas gali i salygojamas tuo, jog tokio
amziaus darbuotojai jau nebesivaiko titulpareigos, kurias eina nebekelia nepasitenkinimo.
Darbuotojas jau arba gavo pakankamai auksist, arba susitaik su esama p&tmi. Vyresnio
amziaus darbuotojams daug svarbiau saugumas. Teokiiaus Zmots jau gerai iSmano savo
darka, dZiaugiasi juo, nes keisti kazkyyvenime flaty Siek tiek pavojinga, o tai sudaralyas ir
»psichologiniam komfortui®.

Idomu ir tai, kad gauti duomenys leidzia patvirtitiClark, A. Oswald ir P. Warr (2006) ,U*®
formos rySio teory, kuri pastebima tarp pasitenkinimo darbu ir daske¥o vienoje darbovige.
Remiantis 4 ir 5 priede pateiktais duomenimis aggakoti neigiamai (,blogai“)ivertinty poreikiy

procent, vidurkiai. Jais remiantis sudarytas grafikas 2z8.2. pav.)

20
" /\
16 \

10

Procentai

o N A O
! !

iki 5 mety 6-10 mety 11-20 mety 21-30 mety, daugiau nei 30 mety

2.3.2. pav.,U" formos rySys pasireiSkiantis tarp respondgpdsitenkinimo darbu
ir darbo staZo vienoje organizacijoje

Toks rySys pastebimas vertinant benporeikiy tenkinimo lyg, o ypa& isrySkeja ties
»atlyginimo dydzio“, ,atlygio uz papildomus darbus* ,socialiniy garantij“ tenkinimo poreikiais.
Tokj fakta gali silygoti tai, jog vidutinio amzZiaus respondentai,gdingai negu jauni, dar patirties
neturintys, specialistali, ir prieSingai, negu wn® amziaus darbuotojai, kuriems nedaug liko iki
pensijos, turintys pakankandarbirg patirti, zinantys savo vett kelia didesniustkesius ir sau, ir
organizacijai. Kita vertus, zinant, kad tokio am&a respondent pasirinkto segmento
organizacijose yra daugiausia, ir ndsia, kad y poreikiai tenkinami blogiausiai, kyla &me ju
darbinei motyvacijai, ir tai gali daryifaka komandinio darbo veiksmingumui ir visos organigzgi
veiklos kokyles uztikrinimui.

Taigi, gauti duomenys tik dar kagatvirtina faktus, kad poreikitenkinimo lyg itakoja daug

ivairiausiy aplinkos faktony bei asmeniés darbuotaj savyles.
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2.4. Komandinio darbojtakos organizacijos veiklai anali2

Bendg poziar; 1 komandin darky atskleidzia komandinio darbo suvokimo ir darbonfor
palyginamoji analiz.

Tyrimu noéta iSsiaiskinti, ar pasirinkto tipo organizacipendruomeés pasizymi lankstumu,
imlumu, ar yra draugiskos, bendradarbiaties, nes btent organizacijos lankstumas, aktyvumas,
atvirumas lemia organizagiyidinius procesus (Simonaiti&n2007).

Vertinant respondenpoziir i organizacijos bendruomemustatyta, kad 36,2 % respondgnt
organizacijos bendruomenertina kaip ,vidutiniSkai aktyw®, o 32,8 % - ,aktyva“ .

»VidutiniSkai draugisSk” bendruomen mato 40,3 % apklaugt, ir 36,1 % bendruomernyvertina
kaip ,draugisk”. Didelé dalis (43,1 % ) tyrime dalyvavusdarbuotoj organizacijos bendruomen
vertina kaip ,bendradarbiaujan” (Zr. 2.4.1. lente]).

2.4.1. lentel
Respondenty nuomonés apie organizacijj bendruomenes
5 4 3 2 1
Aktyvi 18.1 % 32.8% 36.2% 12.9 % 0% Pasyvi
Draugigka 19.3 % 36.1 % 40.3 % 4.2 % 0% Priesiska
Bendradarbiaujanti 16.4 % 43.1 % 31.1% 8.6 % 0.9 %| Nebendradarbiaujanti

Susumavus 2.4.1. leréelreikSmes ,5" ir ,4" ir apibéziant jas kaip vertinimp ,gerai“, bei
reikSmiy 2" ir ,1* suma jvardinus ,blogai“, o reikSm ,3“ palikus kaip tarpig ir apibrziant

~vidutiné* buvo sudaryta diagrama (zr. 2.4.1. pav.).
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2.4.1. pav.Respondemntnuomorés apie Svietimo organizagipendruomenes

Diagramos, pateiktos 2.5.1 paveiksle duorsenieidzia daryti iSveqg kad respondentai
pakankamai teigiamai vertina savo organizabgndruomenes , ir tai skatina darbugtlgjaluma

organizacijai. Taip pat duomendéka galime teigti, kad organizagij bendruomeés turi
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besimokanios organizacijos brueZ o tai kaip tik sudaroatygas bei skatina visus organizacijos
narius reikstisivairiuose galimuose vaidmenyse. Tai kaip tik galimi@rpretuoti kaip galimyb
kiekvienam individui tapti mobilios komandos ar pkg, suburtos konkigai problemai spgsti,
nariu (Simonaitieé, 2007)

Ivertinus respondent atsakymus pasirenkant ,komandosivakas, didel dalis (76,5 %)
respondent .komandy* suvokia kaip bendradarbiavinpastang sutelkimy tikslams pasiekti bei
galimylx; kiekvieno nario individualiems poreikiams patertkifzr. 2.4.2. lentel).

2.4.2. lentdd
Respondent dalys vertinan¢ios komandos gvoka
Respondenty skaicius Respondeng skai¢iaus
Savokos procentiné (%) iSraiSka
Komanda tai - Zmonibendrija, kurios narius jungia kas
nors bendra: bendra veikla, tarpusavio santykiandbi 56 23,5

interesai, priklausymas tai §ai organizacijai ir pan.

Komanda tai — kartu dirb&iy, asmen grupe, kurioje visy
asmen buvimas yra Btinas bendram tiksluigyvendinti ir 182 76,5
kiekvieno grups nario individualiems poreikiams patenkinti.

238 100,0

Gauti rezultatai leidzia teigti, kad Swvet organizacijose dirbantys darbuotojai gerai ir
teisingai suvokia komandinio darbo esm

I klausimy ,Ar dirbate komandose ?“ 100 % respondeatsak “taip”, todél galima daryti
prielaich, kad komandinis darbas spegjalugdymy teikiartiose organizacijose yra skatinamas ir
taikomas gana pteai.

Respondentpriklausymas konkkgai Svietimo organizacijos komandai matyti 2.4.2veiksle.
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2.4.2. pav.Respondentpriklausymas Svietimo organizackomandoms.

Dazniausiai (47.9 %) respondergamiréjo ,metodire grupe”. Tokio tipo grugs priima
nutarimus, gilo komandos narius atestacijai, aprobuoja ugdynaoys, aptaria metodus, dalinasi
patirtimi. Sudarant tokias grupes, nariai negadiii [parenkami, tokias grupes sudaro togiga
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srities specialistai. Nuo to, kaip efektyviai Sul@ organizacijose veikia metodmgrugs, kaip jos
koordinuojamos, priklauso kakijtaka jos gali daryti visos mokyklos ir net miesto e
organizaciy veiklos kokybei.

Antroje vietoje (36.1 %) pagal responderdtsakynn daznuma — ,projekiy grupes”. Tai
reikSmingas darinys Svietimo organizacijose. Da3i@s grups susikuria p&os, iSsirenka lyderir
s¢ckmingai veikia. Dalyvavimas tokiose grege dazniausiai suteikia didelpasitenkinina
komandiniu darbu, nesa dalyvaujama savo noru, kas mazaiinga metodias grugms.

Labai panaSiu daznumu pasiskirsaudito® (28.6 %) ir ,specialiojo ugdymo“ (29,5 %)
komandos.

Respondent pasisakymai & kity komand, pasiskirst taip: ,administracijos” — 6,7 %,
.prevencires veiklos* — 2,9 %, ,atestagia komisijos* - 2,5 % , ,reabilitacijos” — 1,7 %,
»,mokyklos tarybos ir ,prieSmokyklinio ugdymo*“ po &%, ir vienodai, po 0.4 % - “kditos",
»Strateginio plano rengimo* ir ,individualiugdymo program karimo* .

Lyginant su komandomis veikiaomis bendrojo lavinimo mokyklose (DargieB006) didelio
skirtumo nepasteta, iSskyrus tai, kad Siam tyrimui pasirinktose amgacijose Zenkliai daugiau
darbuotoy priklauso specialiojo ugdymo komandai, dra nieko keisto, nes tai lemia fa
organizaciy veiklos specifika. Reity pabezti, kad bendrojo lavinimo mokyklose nebuvo
nurodytos ,reabilitacijos” ir ,individuali ugdymo plan rengimo“ komandos. Takfakta vél gi
paaiskina organizaaijspecifika.

Taip pat pastétna, kad beveik kiekvienas apklausoje dalysmvespondentas priklauso ne
vienai, o kelioms komandoms ar géops.

Darbuotojo poreiki atitikimas komandos poreikiams, jo santykis su &oda turi labai didés
itakos komandinio darbalemei ir efektyvumui. Asmens pastangos ir norastsiakmandos tiks]
priklauso nuo jo savanorisko dalyvavimo toje kongad

Tyrimu iSsiaiskinta, kad 41,2 % respondeBvietimo organizaaij komandose dalyvauja
»Savo noru“, 0 52,9 % nured,iS dalies”, 5,9 % respondentai pasisakad komandose dalyvauja“
pries savo nar,(zr. 2.4.3 pav.)

Apibendrinant gautus rezultatus, ¢tasi pastebti, kad i komand ne savo norutrauktas
Zmogus gali tapti dar labiau nemotyvuotas ir trukdwpmandai efektyviai dirbti. Nemotyvuet
darbuotoy ijtraukimas i komand gali slygoti daznesnius konfliktus, agmoninga kenkim,

pasyvuna, intrigas.
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2.4.3. pav Respondentdalyvavimo komandiniame darbe savanoriSkumas

2.4.3. paveiksle pateikti duomenys leidizieelgti gesme komandinio darbo efektyvumui.
Remiantis S. P. Robbins (2006), kad komandos ndiriady efektyviai, kad pasieltgen rezultat,
jie turi teikti pirmenyle tos komandos veiklai, komandos sprendziamos pruddeturi sutapti su
nario kompetencijomis bei interesais, o veikla kowfoje turi patikti ir jokiu bdu nelati prievole.

Analizuojant duomenis, kaip komandose dalyew@airaus amziaus darbuotojai, pastebh jog
noriai komandose dazniausiai dalyvauja darbuot&jaiie patenka amziaus grug ,iki 30 mety”,
net 53,8 % atsak,taip“, o ,41 — 50 mai ,, ir ,daugiau nei 60 met, amziaus gru@s respondent
nony paisoma maziausiai, kadangi 61,9 % (41-50umé&t7,9 % (daugiau nei 60 ngtkomandose
dalyvauja tik ,iS dalies* savo noru ir 9,5 % (41-Bteyy) ir 5,3 % (daugiau nei 60 mgt- ne savo
noru (zr. 2.4.3. lente).

2.4.3. legtel

Respondenty dalyvavimo komandose savanoriSkumas amziaus atzgiu

Respondenty amZius Dalyvavimo komandose savanoriSkumas (%)
Taip IS dalies Ne
iki 30 meiy 53,8 38,5 7,7

nuo 31 iki 40 met 50 50

nuo 41 iki 50 met 28,6 61,9 9,5
nuo 51 iki 60 met 50 44,4 5,6
daugiau nei 60 met 36,8 57,9 5,3
Viso 40,7 53,4 5,9

Gauth duomem analiz leidzia daryti iSvadas, kad jaunas specialistas daug aktyvesnis,
bendruomeés narys lyginant su vyreés kartos kolegomis, taip pat jaurzmoni didesn nora
dalyvauti komandose galialygoti jauno specialisto patirties ir informacijogrikumas, kg jis
puikiai gali igyti ir kaupti dirbdamas komandoje. ,Komanda — prage ir vieta kiekvienam
darbuotojui tobudti* (Kasiulis, Barvydier, 2001).
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Tyrimu buvo bandoma iSsiaiskinti komandimarbo jtaka organizaciy veiklai (zr.2.4.4.

lentek).
2.4.4. lentdd
Respondents nuomonés apie komandinio darbojtaka organizacijos veiklos rezultatyvumui
Veiksniai Visada (%) Daznai Kartais Niekada
(%) (%) (%)
Sutrumpinamas sprendinpriemimo laikas 0 35,3 39,5 25,2
IvairiapusiSkiau apsvarstoma problema 19,3 51,3 4 29 0
Uztikrina efektyw pasikeitimy informacija 18,5 51,3 30,3 0
Pasirenkamas optimalus sprendimas 10,9 42,9 45,4 0,8
Operatyviau reaguojamavykstartius pokyius 14,3 38,7 46,2 0,8
KokybiSkai atliekami suplanuoti darbai 8,4 46,2 4.5 0,8
Didina Zmoni; suinteresuotum 10,1 40,3 46,2 3,4
Efektyviau koordinuojama veikla 0,8 37,8 56,3 5,0
Lengviau pasiekti nustatytus tikslus 5,0 52,9 241, 0,8

Tai, kad pirmajame teiginyje ,sutrumpinamsggrendiny laikas” respondent nuomors
pasiskirst beveik vienodai ( 35,3% - ,daznai; 39.5% - ,kasta 25.2% - ,niekada“) trijose
vertinimo kriteriy grupsse, leidzia patvirtinti S. P. Robbins (2006) nuogqog retai sprendimai
komandoje priimami operatyviai. Priimant sprendimkegnandoje ar gruge daug laiko atima
nuomoni jvairoves iSklausymas, diskusijos, d¢aa, kol pagaliau surandamas daugeliui priimtinas
sprendimas.

Remiantis teigimi jvertinimu, galima teigti, kad respondentai manog j@omandoje
»lvairiapusiskiau apsvarstoma problema“ (51,3 % redpot; atsak “daznai”), bendravimas
komandoje ,uztikrina efektyy pasikeiting informacija“ (51,3 % respondeptatsak “daznai),
»suplanuoti darbai atliekami kokybiskai“ (46,2 “sp®ndeni atsak ,daznai”, 8.4 % - “visada”),
.nustatytus tikslus lengviau pasiekti“ (52,9 % resdent, atsak ,daznai”), pakankamai daznai
priimamas ,optimalus sprendimas” (42,9 % respongetsak ,daznai“, 10,9 % - ,visada®),i,
vykstartius pokyius reaguojama pakankamai operatyviai“ (38,7 % oedpnt, atsak ,daznai",
14,3 %

(40,3 % respondentatsak ,daznai“, 10,1 % - ,visada“). Daugiau kaip pu&b6,3 % respondeint

- “visada”), komandinis darbas ,didina daghmotyvacip ir darbuotoy suinteresuotugf

atsak ,kartais“, 5 % - ,niekada“) apklaust Svietimo organizaaij darbuotoy mano, kad
komandinis darbas turi mapoveild organizacijos veiklos koordinavimui.

Susumavus 2.4.4. leritel reikSmy ,visada“ ir ,daznai“ duomenis sudaryta diagrama (Z
2.4.4. pav.).
Diagrama, pateikta 2.4.4 paveiksle, dar akgrarodo, kad tyrimo dalyviai gerai suvokia

komandinio darbo esgrir jam kadingus bruozus, taip pat gebertinti jo privalumus ir thkumus.
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Sutrumpinamas sprendimy priémimo laikas

Efektyviau koordinuojama veikla

Didina Zmoniy suinteresuotuma,

Operatyviau reaguojama j pokycius

Pasirenkamas optimalus sprendimas

KokybiSkai atliekami suplanuoti darbai

Lengviau pasiekti nustatytus tikslus

Uztikrina efektyvy pasikeitimg informacija

lvairiapusiSkiau apsvarstoma problema

Procentai

2.4.4. pav Veiksny darartiy jtaka veiklos rezultatyvumui reitingas

Gauti duomenys tai — faktas, patvirtinark@nmandinio darboitaka siekiant ir svarbiausi
vadybos tikal: 1) sprendziant problemreikia surasti bent tris sprendimo alternatyvay, 2
sprendimus priimti tokia seka: ,pasirinkimas — gatbés — pasirinkimas® (Yates, 2004). Kaip
paroct gauti rezultatai, §itiksly lengviau pasiekiama dirbant komandoje, o ne inldialiai.

Taip pat tyrimu buvo bandoma identifikuobrkandinio darbo bruozus pasirinkto segmento
organizacijose (zr.2.4.5. lenggl

2.4.5. leitel
Respondenty nuomonés apie situacijas organizaciy veikloje
Situacijos Visada DaZnai Kartais Niekada
(%) (%) (%) (%)

Konkretiai uzdugiai atlikti pasitelkiami tik tie 16,0 62,2 21,0 0,8
darbuotojai, kurie yra pajas ja atlikti
Apie esam problena informuojami visi organizacijos 26,1 28,6 33,6 11,8
nariai
Organizacijoje veikiatios grupgs ar komandos susidedai§ 2,5 52,9 43,7 0,8
5-12 nari
Uzduoties atlikimui suteikiama laigyr autonomija 15,1 33,6 50,4 0,8
Uzduaiai atlikti gaunama informacija ir parama is$ 0,8 21,0 70,6 7,6
organizacijos
I problemy sprendin, informacijos rinkim, darbuotojai 15,1 0 59,7 25,2
Zitiri atmestinai, o pats procesas kelia nepasitenkinim
Organizacijos nariai bendrauja neformalioje apljgko 2,5 12,6 454 39,5
(organizacijos vakaliai, Svenes, iSvykos ir pan.)
SprendZiant ar svarstant probkgmriimant sprendim 27,7 35,3 35,3 1,7
atsiZzvelgiamad visy nariy pateikt, nuomor
Toleruojamos ir skatinamos naufsy darbo bdy ir 1,7 55,5 19,3 23,5
metod; jvairove

IS rezultat pateikiy 2.4.5. lentalie matyti, kad daugiau kaip pug62,2 %) apklaust
respondent nurock, kad j3 Svietimo organizacijoje konkretiems tikslams phksiar uzdugiai
atlikti daznai pasirenkami tie zmésy kurie yra pajgas tai padaryti, ir net 16 % respondentano,
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kad taip yra nuolatos. Gauti duomenys pirmiausidZla teigiamai vertinti organizagijvadovus,
kurie formuodami komandas suvokia reikighkompetenciy svarly ir parinkdami komang narius,
atsizvelgiaj basimy narn zinias ir sugegimus. Tik reikiamos kompetencijos komandos nariai
pasieks uzsilézta tiksla, tuo p&iu patys jausdami pasitenkinanmir motyvuodami save tolimesnei
darbinei veiklai (Kasiulis, Barvydien2001).

Nemaza dalis respondei(®28,6 % atsak,daznai“, 26,1 % - “visada”) nurodo, kad apierega
problemy informuojami visi organizacijos nariai. Tédyalime teigti, kad organizacijos pakankamai
atviros, tokiu Indu problemos svarstomos daug kritiSkiau, kas pevede optimalaus sprendimo
priémimo.

Gauti duomenys parodo, kad spegialgdyny teikiartiose organizacijose vyrauja komandos
ir grupés susidedanos iS 5-12 nati (52,9 % respondemiatsak ,daznai“, 2,5 % — ,visada®). O tai
anot, daugelio autari pats optimaliausias komandos dydis. Jei komandanm@&a, ji nepags
efektyviai dirbti, jei per didél tai kyla pavojus, kad Zmés neprisiims atsakomyb. Todl,
remiantis gautais rezultatais, galime daryti i, kad pasirinktose tyrimui Svietimo
organizacijose ,socialinis dykénmas* turéty bati retas reiskinys.

Pakankamai teigiamai respondentai vertigamizacijose suteikiama komandinio darbo laisv
ir autonomiy ( 50,4 % tiriamyju atsak ,kartais”, 33,6 % - ,daznai“, 15,1 % - ,visadaTai, jog
komanda atlikdama uzduaduri pakankam laisw, salygoja organizacijos vadovo valdymo stilius.
Jeigu vadovas pasitiki darbuaiokompetencija, laiko juos asmergyhis, nedemonstruoja savo
vadovaujatios padties, minimaliai kiSasi pavaldini veikla, yra dide¢ tikimybé, kad komandai
pasiseks pasiekti uzs#aty tiksly (Vaitkiere, 2005).

Vertinant organizacijos pararkonkretiai uzduaiai atlikti, Zenkliai daugiau nei pés (70,6
%) respondent atsak ,kartais”, o 7,6 % respondanhuroct, kad organizacija ,niekada“ neteikia
paramos.

IS 2.4.5. lentéje pateikty rezultatf matome, kad nepasitenkinimas problesprendimu ir
informacijos rinkimu, Svietimo organizacijose yratas reiskinys (59,7 % tyrime dalyvawusi
darbuotoy atsak ,kartais” ir 25,2 % - “niekada“). Galima dary8vad,, kad Svietimo organizadgijj
darbuotoy darbinis aktyvumas yra normalus, organizacijosawja teigiamas mikroklimatas, o tai
Zinoma, Zenkliai kelia ugdymo kokyb

Rezultatai pateikti 2.4.5 lent@ rodo, kad Svietimo organizagijdarbuotojai bendrauja ir
neformalioje aplinkoje (2,5 % - ,visada“, 12.6 %daznai“, 45,4 % - “kartais”) , thau nemazai
(39,5 %) respondennuroct, kad nedalyvauja neformaliose susitikimuose. Tokiemenys leidZia
manyti, kad organizaajj darbuotojams ftiksta tarpusavio pazinimo, atvirumo, susiklausymo.
Komandoje , kurioje jos nariai gerai vienasaliazsta, ir supranta gréau jsivyraus darnaS. P.
Robbins (2006) teigia, kad egzistuoja gana didgfys tarp komandos darnos ir komandos
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produktyvumo. Susitelkusi komanda turi maziau bawitino problena, maziau nesusipratim
itampos, prieSiskumo ir nepasiijino, o jos darbo naSumas didesnis (Vaitkie2005).

S. P. Robbins (2006) teigia, kad vienasidytskatinadiy komandos naiji darry ,pasistengti,
kad grugs nariai kuo daugiau laiko pralejdtartu*.

Tyrimu nustatyta, kad sprendziant ar svatstproblem, priimant sprendimp daznai
atsizvelgiamg visy nariy nuomor ( 27,7 % respondentatsak” visada“, 35,3 % - ,daznai“, 35,3
% - “kartais®). Tai leidzia spisti, kad pasirinkto segmento organizacijose vyraiganokratiSka
atmosfera, kur kiekvienas narys gali laisvai reilsgvo nuomoa bei teikti pagilymus. Kelig
Zmonip paggos surenka daugiau reikalingpriimti sprendimui pradini duomem. Grupiniai
sprendimai yra visapusiSkesni. Gégp vyrauja didesnpoziiriy jvairowve, tad galima iSnagriti
daugiau dilymy ir alternatyw. Dalyvaw priimant sprendiry komandos nariai bus entuziastingiau
nusiteile ji remti ir skatinti kitus sutikti su priimtu spremais (Robbins, 2006).

Teiginio ,toleruojamos ir skatinamos naujey darbo bdy ir metod; jvairow" rezultay
analiz parodo, kad Svietimo organizacijose nepakankarkaiireamos ir toleruojamos naujs/
(57,2 % tyrimo dalyw atsak ,daznai ir visada®, t&au nustebino nemazas skas respondent
net 23,5 %, atsak,niekada’ ir 19,3 % pasisak kad naujo¥s toleruojamos tik ,kartais").
Vertinant § teigini apklausoje dalyvavusieji pasiskirdteveik pusiau. Siuo klausimu respondent
nuomores gana stipriai skiriasi, ar net nesutampa. Gatlargti prielaid, jog vieningos nuomais
stygius gali rodyti dalies tirianjy nenuoSirdura arba subjektyvum o tai kartais galima traktuoti
kaip prieSing teiginiui atsakym. Toks faktas kelia abejaniar organizacijos turi pakankamai
energijos ir motyvacijos taikytis prie Svietim@st®mos naujowi, ir ar tai nekelia gismes ugdymo
kokybei.

Atliekant tyrimay buvo aktualu iSsiaiskinti, iS kaki Ziniy Saltinp Svietimo organizaaij

personalaggyja informaci apie komandindarky (Zr. 2.4.5. pav.).
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2.4.5. pav.Saltiniai, i3 kun respondentai sukaéiniy apie komandindarky
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Nustatyta, kad daugiausia ninapie komandin darly  sukaupiama ,iSjvairiu kursy ir
seminay” (82,4 %). Didet procentik dali (66,4 %) respondentai nurodo Zinigijima IS
asmenigs patirties*. Sis rezultatas labiau rodo patidirbant komandoje t. y. laikpraleist
komandoje, nei konkigy Ziniy apie komandindarky igijimo bida. Tai tik dar kar patvirtina, kad
Svietimo organizaaiyj darbuotojai turi nemazdarbirg patirt. Tatiau, jdomus faktas tai, jog nemaza
dalis tiriamyjy verting savo asmeninpatirt kaip pagrindif ziniy Saltin, neteisingai traktuoja pe
komandinio darbo esgnTodkl galime daryti prielaid , jog specialiojo ugdymo darbuotojai stokoja
informacijos apie komandirdarka, ir tai galijtakoti komandinio darbo veikl Respondentai taip
pat nurodo, kad nemadal (58 %) Ziny igyja ,iS spausdint leidiniy” ir tik 31, 1 % Ziniasigijo
»Studiju metu®. Pastaju nedide¢ procentir iSraiSky salygoja, nedidelis jaup nesenai studijas
baigusy darbuotoj skatius Svietimo organizacijose, nes komandinio darktbiadumas Svietimo

organizacijose akcentuojamas tik pagiateSimtmet

2.5. Komandinio darbo efektyvumo anali2

Komandinio darbo vertinimui svarbi krigirespondent nuomor apie darb komandoje ir
organizacijos komandas bendrai.

Tyrimas parog] kad tyrime dalyvavusieji savo iéld, kaip komandos nario ir berdkomandos
ar komand, kurioms priklauso kompetengipei darbo kokyb, vertina labai panasiai, ,savo darb
komandoje* 75,6 % ir bengr,komandos, kuriai priklauso, kompetencijr darty* 74,8 %

respondent vertina ,gerai“( zr. 2.5.1. pav.).

30 75,6 74,8
68,9
70
60
B 50
& 40 |
S 5.2
z 30 9,3 :
20 -
10 A 0,8
0 ‘ =
Asmeninis indélis | Komandos, kuriai Bendra organizacijoje
komandinj darbg priklauso kompetencijair  veikian€iy komandy
veiklos kokybé darbo kokybé
@ Labai gerai m Gerai O Patenkinamai O Blogai ‘

2.5.1. pav.Asmeninis ir bendras organizacijose veikiarkomand, darbo vertinimas
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Kadangi komandos nariai ir savo éhdr visos komandos, kuriai priklauso, kompetendr|
veikla vertina pakankamai aukStai, tai galima teigti, Kemimand, nariai jawiasi priklaug
komandai ir yra lojals jos atzvilgiu, kasigalina daryti iSvagl kad pasirinkto segmento
organizacijose veikiaios komandos yra pakankamai sutelktos ir solidarios

Vertinant bendrai organizacijose veikies komandas, Zenkliai daugiau nei o(Epie 70 %)
respondent, nuroct ,gerai”.

Kriting nuomor, vertinima ,blogai“, daugiausia apklaugt; (2,5 % ) pateik atsiliepdami apie
»savo darla komandoje®. Tolki p&ia procentir daf (2,5 %) sudaro ir respondeniertinusiy savo
indéli komandiniame darbe ,labai gerai*.

Apibendrinant gautus rezultatus, galimegsipr kad respondentai teigiamai atsiliepia ir apie
savo asmeninndély, ir apie komandas, kurioms priklauso ir apie bandrganizacijose veikid@ms
komandas.

Nors didel tyrime dalyvavusj Svietimo organizaaij darbuotoj dalis pakankamai aukstai
(68,9 %) vertino organizacijose veikiaas komandas, visétl to, net 71,4 %y nurock, kad
komandin darly ,buty galima organizuoti geriau“ (zr. 2.5.1. lerdel

2.5.1. lestel
Respondenty nuomonés del geresnio komandinio darbo organizavimo lkitinyb és
Taip NeZinau Ne
Organizacijose komanddarky bity
galima organizuoti geriau 71,4 % 26,1% 2,5%

Nagrigjant komandinio darbo efektyvumo bruozus, buvo akiu suzinoti, kokios
kompetencijos respondentams atrodo svarbiausiosukdimiame darbe (Zr. 2.5.2. lerdel

2.5.2. legtel

Respondenty nuomonés apie tai, kokhp jtaka darbuotojy kompetencijos
turi komandinio darbo efektyvumui

labai dide¢
Bendruomeas nariy neturijtakos | nedidet vidutine didek itaka
kompetencijos (%) itaka itaka itaka (%)
(%) (%) (%)
Vadybine 1,7 5,9 16 48,7 27,7
Dalykiné 0,8 1,7 15,1 31,1 51,3
Socialire 1,7 1,7 19,3 34,5 42,9
Psichologir 1,7 1,7 10,1 32,8 53,8
Pedagogia 1,7 0,8 5,9 29,4 62,2

Dazniausiai visas pateiktas kompetencijagpaordentai vertino iSskirdami reik8mdidelé
itaka“ ir ,labai didet jtaka“. Siekiant Zenkliau ir vaizdziau parodyti gautdsaomenis, buvo
sudaryta diagrama; sumuojant reik§mneturi jtakos” ir ,nedidet jtaka“, bei ,didet jtaka“ ir
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Jabai didek jtaka“ procentines iSraiSkas , o reikSpvidutiné jtaka“ paliekant kaip tarpin(zr.
2.5.2. pav.).
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2.5.2. pav.Respondemntnuomorés apie tai, koki jtaka darbuotoj kompetencijos turi siekiant
efektyvaus komandinio darbo

Remiantis 2.6.2 lentsl duomenimis, galima teigti, jog respondentai lgdzaasiai vertina vig
kompetenciy svarl, tafiau labiausiai iSryS§o ,pedagogig” (91,6 %) ir ,psichologig“(86,6%)
kompetencijos. ,Vadybi' ir ,socialin¢* kompetencijos, tyrime dalyvavusBvietimo organizaaqij
nariy nuomone, yra maziausigakojartios komandinio darbo efektyvum

Buvojdomu suzinoti, kaigvairias kompetencijas vertina skirtingo amziaupoeslentai (Zr.
2.5.3. pav.).
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2.5.3. pav.Skirtingo amziaus respondemuomorgs apie tai, koki jtaka darbuotoy
kompetencijos turi siekiant efektyvaus komandiraobad

2.5.3 paveiksle pavaizduota diagrama, rdda didZiausi vadybires kompetencijogtaka
komandiniam darbui nurodo respondentai ,iki 30 uh€B5,7 % nurodo ,didel itaka“ ir 7,1 %
JJabai didek jtaka“).Taip pat aukstai, Sio amziaus tiriamieji vertimapedagogin kompetenci
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(92,8 %). Siek tiek maziau svarbiomis (apie 85,3Urodo socialig ir psichologir kompetencijas
ir maziausiaitakojartia komandin darky respondentai mato dalykilkkompetency (42,8 %).

Respondentai patenkantyamziaus grup ,31 — 40 mei* kaip svarbiausias komandiniam
darbui nurodo dalykig (92,4 %) ir psichologig (92.3 %) kompetencijas. Truput maziau
itakojartiomis komandos efektyvugn nurodomos pedagogi(88,5 %) ir socialia (84,6 %)
kompetencijos. Sio amzZiaus respondentai mano, kagbire kompetencija maziausiai (76,9 %)
svarbi komandiniame darbe.

Tiriamieji, kurie priklauso ,41 — 50 mgtamziaus grupei, labiausigiakojartias komandin
darta nurod pedagogin (92,9 %), Siek tiek maziautakojartia - dalykirg (90,5 %)
kompetencijas. Uz psichologirkompetency pasisak 83,4 % Sio amziaus Svietimo darbuatoj
,41 — 50 met”“ respondent nuomone socialin(76,2 %) ir vadybia (76,2 %) kompetencijos turi
maziausi reikSme komandinio darbo efektyvumui.

Kaip ir ank&au nagrigta amziaus grup taip ir ,51 — 60 met' tiriamieji nurod:, kad
pedagogia kompetencija (89,5 %) turi didziagsitaka komandinio darbo veiklai. Antroje vietoje
pagal svarbumnurodoma psichologin(83,3 %) kompetencija. Vertinant dalyks) vadybigs ir
socialires kompetencij jna% komandos labui, respondenmtuomors pasiskirst vienodai - po
77,8 %.

Vyriausios kartos respondentai (,daugiaupk@® met ,) uz kompetencij svarly pasisako
taip: psichologia ir pedagogia kompetencijos - po 89,5 %, dalykir 84,3 %, socialia— 73,7 %,
vadybire — 63,1 %.

Siame tyrimo kontekste iSry§# tai, jog Zenkliai iSsiskiria jaunosios Svietinowganizaciy
darbuotoy kartos nuomoé reitinguojant kompetengjj svarla. Tokia skirtinga nuomor gali
salygoti, neseniai baigtos studijos, kwidéka Sio amziaus respondentai, lyginant su kitomsiansz
grupcms priklausadiais tiriamaisiais, turi tikslesnes ir naujausiasids apie komandinio darbo
bruoZus. Tai patvirtina ir an&su nagriti duomenys, kuomet iSsiaiSkinta, kad Zinias apie
komandin darly Sios amziaus grép nariaiigijo ,studijy metu“, o didzioji dalis ,vyresés kartos*
tirlamuyjy nurodt savo ,asmenigpatirt”.

Zinant, kokios kompetencijos respondentatrsda svarbiausiogdomu buvo nustatyti, koki

kompetenciy respondentai labiausiai stokoja (zr. 2.5.4. pav.).
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2.5.4. pav.Respondemntnuomorés apie kompetenaijtobulinima

Remiantis tyrimo rezultatais galima teigkad tyrime dalyvay Svietimo organizaaij
darbuotojai labiausiai savyje pasigenda psichoksgkompetencijos (31,9 % respondgenuroc,
kad ,Zenkliai reikia tobulinti* ir 50,4 % - ,Siekiek reikia tobulinti*) ir vadybigs kompetencijos
(25,2 % respondentnuroct ,Zenkliai reikia tobulinti* ir 44,5 % - ,Siek tiereikia tobulinti*). 1S
2.5.4 paveikslo matyti, kad zymiai maziau respomtaestokoja socialiess kompetencijos (10 %
nurock, kad noéty ,,zenkliai tobulinti, 0 44,5 % - ,nereikia tobunti®).

Prasminga sulyginti Sios tyrimo dalies duaimeesu prie$ tai iSanalizuota dalimi. Nustatyta] ka
psichologires kompetencijos, kuri, respondemuomone, yra laikoma viena i$ svarbiausekiant
komandinio darbo efektyvumo, tiriamieji stokojanwréty turéti daugiau. Pedagogirkompetency,
kuria tiriamieji jvertino, kaip didziaugi itaka komandiniam darbui turila kompetency,
respondentai Zymiai maziau siekia tobulinti ir némadalis (40.3 %) nurodo, kad Sios
kompetencijos turi uztektinai ir jos ,nereikia tdiodi“.

Lyginant duomenis pastg¢h ganajdomi situacija. Nors vadybénkompetencija respondent
buvo vertinta kaip maziausitaka komandos efektyvumui daranti kompetencijg&jaa gana didel
dalis tiriamyju, batent Sios kompetencijos, siekigyti daugiau.

Galima teigti, kad nemaza dalis responglémtintys pakankamdarbo stag, savo dalykines,
pedagogines ir socialines zinias ir patwvertina teigiamai, tuo tarpu vadybinr psichologiré
kompetencijos reikalauja daugiau pastang

Norint pratsti amziausitaka respondent nuomonei, buvadomu paanalizuoti kompetengij

tobulinimo siekiamyb atsizvelgiani respondent amzi (Zr. 2.5.5. pav.).
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2.5.5. pav. lvairaus amziaugespondent nuomors apie kompetengcjjtobulinimg

Remiantis gautais duomenimis, galima teigad aktyviausiai savo kompetencijas siekia
tobulinti respondentai priklausantys amziaus grygei30 mety“(42,9 % respondentai nurédkad
Zenkliai tobulint; vadybines Zinias, 50 % - Zenkliai tobutirdalykines ir psichologines Zinias, 71,4
% - nezymiai siekt patobulinti pedagogines Zinias). Tuo tarpu respotal, kurie priklauso
amziaus grupei ,daugiau nei 60" nutodhazo aktyvumo siekiamgb tobulinti kompetencijas.
Dazniausiai tiriamieji rinkosi teigin,uztenka kiek turiu“ (78,9 % - vadyhia kompetencijos, 57,9
% - dalykires, 63,2 % - socialis, 52,6 % - pedagogin) ir tik kalbant apie psichologin
kompetency, buvo pastelias rySkesnis nuomanipasidalijimas (po 42,1 % nurédespondentai
pasirinkdami teiginius ,uztenka kiek turiu* ir ,naflau bet labai nezenkliai®, ir 15,8 %
respondent nurock, kad psichologia kompetenci norty patobulinti ,,.zenkliai“.

Kity amziaus grupi (,31 — 40 met”, ,41 — 50 met“, ,51 — 60 met") tiriamyju huomorgs
buvo gana panaSios, daZniausiai respondentai siiniedgin kompetencijas patobulinti ,labai
nedaug”“. Tarp & amziaus grupi Siek tiek aktyvesnpageidavim ir poreiki tobulinti jvairias
kompetencijas iSsékespondentai nuo 31 iki 40 met

Tokn situacip vél gi galima paaiskinti tuo, kad vyresni organizacgarbuotojai auk3au
vertina savo Zinias ir patirto jaunesés kartos aktyvum skatina Ziny ir patirties stoka, noras
greciau adaptuotis naujoje socialje aplinkoje, siekis gauti kolegpripazininy ir didesres savo

verts pajautin.
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Vyreskgs kartos darbuotgj pasyvumas tobégjimo atzvilgiu rera teigiamas faktorius
Siuolaikineje Svietimo organizacijoje, ypa siekiant komandinio darbo efektyvumo ir aukstos
Svietimo organizaaqij paslaug kokybes.

Siekiant detaliau iSnagéin pasirinkto segmento organizacikomandinio darbo efektyvumo

2.5.3. lentel
Respondenty nuomonés apie situacijas komandiniame darbe
Situacijos Visada DaZnai Kartais Niekada
(%) (%) (%) (%)

Darbas tinkamai planuojamas ir organizuojamas 21,8 47,9 30,3 0
Visi komandos uZdaviniai ir tikslai aiSkiai aptarami 22,7 454 29,4 2,5
Kiekvieno komandos nario veikla aiSkiai agibiama 19,3 37,8 33,6 9,2
Aiski kiekvieno komandos nario atsakongyb 21,8 62,2 16,0 0
Aiskiai nustatomas laikas per klkomandos nariai turi 52,1 37,0 10,1 0,8
atlikti uzduog
Darbai atliekami iki nustatyto termino 20,2 68,1 11,8 0
Darbai atliekami kokybiskai 10,1 77,3 12,6 0
Komandos tikslai priimtini visiems nariams 16,0 , 5 27,7 0,8
Komandos susirinkimai vyksta efektyviai, pasizymi 17,6 33,6 46,2 2,5
dalykiSkumu
Sudaromos galimyds savo nuomaniSsakyti kiekvienam 66,4 25,2 7,6 0,8
komandos nariui
Komandoje jatiamaijtampa ir prieSiSkumas 10,1 29,4 49,6 10,9
Tarp komandos narivyksta pasidalinimas informacija 28,6 45,4 26,1 0
Komandos nariai — tai bendraniiai, panasi vertybiniy 8,4 52,1 37,0 2,5
nuostaf, Zmores
Komandose éra konfliktiSky asmenyhi 5,9 20,2 50,4 23,5
Komandose vyksta nesutarimai, ¢an barniai 49,6 41,2 9,2 0
Jaudtiamas pasitenkinimas komandiniu darbu 55,5 37,0 6 7 0
Komandinis darbas taikomas {ikai 11,8 55,5 32,8 0
Taikoma komandinio darbo kontéol 10,1 40,3 49,6 0
Komandinis darbas analizuojamas, stengianjasbplinti 17,6 33,6 38,7 10,1
Komandiniame darbe skatinamas atvirumas 6,7 46,2 38,7 8,4
Komandos vadovas yra komandos lyderis 14,3 62,2 2,7 2 0,8
Komandos vadovu pasitikima 10,1 52,1 36,1 1,7
Komandos vadovas operatyviai reaguiofkilusias 21,8 454 31,9 0,8
problemas
Komandoje darbai paskirstomi vienodai kiekvienam 15,1 39,5 32,8 12,6
komandos nariui
Skiriamos uzduotys dera su Zmepionegiais 31,9 39,5 28,6 0
Kylantys konfliktai komandoje iSsprendziami 18,5 39,5 33,6 8,4
konstruktyviai

Atsizvelgiant 2.5.3. lentalje pateiktus duomenis ir susumavus reikgpvisada“ ir ,daznai“
rezultatus, sudarytas veikgnidaratiy jtaka komandinio darbo efektyvumui, reitingas (zr.2.5.6.

pav.).
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Komandose néra konfliktiSky asmeny biy, 26,1
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2.5.6. pav Veiksniy darartiy jtaka komandinio darbo efektyvumui reitingas

Gauti duomenyggalina teigti, kad Svietimo organizacijose veikims komandos pasizymi
efektyvios komandos bruozais.

Analizuojant 2.5.3. lentgé pateiktus rezultatus pasttd nevieninga respondenhuomor
vertinant ,kiekvieno komandos nario veiklos apitiung” (57,1 % respondentnuroct, kad veikla
apibeziama ,daznai“, 33,6 % - nuréd kad ,kartais”, 9,2 % - nurag kad veikla ,niekada“
neapibéziama). Tai leidzia daryti prielaig jog komandoseiiksta veiklos apiliztumo kiekvienam
komandos nariui. Skirtingai respondemuomors pasiskirst iSreiskiant nuomogpapie komand
»Susirinkimy dalykiSkumg ir efektyvumy” (51,2 % tiriamieji iSsak nuomomr, jog susirinkimai
.daznai“ ina efektyws, 46,2 % nurog kad ,kartais”, 2,5 % iSreisknuomor, kad susirinkimai

,niekada’ nelona dalykiski.).
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Respondentnuomors skirtingai pasidalino iSreiSkiant nuomoapie ,komandoje jatiama
itamp ir prieSiskum® (39,5 % respondentnuroct, kad jtampa jadiama ,daznai“, 49,6 % -
“kartais”, 10.9 % - “visada”).

Beveik pusiau respondentai pasiskirsto imgaimi komandinio darbo kontkol (50,4 %
respondentai pasisako ,visada/daznai®, 49,6 %dejkmrtais/niekada”). Panasi situacija pastebima
analizuojant respondantnuomor apie ,komandinio darbo analizavamir tobulinimg® (50,6 %
tirramyjy nurodo ,visada/daznai, o 48,8 % teigia “kartdaeiada“) . Labai panasSiai tiriagu
nuomoreés pasiskirsto vertinant ,atvirumo skatinirkomandoje” ir ,darlk paskirstyna kiekvienam
komandos nariui*.

90,8 % respondennurodo, jog ,komandose vyksta ga ir barniai“. Anot, S.P. Robbins
(2006), konfliktai, gigai tik skatina krybinguma , toctl sprendimai tokiu Bbdu priimami geresni,
kas ir jtakoja komandos efektyvum

Didet dalis (92,8 %) tyrime dalyvavusBvietimoijstaig: darbuotoj nurodo, kad ,jatiamas
pasitenkinimas komandiniu darbu®. Tai labai gemagds,irodantis , kad organizacija ,teisingame
kelyje“. Jeigu darbuotojai j&ia pasitenkinim komandiniu darbu, tai reiSkia, kad jiems priimtina
tokia valdymo situacija ir darbo metodai, o tae,dbejojtakoja ir veiklos kokyb.

Gauj duomem analiz leidzia daryti prielaid, jog pasirinkto segmento Svietinistaigose
veikiarciy komandos pakankamai veiksmingos¢ida norint jas paversti tikrai efektyviomis
komandomis, reikia daugiawmesio skirti komandinio darbo tobulinimui, ieSkdiidy, kurie
garantuai efektyvesnius komamdsusirinkimus, konkretinti kiekvieno komandos naviikla bei
atsakomyh, skatinti komandos nariatviruna.

Kiekviena veikla, Zzinoma, ir darbas komarelpeeikalauja tam tikriStekliy.

Tyrimu buvo siekiama nustatyti, ar orgaoigese jadiamas koki nors iStekly ribotumas,

kuris riboja komandinio darbo gifa ir mazina komandinio darbo kokylfzr. 2.5.7. pav.).
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2.5.7. pav Respondemntnuomorgs apie isteklius ribojatius ir skatinagius
komandinio darbo efektyvumn

66



Komandinio darbo raigkos bruoZai Siaispecialji ugdym teikiansiose organizacijose Jankauskién

Didziausia dalis (87,4 %) tyrime dalyvawus$vietimo organizaay darbuotoj nurock
Lfinansinius isteklius®, zenkliai maziau (65,5 %&spondent nuroct ,laiko iSteklius®. Pagal gautus
rezultatus galima sgsti, kad techninei iStekliai, didziosios dalies pasdents manymu,itakos
komandiniam darbui neturi (57,1 %), nors 42,9 %anigjuy nuroct, kad Si iStekliy stoka trikdo
komand, darky. O tai, jog 64,7 % respondgnbhuroct, kad ZzmogisSkju iStekliy ribotumas neturi
itakos komandinio darbo efektyvumui, rodo , kad thvie jstaig; darbuotojai pakankamai
teigiamai vertina savo ir kolegkompetency bei inctli komandiniam darbui.

Respondent atsakymai leido padaryti apibendentSvady, jog efektyviam komandiniam
darbui tiksta laiko ir finansinj iSgaliy.

Kitas tyrimo etapagyalino toliau ieskoti veiksni skatinagiy ir ribojarciy komandinio darbo
plétra, bei veiklos efektyvum (Zr. 2.5.4. lente)).

2.5.4. |lestel

Respondents nuomonés apie veiksnius skatinatius ir ribojan ¢ius komandinio darbo plétr a

Nei Labai
Veiksniai Trukdo | Riboja | trukdo, | Skatina| skatina
(%) (%) nei (%) (%)
riboja

(%0)
Bendruomeass nariy asmeniis charakterio savyis 3,4 7,6 26,1 33,6 29,4
Bendruomeas nariy Zinios, profesié kompetencija 0 2,5 14,3 43,7 39,b
Bendruomeass nariy tarpusavio santykiai 0 7,6 21 37,8 33,6
Bendruomeas nariy poZiiris { naujoves 1,7 3,4 18,5 37 39,5
Organizacijos vertys, vyraujanti kulira 0,8 4,2 25,2 40,3 29,4
Organizacijos strategija 0,8 5,9 21 39,5 32,8
Organizacijos vadovyis valdymo stilius 1,7 7,6 11,8 37,8 41.p
Konkurencija tarp koleg 5 22,7 41,2 23,5 7,6
Darhy ir uZdu@iy delegavimas 2,5 1,7 454 445 5,9
Taikoma kontrads sistema 0 59 37,8 48,7 7,6

Norint sudaryti diagram kuri iliustruoy konkretesp ir vaizdingesih duomem pateiking,
teiginiy ,trukdo® ir ,riboja“ procentirés reikSnés sumuojamos ir apititiamos gvoka ,trukdo®, o
teiginiy ,skatina” ir ,labai skatina“ reikS¥s susumavusgvardijamos gvoka ,skatina“ (zr. 2.5.8.

pav.).
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2.5.8 pav.Respondentnuomorés apie veiksnius skatin&ns ir ribojartius
komandinio darbo ptra specialji ugdym teikiartiose organizacijose

Pastebimaglomus faktas, kad respondentai kaip veiksniusaledigijtakojartius komandos
efektyvumy nurodo, ,komandos nari Ziniy lygi ir profesie kompetency® (83,2 %) ir
.obendruomens nari; poziiri i naujoves” (75,5 %), nors artkgu aptarti gauti duomenys pakod
kad patys respondentai gana pasyviaii 4iprofesin tobukjima ir naup kompetencij igijima.

Gana dideljtaka (79 % nurod , skatina“) komandinio darbo efektyvumui, tiriapop manymu,
turi valdymo stilius. ¢l pastebimas Zzenklus faktnesuderinamumas, nes atiks iS gaui
duomem buvo nustatyta, kad didzZiajai dalei tyrime dalywsin Svietimo darbuotaej, vadovavimo
kompetencija neatr@dlabai svarbi. Tok nuomoni iSsiskyrimy galima traktuoti tik taip, kad
respondentai yra patenkinti esama vadovavimo Sjiuarganizacijoje, ir nemano, kad teki
valdymo padti itakoja komandos vadovo vadybikompetencija.

72,3 % respondantteigia, kad komandos darbo efektyvumi@kos turi ,organizacijos
strategija“ ir 71,4 % Svietimo organizacidarbuotoj nurodt ,bendruomens narip tarpusavio
santykius“. Svarbiu veiksniu skatinan komandinio darbo ptra respondentai laiko
.bendruomeass nariy asmenines charakterio savybes” (63 %).

Idomu tai, kad vertinant veikgmusakarit jog komandinio darbo @ira skatina ,konkurencija
tarp koleg" , respondeni nuomorts pasiskirst labai nevienodai (31,1 % respondeteige, kad

.Skatina“, 41,2 % - buvo kategoriSkai neapsispegn 27,5 % nurod ,riboja“). Taciau remiantis

J. Kasiuliu ir V. Barvydiene (2001), kurie pateikial. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R.Gilbert

(1999) nuomog, batent konkurencija skatina darbuatdarybiSkumy ir veikluma, ir tai teigiamai

atsiliepia komandinio darbogttai.
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Tyrimu siekta iSsiaiSkinti komandinio darbmotyvavimo lyg pasirinkto segmento

organizacijose (zr. 2.5.9. pav.).
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Komandinio darbo NeaiSki komandinio darbo Koamndinio darbo sistema
motyvavimo sistema iSplétota motyvavimo sistema neiSplétota

2.5.9. pav.RespondemLt_nuomorés_ apig komandinio darbo
motyvavinmy organizacijose

Vertinant teiginius respondaemuomors pasiskirsto labai nevienodai ( 33,2 % respongdent
teigia, kad motyvavimo sistema organizacijose ¢igph, 38,2 % - nurodo, nezinantys apie
darbuotoy motyvaviny ir 28,6 % tiriamieji teigia, kad komandinio darbmotyvavimas
neiSpktotas. Tai leidZzia manyti, kad specialiojo ugdynsiaigose fiksta komandinio darbo
motyvavimo.

Norint detaliau iSsiaiskinti respondgnhuomor apie komandinio darbo motyvavam
respondentams buvo sudarytagygos savo asmengnnuomor iSreiksti laisva forma (atviras

klausimas). Tik labai nedidetlalis respondentpasinaudojo Sia galimybe ( zr. 2.5.10. pav.)
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2.5.10. pavRespondentaktyvumas reiSkiant nuomeiaisva forma

IS galimybe pasinaudojusiespondent 14 % savo nuomanisreiSké gana pasyviai ir glaustai:

vienu zodziu arba sakiniu, 0 10 % - aktyviai: savomonr iSdeste placiai ir iSsamiai.
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ISanalizavus tiriagju nuomones buvo sudaryta lertes respondent pateikt; teiginiy apie

komandinio darbo motyvavimo priemones (zr. 2.5ehtét).
2.5.5. lestel

Respondentnuomoné apie komandinio darbo motyvavimo priemones

Teiginiai Teiginiy
pasikartojimo daznis

.Finansinis skatinimas" 34
,Pagyrimai, padkos" 28
,vadowy teigiamas pofiris, koleg; pripazinimas" 28
.Bendradarbiavimas" 12
,Tiksly pasiekimas,é&kmé iSsprendus problemas* 6
»AiSk s tikslai, konkreti uzduotis* 3
»1eigiamas pofiris { naujoves" 3
,Galimybé profesinei saviraiSkai* 2
»1inkamas komandos vadovas" 1
, Komandos naij iSvykos" 1
,<organizacijos strategija“ 1

Kaip matyti iS pateikt atsakymy, respondent nuomone, efektyviausias yra finansinis
skatinimas, t&iau jeigu ,pagyrimus, pattas” ir ,vadow teigiamy poziiri, koleg: pripazinimy*
priskirtumem vienai, moralinio skatinimo grupei, tai gautasuléatas,jgalina teigti, jog moralinis
paskatinimas darbuotojams daug svarbesnis uz fmanSanalizavus 2.5.5 lentgg pateiktas
respondent nuomones, galime daryti prielaidkad organizaai ir komand; vadovai turi gana
realia galimyte padidinti specialijy ugdymo organizaaijdarbuotoy veikluma. Zinant Siandienines
Svietimo finansavimo problemas, suprantama, kadnginio skatinimo galimys siauresés,
taciau vigqy kity pasiilyty motyvatori; igyvendinimui tereikia zmogisky iStekliy, tinkamo veiklos
organizavimo, koordinavimo irertinimo.

Tyrimo @&ka buvo nustatyta, kad pasirinktose tyrimui orgacipse, komang ar grupi

vadovai daZniausiai yra renkami ( Zr. 2.5.11. pav.)
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2.5.11. pavRespondentnuomors apie komangvadow rinkimo hida
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Tai, jog 66,5 % respondemurod, kad komand vadovai renkami, leidZia teigti, kad Svietimo
organizacijose vyrauja demokratiSkas valdymo gjlikad darbuotojaitraukiami i sprendim
priemima, o tai kaip tik didina darbuotgjsuinteresuotum T&iau galime daryti prielai] kad
organizacijose ne visada vadovaujamasi darbuatpjendimais, nes 34,5 % respondemiiroct,
kad vadovai 4 organizacijose paskiriami. Tokia situacija gali skatinti darbuotaj
nepasitenkinir.

Norint iSsiaiskinti specialiojo ugdymo orgeecijy darbuotoj nuomor apie komand
vadovams reikalingas savybes, respondentams ludargos slygos iSsakyti asmengnnuomor
laisva forma (atviras klausimas). Ja pasinaudojm@a kaip pustyrime dalyvavusi responden,
tai sudaro 59, 7 % (zr. 2.5.12. pav.).
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2.5.12. pavRespondent nuomors apie komandos vadovui reikalingas savybes

Aktyviai, IS pasinaudojusiSia forma savo nuomensreiské 38,2 % respondemntlike 21,5 %
tiramyju pasisak pasyviai: vienu, keliais Zodziais. Siekiant sukatiti tiriamyju nuomones,

buvo sudaryta lentel(zr. 2.5.6. lente)).

2.5.6. lestel
Respondenty nuomoné apie komandos vadovui lidingas savybes
Teiginiai Teiginiy
pasikartojimo daznis

,Dalykiné kompetencija“ 40
.vadovavimo kompetencija“ 34
~Organizaciniai sugejjimai“ 33
,1eigiamos asmenis ir charakterio savyis" 37
-Komunikabilumas* 22
,Psichologire kompetencija“ 18
LProfesire kompetencija“ 17

.Reiklus" 11
-Kirybingas" 11
~Kultiringas" 11
Jniciatyvus"” 9
,PraktiSkas" 8

.Gebantis sutelkti komarnd 8

.Geras strategas” 7

.Lyderis, paskui kurvisi eity" 7
,2Novatoriskas" 7
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ISanalizavus duomenis 2.5.6. legjel akivaizdu, kad daugelio respondentuomone,
komandos vadovui svarbiausia pasigyimdalykine ir vadybine kompetencija, organizacigia
sugekjimais, teigiamomis asmerimis bei charakterio savymis, komunikabilumu, psichologine
kompetencija.

Galima spusti, kad respondentai gerai suvokia komandos vadavioo specifik.

Tyrimu taip pat neéta iSsiaiskinti organizaajjvadow komandinio darbo zinilygi, ji nustatyti
pactjo respondent atsakymai.

Susisteminus duomenis Siuo klausimu isfgsgana kritiSka respondenbuomor (Zr. 2.5.13.

pav.).

60
48,7
50
, 40
g 30,3
30
21
20
10 -
(0] . :
Svietimo organizacijy vadovai NeaiSkus Svietimo Svietimo organizacijy vadovai
turi pakankamai zZiniy apie organizacijy vadovy ziniy turi nepakankamai ziniy apie
komandinj darbg lygis apie komandinj darbg komandinj darbg

2.5.13. pavRespondentnuomors apie organizaajjvadow; Ziniy lygi.

Gauti duomenys leidzia daryti iISwadkad specialiojo ugdymgstaigy vadovai stokoja zimi
arba nepakankamai jas atskleidzia. Zinoma, rensignt negalima vienareikdmidkai tvirtinti, kad
specialiojo ugdym organizaci vadovai yra nekompetentingi pasirengimo komandin@arbui
poziariu, tafiau, gauti rezultatggalina daryti prielaid, kad organizaaij darbuotojai ara patenkinti
ju vadovais. Darbuotojai Zemai vertinantys organjpaci vadovo kompetenaij nejaus
pasididziavimo savo organizacija, negatyviai reagugo pasilymus ar darh delegavimus.
Negatywis darbuotaj vertinimai galijtakoti jvairius veiksnius. Neigiama darbuaiajuostata gali
itakoti psichologipklimata organizacijoje, darbuotgjlojaluma ir darbo efektyvurp

Tyrimasjgalino nustatyti respondepnhuomor dél komandinio darbagadziy reikSmingumo
Svietimo organizacijose (zr. 2.5.14. pav.).

Tai, jog didgl dalis (79,8 %) respondentmano, kad organizacijose reikia tobulinti
komandinio darbagudzius, rodo respondansuvokimy apie komandinio darbo svarbSvietimo

organizacijose. Tuo pau, tai rodo savikritiSk poziari | save iri organizacy.

72



Komandinio darbo raigkos bruoZai Siaispecialji ugdym teikiansiose organizacijose Jankauskién

100
79,8
80
g 60 -
T 40
20 | 16,8
3.4
(e] T .
Organizacijoje reikia Neturi nuomones del Organizacijoje nereikia
tobulinti komandinio komandinio darbo tobulinti komandinio
darbo jgadzius tobulinimo darbo jgadziy

2.5.14. pavRespondentnuomors apie komandinio darkigiadZiy tobulinimo kitinybé.

Taip pat tyrimu buvo siekiama iSsiaiSkintspecialiojo ugdymo organizagijdarbuotoy

nuomorg apie mdus, labiausiai tinkatius, siekiant tobulinti komandim@arky (zr. 2.5.15. pav.).
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2.5.15. pavRespondentnuomorgs apie tinkamiausius komandinio darbo
igudZiy tobulinimosi mdus.

Aiskinantis, kokie idai labiausiai tiki komandinio darbagudziams tobulinti, nustatyta, kad
daugiausia Zinj respondentai tikisi iSjyairiausiy kursy ir seminan*

Nemazai manéhy, (75,6 %), kad komandinio darligadziai igyjami iS asmenis patirties.
Situos rezultatus galima traktuoti taip: kadangsipakto segmento organizacijose darbuotojai
nurodo nemag darbirg patirt, kas jiems leidZia save pakankamai aukStai vertautjie asmenia
patiri sieja ir su komandinio darbggudziy patirtimi. Deja negatumém tam pritarti, nes
pirmiausia, tai komandinis darbas Svietimo orgatijeae pradtas intensyviau taikyti tik pastar
deSimtmet tuo tarpu daugelis darbuoio§vietimo organizacijose dirba jau daug seniauaantia
jau ir ankgiau mirgjome, jguadzius iS patirties respondentai giausiai vertina kaip laik praleisi
tam tikrose grugse ir komandose, o0 ne kaip konite Ziniy apie komandindarky igijima, ar

pasiekt rezultaty lygi.
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Daugiau kaip p@s(62,2 %) respondemtmano, kadvairas spaudiniai yra taip pat vienas is
labiausiai tinkam bady tobulinti zinias apie komandimlark.

Tik labai maza dalis respondent0,8 %) pasinaudojo proga laisva forma iSreik&tvos
asmenig nuomor ir komandinio darbagudziy tobulinimosi lidus nurod ,dalinimasi patirtimi
tarp koleg" (0,4 %) ir ,kompetenting vadow" (0,4 %).

Paskutiniu atviru klausimu surinkta informacigalino nustatyti veiksnius, dar&os jtaka
komandinio darbo efektyvumo lygiui ir jogdtos galimylgms pasirinkto segmento organizacijose.

Tiriamieji nepasizygjo aktyvumu. Galimybe iSreiksti savo nuomopasinaudojo tik 21,4 %
respondent (zr. 2.5.7. lente)).

2.5.7 lestel
Respondent siilymai dél komandinio darbo efektyvinimo
Teiginiai Teiginiy pasikartojimo

daznis
~.Komandinio darbdgudZiy tobulinimas kursuose, seminaruose" 15
»1vairiy skatinimo lady taikymas* 13
.Kolegy bendravimas neformalioje aplinkoje* 5
» Visy komandos naujijtraukimasj darty" 4
-Komand, formavimas savanoriSkumo principu*“ 2
LAtsakingai vykdyti skirtas uzduotis” 2
~Priimant sprendimus atsiZveldtvisy nariy nuomones* 2
»Tinkama komandos vadovo kompetencija“ 2
-1 komandas burti tuos Zmones, kurie tinka kodilmieuZzduaiai atlikti“ 1
»Stabilumas ir konkretumas" 1
-Komandos natj pozityvis tarpusavio santykiai* 1

2.5.7. lenteje pateikti respondemntsiilymai — nuoroda tobulintinas sritis specigli ugdymy
teikiantiose organizacijose.

Apibendrinant atlikto tyrimo bei gautrezultat; reikSmes, galima teigti, kad nors ir tyrimo
metu buvo nustatytos tam tikros komandinio darb&les problemos, identifikuoti veiksniai
ribojantys komandinio darbo veiklos kokybis esngs, Siauli specialji ugdymy teikiartiose

organizacijose yraatygos komandinio darbo @rai ir jo efektyvinimui.
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ISVADOS

Remiantis apklausos rezultatais, galima teigti, &aelcialiojo ugdymo organizagigarbuotoj
poreikiai (socialiniai, saugumo, pripazinimo, sai8kos), vertinant juos kaip pagrindinius dagsin
veiklos motyvavimo veiksnius, daréins ijtaka psichologiniam organizacijos klimatui ir
komandinio darbo veiksmingumui, tenkinami geraistdityta, kad specialiojo ugdymo organizacij
darbuotojai priklausantys jaunesnei kartai mazauspatenkinti ,karjeros perspektyvomis® ir
»psichologiniu komfortu“, o bendras Zemiausias masinimas darbuimingas vidutinio amZiaus
darbuotojams, kuyispecialiojo ugdymo organizacijose dirba daugiausia

Nustatyta, kad komandinis darbas specialiajgdymo jstaigose taikomas piei,
organizacijose veikigvairaus pobdzio komandos, o Svietimo organizacgjarbuotojai dazniausiai
priklauso ne vienai, o kelioms komandoms.

Nustatyta, kad daugiau kaip psisspecialiojo ugdymo jstaigi darbuotoj dalyvavimas
komandose éra pagistas savanoriSkumo principu. Tai leidzzzelgti gesnme komandinio darbo
efektyvumui. ISsiaiSkinta, kad jauneésrkartos darbuotojai aktyviau dalyvauja komandirgatarbe
ir daznai tai pagsta savanoriSkumu.

Nustatyta, kad komandinis darbas daro diteka organizaciy veiklai, nes tyrimu iSsiaiskinta,
kad komandinis darbas, specialiojo ugdymo orgaijizacdarbuotoy poziariu padeda
ivairiapusisSkiau apsvarstyti problem uztikrinti efektyw, pasikeitimy informacija, pasirinkti
optimaly sprendim, lengviau pasiekti tikslus, darbus atlikti kokyka§ operatyviai reaguoti
pokygius, didina darbuotajmotyvacip.

ISsiaiSkinta, kad organizacijose vyrauja deratSkas valdymo stilius, kadangi apie egsam
probleny informuojami visi organizacijos nariai, sprendZian svarstant problemas paisomayvis
nariy. nuomors, darbuotojaiitraukiamij sprendina prié¢mima, o0 uzduoties atlikimui , nors IS
paios organizacijos ir nesulaukiama digkelparamos, téau, suteikiama laigvir autonomija,
komand, vadovai dazniausiai renkami bendruoigenari.

Gauti rezultatai rodo, kad specialiojo ugdyarganizacijose veikiamos komandos sutelktos ir
solidarios. Tairodo aukstas savo iakib | komand, savo komandos ir visorganizacijos komand
veiklos vertinimas.

Komandinio darbo efektyvumui, respondentanymu, svarbios visos kompetencijosida,
svarbiausios nustatytos Sios: pedagégimpsichologire. Savyje respondentai labiausiai pasigenda
vadybires ir psichologigs kompetencij. Aktyviausiai tobulintis siekia jaune&h kartos
darbuotojai.

Organizacij komand, efektyvumo lygis — vidutinis. Rasti teigiami indiforiai: komand
veikla tinkamai organizuojama ir planuojama, askikslai, aiSkus uzduaai atlikti skirtas laikas,
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tikslai dazniausiai priimtini visiems komandos maans, komandose dazniausiaina 1 p&iu
vertybiniy nuostat Zmores, jawiamas pasitenkinimas komandiniu darbu.

Nustatyti indikatoriai, kurie daro neigiantaka komandos veiklos efektyvumui: komandose
troksta veiklos apilztumo kiekvienam komandos nariui, komandusirinkimams trksta
dalykiSkumo ir efektyvumo, komandose ¢ama jtampa, prieSiSkumas, komandinis darbasan
analizuojamas, siekianti jtobulinti. Taip pat iSsiaiSkinta, kad efektyvamabiausiai riboja
materialiyju ir laiko iStekliy stoka.

Labiausiai, tyrime dalyvavusBvietimo organizaaij darbuotoj nuomone, komandinio darbo
plétra riboja: konkurencija tarp koleg darhy ir uzdudiy paskirstymas, taikoma kontésl sistema,
bendruomeés nari; charakterio savyds, motyvavimo stoka.

Specialiojo ugdymo organizacijadovai, respondepnuomone, nekompetentingi pasirengimo
komandiniam darbui atzvilgiu.

Problemiskiausi komandinio darbo aspekiniantis tyrimo rezultatais, - tai komandariy
tarpasmeniniai santykiai, konfliktigkasmenyhi komandose buvimas ir pakankamos komandinio
darbo patirties netégpimas.

Nustatyta, kad specialiojo ugdymo organigadarbuotojai vertina praktinkomandinio darbo
patirt. Respondemtnuomone, siekiant pagerinti komandinio darbo &nrgagadzius, tinkamiausi
budai kvalifikacijos klimo kursai bei pasidalinimas patirtimi tarp koleg

Apibendrinant tyrimo rezultatus, galimagteikad specialiojo ugdymgstaigose pripastama
teigiama komandinio darbgaka veiklai, organizaaij darbuotojai sutinka, kad komandinis darbas

turi nemazai privalum ir jgalina veiksmingiau valdyti vykstdius procesus, uZztikrina veiklos
kokybe.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis gautomis iSvadomis, galima teigti, kakisint iSpétoti komandin darla specialiojo
ugdymo organizacijose reikia kryptipgpastang, aktyvesni priemoni;, nukreipt; i darbuotoy
bendradarbiavimo skatinuntaikymo.

Specialiojo ugdymo organizaciyadovai formuodami komandas, dur veikla organizuoti
taip, kadi komandas nepatektarba, kad patektkuo maziau nemotyvugtasmen, ieskoti ir
taikyti veiksmingus bdus, siekiant sustiprinti demotyvwuabari iniciatyva.

Tyrimo rezultataigalina rekomenduoti géti ir tobulinti Svietimo organizacijose motyvawwm
sistemy, kadangi moraliniai ir materialiniai stimulai yrgagrindiniai veiksniai skatinantys
efektyviau dirbti. Zinant, kad 3vietimo organizasig materialinio atlygio sistema pakankamai
grieztai reglamentuota, woma aktyviau taikyti moralinius stimulus. Ypatinglemes siiloma
atkreipti | jaunesis kartos specialigtskatinimy, kadangi jiems, kaip parédyrimas, ypatingai
traksta pripazinimo ir kolegivertinimo.

Vadovaujantis tyrimo rezultatais, spegialigdymy teikiantiy organizaci ir jose veikiadiy
komand; vadovams rekomenduotina ieSkaidh komandos darnumui stiprinfivairas neformais
darbuotoy susilirimai sumazini jtamm tarp koleg, atsirasi atviresnis bendravimas,
bendradarbiai vienas kigeriau pazint ir suprasi. Tik reikéty pabgzti, kad ,ne buvimas koleg
.vakarliuose” didina darbuotgj veiksmingum, o visiems komandoms nariams priimtinas ir
bendras tikslas (Chomentauskas, 2008).

Siekiant efektyvesnio komandinio darbo, sgegjo ugdymo organizaaij darbuotoj ugdymo
prioritetuose tusty biti numatytas vadybini ir psichologiny kompetenciy tobulinimas. Norint
ispesti laiko iStekliy problem, svarly igyja darbo proceso optimizavimas. Svietimo orgacija
darbuotoy ugdymo prioritetuose téy biati numatytas susipazinimas ir su laiko vadybosqpais.

Norint iSvengti nepasitenkinimo ir priedi$ko organizacijos viduje ar tarp komandos wari
komandos vadovams retlky daugiau dmesio skirti komandos naripazinimui, atsakingiau ir
objektyviau deleguoti uzduotis, kadangi, kaip parbgimas, daznai fiksta veiklos apiliztumo
kiekvienam komandos nariui, darbai retai paskirsteienodai kiekvienam darbuotojui, uzduotys
retai dera su Zmoniponegiais.

Siekiant uztikrinti veiklos kokyb ir padidinti darbuotaj aktyvumy ir suinteresuotum
specialiojo ugdymo organizagiyadovams reiity dazniau skatinti ir toleruoti naujus darbadiis

ir metodus.
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DISKUSIJA

Magistro darbui pasirinkta nagitn tema Siuo metu yra aktuali specialiojo ugdymo
organizacijoms. Tairodo tyrimu gauti rezultatai, kuridéka pastebima, kad daugelis komandinio
darbo problem yra slygojamos péiu Svietimo organizaai. llga laika skatintas individualus
darbas specialiojo ugdymo organizacijose apsunKkieadradarbiavimo plra. Kita vertus
komandinis darbas Svietimo organizacijoseétindas vadybiniu po#riu vien tocl, kad ugdymo
istaigose veikia labai daug skirtinggrupiy ir komand,. Kai kurios komandos organizacijose
privalomos, neiirint i tai kokio dydzio organizacija, ir neatsizvelgianai , kiek joje personalo.
Daznai, kaip rodo tyrimo rezultatai, vienas zmogiiba keliose komandose, &a kyla laiko
iStekliy ribotumo problema, nepasitenkinimas papildomu wadarbuotaj motyvacijos tikumas.
Be to, nors dauguma specialiojo ugdymo darbwopsjpaista komandinio darbo svarb tatiau
darlm komandose darbuotojai suvokia kaip papildoraikla, uz kurg nebus atlyginta.

Anket; griztamumo kvota (91,5 %) rodo gana agkatliktos apklausos kokgbir jgalino
nustatyti reali komandinio darbo situagij Siauliy specialiojo ugdymoistaigose. Ir nors
komandinio darbo patirtis Sio segmento organizaeij@ra dide€, nors nustatyta nemazai veiksni
ribojartiy komandinio darbo ptra ir darariy neigiamy jtaka jo efektyvumui, remiantis tyrimo
duomenimis, galima teigti, kad organizacijos siekda aukStesis komandinio darbo veiklos
kokybés yra ,teisingame kelyje*”.

Pétojant Sio darbo tembuty galima iSsamiawjpanagriiti bandant apklauasorganizuoti taip,
kad joje lygiomis proporcijomis dalyvautir Svietimo organizaadij personalas ir ugdytiniai ir
ugdytiniy tévai (glokéjai). Taip patidomu kity plétoti komandinio darbo tembandant iSsiaiskinti
neformaliai susibrusiy grupip jtaka formaliy komand, veiksmingumui. ISsiaiskinti kokios
bendradarbiavimo ir konkurencijos suderinamumdjamos ir t.t.

Taigi, egzistuoja gana didelkomandinio darbo speaigl ugdyny teikiantiose organizacijose
tyrimo gilinimo galimyles, juolab, kad specialiojo ugdymo organizacieikla yra aktuali
Siandienos Svietimo sistemai.
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