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IVADAS

Temos aktualumas. [vairiy visuomers veiklos siiy, tarp j - organizacijos veiklos
efektyvumas, daugiausia priklauso nuo joje funkamartiy grupiy efektyvumo. Gerai suformuot
ir vadovaujamy grupiy veikla efektyvi ir naudinga tiek grép nariams, tiek organizacijai, tiek
visuomenei.

Kiekviena Siuolaikig organizacija, nadama 8kmingai funkcionuoti, privalo nuolat
keistis, koordinuoti, tobulinti g veikla. Siuolaikiniame, postmoderniajame pasaulyje, kgita
iprastas, nuolatinis ir neiSvengiamas reiskinys. ciéatis organizacijai pagrindin funkcin
organizacijos padaljrpakeit kitas padalinys — darbo komanda. Vieni svarbiaésemandos darbo
bruoz; yra bendradarbiavimas, tarpusavio pagalba, vi¢gisilymo irjvairialytiSkumo pusiausvyra.
Komandinis darbas - reiSkia, kad vyksta ne tik lggiimas icjomis, bet ir iStekly ir pareigy
pasidalijimas bei dalijimasiskme.

Pokyiai organizacijoje pali@a ne tik darbo strukta, procesus, produkaij Kad pasikeist
darbo procesas, pirmiausia turi pasikeisti Zmogdasgi kaita neiSvengiamai susijusi su kiekvieno
organizacijos zmogaus nuostatomis, vestgls, sags jsivaizdavimu. Komandai talinga kurti
bendn Siy vertybiny nuostai sistema — organizacijos kuiira, kuri yra daznai nsissmoninta, bet
svarbi gga, trukdanti arba padedangyvendinti pokgius. Vykstant pok§iams labai svarbu
komandinis darbas. Komanda yragajprisitaikyti prie aplinkyba ir aplinkos pasikeitimojvertinti
savo veikd, ja keisti, neprarasdama tam tikro efektyvumo lygio.

Si tema aktuali, nes Siuo metu vykstamoniy internacionalizacijos procesams iSrgjk
komandinio darbo poreikio difimas. Organizacijos veikiamos tiek iSoxinitiek vidiniy veiksni
yra priverstos keistis. Si organizackaita dargtaka komandiniam darbui.

Problemos istyrimo lygis.M. Fullan (2001), W. M. Williams, Yang (1999), Pal ir. kt.
(1999), R. Jucevius (1998) ir kt. nagrigo Sia tematily Siais aspektais: - organizacijosksies,
komandinio darbo ir lyderiavimo rySk atlikta analiz rodo, kad siekiant efektyvios organizacijos
kaitos, svarbu Zmoni santykiai komandoje, ypatingasndesys skiriamaggimtiems Zmogaus
bruoZzams. Mokslinink nuomone organizacijos kaitos kontekste komandddgbas reiskiasi
bendradarbiavimu, savitarpio pagalba, bendru tiksiuolatiniu tobujimu, lyderiy ugdymu,
komandinio darbo igu palaikymu bei skatinimu, motyvacija bei kitais kandinio darbo
principais.

P. Zakarewlius (2004), S. Stoskus ir D. Berzinskie(2005), A. Bogatyriova (2002), G.
Hendrix (2002), V. Zydiinaitts (2002), A. Hargreaves (1999), R. Heller (200@),M. Williams,
Yang (1999), nagrigo komandos darbo naSumo ir organizacijos vystinpesspektyvas. Tyrimo

rezultatai rodo, kad komandiniame darbe susiduriasna Siomis esmimis problemomis:
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kolektyviSkumo ugdymu, problemsprendimu, darbo vertinimu, kvalifikacijoglknu, uzdu@iu
planavimu, atpildu uz daspb permaim numatymu, prisitaikymu prieyj bei ateities tiksl
nustatymu. P. Clayton (1997), R. Jucaws (1998), nagrigje pokyiu organizacijoje &me,
nurock, kad gkminga pokyiu diegima organizacijoje lemia pagrindiniai komandinio darbo
principai.

Problema —Kaip komandinio darbo efektyvuprdidinantys veiksniajtakoja organizacijoje
vykstartius pokyius bei komandipndarty?

Darbo objektas— komandinio darbo raiska.

Darbo tikslas —istirti komandinio darbo, vykstant organizackaitai, raiSk.

Tikslui pasiekti iSkeltuzdaviniai:

1. Ivardinti organizacijos kaitos teorinius aspektuggefkiant organizacijos kaitos
sampratos apibEt.

2. I8skirti veiksniusjtakojartius organizacijos kaitir joje vykstarius pokyius.

3. Nustatyti komandinio darbo, vykstant pékyms, prielaidas ir galimybes.

4. Empiriniu tyrimu iStirti komandinio darbo raigk bei efektyvum didinartius
veiksnius pasirinktose organizacijose.

5. Empiriniu tyrimu nustatyti ryStarp komandinio darbo ir organizacijoje vykstan
pokyciy.

Darbo hipotezes

- organizacijoje vykstafius pokyius slygoja komandinio darbo principai -
bendradarbiavimas ir bendrakomandinis darbas;

- komandinio darbo efektyvumui didziamsitaka turi bendrakomandinis darbas ir
vadovavimas.

Darbo struktira:

Pirmoje darbo dalyje aptariama organizacijos katteikiamos jos interpretacijos, geésp
raidos etapai, komandogveka, komandinio darbo aptatis, jo efektyvum didinantys veiksniai,
bei prielaidos ir galimyés organizacijos kaitos kontekste.

Antroje darbo dalyje pagrindZziama tyrimo metodikaistatoma tyrimo eiga, apraSomas
tyrimo organizavimas, duomerapdorojimas.

Trecioje darbo dalyje pateikiama tyrimo rezultadnalizZ. Remiantis tyrimo rezultatais,
patikrinamos tyrimo hipotes, pateikiamas atlikto tyrimgrertinimas.

Tyrimo metodai:

1. mokslirés literatiros analiz;
2. dokumeni analiz;
3. statistit duomem anali2 (apraSomoiji statistika);



4. anketire apklausa.

Mokslinés literatiros ir dokument analiZs metodas buvo naudojamas siekiant jséigr
organizacijos kaitos ir komandinio darbo samprataapibidinti Sias sampratasalggojarcius
veiksnius, tai leido nuosekliai paruosti tyrimo afak t.y. suformuluoti tikslingus klausimus bei
parinkti atsakym variantus.

Anketiné apklausa buvo naudota informacijai iS respongsatinkti. Apklausos metu gauta
informacija buvo panaudota iSsiaisSkinti darbugtppziiri i organizacijose vykst&mus pokyius,
komandinio darbo sva#b efektyvuma didinartius veiksnius bei ryStarp pokygiuy ir komandinio
darbo. Statistia duomem analiz — tai tyrimo metodas, kurio rezultatai nusakyteKgibiniais
rodikliais. Tyrime taikyta aprasomoji statistikauvo atlikti absolidiy ir procentini dydziy bei
vidurkiy skatiavimai.

Naudoti literataros Saltiniai: darbe naudoti 53 moksks literatiros bei mokslini
straipsni; Saltiniai. Taip pat naudota 15 internetirialtiny informacija. Darbe naudota litetiaa
bei tyrimy duomenys susij su komandinio darbo principais, komandos efektywum jos
formavimu, vadovavimu komandai, psichologija, oliganijos kaita, pok§iais bei j; priezastimis
ir pasekmir nagrirgjimu, intelektiniu kapitalu, inovaaj diegimu organizacijoje, darbuoipj
motyvacija, dvasiniu vadovavimu, darbo klimatu.ir t

Praktin é darbo reikSme:

1. Atlikti komandinio darbo raiSkos pokw metu tyrimo rezultatai ir analzbus
pristatyti tiriamy organizaciy vadovams.

2. Pateiktos rekomendacijos (vadovams ir darbuotoj&ms)andinio darbo skatinimui.

3. Klausimynas gali @iti tobulinamas ir panaudojamas atliekagstinius tyrimus.

4. Tyrimo rezultatai gali dti naudingi atliekant tolimesnius komandinio darbei
pokyiy organizacijoje sveikos mokslinius tyrimus, skauojant efektyvumo rodiklius, kurie leist
nustatyti organizacijos bei komandinio darbo efeltysa.

Teoriné darbo reikSme:

1. Remiantis naujais moksliniais tyrimais i&gtlas komandinio darbo sampratos
apibrzimas.

2. Remiantis tyrimo rezultatais nustatyti prieZasiinigySiai tarp organizacijoje
vykstartiy pokyiy bei komandinio darbo leis papildyti mokslines eritees Zinias.

3. Atlikto tyrimo rezultatai bus panaudojami komandirdarbo efektyvumo, dalingo
Lietuvosimoréms ir organizacijoms, didinimui bei tolimesniamtaikymui.

Darba sudaro: jvadas, 3 skyriai, iSvados, palymai, literatiros bei internetinj Saltiniy
saraSai ir priedai. Darbo apimtis: 96 psl. (25 leédell4 paveiksl, 5 priedai), literatros sirasSe 68

pavadinimai.



1. ORGANIZACIJ U KAITA IR KOMANDINIO DARBO SVARBA

Sioje dalyje pateikiama apibendrinta mokééititeratiros analiz nagrirgjama organizacijos
kaitos ir komandinio darboasy/Sis. Pateikiama organizacijos samprata, pokyr kaitos avokuy
apibkzimai, analizuojamos organizacikaitos varomosioségos, pagrindiniai kait jtakojantys
veiksniai bei glygos. Pokyiy ir kaitos gavokos apibendrinus mokstrliteratira naudojamos kaip
sinonimai. Ypatingas d@mnesys skiriamas komandos bei komandinio darbo zmalPateikiama
grupés peraugima komand raida, atskiy autoriy komandos apizimai, komandos efektyvum
didinantys veiksniai bei pagrindiniai komandiniorlola principai. Komandinis darbas nagfamas

neatskiriamai nuo vykstén pokyiy organizacijoje.

1.1. Organizacijos kaitos varomosios ¢gos

Spaciai kintantis verslo pasaulis w&a organizacijas keistis. Pokigi prasideda nuo mény
bei paziiry ir juda fizinés ir socialires tikrows link. Todtl pokyciai prasideda kéiantis Zmoni
mintims ir paziroms arba suvokiant kazkhauja. Pasak B. Steijn (2001), H. Kock (2007), A.
Kubrak ir kt. (2007), organizacijos ieSko nawrganizavimo princip, nauj; darbo santyki, kad
pakeist; tradicirg organizaci ir pereit; 1 aukStespissivystymo lyg, sukurti komanda pagta
darbo organizacij

Per ilga istorijos laikotar, organizacijos peéjo kelet raidos etap. Pasak P. Zakararaus
ir kt. autorp (2004), pagrindiniai organizagij raidos etapai buvo organizaci— masin,
organizacijy — organizm, organizaciy sisteny atsiradimas ir funkcionavimas. ySbrganizaciy
ivaizdzi, koncepciy ir realiy iSraiSkos form raida istoriSkai ésninga. Autoriaus nuomone, toks
judéjimas — jucjimas nuo primityvaus prie tobulo, nuo paprastoepsud@tingo, nuo grio
iSrinktiesiems prie visuotinos tvarkos ir ge¢evlygio didinimo. Si seka, jos kryptis, Zingsni
eiliSkumas atspindi visuomés, organizacijos kuiros ir individy vystymosi raid. Pasak J. H.
Heerwagen, J. G. Heubach ir kt. (2007), A. KubkakKoval ir kt. (2007) nuomone, organizacijos
yra priverstos prisitaikyti prie technologinisocialini;, ekonominip salygu kaitos. P. Zakarediaus
(Zakarevtius, 2004, p. 265) nuomone, organizacijos vystymasiprantamas, kaip jos grupinio
(kolektyvinio), dar geriau — komandinio suvokimo g@rupinh nuosay Yypating: pastang
padarinys. Organizaaij kaip fenomen pagrindiremis vystymosi kryptimis P. Zakarewis ir kt.
(Zakarewvtius, 2004, p. 280), nurodo: maSina — organizacijsistema, primityvi organizacija —
klasikiné — moderni ir t.t.

Organizacijos sisteminiu paiiu yra sudtinga individy ir jvairiy grupiy sistema, sistemos

elementai yra susieti tarpusavio rysiais ir turvcsaibas. Tdiau organizacijos éra uzdaros,
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izoliuotos sistemos, kurifunkcionavimo efektyvumas priklauso vien nup \jidiniu galimybiy
panaudojimo. Organizagijveiklai didet jtaka daro iSorig aplinka (V. Gubicait — Silingiers,
1998, p. 8).

Anot L. Simanskieés (2002), organizacija — tai zmangrup, siekianti bendr tiksly.
Todél organizacijos efektyvumas priklauso nu®a dirbargiy Zmoni. Labai svarbu, ar
organizacijos nariai vienodai supranta tai, kasswykorganizacijoje, ko jie siekia ir kokiomis
priemorémis.

Organizacijos raida némé organizacijos sampratos apibima. Literafiroje pateikiama
keletas organizacijos apéaimy, kurie apibendrinti lentéje (zr. 1 lentej).

1 lenteé
Organizacijos sampratos apibgzimai

Autorius Apibr éZimas

J. Kasiulis, V. Barvydie Organizacija — tai visuomes lastek su fiksuotais tikslais, veikla, erdve ir

(2004) Zmoremis (veikjais)

A. Vasiliauskas (2002) Organizacija — pléiaja reikSme suprantama kaip Zmones bendrai veidajianti
sistema, turinti savo funkcionavimo tikslus ir prienes tiems tikslamgyvendinti

V. Gubicait — Silingiere
(1998) Organizacijos sisteminiu paiiu yra sudtinga individy ir jvairiy grupiy sistema

L. Simanskiess (2002) Organizacija — tai Zmonigrups, siekianti bendr tiksl.

Saltinis: sukurta autes.

Apibendrinant moksligje literatiroje pateiktus organizacijos apiarmus, galima teigti,
jog:

Organizacija — tai vieta, kurioje koncentruojamos visos inforija iStekly rasys,
analizuojama informacija profesije srityje, ieinartia i visos organizacijos veiklos sfeir tokiu
budu ,palaiko” ja tokiame lygyje, kad panaudojus galimati iSspesti uzdavinius iSkylagius
organizacijai.

Apibendrinant organizacijos sampratos agibmus galima teigti, jog organizagijkaita
itakojo istorijos raida. T@au kiekvienoje organizacijoje vyksta jos sisteésirkaitos procesas.
Pasak S. Stoskaus ir D. Berzinskierf2005), sisteminkaita jungia tris dazniausiai nagigjamus
organizaciy transformavimosi fidus: restrukirizavima, reoganizavim ir rekonceptualizavim

Visos organizacijos derindamos pastangas siekidrbeikslo. Organizaaij nariai bendrai
veikia kol nors objeki ir pavetia ji darbo produktu. Organizacijos uzima ypaidingeta
informacini iStekliy struktiroje, kadangi keli zmass, sudje¢ jégas, iSpdte poveikio zon, iSpkte
pojacius, suderin suvokiny, iSpkte atminf ir suvoke signalus, pavegtjuos Zodziais ir pasikeit
informacija, gali daryti tai, ko veikdami po vigir nesuderindami pastampgpadaryti negaty.

Kiekviena Siuolaikie organizacija, nadama 8kmingai funkcionuoti, privalo nuolat

keistis, koordinuoti, tobulinti g veikla. Siuolaikiniame, postmoderniajame pasaulyje, kgita
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iprastas, nuolatinis ir neiSvengiamas reiskinys. sliakje literatiroje daznai naudojamos paky
ir kaitos gvokos. Todl kyla klausimas, ar pokyo ir kaitos gvokos yra tap&os, ar vis dlto tarp
ju yra skirtuny? Todtl pateikiama keletas Siagvokas apiladinartiy apibezimy.

Oksfordo Zodyne (1993) pokytis apdinamas trejopai:

- kaip pegjimasi kitokia bisera, pakitimas ar modifikacija;

- kaip naujas patyrimagyairowe;

- kaip vieno dalyko pakeitimas kitu.

A. Haften (1997) teigigvairiapug poziiri i pokyt, kad jis gali reiksti ir procesir rezultas.
Todel mokslininky teigimu pokyi galima suprasti, kaip pgima i kitokia basera, pasikeitima ar
modifikacija, naup patyring arba tiesiog, kaip pasikeitimus.

Organizacijai funkcionuojant yra momaentkai jos iSoés aplinkoje ir viduje susidaro
objektyvios slygos, trikdaios jos pusiausvyrosiBle. Pasak S. StoSkaus ir D. Berzinsk®n
(2005), organizacija, nesvarbu, ar jos savininkai tadovyle nori ar nenori, turi pereiti
kokybiskai nauj (geresp) savo veiklos tisery, kuriai esant digja veiklos efektyvumas ir
rezultatyvumas, géja kiti parametrai. Si naujaibena yra tai, kad organizacija tapo kokybiskesn
modernesé Minéti autoriai tol vystymosi variant vadina evoliuciniu vystymusi. Sie pakgi
nevyksta, kol nevyksta jos veiklemiantys pokyiai aplinkoje. T&iau be evoliucini pokyiy,
organizacija gali vystytisd revoliuciniy Suoliy. Tokiy Suoliy metu ketiasi daugelis organizacijos
komponeni ir paramet.

Pasak P. Zakareiiaus (2003), evoliuciniai pokyai - vyksta pamaZzu, tolygiai kaantis
vieniems ar kitiems organizacijos parametrams,voligciniai pokyiai — tai vykstantys staigiai ir

IS esnés paketiantys vienus ar kitus organizacijos parametrusdZentet).

2 lenteé
Evoliuciniy ir revoliucini y poky¢iy pozymiai
PozZzymiai Evoliucinis pokytis Revoliucinis pokytis
Esme Pokytiai daromi tik tada, kai tai Zmores akcentuoja tik nuoseklius, mazus
neiSvengiama pakeitimus
. Imores ekonominio efektyvumo Ekonominio efektyvumo ir humaniSkumo
Tikslas s )
uztikrinimas ir padidinimas (socialinio efektyvumo) didinimas

IS esngs naujas pofris i imores veiklos Atsargus vystymasis ifglaika nuolat
Pokyio charakteristika| organizavim ir jos pertvarkymas grieztai | mokantis ir ieSkant geresnveiklos

apibreZtu laikotarpiu modeliy; pokyiai kaip nuolatinis reiskinys
Racionaiis, suplanuoti veiksmai kaip Pokygiai, orientuotii ateities potencialo
Pakeitimy filosofija reakcijaj vidinés ir iSorires aplinkos formavim ir vystym
pokycius
. Racionalus planuotojas, autoritarinis Proceso moderatorius, lyderis, treneris
Vadovo vaidmuo
vadovas
Bendradarbio vaidmuo|  @3tininkas" Bendradarbis

Saltinis: STOSKUS, S.; BERZINSKIBN D. (2005) Pokyiy valdymas, p. 20.
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M. Fullan (1998) teigia, jog pokiais galima laikyti nuolatinius pagdymus, kurie atsiranda
kintantiomis silygomis. Kaitos apikizimai mokslinink; darbuose, taip pat kaip ir paky — gana
jvairas. Pasak, R. Zelvio (1999), kaita — tai tiesiogimégsjimas i3 vienos fisenog kita. Kaita - tai
procesas, kurio metu pereinama iS vienwid | kita, kartais gerednkartais blogesn Pasak, O.
Hopkins, M. Ainscow, M. West (1998), kaita yra natnhis visaapimantis procesas. Ji daznai
nusgjama, tegalima daryti jaitaka: suteikti norina temp, pageidaujam krypti ar priimtinesi
pohidi. C. M. Staub (2003) pateikia tokokyiy apibzima — ,procesas per kurzmores ir
organizacijos kinta, pereing aukstesp kvalifikacijos ir kompetencijos lyig' Pokyiy procea
sudaro keturi lygmenys: Zinios, pa#ai, individualus elgesys ir grép ar organizacijos elgesys.

Vadinasi, apibendrinant po&ty ir kaitos gavokas, galima teigti, jog jos turi daug panagum
pokyiai ir kaita — visaapimantis procesas, kaip gpenas iS vienos fisenosi kokybiSkai nauj,
geresR, kuriai esant diga veiklos efektyvumas ir rezultatyvumas. Kaitgakyciai gali reiksti ir
proces, ir rezultay. Tockl darbe analizuojant organizacikaitos samprat bus laikomasi pot#rio,
kad kaitos ir pokyfio sgvokos vartojamos kaip sinonimaiPokyio savoka suprantama kaip
aprpianti ir proces, ir jo rezultai.

R. Jucewius (R. Juceviius, 1998, p. 96), nagidamas veiklosatygu kitimo tendencijas,
iSskiria tris pagrindinius etapus, kuriemslinga:

1. Masires gamybos epocha (iki Didziosios ekonoésindepresijos) — pagrindinis
skiriamasis bruozas yra visekonomirs veiklos subjekt imoni, pastangos kuo giliau
specializuotis, pateikti magin vienody produkt, konkurencigje kovoje sunaikinant arba
prijungiant varzoy imones.

2. Masinio marketingo epocha (pradzia siejama su 1930krize, tsési iki 8 —0jo
deSimtmeéio pabaigos) — rinka tapo pripildyta panaprodukt;, kuriy vartotojams nereitjo — jie
practjo pageidauti produlgtivairoves. Sioje epochoje firmossleme lemia ne pagaminti produkt
bet j parduoti rinkoje, konkuruojant su konkurentais.

3. Poindustrigs visuomens epocha (pradzia 6 — 7-ame deSimtmetyje, kokylyai
pasiek 8-0jo deSimtm&o antroje puge) — iSsivysgiusiy Saly visuomer pasiek naup
ekonomires gero¥s lygi, kai nebereikia iitiny, iprast; produkt;, kaip masias gamybos epochoje.
Visuomenei reikia ne kiekybinj o kokybini; jos gyvenimo lygio parametiir atributy.

Analizuojant Sias epochas galimavelgti organizacijos, kaip socialinio — ekonominio
visuomens instituto, esiés ir pokidzio kait.

Efektyvi organizacijos veikla susijusi su nuoladisi pokyiais. T&iau pokyiai — sudtinis
ir sucktingas reiskinys. Pokyai organizacijoje pali&a ne tik darbo strulita, procesus, produkaij
Kad pasikeist darbo procesas, pirmiausia turi pasikeisti zmodusgi pokyiai neiSvengiamai

susig su kiekvieno organizacijos Zzmogaus nuostatomigyb@nis, sags isivaizdavimu. Grupel
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tarpusavyje susijusiir bendradarbiaujaiy Zmoniy badinga kurti bendr Siy vertybiniy nuostai
sistemy — organizacijos kuira, kuri yra daznai ngisamoninta, bet svarbié¢ga, trukdanti arba
padedantigyvendinti pokyius.

Organizacijos kuitros keitimas — sunkus procesas. Pasak R. Jiaesi(1998), Makiavelis
yra pasaks, kad @ra nieko suétingesnio ir rizikingesnio, kaip imtis naupakitimy jgyvendinimo,
kaip nukreipti Zzmonegnaup veikla ir kurti naup tvarka, kadangi prieSinsis visi tie, kuriems buvo
gera, esant senai tvarkai, o ngsts Salininkai bus tie, kuriems tik bus gerai. Kubis pasikeitimai
salygoja nauj elgser, naujas vertybes ir neretai nauaplinkinio pasaulio samprat Jeigu
organizacija yra ,sveika“, joje neturiab numalSinti jokie debatai, tame tarpe iél pokyCiu.
Tokioje organizacijoje bus dalis zmamritariartiu haujiems pok§iams, ir tokiy kurie, prieStaraus
pokyiams. Td&iau ateina laikas ir tenka priimti sprendimdél naujoviy igyvendinimo, kad
organizacija judty pozityvia linkme, svanp vaidmen turi atilikti jos kultira ir vadovavimo stilius.
Tai patvirtina Ch. D. Helfrich ir kit mokslininky (2007) atlikti tyrimai patvirtina teigin kad
organizacijos darbo kokybir efektyvumas priklauso nuo organizacijos krds, kury perduoda
seni darbuotojai naujiems, o taip pat mokslinimkuomone organizacijos kata itakoja darbo
aplinka.

Pasak S. StoSkaus ir D. Berzinskien(2005), vystytis gali tik ta organizacija, kudrit
reikiamg vidini ZmogiSkji potenciad. Keiciantis organizacijai, pagrindirfunkcini organizacijos
padalin pakeit kitas labai svarbus Siuolaikis organizacijos padalinys — komanda. Tai patvirtina
H. Kock (2007), jog organizacijos turi keistis ieneiti nuo egzistuojatos darbo organizacijos,
pagistos darbu funkciniuose vienetuosedarbo organizacij pagista darbu komandose. A.
Bogatyriova (2002) paaiSkina darbuatojsaveika organizacijoje ir teigia, jog tradicie
organizacijoje darbuotojai buvo izoliuoti vieni nuaty ir negatjo tikétis draug pagalbos
sunkiomis akimirkomis, naujoje Siuolaikie organizacijoje labiau yra skatinama savitarpio
pagalba ir bendradarbiavimas. Chia — Chen Kuo (R@6#imu, Siuolaikidése organizacijose
pagrindiniu dirbatiu vienetu yra komanda.

Anot A. Vasiliausko (2001), agjanti rinkos konkurencija, kas digrspar¢jantis inovaciy
diegimas verslejmoniy reorganizavimasisuka“ imoniy darbuotojus pastovi pokyiuy gandir,
reikalaujartia greitai prisitaikyti prie jau rutininiu tampaio kaitos proceso. Siuo atveju svarbiu
kriterijumi tampa organizacijos vadovas. Kiekviegiandienigs organizacijos vadovo tikslas —
uztikrinti sskminga imores veikh. Tai galima pasiekti besimoké&nje organizacijoje.

Nuo aplinkoje vykstakiy pokyiy kei¢iasi pasillos — paklausos balansas, pasikejégos ir
jégu santykiai rinkoje, atsiranda naujsubjekt;, idéju, sprendim, tobukja informacires
technologijos. A. Kubrak, K. Koval ir kt. (2007) igemu, konkurencija rinkoje veéra kurti

modernias ir Siuolaikinius poKws atitinkagias organizacijas, kurios pasiruosusios Siems
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pokyiams. Td&iau didzZiausia kiitimi tampa prieSinimasis pokyams. Koal Zmores prieSinasi
pokytiams? [ § klausimy C.M. Staub (2003) pateikia tpkatsakym: ,Zmonés pokyiams
prieSinasi, nes bijodll ateities, bijo prarasti ,status kvo*“, abejojapasitiki £kme."

PasiprieSinimo priezé&s; yra daug ir pasiprieSinimgveikimo hidai priklauso nuo

aplinkybiy pateikt; 3 lentetje.

3 lenteé
PasiprieSinimas pokyiams
KODEL ZMON ES PRIESINASI PASIPRIESINIMO IVEIKIMO B UDAI
POKY CIAMS
e Nerimas, pavyzdZziui d gréesmes prarasti e BesiprieSinatiy aktyvesnisitraukimasi pai pokyiu
darky arba netekti galios proces

Paramos mechanizmo suknas

Bendravimas, rysys ir diskusija

Vadybininky autoriteto ir statuso panaudojimas
Pagalbos pasiymas

Papildomos paskatos

Individualus palaikymas ir skatinimas

Simboliy ispejimui apie naujoves panaudojimas

e Pesimizmas

Susierzinimas

Interes stoka

Opozicija starteriniams pagymams
Ivairios asmeniés ambicijos

Saltinis: VASILIAUSKAS, A. (2001) Strateginis valdyas, p. 261.

Pokyiai Zmoréms bus priimtinesni inyj pasiprieSinimas bus mazesnis, jeigu gakiynebus
uzkraunami i$ iS@s, o zmoRs busitraukiamii pokyiu rengimo irigyvendinimo proce@fras.
Darbuotojai organizacijose maziau prieSinasi @okys, jeigu Sie pokyai dera su priimtomis
Zmorems vertyltmis, siejasi sujdomesniais jiems padymais, pakeiia susiklosiusia
organizacijoje rutin. Darbuotojai prieSinasi pokiams @l triju prieZzasiy:

1. isitikinimas, kad permainos nenaudingos;

2. netekties jausmas;

3. neapibéztumas;

Tai pastebi daugelis mokslinink K. Vogel (2003), M. Wallace, K. Pocklington (200 M.
Fullan (2001) P. R. Stephen (2003), W. Kriuger @00 kt. Pasak & mokslininky, Zmogus
liguistai reaguojai permainas, nes nezino, kokios bus passkniNetekties jausmas atspindi
susifpinima, kad po permain kokie tai poreikiai bus maziau patenkinti. Zmogyevoja, kad
pakeitimai esatiy problem; neiSspes, o tik padidinsy skatiu, todl eiliniai organizacijos nariai
mano, kad permainos nepageidaujamos ir nereikaingo

Pasak J. Kvedarayiaus ir D. Lodiegs (2002), A. Kubal, K. Koval ir kt. (2007), natama
sekmingai prisitaikyti prie iSars pokyiuy organizacija turi @t lanksti. Vadybos teoretik sukurta
hipotez, kad kuoimore yra smulkesé, tuo ji lankstesé Autoriy nuomone, negalima remtis vien
Sia prielaida, nes ne tik numores dydzio priklauso jos lankstumas. Lankstumas @ugb nuo
sugeldjimo prisitaikyti prie pokgiu ir reaguotii juos organizacijos visuma. Taitakos turi

organizacijos resursai: zmogiskieji, finansiniagdybiniai.
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Pokyiai yra sudtingas reiskinys, apimantis daugedkirtingy sriciu ir pasireisSkiantis
skirtingomis formomis, pavyzdziui: transformacijglétra, metamorfozmis, mutacijomis,
evoliucija, atsinaujinimu, inovacijomis, revoliuaijPokyiai gali bati jvardijami, kaip organizacijos
pastangos atnaujinti save ir pereiti nuo tradistrukiirosi naup, dinamin mode|, kuris padty
Zmorems iSreiksSti savo ikybines galias, energijbei jZvalga mainaisi tobukjima bei gerlivi
(Kvedaravtius, Lodierg, 2002, p.115).

Pasak M. Fullan (2004)gyvendinantvairias reformas ir diegiant naujoves galima padteb
daug geu idéju ar strategii, kuriy nepavykoigyvendinti arba kurios vienoje situacijoje pasiteis
o kitoje — ne. Dazniausiatlemei pritriksta to, kas vadinama paky Ziniomis. Pokyiy Zinios — tai
pokyciy proceso ir pagrindini varomyu jégu supratimas irizvalga, leidziantys é&mingai
igyvendinti pokyius. Autorius pateikia Sias pagrindines pékyvaronmysias ggas:

1. darbuotoj tobulinimas;
kolektyvinis ugdymas;
poky¢iy proceso supratimas;
mokymosi kuliira;

nuolatinis mokymosi vertinimas;

o gk w N

lyderyse;
7. darnumo skatinimas;

Siy varomyjy jégy niuansus éra lengva suprasti. TéHreikia ugdyti lyderius, kurie turi
geresni pokyiu Ziniy ir savo ruoztu gali ugdyti lyderisavybes kituose. Taiéra lengva, nes
nepakanka vien tik Zinibazs apibézimo ir jsisavinimo. Viena i$ organizacijogksnés formuks
sudedamjy daliy, pasak J. Kvedarasiaus, D. Lodieas (2002) — p&os organizacijos sugéjimas
sukelti pokyius. Toal organizacija turi bti pasirengusi atsisakyti toali daré iki Siol, ir kurti
nauja. Zmoas turi trokti pokyiy.

Organizaciy poreilj keistis puikiai apibizia R. Jucewiius (1998). Autoriaus nuomone,
»vienu iS pagrinding kriteriju organizacijai vertinant savo veik§iuo aspektu galithi atsakymas
klausima: ,Jei mes nedarytume tog kdarome, ir imturdmés to dabar, kai tiek Zzinoma apie tai ?“
Todél organizacijoms vis aktualiau tampa planuoti saetklos perorganizavimir jos atsisakyn,
nei bandyti pragsti vis dar skmingos veiklos etap Reikia pamigti, kad organizacij poreikis
keistis reikalauja beveik absaiios decentralizacijos, kadangi daugelis pakejtituri biti
atliekami greitai ir su minimaliu pasiprieSinimuoHiu bidu pasiekiama organizacijos stabiwm
realizuojama #rybing visuomems raidos misg” (Jucevtius, 1998, p. 119).

Taigi atlikus teorine analize galima teigti, kad organizaciy kaita tai — nuolatinis
tiesioginis visaapimantis procesas, ganas ; kokybiSkai nauj, geresia savo veiklos dserny,
kuriai esant didja veiklos efektyvumas ir rezultatyvumagsrocesas, per kar zmows ir
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organizacijos kinta, pereingauksteshkvalifikacijos ir kompetencijos lygKaita tai - vykstantys
pokyiai organizacijoje — suétingas reiskinys, apimantis daugekriciy ir pasireiSkiantis
skirtingomis formomis, apimantis gisrganizacijos visum

Todel apibendrinant Sio skyriaus teogipokyCiy analiz, teigtina, kad patys pokiai néra
naujas reiskinys, nauja yrafempas ir mastas. Paky vykdymas yra sunkus darbas, ir savaime jis
nevyksta. J reikia organizuoti: reikia tvitt, aktyviy Zzmoni, lyderiy, konkreiai remiartiy
vykdomus darbus. Reikia sudaryti tinkamalygas: laiko, pinig, patalm, priemoni, noro, zing,
sugekjimuy ir t.t. Apibendrinant Siame skyriuje nagsin mokslirg literatira, organizaciy pokyius
galima laikyti Siuolaikinio gyvenimo norma ir kasdiybe. Verslo logika ir natalios atrankos
désniai diktuoja latinybe organizacijoms aktyviai keistis. Siuolaikins organizacijoms keliami
nauiji reikalavimai orientuoii komandos dalyvavimvaldyme, uzdavinj atsakomybs delegavim.

1.2. Organizacijy kaitos salygos ir veiksniai

Organizacijos siekiaégkmingai konkuruoti, kuo geriau patenkinti yisuinteresuat Saliy
poreikius. Todl jos megina ne tik ZaibiSkai reaguoti, bet ir néspaplinkos pokyius, aktyviai
veikti aplinka, rasti lidy kuo pilniau ir kuo taupiau panaudoti visus iStekli

Organizacijos kait jtakoja daug veiksni kuriy vienas svarbiaugi yra vykstanti
globalizacija. Vykstantys globalizacijos procesarcia organizacijas keistis, diegti pakys bei
prisitaikyti prie besikaiiancios aplinkos. Globalizacija — sétthgas reiskinys pasizymintis
naujomis rinkomis, naujais veijais, naujomis taisykinis tarptautiniu mastu.

Pasak V. StaniSauskien (2000), — tai ekonomikos, kiibs, technologijos ir valdymo
integracijos procesas. Esniisocialires ir ekonomiis raidos bei gyvenimo lygio kilimaalyga —
inovacires veiklos pttojimas. Tai ypa veiksminga vykstant intensyviems ringlobalizacijos bei
ekonomikos internacionalizacijos procesams: inovigcieiklos pétojimasigalina spegsti daugel
konkurencingumo didinimo problamir uztikrina visapusiSk jvairiy visuomews grandai
modernizavim. Inovacijos suvokiamos labai glai ir jvairiai — mokslir¢je literatiroje yraivairiu
nuomoni ir pozicijy, tatiau

B. Melnikas (2000, p.6) teigia, kad ,inovacija -+ fankciné, iS esnés pazangi nhaujay
orientuotaj seno pakeitirp nauju. Inovacija gali #iti laikoma ickja, veikla ar materialus objektas,
kuris yra naujas zm@ms, j grupei ar organizacijai, kur jgyvendina ar naudoja®“.

J. H. Heerwagen, J. G. Heubach ir kt. (2007) teigi@ Sis iSorinis spaudimas ve&x ieSkoti
naup darbo ldy bei naujos aplinkos, kad gal vykdyti pokyius ir iSlikty konkurencingos
pasauligje rinkoje.
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Kiekviena organizacik veikia daugyb iSoriniy veiksny: ekonominy, socialini,
technologini; veiksni. Taip pat rinkoje susiduriama su produkcijos asl@ag; kainomis, Zaliay
stygiumi, konkurencija ir daugybe Kitaktoriy, kurie gali nulemti organizacijos kait

Anot B. Melniko (2000), kai kurie politiniai veiks ir aspektai gali tuti labai didet
reikSne organizacijos veiklai. Vienas; |- valstylés vykdoma ekonominpolitika ir jos podZiiris i
organizacijos veikl. Reikia tinkamaivertinti jstatymirg baz, kaip ji stimuliuoja ir stabdo veikos
plétojima atitinkamoje verslo sferoje: mokig sistema, muitai, vartotejir verslininky teisin
apsauga, tetsauga. Be to turidti jvertinami politiniai procesai Salyje ir kitose Ssdy su kuriomis
bendradarbiaujama. Siuo atveju ypatingaidmer vaidina polities padties ir tarpvalstybinj
santyki, stabilumas.

Be teisiniy veiksniy organizacijos veikl jtakoja ne tik p&os organizacijos ekonominbet
ir vidiné valstyles bei tarptautié pacttis, nepriklausomai ar jos tiesiogiai ar netiestogilygoja
organizacijos veik.

Socialiniai veiksniai, tarp kugi vyraujantys: nuostatos, gyvenimo velgb tradicijos,
religija, politinés paziiros, iSsilavinimas ir kt., netiesiogiai, bet lalstipriai veikia organizacij
Socialire aplinka nebna stabili, ji nuolat kinta ir ina slygojama politikos bei ekonomikos.
Besiketiantys visuomeés santykiaijprociai, poziiriai bei nuostatos gali lemti organizacijos kait

Pasak B. Leoniers (2001), A. Kondrato ir V. Chertasenés (2003), P. Adler (1988), A.
Pundziegs (2005), E. Laumenska# (2003), D. P. Schultz, S. E. Schultz (1990), nizgcijos gali
buti pertvarkomos kelatkarty per metus ar netgi dazniau. Nuolatiniai péiy — labai svarbus
Siuolaikiniy organizacij veiklos konspekto elementas. ISoriniai péily skatina smarkius pokius
organizacijos viduje.

Ne maziau svarbu teisingavertinti ir organizacijos vidaus situagij Ypatingy démes
vaidina Zmoas, informaciniai, finansiniai bei materialiniai éliai, kuriy stoka arba nepakankama
kokyb¢ taip pat gali vienaip ar kitaip paveikti organigas veikla. Taciau daugelio mokslinink
nuomone kintant organizacijai svarbiausiu veikstampa zmogus. B. Leonién(2001, p. 132)
teigia, kad ,efektyviai dirba tos organizacijos,rikse atsiranda zmogus, gebantis tinkami atlikti
funkcijas:

e susijusias su uzduotimi (problemsprendimo);
e oOrganizacijos natitarpusavio santykipalaikymo (socialines).

Pasaulio kaitos kontekste kintantis darbo fubb irodé, kad darbas neapsiriboja vienos
uzduoties atlikimu: - darbas nebeatlieka griezfmecmlizacijos, iS darbuotojo reikalaujangadziy
daugelyje sfiiy ir jo darbas tampa sus§ su daugelio uzddm atlikimu. Pasak A. Kondrato ir V.
Chreptaviienés (2003), silpaja iSorire kontrok, iSauga galimyb paiam darbuotojui priimti
sprendimus, diga jo asmenia atsakomyb. Taip pat kintant technologijoms darbuotojai pliva
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nuolat tobulinti savo kvalifikacij ar net esantitinybei persikvalifikuoti. Anot P. Alder (1988),
naujieji sugebjimai reikalauja daugiau atsakomggbuz vig darbo procescgstinuny ir rezultatus,
savarankisko problemsprendimo, komandinio darbo ir tarpusavio prikiaaghbes bei nuolatinio ir
dazno kvalifikacijos klimo. Pasak A. Pundziés (2005), vietoj visai neseniai taip vertjrgiauros
specializacijos specialistpirmaujartiose kompanijose dirba Zmés) sugebantys greitai panaudoti
ivairiy sriciy zinias, dirbti pakankamai plaus jgaliojimus turigioje komandoje. Pasak E.
Laumenskaits (2003), toks besik&ancios visuomens nario — darbuotojo adaptacijos procesas yra
veiksmingas ir efektyvus kintdiai organizacijai.

Anot D. P. Schultz, S. E. Schultz (1990), kalbapiegasirengira pokyiams, nepakanka
tik zinoti ir bati pasirengusiam vykdyti pokjus. Kiekvienam darbuotojui reikia individuali
sugeljimy. Pokyiy metu labai svarbu téti iSskirtines kompetencijas. Yra iSskiriamos Sios
keturios kompetencijos:

1. mokymosi ir profesié kompetencija;
2. permaim kompetencija;

3. socialire kompetencija;

4. nuomorts kompetencija.

Zmogiskieji iStekliai, kaip teigia A. Brooking (2@) A. Vasiliauskas (2002), pats
svarbiausias pokyy sckme lemiantis veiksnys. Zmogiskieji itekliai — tai kizk asmenys, kiekyj
pastangos, skirtos diegiant organizacijoje tamuskpokyius. Anot P. Zakareviaus (2003),
organizacijos personalo kokybinis augimagygotas nauj Ziniy jsisavinimo, bendrojo visuomeées
iSsivystymo lygio didjimo, socialini, politiniy ir kultiriniy pasikeitimy, kekia darbuotay
vertybines orientacijasy jlukesius, sampratapie organizacijos tikslus ir uzdavinius, jos maigiei
galimybes daryti realius ir veiksmingus pakys.

M. Wallace, K. Pocklington (2001, p. 1), A. Juha@004), M. Fullan (2001) ir kt.
mokslininku nuomone, vykdoma reorganizacija galitibsuvokiama kaip sudingy pokyiu
grandirg, nes ji yra didels apimties, sudiné, sistemis, skirtingai veikianti ir priklausoma nuo
susiklogiusiy aplinkybi. Anot A. Juhasz (2004), organizacija, kaip viesetaaznai
reorganizuojama, turi didgjtaka socialiniam klimatui komandoje.

Pasak M. Fullan (2001), P. R. Stephen (2003)¢tsugl pokyiai daro diferencijuat
poveiki reorganizacijos proceso dalyviams ar su reorgaijzasusijusiems asmenims ir taip
nulemia didziw valdymo uzdavini jvairow. Reorganizacimi pasiilymy turinys gali visiskai
atitikti vieny asmen interesus ir Biti visiSkai prieSingas kit asmen interesams. Pokjyai jvairiai
paveiks ir kit veikla. Sudtingi pokyiai yra iS prigimties priklausomi nuo aplinkybi Juos

igyvendinti padeda arba trukdo daugymolitiniy ir istoriniy aplinkybiy, kuriomis jie ir vyksta.

17



Igyvendinant konkrgus pokyius neiSvengiama agseika su Kkitais planuotais ir neplanuotais
pokyciais.

Anot P. R. Stephen (2003), Chia — Chen Kuo (2084} imones darbuotojai aktyviai
dalyvaut; pokyiu procese, vadavuzdavinys yra suformuluoti siekianvizija bei nustatyti ribas,
pagal kuriasimonrés darbuotojai gaty asmeniskai ar kolektyve numatyti savo tikslus atigus
sprendimus.

Pasak M. Fullan (2001), po&y procesas tampa i#§u daugelio Zmoni, priklausasiy ir
nepriklausatiu daugybei paveikt organizack, ijprastiniam darbui irisitikinimams, sudaro
reikiamas prielaidas pokius veikiartiu jégy veiksmy sukeliamiems nenumatytiems padariniams,
su kuriais teks susidurti visam suinteregppt asmen tinklui, susijusiam sujvairiomis
organizacijomis visais sistemos lygmenimis, beirdichumatom rezultaty nenuspjamumy dar iki
juos realiai uztikrinant.

Organizuojant permainprocesus svarbu;ity atkreipiamas émesysi galimyke pasikeisti
patirtimi ir baty sukuriama daugeliui bendra patirtis. Taip vykstéektyvinis mokymasis.

Mokslinéje literairoje pateikiama keletas poky valdymo etap. Igyvendinant poksius,
butina aisSkiai suformuluoti tikgl geidZiamus rezultatus, numatyti poky etapus. Skirting

mokslininky pokyiy etapai pateikti 4 lentgke.

4 lenteé
Poky¢iy valdymo modeliai
M. Wallace, K. Pocklington (2001) P. Zakarevi€ius (2003) C.M. Staub (2003)
.Inlcluawmo.sFadua —sprendimas | | _et_apa.s— aiSkinama, kad permainos Pokygiy batinumo nustatymas:
imtis pokyiy; butinos;
Igyvendinimo stadija praktinis Il etapas — organizacijos veiklos Vadovaujagiios koalizijos
pokyiy diegimas; analiz; formavimas;

[tvirtinimo stadija — veiksmai,

reikalingi uztikrinti pokytiy sskme; Il etapas — organizacijos diagnéz | Vizijos karimas;

IV etapas— naujo sprendimo paiesk

pokyiams valdyti irigyvendinimas; Vizijos komunikacija;

V etapas— rezultad, ir pasekmi lgaliojimy suteikimas:

analiz;
VI etapas— parama naudingumo Trumpalaikiy tiksly planavimas ir
aiSkinimas visai organizacijai; karimas;

Konsolidavimo stiprinimas;

Nustatomi nauji metodai;

Saltinis: sukurta autes.

IS 4 lentetje pateikty duomenm, galima teigti, jog P. Zakareltus (2003), permainoms
valdyti taiko Sesj etam mode|, C.M. Staub (2003) pazymi, kad paky procesas pereina astuonis
etapus, o M. Wallace, K. Pocklington (2001) remdssnisavo atliktais tyrimais pateikia
reorganizacijos, kaip pokiy proceso model Pasak autogi galimos ir kitokios pok§iu proceso

iSdavos, ypa zZinant, jog lina atvey, kai pokyiai taip ir lieka néggyvendinti. Nors viena stadija
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eina paskui ki, pats pokyiu procesas éra visiSkai linijinis. Be to, ne visadgnanoma viea
stadip visiSkai atskirti nuo kitos (Wallace, Pocklingt@Q01, p. 58).

Realizuojantjvairaus pobdzio pokyius, iSkyla viena svarbi problema — pertvarkymai
vyksta labai dtai. Darbuotojai prieSinasi pokyams. Tai pastebi daugelis mokslinink K. Vogel
(2003), M. Wallace, K. Pocklington (2001), M. Full§2001) P. R. Stephen (2003), W. Kriuger
(2005) ir kt. Geriausiastolas permainomgreikti — laikas iki permain pasirodymo. Vadovai turi
suprasti, kad zmas priesinsis poldiams, ir IS anksto tam reikia ruostis, ieSkoti ank; bady.
Pasak A. Hargreaves (1999), vadowastangos sudaryti tinkamasalygas darbuotaj
bendradarbiavimui, yra tvirtas paky diegimo ir asmeninio tobéjimo pagrindas. Tag tinkanmy
salygu bendradarbiavimui sudarymas, d@aka pokyiy diegimui organizacijoje.

Daznai sakoma, jog galimylvaldyti pokyiy procesus stringa organizacijos stiukse, 0
kaitos planus Zlugdo tik darbuotapenoras ar baiénpriimti naujoves. Pasak A. Pundzésn(2005),
visy pirma — tai paties vadovo problema, nes organizaaiita turi ti valdoma. Tik skmingas
vadovavimas, pasirenkant tinkanvadovavimo stili, organizacijos kaitai suteikia konkurengin
pranasum ir atveria jos kel | sskme. K. Nillson, A. Hertting, |. L. Petterson, T. Thedl (2005) ,
Chia — Chen Kuo (2004), teigimu, patraukliausias tyansformacinis vadovavimo stiliuguatent
transformacinio stiliaus lyderiai gelpgalioti darbuotojus, siekti novatoriSkumo, ieSkeprendiny.
Autoriy nuomone transformacinis vadovavimo stilius yrakgf@ausias siekiant organizacijos
efektyvumo.

W. Kriuger (2005) teigia, jog esmis permainos siejamos su pakitusia vadovavimo
samprata — ugdyti visos organizacijos sugeim vadovauti. Nuo tradicinio vadovavimo ir
vadovyles suvokimo, sutampdio su tuo, l§ daro auk8ausio lygio vadovai, nauja samprata
démesg nukreipiai vadovavim, kaip kazlg, kuo uzsiima daugelis Zmaniorganizacijoje. A.
Vasiliauskas (2001) teigia, kad vadovavimas @akyns alygoja sustiprird iSipareigojim grupss,
komandos interesams ir iS to iSplaukias papildomas pastangas, kureikia, kad pokyiai vykty;
vadovavimu skatinamas nuolatinis darbas, kuriugitermi pasekju pagrindiniai poreikiai, susijj
su pastayju savanaudiskais grupiniais interesais.

Pasak K. Vogel (2003), téed vadovams ir darbuotojams keliami dideli reikataai.
Vadovauti permainoms gali tik atsidgvatsakingi darbuotojai, kurie ahiai imtasi iniciatyvos,
drista sutikti ir prieStarauti, kurie save mato, kdigesrés visumos dal

Todkl apibendrinant galima teigti, jog permainos orgaugijoje, joje vykstantys pokiai
yra reakcija pasikeitimus, vykstafius aplinkoje.l pokyius organizacijoje reaguoja visi — vadovai
ir pavaldiniai, tik reakcija #na skirtinga. Polgiai organizacijoje susieti sugaliojimy ir
atsakomybs perskirstymu, struitos keitimu. Technologijos proceso pdlai taip pat turijtakos
visos organizacijos veiklai: reikigsigyti naujy irengini, prietais;, aparairos, atrasti taméby.

19



Permaim, pokyiuy valdymas yra sunkus procesas. Organizacijos kaitesdos komandinio darbo
aspektu analiz atliekamaijvertinus jvairiy veiksniy jtaka organizacijai: jos strulita, kontrok,
istatymirg baz ir vadovavimo tobulinimo programas bei modeliudjatarbuotoy poziirius,
motyvacip, suvokim, tikintis vieno ar keli rezultat;. Pasak P. Dalin ir kt. (1999), paksi iS
prigimties yra sisteminiai ir remiasi kaitoggpmis, ateinakiomis i$ aplinkos, taip pat iS pavienio
praktiko. Tocl itin svarbu, kad visi komandos nariai kaipanoma stengsi gerinti bendg dark.
Zmores turi visiSkai atsakyti uz savo uzduatdirbti taip, kad y indélis i visos komandos veikl
btty kuo didesnis. Nors komanda visiSkai atsako uz hetiksly igyvendinim, tatiau atsakomy®
turi jausti kiekvienas Zmogus ir stengtis kuo gemdikti jam pavestas uzduotis. Tai pasiekti galim
tik tinkamai pasiskir§us uzduotis uz kurias komandos nariai yradipkisiimti atsakomyb, packti
kolegoms ir gerinti visos komandos, tucioair visos organizacijos dagbPurg (2007) straipsnyje,
akcentuoja, jog organizacijogksné pasiekiama kompleksiSkaimorés lygmeniu, komandoje ir
individualiu lygmeniu.

Apibendrinus mokslig literatira, galima pateikti svarbiausius iSorinius ir vidigiu

veiksnius, slygojarcius pokyius organizacijoje (zr. 1 pav.).

ISoriné aplinka

Organizacija

Komanda -
Zmoneés
Sprendimuy Technologiniai
priémimas procesai
Bendradarbiavimas
Vidiné aplinka
Technologiniai

Globalizacija

Saltinis: Modifikuota autés pagal WALLACE, M.; POCKLINGTON, K. (2001) Sétihgy Svietimo sistemp

valdymas.
1 pav. Organizacijos pokyius jtakojantys veiksniai
IS 1 pav. pateiktos informacijos matyti, jog orgaatijoje vykstatius pokyius silygoja
tiek iSoriniai, tiek vidiniai veiksniai. Siame skyje buvo aptarti svarbiausi id.j Ypatingas
démesys pok§u metu skiriamas vidiniams organizacijos veiksniarkgriu svarbiausieji yra

vadovavimas bei zmoniskieji iStekliai. diau organizacijoje dirbantys zmés réra pavieniali
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asmenys. Jie dirba komandose ¢étaghlima teigti, jog pok§ius organizacijojedygoja komandinis
darbas. Kaip teigiama litefabje - organizacijos veiklos efektyvumas priklausoo joje
funkcionuojariy komand; veiklos efektyvumo.

Organizacija, kurioje bendradarbiaujama, panaudajams; darbuotoj patirtis ir
kompetencija. Kiekvienoje organizacijoje svarbusrbdatop veiklos aspektas - gerai
koordinuojamas, komandinio darbo principais griadZas darbo stilius, kad kiekvienas darbuotojas
gakty improvizuoti, ieSkodamas racionalibudy veiklai. Nes, pasak R. Jucésdus (1998),
pokyiai priklauso ne tiek nuo gerai dirban pavieniy darbuotoy, bet nuo veiklos geros
komandos.

Todkl apibendrinant &idarbo dal galima teigti, jog pok§iai organizacijoje priklauso ne tik
nuo isorires aplinkos veiksni. Organizacijos ékme daugiau priklauso nuo vidigiveiksni, kuriy
svarbiausiais iSskiriami vadovavimas bei veikliekdyvi komanda bei komandinis darbdacl

tolesniame skyriuje bus nagéama komandinio darbo svarba diegiant organizacipakyius.

1.3. Komanda ir jos efektyvumy didinantys veiksniai

1.3.1. Komandos samprata

Ivertinant ankstesniame darbo skyriuje analizunbkslirg literafira, teigtina, kadjvairiy
visuomenrs veiklos siiy, tarp ji - ir organizacijos veiklos efektyvumas, daugiaysi&lauso nuo
joje funkcionuojatiy komand, efektyvumo.

PrieS pradedant analizuoti komandinio darbo sarpraikia apibézti grupes samprat, nes
literatiiroje, komandinio darbo samprata daznai tapatinangrginiu darbu. Gruppereina kelet
raidos etap, tik tuomet tampa komanda. Kaip teigia B. Steigd(q1) komandosasoka yra
dviprasmisSka. T. Zinke¥i — Jevstignejeva (2002) teigia, jog daznai tradigynupe pasivadina
komanda.

Literatiroje teigiama, kad visos komandos yra ggjpbet ne visos grip yra komandos
(Stephen, 2003, p. 138). Pasak Sio autoriaust ggeentuojamas grép ir komandos skirtumas.
Yra daug komang apibgzimy ir beveik visuose yra tokie Zodziai kaip ,bendrésslas” ir
,bendradarbiavimas®. §i samprai pasitaiko ir apibdinant grup, tatiau grug — tai tik pirmas
laiptelisi komanad.

J. Kasiulis ir V. Barvydie& (2004, p. 48-49) grupapibidina, kaip Zmonj bendrip, kurios
narius jungia koks nors bendras pozymis (bendrélavetarpusavio santykiai, bendri interesai,
priklausymas tai paai organizacijai). T&au autoriai pateikia dar vigngana svanp grupes

apibrzima:
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,Grupé — veikaujantys zmais, laikantys save grupe, teigiantys, kad jie s&irfaio Kiiy
grupiy, o0 ypa& nuo pavieni darbuotoy.

Pasak, T. Zinke¥i - Jevstignejevos (2002), R. Heller (2000), W. i§au (2005), formali
bei neformali grupiy organizacijos veiklos kokybei ir efektyvumui svanyra dided.

Taciau, pasak J. Kasiulio, V. Barvydien (2004), vystantis Siuolaikkms organizacijoms,
neuztenka tik sudaryti formalias grupes. Norintdyél ir visiSkai panaudoti grus potencial,
reikia skatinti atskig proty ir asmenyhi bendradarbiavim Kalbant apie efektyy grupiy dark,
atsiranda svarbiaggoka — komanda, kuri yra darni ir darbinga Znyogiups.

Todkl prie$ pradedant analizuoti komandos atsiragimikia suprasti grugs raidos etapus ir
peraugim | komand. ISnagrirgti grupiy raidos specifil, jvertinant grupi augimo problemas.

Grupiy raidos, y augimo procese galima iSskirti Sias problemagksius, naryst, normas,
vidaus konfliktus, status vaidmenis, bendravimitaka, psichologin klimata, grups dinamik.

Grupes peraugima komand modifikuota schema pateikta 2 paveiksle.

KOMANDA

branda /V

veikla (darbo atlikimas)

normalizavimasis

audra (sumaistis)

formavimasis

Saltinis: Adaptuota autsrpagal STONER,J.; FREEMAN, R.; GILBERT, D. (198@)dyba , p. 497.
2 pav. Grupiy raidos etapai

IS 2 pav. matyti, kad mokslininkavardija skirtingus grupi raidos etapus. J. Stoner ir kt.
(Stoner, Freeman, Gilbert, 1999, p. 497) nuomore pgnki grupi raidos etapai — formavimasis,
audra (sumaistis), normalizavimasis, veikla (daati&imas), uzbaigimas (branda).

Skirtingai paveiksle pateigtautoriy huomonei, T. Tamoshas (Tamosinas, 1999, p. 46-
50) iSskiria keturis grugs raidos etapus -ikimosi bei orientavimosi, kovos uZiw, susiderinimo
ir brandos.

Labai svarbu apiiinti grupinio darbo organizavimnes bet kuriuo atveju, anot T.A. Judge
(2000), Zmoni grupe, pasiekusi auk$aush brandos lyg gali pradti dirbti kaip komanda.

Komandos svoka yra reikSminga situacijose, kaiitimas Zmoni sutelktumas, orientuotag
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konkretios uzduoties realizavim Cia svarbus Zzmoni pasirengimo tam tikram darbui lygis. Pasak
D. Jungkunz (1999), komanda kaip dirbarnzmoniy grupe yra reikSminga darbése situacijose.

Taciau T. ZinkevE - Jevstignejeva (2002) teigia prieSingai. Aaggomuomone, veiklos
kontekste komandosi®ka tampa kompleksine: joje nebelieka vietos autidkumui, 0 esminiais
bruozais tampa bendradarbiavimas, tarpusavio pagaliienalytiSkumo irjvairiapusiSkumo
pusiausvyra. J. Kasiulis, V. Barvydierf2004, p. 75) teigia, jog pasiekusios aik8sh lygi,
efektyvios darbo grugs dazniausiai vadinamos komandomis. Kiekviena kalaanhitinai grupe,
bet ne kiekviena grupyra komanda. Ch. D. Helfrich ir kt. autoriai (2Q0igskiria komandos
kultdra. Autoriy nuomone komandos kaHa tai — sutelktumas, moéal ZmoniSkyjy iStekliy
vystymasis, abipusis palaikymas. Jei organizadidtira patikima, tai ji taikytina ir komandai.

Todkl placiau analizuojant komandas, yeikla batina susisteminti darbo grupir komand,
skirtumus (zr. 5 lente).

5 lentet

Darbo grupiy ir komandy skirtumai

Darbo grupé Komanda

Yra vienas rySkus lyderis. Jis atsako uz visos ¢gup

darbo rezultatus. Lyderiavimo atsakomybpasiskirsto visa komanda.

Tikslai néra specifiniai. Jie atitinka bendrus Turi specifinius, aiSkiusyjvienijartius tikslus, t.y. turi
organizacijos tikslus. Jikslo jausny”.
o I - Darbo produktas — individualaus ir visos komandadd
Laiméjimai — daznai individualus darbo vaisius.
rezultatas.
Darbo efektyvumas parodo grupinio darbo rezultat | Efektyvum nusako tiesioginis jos darbo rezultat
itaka kity organizacijos padaliniveiklai. ivertinimas.
Akivaizdi individuali atsakomyé. Akivaizdi ir individuali, ir visos komandos atsakyhe.
Vertinamas ir atlyginamas komandos darbas; taip pat
Vertinamas ir atlyginamas individualus darbas. vertinamos individualios pastangos, atliekant bgndr

komandos uzdugt

Sprendziamos problemos, atvirai diskutuojaréla d

Susitikimai trumpi ir neproduktyis. i&kilusiy sunkum

Susitikimuose komanda diskutuoja, nusprendziasir v
kartu padaro, kas reikia. Kiekvienas prisiimanoagal
ponegius ir sugebjimus.

Susitikimuose grugs nariai diskutuoja, nusprendzia,
kam nors paveda atlikti darbus.

Turi savo vidin elgesio kodeks neraSytas elgesio

Laikosi visuomenini normy, istatym. taisykles

Strukfira pateikta,q formuojant. Komanda turi savo vidistrukfira.

Saltinis: KASIULIS, J.; BARVYDIENE, V. (2004) Vadovavimo psichologija, p. 77.
IS 5 lentetje pateikty duomem galima teigti, jog darbo grépir komanda turi labai daug

esminiy skirtumy. Todl komandos apiZimas skiriasi nuo gr@s apibgzimo. Esminiais
skirtumais mokslininkai nurodo pagrindinius komamdi darbo principus, kurie naggjami
analizuojant komandoswoka bei efektyvumo veiksnius. Mokskje literafiroje pateikiamavairiy
komandos g/oky. Svarbiausios avokos, labiausiai atspindios komandinio darbo principus,
pateiktos Siame darbe.

Komanda nuo gruys skiriasi tuo, kad pagrindiniai komandos darbon@pai yra
bendradarbiavimas ir tarpusavio pagallfasiulis, Barvydies, 2004, p. 78). Tad J. Katzenbach

23



ir D. Smith (2000)komandg apibrzia, kaip sudaryt iS keliy Zmoniy grupg, kuri siekia bendro
tikslo ir prisiima bendy atsakomyhb.

Pasak R. Zelvio (2001komandatai — Zmoni grupz, kuri gali veiksmingai atlikti darpir
pasiekti tikslus, kuriemsggyvendinti ji buvo sukurta. G. Hendrix (2002) tergi, komanda-— tai
tikslinga veikla realizuojanti grup, nes komanda privalo tir tiksla, kuris turi deéti su jau
patvirtintu siekiam tiksly rinkiniu, kur yra paskelb organizacijos vadovai. E. Smilga ir A. Bosas
(1999) teigia, kackomanda— tai zmoni grups, kurioje individai mokosi prisiimti atsakomyhuz
savo atliekar veikla.

Komandg M. Kitron (2000) apiladina, kaip grup Zmoni, turinéiy ta p&ia bendros veiklos
vizija bendriems tikslams pasiekti. Analizuojant orgacips, tuo paiu ir komandos vysty@asi,
butina akcentuotdarnios komandossavoka, kuria B.Neverauskas (2001), aptlara kaip asmens
elgesio stiliaus dedagnias, kurias sudaro: veiksmas, sttt Zmors ir idéjos. Visi Sie veiksniai
yra svarlis organizacijos kaitai bei jos veiklos rezultataf@bia — Chen Kuo (2004) teigia, kad
komanda turi atitikti 3gygas:

1. sudaryta iS daugiau kaip dviepariy;

2. komandos natjitarpusavio priklausomybh

3. bendras tikslas.

Apibendrinus vig mokslininky komandos ®/0kos apibézimus, galima teigti, jog komanda
yra dirbantis vienetas, sudarytas IS daugiau kaipjy priklausomy nary, kurie bendradarbiauja,
turi benda tiksla, prisiima atsakomypuz pasisekimir neskme.

Pasak G. Hendrix (2002), - aigkkomandos tiksi nustatymas yra gyvybiSkai svarbus
organizacijos ar komandos probleraprendimo bdas. V. ZydZinaitts (2003) nuomone, tikslo
nebuvimas, sukelia ne tik vadybines, bet ir psiobwles problemas. Pasak A. Hargreaves (1999),
komandinis darbas grindZziamas bendradarbiavimu arpusavio pagalba, pasijknu ir
pripazinimu. Komanda yra pagi prisitaikyti prie aplinkybi ir aplinkos pasikeitimojvertinti savo
veikla, ja keisti, neprarasdama tam tikro efektyvumo lygio.

Todkl galima daryti iSvas, kad vieni svarbiaugi komandos darbo brugz yra
bendradarbiavimas, tarpusavio pagalba, vienalytigkir jvairialytiSkumo pusiausvyra. Komanda
yra paggi prisitaikyti prie aplinkybi ir aplinkos pasikeitimo, keisti savo veikl Taigi,
apibendrinant mokslinliteratira galima iSptsti komandos sampeatTodil teigtina, jogkomanda
tai kartu dirbanc¢iy asmemy grupé:

1) kurioje vigt asmen buvimas yra fitinas bendram tiksluigyvendinti ir kiekvieno gruis
nario individualiems poreikiams patenkinti; 2) kgrali veiksmingai atlikti dard ir pasiekti tikslus,

kuriems jgyvendinti ji buvo sukurta; 3) kurioje individai tkusi prisiimti atsakomyb uz savo
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atliekamy veikly; 4) turinti tg pacig bendros veiklos vizij bendriems tikslams pasiekti; 5)
prisitaikanti prie aplinkyhi ir aplinkos pasikeitimo, sugebanti keisti savdkizei

Kaip ir paia organizacy, joje funkcionuojatias grupes/komandas veikia tiek vidiniai, tiek
iSoriniai veiksniai. Sj veiksniy poveikis beijtaka gali lati tiek teigiama, tiek neigiama arba kai
kurie iS5 p néra svarlis komandiniame darbe. Kad komanda dirkbfektyviai hitina nustatyti
veiksnius didinadius jos efektyvum. Mokslingje literatiroje pateikiama komandos efektyvam
didinartiy veiksniy analiz, kuri nagrirgjama kitame darbo skyriuje.

1.3.2. Komandos efektyvum didinantys veiksniai

Komandos formavimir efektyvuny veikia aplinkos veiksniai: fizigy technire, socialire ir
kultariné organizacijos aplinka.

J. Katzenbach ir D. Smith (2000, p.506) teigia, kadniausia ir svarbiausia — veiklos
iISsikis. Taigi yra manoma, kad tai geriausiasids suformuoti komandas, atsizvelgiamaskirt,
tiksla, igadzius, podiri. Autoriy jsivaizduojamas komandos suformaviniméas pateiktas 3 pav.

Veiklos
rezultatai

Techniniai B_el_’ldra.
Funkciniai Individuali

Tarpasmeniniai Nedaugelio Zmoni
Problemos sprendimo

Konkret as tikslai
Bendras poziris
Prasminga paskirtis

Kolektyvinio Asmeninis
darbo ISIPAREIGOJIMAI augimas
produktai

Saltinis: KATZENBACH, J.; SMITH, D. (2000)he wisdom of teams, p.506
3 pav. Komandinio darbo sudedamosios dalys
IS 3 pav. matyti, kackomandinio darbo sudedamosios dalysomandos natj jgiadziai,
komandos atsakomylir komandos nari jsipareigojimaj turi didek jtaka komandos darbe. J.
Katzenbach ir D. Smith (2000) nurodo, jog sieki&ntmandinio darbo efektyvumo, reikalingos
pagrindires darbo slygos:

e palaikanti aplinka;
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e kvalifikacija ir aiSkus atliekamvaidmem suvokimas;
e superuzduotis;
e komandos apdovanojimas.

Pasak autou svarliis narysts veiksniai: zmonj asmenybs savyBs, ju interesai, vertyl
sistema, veikloggiudziai. Papildant Siuos veiksnius, teigtina, jog maziau svaris dinamikos
veiksniai: komandos strulia, lyderiavimo joje stilius, grus uzduotys, komandosglksniy istorija,
jos issivystymo lygis (Kasiulis, Barvydién 2004, p. 80). Be &iiSvardint; veiksny J. H.
Heerwagen, J. G. Heubach ir kt. (2007) nurodo,Komandos efektyvumui didglitaka turi jos
nariy kaita. Pasak Chia — Chen Kuo (2004) komandos efektyvutidgk jtaka darovadovavimo
stilius.

Komandoje zmoés yra priklausomi vienas nuo kito, jie yra susiedi tik bendro tikslo
siekimo, bet irisipareigojimy bei atsakomws. Anot J. Stoner ir kt. (1999), komandos nariali
tarpusavyje susjj daro vienas kitantaka, kiekvienas narys turi savo vaidmémmandoje bei yra
suinteresuotas kito nario efektyviu darbudkme. Kiekvienas Zzmogus komandoje yra lygiavertis
jos narys. Atsizvelgiantsituacip, jis turi ir lyderiavimq ir dalyvavimo teis.

Chia — Chen Kuo (2004) nurodo Siuos komandos efeikiy veiksnius: komandos vienyb
darbuotoy jvertinima, vadow vertinima, organizacijos ve¢t darbo naSum) komandos
isipareigojimy, ir pasitenkinima darbu. Taiau kiekvieno iS §j veiksniy jtaka gali ti skirtinga.
Todl formuojant komanal iSkyla sunkum. Toctl priimant tinkamus sprendimus bus pasiekti
teigiami rezultatai - suformuota darni, efektyvi nkanda. Ta&au suteikus Sias pagrindines
efektyvaus komandinio darboalggas, yra galimos komandos problemos. dpdgasak, V.
Zydzianaitts (2003),komandos nari kompetencijayra ,3erdinis* efektyvios komandos veiklos
komponentas ir esménSios veiklos prielaida. Tai patvirtina ir K. Nidle, A. Hertting, I. L.
Petterson, T. Theorell (2005) tyninrezultatai. Sie autoriai teigia, jggrofesionalumas, bendros
Zinios ir profesids kompetencijogerina komandos dvasr iStikimybe komandai.

Pasak S. Law ir kt. (2001), papildo P. R. Steph20038), komandos efektyvumveikia
narysg, zmong asmenidgs savybs, interesai, vertys, nuomoegs, o ypa& aplinka bei palaikanti
atmosfera Pozityvi aplinka skatina komandos ngkiarybiSkuma, pasireiSkia bendradarbiavimas,
néra konkurencijos tarp komandos ngari

Anot P. R. Stephen (2003), efektyvi komanda sujrmggndradarbiavimo ir konkurencijos
elementus. Tokios komandos nariai padeda vienamkiasiekti geriaugsiasmenini rezultaty.

Tockl didinant komandinio darbo efektyvambitina analizuoti veiksnius, pateiktus 6

lentekje.
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6 lentet

Komandinio darbo efektyvuma uztikrinantys veiksniai

E. Smilga, A.
V. ZydZianaité (2003) 2 NSURTENELES Bosas AL S R S. Law (2001)
(2001) (1999) (2003)
Aiskus komandos
L formavimo tikslas, Komandos nati | Darbo dizainas
Atsakomylé uz komandos . S . - .
: kuri nustato laukimai, susg | (autonomija, Naryst
narius . . T B A
komandos vadovas ir| su vaidmenimis | igidZiy ivairov)
jos nariai

Grupss noras Sucktis (gelgjimas,

Pasitikejimas vienas kitu | suformuoti efektyvd | Tikslai fsnrﬁzt#rgas, Asmenires savylss
komand, . o,
vaidmenys)
Komandai uztenka
tureti du labai . Kontekstas
. . ) . Sprendiny : .
Nariy kompetencija protingus narius, . (vadovavimas, Interesai
priemimas

stimuliuojaréioms
diskusijoms vykti

darbojvertinimas)

Komandos, turitios

daugei, ar visus Procesas (bendras

Komunikacijos | tikslas, komandos

Savitarpio pagalba komandinius deli ; . | Vertybes
vaidmenis veikia modelis veiksmingumas ir
efektyviau nei kitos tt)
Geras komandiniir Lvderio
funkciniy vaidmem )(;zici'os Nuomores
Atvirumas ir atitikimas P )
bendradarbiavimas Vadovo ir kiekvieno | Tarpasmeniniai

Aplinka (palaikanti

nario dalyvavimas santykiai bei atmosfera)

formuojant komangl | normos

Saltinis: sukurta autes.

IS 6 lentetje pateiktos informacijos galima daryti iSwadtad komandos veiklos efektyviam
lemia labai daug veikspi Tafiau daugelis mokslinink savo darbuose analizuoja ne visus, bet
kelety svarbiausi veiksni. Atskirg veiksnip jtaka komandos bei komandos nardarbo
efektyvumui analizuojama toliau, pateikiant anadjzumos literairos apibendrinin

Apibendrinant lietuvi mokslininky - E. Smilgos, A. Boso (1999), J. Kasiulio, V.
Barvydieres (2004), R. Zelvio (2001) teiginius, tikslinga ki$ tris tarpusavyje susijusius
aspektus: efektyvum integraciy ir veiksmingum. Esminis tarp miéty teiginiy komandiniame
darbe yra efektyvumas, kuridazniausiaijvertinamas pasiekimais, rezultataiSu komandos
efektyvumu siejamas komampdlankstumas, atvirumas,izkybiSkas problem sprendimasbei
sudaroma prielaida, kad efektyvumas yra esnmnsskirtine komandos charakteristika, leidzianti
komand, atskirti nuo darbiés grugs.

Pasak V. Zydfinaites (2003), efektyvios komandos yra tik tos, kuriesksmingai atlieka
uzduotis, siekiant tikslo. Pasak B. Kane, S. Luktir(2007), komandos lankstumas aiskinamas,
kaip gelgjimas lengvai pasikeisti, derinantis prie nasjlygu, aplinkybiy.

Kiekvienai komandaifidinga:

1. komandos natiroliy, funkcijy pasiskirstymas;
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2. aiskios elgesio normos gréjp;
3. iSplétoti bendravimo bdai;

tarpasmeniniai santykiai: parama,gomimas, pagarba, pasitjkmas.

J. Stoner ir kt. (1999) pazymi, kad dazniausiarmos suprantamos kaip taisyid ir
lake<iai, tatiau, normos apilézia ne tik komandos elgsgnbet ir tam tikras vertybes, kurios
toleruojamos ir btinos norint efektyviai dirbti bei priimti komandirs sprendimus. Svarbiausios —
atsakomyb, pasitikjimas, teisingumas.

Pasak E. Smilgos ir A. Boso (1999y)jimant sprendimussiekiama susitarimo — sprendzia
visi komandos nariai. Tarpasmeniniai santykiai kodw@e grindZziami pé&mimu, tarpusavio
supratimu, abipuse pagarba, pasijtiku ir pripazinimu. Pasak P. Mhlongo (2006) dartmjp
itraukimas priimant sprendimus padidina pagjiika vadovais. Autoriaus teigimu, kad darbuotojai
priimty sprendim ir sugeldty ji ivykdyti, vadovas privalo paaiskinti tikslus, vertesandartus,
darbo procetras.

Komandoje akcentuojamos bendrosyvipastangos pasiekti tiksl Komandos &mei
butinos kiekvieno jos nari@inios, jgadziai ir pastangos Svarbiausi kiekvienos grép, o ypé
komandos, uzdaviniai yraizduoties atlikimas ir komandos naripasitenkinimas IS dalies
pasitenkinina darbu lemiadarbo glygos Pasak T.A. Judge et al. (2000), D.P. Schultz, Sd&ultz
(1990), pasitenkinimm darbu lemia ir darbo charakteristikos, ir darbpptoasmenias
charakteristikos. Komanda turiatb patraukli individui. Jis pasirenka komand, prisimdamas
atsakomyb uz fa, patenkina savo socialinius poreikius. Komandos®wres palaiko abipusius
itakos santykius: vadovauja vieni kitiems arba seé&ai kitus.

Anot M. Kivimiaki, A. Valhala ir kt. (2007), J. Kadio, V. Barvydieres (2004), svarbiausia
asmeniny santykiy funkcija — iSsiaiskinti, nustatyti socialines rged. Darbuotojai turi nustatyti
savo vied ir pactti darbo aplinkoje. Socialini vaidmeny ir asmeniny santyki; iSsiaiSkinimui
batinasbendravimas

Kiekvienos organizacijos veiklai bei palankiai asferai joje ltinas keitimasis ziniomis ir
emocijomis. Galimas vienpusis bendravimas: vadaviasmuoja valdii ir nelaukia atsakymo. Sie
kontaktai greitesni uz abipusius. Informacijos &{jas nesusiduria su nesupratimu ar klagjsimu.
Abipusis bendravimas tikslesnis, i@ letesnis. Pavaldinys turi galimybpasakyti, kas jam
neaisku, koki papildomy duomem reikia. Abipusis kontaktas efektyvesnis. Ypatingaarkis
abipusiai kontaktai su vadovu. Jei valdinio ¢l neleidzia klausiti vadovo ir iSsiaiskinti
neaiskumus, bendravimas gali taip sutrikti, jogape®s pasiekti pagrindinio tikslo.

Pasak K. Vogel (2003), jei vadovas neprigé& dvipusi kontakt;, gali netekti galimybs
gauti informacijos, reikalingos geresniam darbuei Zmogus jatia, kad su juo elgiamasi
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netinkamai, téiau nesiryZta paka#i su vadovu, ta nuoskauda labai atsiliepia jo darbokj pat
rezultag teikia ir netinkami sprendimai bei vertinimas.

Pasak W. Kriuger (2005), su visais pavaldiniaisoxad privalo elgtis vienodai. Sumanus
vadovas visada ,matomas” komandai. Vadovas prifaaialdiniy skambgiams bei asmeniniams
vizitams bet kuriuo metuzvalgus vadovas numato galimas problemas ir asnusnimesutarimus.
Jis reaguoja bet ky negprast, isiklausoi gandus. Jis nuolat palaiko taikomandoje, stengiasi
pasiekti grups nary ir jy veiklos tiksly suderinamumo.

Todl galime teigti, kad kolektyvinis vadovavimo st#iuyra priimtiniausias formuojant
komand, nes tokie vadovai stengiasi suburti grugarbuotoy, kurie priimy sprendimus,
vadovaudamiesi abipusiu bendravimu. Chia — Chen R@®4) teigimu, komandos efektyvumo
didinimui ir efektyvios komandos formavimui tinkaauisias yratransformacinis vadovavimo
stilius, kuris pasireiSkia patarimais, skatinimu, ugdymtsizvelgiant; tai, kad darnios komandos
sekme priklauso nuo sugeépmo jai vadovauti, vadovo vaidmuo tampa vienu esmkomandos ir
organizacijos vystymo veikani

Darbas komandose daznaina neaiskus ir problemiskas, teigia G. Hendrix @0Chia —
Chen Kuo (2004). Kyla nerety, konflikty. Tod:l svarbu apmokyti komandnarius, kaip imtis
vaidmeny ir patieks spgsti kylartius konfliktus.Siuo atveju aktuali yra suderinamumo problema.

J. Kasiulis, V. Barvydieé (2004, p. 67) suderinamunapibidina taip: ,suderinamumas,
darna— tai grugs nari; gelejimas bendrai veikti, optimaliagseikaujant, tai yra, optimaliai derinti
veiksmus.” Bendroje veikloje Zmés tukty papildyti vieni kitus, - sudaryti viengt

Nors formuojant komanglabai svarbus vadovo vaidmuog¢itu agituojama uz komaadbe
vadovo, propaguojamos savivaldos komandos, nesawviefi komandinio darbo pringipyra
komandos nan lygyke ir lygiavertiSkumas Vis clto V. Jazdauskais (2003) atlikiy tyrimy
duomenis, vadovas gali daryti ir dataka komandos darbo efektyvumui. Tai patvirtina R. &tap
(2003), G. Hendrix (2002), Chia — Chen Kuo (2004)rie teigia, jog komandoje psichologin
klimata veikiavadovosavyles bei grugs nariy individualios asmenys savybs. Vadovas parenka
darbuotojus, juos paskirsto, skatina ir baudziaggaonizuoja darly aukkja, informuoja juos,
formuoja tokias savybes, kurios uztikrina grsi@ktyw, draugislg, na§ darky bei sudaro teigiam
nuotailky. V. Zydzianaitt (2003, p. 120) analizuodama padajiviadow, ir darbuotoj tarpusavio
bendravim, akcentuoja savitarpio pagallkaip sugejimuy ir galimybiy jvertinimo, pasiekim ir
klaidy pripazinimo, motyvacijos itdéty pastang, galimykes pktoti kompetency ir ja panaudoti
bei savirealizacijos rezultatAutoré teigia, jog ,savitarpio pagalbama stichiSkas, vien altruizmu
paremtas procesas, tai — komandosunpsaldyty kompetenciy, ypa socialires ir asmenybiés,
isdava“ (Zydzinaite, 2003, p. 120). Tad, savitarpio pagalbar supratimasyra bitinos prielaidos

komandiniam darbui
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Pasak W. Kriuger (2005), K. Vogel (2003), V. Zyat#aits (2003), viena i§ pagrindipi
efektyvios komandosalk/gu — komunikacija t.y. mokéjimas klausyti ir teisingai pateikti savo
mintis, perduoti ir priimti informacyj, kadangi Siuo procesu realizuojami zmogiskieji tiétai.
Vidinés komunikacijos sistema reikalinga tam, kad ugdgtmandos dvasj skatint; motyvacip ir
lojaluma. Komunikacija suvokiama, kaip priemgritraukianti darbuotojug proceg organizacijos
veiklos tikslams pasiekti. Jos funkcijos informuiotitikinti.

R. Heller (2000, p. 46-49), kaldamas apie komandos darbo naSumo didinivei
organizacijos vystym kaip ,darky atetiai“, iSkelia Sias esmines problemas: kolektyviSkum
ugdymas, problem sprendimas, darbo vertinimas kvalifikacijoslithas, uzdudiy planavimas,
atpildas uZ darh permaim numatymas, prisitaikymas prie pei ateities tiks| nustatymas. Sios
esmires problemos mazina komandos naguoai efektyvum.

Pasak M. West ir kt. (2004) komandiniame darbe swtartiis komandosariy gel¥jimai,
pastarieji padeda individui logiSkai, kritiSkai bednstruktyviai mastyti, argumentuotai rinktis ir
ISmintingai apsisgsti, darniai bendrauti ir bendradarbiauti,egpir konfliktus, vadovauti, pasitti,
jausti atsakomyb ir kompetentingai veikti savo aplinkoje. Vadinagigmandinis darbas yra
neatsiejamas nuo komandos nagelejimu. Mokslininky teigimu -kompetencijoyra komandinio
darbo pagrindas. Dirbantys komandoje nariai tuge&iti panaudoti savo ir kit komandos naui
kompetencijas siekiant bendro tikslo.

Anot V. Zydziinaits (2003), W. M. Williams, Yang (1999), komandimarbo kontekste
nariai tarpusavyje aseikauja ir Sioje sveikoje vystosi ,raktin és” komandinio darbo
kompetencijos tarpusavio pasitikjimas, atvirumas, bendradarbiavimagurios padeda realizuoti
darbuotojams komandinius vaidmenis ir yra tiesiogissig su komandinio darbo kompetengij
realizavimo efektyvumu. Komandinio darbo kompetgrsciyra tiesiogiai priklausomos nuo
organizacijos, kurioje dirba komanda, iSketiksly ir uzdaviniy. Organizacijos keliami tikslai ir
uzdaviniai kinta, o priklausomai nug gali kisti ir komandos narivaidmem specifika. Modernioje
organizacijoje svarbu palaikyti lygyb ir kolegiSkumo atmosfer

Visi analizuoti veiksniai turi ypatingsvarla didinant komandos efektyvumBity idealu,
jei vadovas gaty atsirinkti Zmones, su kuriais jis rity dirbti. T&iau daZniausiai vadovai perima
jau sukurd grupe. Jeigu pavyksta ir perimta gréiglirba kaip komanda, tai keisti nieko nedera,
butina palikti visk, kaip bue, nedemonstruoti savo galios ar organizacsugeljimy. Komandos
formavimas yradtas, kantrybs ir atkaklumo reikalaujantis procesas.

P. R. Stephen (2003, p. 138iilsitoki komandos efektyvumo modeSis modelis pateiktas
4 pav. Sis modelis tety didinti komandos efektyvum
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SUDETIS
DARBO DIZAINAS - Gekjimas
Autonomija - Asmenyke
Igﬁdim_ivalroyé - Vaidmenys irivairove
UZduoties apiliZztumas - Dydis
UZduoties svart - Lankstumas
- Darbui komandoje
atiduodama pirmenyb
KOMANDOS
EFEKTYVUMAS

KONTEKSTAS - Bendras tikslas
Adekvats istekliai - Konkrets tikslai
Vadovawm_a_s _ - Komandos veiksmingumas
Darbojvertinimas ir - Konfliktas
atlvais - Socialinis dykigjimas

Saltinis: STEPHEN, P.R. (2003) Organizacijos elgsguagrindai, p. 138
4 pav. Komandos efektyvumo modelis

IS 4 pav. pateikto komandos efektyvumo modelio makad pagrindinius komponentus,
salygojarcius efektyvip komand, kiarima, galima sugrupuotii keturias kategorijas. Pirmoji
kategorija -darbo dizainas.Antroji yra susijusi su komandosuckttimi. Trecioji - iStekliai ir
kontekstojtaka. Ir galiausiaprocesasapibidina komandoje vykst&ius reiskinius, daraiius ja
efektyvia. Pasak B. Steijn (2001) komandinis darbas skatasamkad sukurti lankstesn
organizaciy, o lankstesé organizacija efektyviau panaudos zmonjgkapitah. Tockl teigtina, jog
komandinio darbo skatinimas turi naudos siekiamfanizacijos efektyvumo. Chia — Chen Kuo
(2004) teigimu komandos efektyvumas didinamas perdndos dalyvavim

Be mirety komandos efektyvumdidinartiy veiksniy, Ch. D. Helfrich ir kt. (2007), B.
Kane, S.Luz ir kt.(2007) autarinuomone, komandiniam darbo efektyvumui didghka daro
organizacijos kulira. Autoriy nuomone komandos efektyvumas didele dalimi priétaunuo
organizacijos efektyvumo, kuris lemia kiekvieno kamdos nario pasitenkingndarbu. Todl
galima teigti, jog tai - svarbi prielaida analizanj komandinio darbo efektyvuam

Anot T. Zinkevt — Jevstignejevos (2002) komandos formavimo sunkumidiatys yra
Sios:
Netikes vadovas — prastas specialistas, neyykganizatorius ar ydinga asmedayb
Nepakankama darbuotpkvalifikacija. Komanda — ne tik individualitalent; suma.
Nekonstruktyvus klimatas.
Teigiamo klimato pozymis — komandos mastikimybé jos uzdaviniams.

o kr 0N e

Migloti tikslai. Pirmas Zingsnig sskme — suprasti, ko siekiama.
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6. Zemi darbo rezultatai. Kartais teigiamas klimatafektyvus vadovavimas, diau
nepakanka atkaklumo uzdaviniamsesiit

7. Neefektywis darbo metodai.

8. Atvirumo stygius ir konfrontacija.

9. Nepakankamas novatoriSkumasiiryja.

Nekonstruktywis santykiai su kitais kolektyvais.

Todkl vadovaujantis surinkta informacija galima daridvady, kad darbuotojo ékmés
komandoje neapilalina jo individuaiis rezultatai. Nardami pasiekti ger rezultat; kaip komandos
nariai, pavieniai asmenys privalo géhatvirai ir Ziningai bendrauti, nevengti skirtingumspesti
konfliktus ir savo asmeninius tikslus aukoti komasdjerovei

Taigi, komandos efektyvyndidina Sieveiksniat 1) komandos nagi jgizdziai, pastangos; 2)
komandos atsiskaitomyhir nariy jsipareigojimai; 3) vaidmen pasiskirstymas komandoje; 4)
palanki aplinka ir atmosfera; 5) nayi kompetencija; 6) vadovo ir nariasmenids savyBs,
interesai, vertybs, nuomog; 7) normos; 8) sprendimpriemimas; 9) transformacinis vadovavimo
stilius; 10) komunikacija komandoje; 11) problkersprendimas; 12) tarpasmeniniai santykiai
komandoje; 13) komandos sutelktumas; 14)darigges; 15) organizacijos kulta;16) darbo
dizainas; 17) bendras tikslas; 18) komandos veikgomnas.

Todkl komandinis darbas - komandos efektyvgndidinan¢iy veiksni visuma, Kurg
interesai, asmeniss savybs ir vertyles.

Vadybos ekspertai ir tgjai teigia, kad &kminga organizacih charakterizuoja efektyvus
komandinis darbas ir lyderiavimas. Apibendringntidrbo skyn galima teigti, jog Siandienéms
organizacijoms, siekiant p@s organizacijos efektyvumo paky diegimo procesebatina kurti
efektyvias komandas, analizuoti komandinio darbmggpus, analizuoti komandos efektyvumo
prielaidas bei galimybes, ypaigdyti vadovus — lyderius. Diegti transformacuadovavimo stilj.
Kadangi svarly vaidmern komandinio darbo efektyvumui turi organizacijodtiata, toctl vienu is
efektyvios organizacijos tikslturi tapti organizacijos kuitos, paproiy, vertybiy puosetjimas bei

karimas.
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2. KOMANDINIO DARBO PRIELAIDOS IR GALIMYB ES ORGANIZACIJ U
KAITOS PROCESE

Nei viena organizacija negali gyvuoti be darbugtejveikos. Anot A. Vasiliausko (2001),
organizacihp sudaro daug skirting ir profesionali Zmoni, turinciy savo podiri i jvairias
problemas, to#l organizacijos misija ir vizija turiiti aiSkiai suvokiamos visdarbuotoy. Jei taip
nebus, kiekvienas organizacijos narys dirbs indialchi, menkai tepritaikydamas ar iS viso
nepritaikydamas zigi bendram tikslui siekti. &ent organizacijos veiklos rezultatai priklauso nuo

tos qveikos kokylgs, t.y. nuo darbuotojtarpasmenini santyki.
2.1. Komandinis darbas — uzsienio mokslinink tyrimuose

Uzsienio mokslinink atlikty tyrimy rezultatai leidZia teigti, jog komandinio darboityams
skiriamas ypatingaséthesys. Tod Sioje darbo dalyje bus analizuojami naujausi kodiaio darbo
tyrimy rezultatai. Analizuojant Chia — Chen Kuo (2004),M&llo ir M.E. Ruckes (2006) atlilgt
tyrimy rezultatus, teigtina, kalomand suditis bei komandinis darbas turi reikSmipgtaky
daugeliui organizacijos rezultat Autoriai tyr heterogenines komandas bei ¢fektyvuna.
Tyrimai rodo, jog organizacijos darbo kokypriklauso nuadarbuotoy sgveikos komandos viduje
bei komang tarpusavio gveikos Autoriai pabézia hitinos informacijosjvairove komandojekuri
yra hitina sprendimo pémimui. Taliau akcentuoja, jog tai gali sukelti problemagyvendinant
sprendimus. Komandos, sudarytos i$ indivgl skirtingomis savydmis, yra potencialios ir gali
pasiekti geresnius rezultatus, nes informagpuna iSjvairesni informacijos Saltini. Kito
autoriaus H. Kock (2007) nuomone komanda charaktejfama 3i savybii: pastovi grug su
ribotu nariy skariumi, atsakomyd uz darbo rezultatus, aktyvus bendradarbiavimasliojimy
suteikimasvertinami komandos darbo rezultatai, komandos natalyvauja formuojant tikslus.
Pasiekusios aukgush iSsivystymo lyg komandos, autoriaus teigimu, turi atitikti visuisias
Kriterijus.

Taciau be miity vidiniy veiksny, kaip darbuotaj saveikos, komang tarpusavio gveikos
ir kt., anot K. Nilsson, A. Hertting ir kt. (20055h. Hamilton, S. McLaren, A. Mulhall (2007),
komandinis darbas priklauso npacios organizacijos nuo darbo glygy ir valdymo strukiros.
Autoriy nuomone komandos klimatas priklauso nudigs komandos. Pasak M. Kivimiaki, A.
Valhala ir kt. (2007), komandos klimatas priklause tokiy faktoriy, kaip zmoni; amzius, Seima,
asmenigs savybs. Taiau skmingam komandiniam darbui nepakanka &rds iSvardint
kriteriju. Komandin darly itakoja daug veiksnj kuriy jtaka rodo kity mokslininky nagrireti

veiksniai. Vienu svarbiausiir labiausiaiitakojartiyu komandin darka veiksniy yravadovavimas
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Naujame pokgiuy laikmetyje Siuolaikigje organizacijoje vadovai atsiduria gana keblioje
situacijoje - keatiasi juy statusas, sprendippriemimo ir veiklos metodai. Bra naujas teiginys, jog
modernioje organizacijoje neturiith virSininky ir pavaldiny — turi biti komanda Chia — Chen Kuo
(2004), K. Nillson, A. Hertting, |. L. Petterson,. TTheorell (2005) teigimuSiuo atveju
efektyviausias yré&ransformacinis vadovavimo stilius

Kitas, tyrimais irodytas veiksnys, itakojantis komandinio darbo efektyvamyra
komunikacija Komunikacija anot W. Kriuger (2005), téty buti svarbiausias dalykas, vykstant
pokyiams organizacijoje. Negalima ignoruoti Siagtibybés, nes tai sukuria pagrimehetikrumui,
gandams. Tuomet reakcijapokyius ypa& sunkiai suvaldomalvertinant tai, kad darbuotojai
vertina nuoSirdumir atviruma, jie jausis svarbesni, kai galdalyvauti Siuose procesuose.

Pasak Kalliath, T. J., A. C. Bluedorn and D. F.I&jpie (1999), konkuruoj&ios
organizacijos veiy grandirgje iS vidiniy organizacijos veiksni kurie lemia jos lankstumyra
komandos kuftra: sarySis, morat, ZmoniSkyju iStekliy vystymas ir abipusis palaikymas. Pasak
autori tai skatinadarbuotoyj, dalyvaving ir bendrakomandiihdarhy.

Vadovavimas, komunikacija, atsakomyb svarlis komandinio darbo principarodyti
tyrimais. T&iau vienu iS svarbiausiveiksniy ne tik diegiant pok§ius organizacijoje, bet taip pat
siekiant organizacijosskmés, iSliekabendradarbiavimas

Bendradarbiavimogalimybes organizacijoje, kaip vigrsvarbiy organizacijos, diegiatos
pokycius bruoz, pabgzia W. M. Williams, Yang (1999), J. H. Heerwagen Gl Heubach ir kt.
(2007) autoriai. Sis veiksnys iSryskina kooperagnilarbo grupi tarpusavio santykius, efekiyv
komunikacijos tarpy pohidi, komandin darky. Mokslininkai akcentuoja vadavgelkgjima burti
darbo komandas, leidzigias jiems pasidalinti mintimis, paremti vieni kifug taip pat vaday
pastangas suburti darbuatokomandas, siekiant sg@ti svarbiausius organizacijai uzdavinius,
skatinti tarpusavio kooperagijr bendradarbiavimm Tocl, pasak A. Hargreaves (1999), vadov
pastangos sudaryti tinkamagygjas darbuotaj bendradarbiavimui, yra tvirtas paky diegimo ir
asmeninio tobiimo pagrindas. Geriems darbo rezultatams padogkitnas komandinis darbas.

Bendradarbiavimas- tai pastangos, problensprendimas, efektyvus darbas drauge, teigia
P. Krueger ir kt. autoriai (2002). Kiti autoriai gglo bendradarbiavimoagoka. K. Nillson, A.
Hertting, I. L. Petterson, T. Theorell (2005) temgi bendradarbiavimas bendras darbas, kuris
stiprina dalyvavimo jausm

Labai didet reikSng, siekiant 8kmés komandiniame darbe, diegiant poky turi
sprendiny priemimas. Todl pasak P. R. Stephen (2003), Hendrix (2002), argkbrganizacijos
tiksly, problemy sprendimo procese reikSmingéskamas sprendim priemimas Sprendimas
reiSkia, kad tarp komandos nagra susitarta, kokiutmlu bus veikiamakKomandiniai sprendimai

sudaro galimyb pasikeisti informacija,aj atnaujinti ir patikimiau pasinaudoti. Sie visi natikinky
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nagrireti veiksniai bei komandinio darbo principai skatik@mandin darky organizacijoje. Téau
organizacijai labai svarbu kurti efektyvias darbmrandas ir siekti komandinio darbo efektyvumo
didinimo. Todal toliau nagrikcjama komandinio darbo efektyvumo didinimo galirayb
organizacijoje.

Pasak P. R. Stephen (200¥pmandose gimsta dillyste. Bati sekmingai dirbagios
komandos neatskiriama dalimidomu, ir tai teikia pasitenkinian Galimyke asmeniskai tobgti ir
pactti tobuleti komandos draugams - labai malonus ir teikiapsitenkinina dalykas. Anot B.
Steijn (2001), komandinis darbas mazjtzeenm komandoje.

Organizacijai, nutarusiai tapti efektyvesne, éaik apsispgsti del kuriamy komandy
skatiaus ir tipy. Pasirinkti komandos tipnéra paprasta, nes tenka rinktis IS daugylariant.
TradiciSkai teigiama, jog komandosra dviej; tipu: formalios ir neformalios.

Anot Boyett J.H ir Boyett J.T (2002), litetabje minima apie deSimt komamndipu:
kiekvienas ekspertas vartoja gsaerminologip. Taiau yra trys pagrindiniai komandipai: darbo
komandos, efektyvumo didinimo bei integruagjmsios komandos. Visose itin efektyviose
organizacijose derinama 5 pav. pavaizdugiy komandos:

Organizacija
l y l
Efe.kt.y\‘/umo Integruojancios
Darbo komandos didinimo komandos
komandos
Projektuoj
roje 'I.UOJa, . Koordinuoja organizacijos

Gaming, Lelch daliy darb
Tiekia produktus ir paslaugas rekomendacijas k %

Saltinis: sukurta autés pagal BOYETT, J.H. ir BOYETT J.T. The Guru Gui@ep2, p. 2.
5 pav. Pagrindiniai komandy tipai
Schem pateikty 5 pav. galima dar detalizuoti ir darbo bei efekityjo didinimo komandas
galima suskirstyti funkcines ir tarpfunkcines. Itin efektyviose kordase santykiai tarp vadour
paprasi darbuotop nuolat kinta. Kai kurie tradiciniai vaidmenys béveisiSkai iSnyksta, Kkiti
pakinta.
Anot K. Vogel (2003), R. Heller (2000), komandogsiaayra isitiking savo organizacijos

seckme, jie suvokia savo atsakongylwél uzdudctiy jvykdymo, @l produkto kokyls, kliento
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patenkinimo. Tokiai komandaiidingas kompleksiSkumas ir aukSta dinamika, ji ISge jautrumu
visiems organizacijos aplinkos aspektams. Suform&amand negalima tiktis, kad ji nuo pirm
dieny veiks kaip stipri, efektyvi komanda. Komandos dedbektyvumas augathi, o subyéti gal
labai greitai. Komandos produktyvumo rodiklius labaigiamai veikia hemotyvuojos sudties
pakeitimai, darbuotoej pervedimai Tod:l vadovams reikia labai atsargiai ir gerai apgakegpriimti
tokius sprendimus, kad nepakenkti komandos veiklai.

Pirmiausia svarbu iSsiaiskinti efektyvios komand@gsoka. Efektyvios komandoséna nei
perdideks, nei per mazos - paprastai jose dirba nuo 53kirhoniy. Tockl E. Bradner ir G. Mark
(2007) teigimu mazos komandos yra efektywsspalyginti su dideimis. § efektyvurmy didina
komandos lyderis, kuris skatina komandos wabendradarbiavig vaidmenis komandoje.
Remiantis atlikii tyrimu duomenimis, mag komand; nariai geriau pasta vieni kitus, daugiau
bendrauja tarpusavyje.

Remiantis K. Nillson, A. Hertting, I. L. Pettersoi, Theorell (2005) atliki tyrimy
rezultatais, galima teigti, jog darbuotojams patodiubti mazame skyriuje, orientuotame
rapinimasi ir bendradarbiavim Ju nariai vykdo reikalingus vaidmenis, yra lanissir labiau link
buti grupés dalimi. Skirtingai nuo ankstesniyrimy, H. Kock (2007) analizay komandin darky
trijose skirtingose organizacijose, nuétgbg, komandos skiriasi (tirtose organizacijoseycsa
dydziu, pagarba, pokiais, mokymusi. Toél autoriaus teigimu mazos komandos &nlabiau
bendradarbiauti, o tai skatina komandiarh.

Pasak J. Katzenbach ir D. Smith (2000), orientudanveiklos kaitos tendencijas bei
efektyvumo siekim svarbu, kad komandos nariai ne automatiskai atliktklas, inkorporuojatias
igudzius ar mechaniskai kauwpspecializuotas zinias, o vysgystruktirini mastyma bei suvokina.
Komandos nariamsbendradarbiavimo ir sutelktumg@agrindu reikia siekti, kad nuolatinis
mokymasis, apimantis kompetencijos vystyimn plétojima, tapty sisteminis,igalinantis naujas
Zinias beijgudZzius ir gebjimus perkeltij esamas struitas ir leist komandos nariams tobulinti
naujo zinojimo ir veikimo strukiras, kad turim kompetency buty galima lengvai panaudoti.

A. Gaudes, B. Hamilton — Bogard, S. Marsh, H. Rebm(2007) straipsnyje analizuoja, jog
organizacija turi paruosti digvefektyviam komandiniam darbui, a@minti iStekliais, finansais,
organizuoti mokymus, motyvuoti. Visi Sie faktorididins komandos efektyvum Siy autoriy
nuomone labai svarbus komandos lyderio vaidmuo. &wios lyderis naudoja transformacin
vadovavimo stily, kuris jkvepia, perduoda teigiaanenergip ir entuziazm komandos nariams.
Autoriy nuomone komandiniame darbe labai svarbu komandasy nsaZziningumas ir
isipareigojimas komandai. Tai didina komandos efakty ir pasitenkinina darbu bei sumazina

itampm. Tai parodo komandos naritarpusavio priklausomyb Komandiniam darbe svarbu -
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bendradarbiaujanti komandos aplinka, tokia, kuiprsta ir palaiko pasidalijim informacija,
jautruny ir komandos bendradarbiavinBitent tai prisideda komandos efektyvumo didinimo.

P. Krueger, K. Brazil ir kt (2002) teigia, jog lalsvarbu darbuotaj pasitenkinimas darbu.
Batent tai jtakoja darbo kokyb bei isipareigojimy organizacijai. Autoriai daro iSvad jog
pasitekinim, darbu lemia pati organizacij@asitenkinimy darbu lemia pasitenkinimas paa
organizacija, sprendimpriemimas, aisks komandiniai vaidmenys, geri tarpusavio santylgara
komunikacija.

Todél siekiant efektyvios organizacijos kaitos, reikgia nagrigti Zmoniy santykius
komandoje bei didgldéemesg skirti jgimtiems Zmogaus bruozanmemaza dalimiatygojantiems jo
santykius gruge bei organizacijos kait teigia Chia — Chen Kuo (2004), P. R. Stephen 3208.
Law ir kt. (2001).

Anot K. Nillson, A. Hertting, I. L. Petterson, T h€orell (2005) du pagrindiniai veiksniai,
lemiantys pasitenkininp darbu ir motyvacy, yra pasididziavimas ir pasitifmas. Yp& reikia
atkreipti cmeg i organizacijos komandos narmotyvacip. Pasak D. Levi (2001), kiekvienas
Zmogus Yyra individas, jis savitai reaguq@javairius motyvus.Motyvacig sudaro valentingumas
(zmogaus siekis savo darhatitinkartio atlyginimo), bike<iai (Zmogausjvertinimas to, kad jo
pastangos duodacleminga darbo rezulta) ir instrumentalumas (Zmogugsertina, ar darbo
atlikimas leis gauti atlyig kurio jis tikisi). Tinkamai suprastas ir realizas individo vaidmuo ir jam
suteiktas statusas, kuris siejamas su pagarba gbmieir jos autoritetlivairiose komandose bei
organizacijoje, gali tapti jo veiklos motyvu. Anbt Levi (2001), komandos nariai pasizymi aukSta
motyvacija, kaiigyvendinami bendri komandos tikslai, neg individuakis tikslai ir poreikiai
atitinka komandos poreikius ir tikslus. Galima teigpg komandos namotyvuojantis veiksnys yra
bendro tikslo siekimagod:! tikslinga pabézti kiekvieno nario asmengnnaud, siekiant bendro
tikslo, taip palaikant auk$tmotyvacip. Taiau E. Jansson (2005), K. Nillson ir kt. (2005)Zyrai,
jog komandos gali susidurti ir su motyvacijos peshbmis. Todl Sias problemasiiina iSsiaiskinti
ir spresti.

C. M. Staub (2003) patvirtina, jog komandos orgacig viduje turi sugeéti dirbti drauge,
kad visumoje patenkint organizacijos siekius. J. H. Heerwagen, J. G. ldehnbir kt. (2007)
teigimu, komand efektyvumas priklauso nu&@omand tarpusavio gveikos Autoriai taip pat
pazymi, jog komandos vienyb jausm stiprinaorganizacijos aplinkaC. M. Staub (2003) teigimu,
tai padeda iSspsti suctingas problemas, siekti novatoriSkumggyvendinti sprendimus.
Organizacijos kaitai nepaprastai svarbu ugdyti kotos nam tarpusavio draugiSkuan kad visi
sunkumai, tiek asmeniniai, tiek darbatipiveikiami laiku, kol nepakirto kolektyviSkumo dvasio
Tikslinga eksperimentuoti, ieSkant problkesprendimo, komandoje su visais elgtis pagarbiarnD

komanda jatia poreiK keistis, pasitikrinti darbo metodus.
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Anot A. Haque (2006), pokyus organizacijoje labiausigtakoja iSoriniai veiksniai bei
vadovavimas. Pokyu metu labai svarbus komandinis darbas, nes lalmbavkokybiskai atlikti
darka, suteikti aukStos kokyis paslaugas. Teld pasak P. Clayton (1997x¢kming; pokyiy
diegimy lemia orientacija § tikslus ir misiyg, bendradarbiavimas, konstruktyvus problem
sprendimas ir darbuotaj gekjimai jas spesti, minimalus prieSinimasis pakgms, negkmiy ir
rizikos tolerancija.

Todl J. B. Lau, (Rami) Shani (1992) teigia, jog poks organizacijoje skatina — nauj
idéju palaikymas, #&rybiné laisw, darbuotop jtraukimas i sprending priémima,
bendradarbiavimas, individuali darbuotoy poreikiy tenkinimas, poreikio skatinti pokis
nustatymas, tinkamorganizacijos tiksl suformulavimas.

Todkl apibendrinant &i darbo dal teigtina, jog komandiniam darbui organizacijoje tfiti
skiriamas ypatingaséthesys, nesilient tai lemia pok§iy bei organizacijosékme. Kitame darbo

skyriuje analizuojami Lietuvoje atligtkomandinio darbo tyrimmduomenys.

2.2. Komandinio darbo raisSka Lietuvoje

Lietuvai tapus nepriklausoma valstybe, palaipsaisirandant privatinei nuosavybei, buvo
keiciamas podiris i zmog; organizacijoje. Palaipsniui perinama nuo kolektywi darbo prie
individualaus. Laisvos rinkosalygomis keley mety buvo skatinamas individualus darbas, buvo
siekiama iSkelti individo vaidmenorganizacijoje. Télau vienas Zmogus negali pasiekti visos
organizacijos &més. Toal buvo pradta analizuoti ir ieSkoti #idy organizacijos &mei didinti.
Todkl nuo individualaus darbo buvo pereita prie grupim wliau prie komandinio darbotkimo ir
skatinimo. Todl teigtina, jog komandos sikmas — galingas valdymo svertas.

Pasak J. Kasiulio, V. Barvydiés (2004), geras kolektyvas — dazniausiai kasdienini
ilgalaikiy vadovo pastangrezultatas. Puikikomand sukurti gali vadovas, kuris pasizymi tvirtais
vadovavimoijgudziais, yra nuoseklus, pats palaiko komandinio daddjas, tinkamai parenka ir
vykusiai paskirsto darbuotojus, pat8pinasi kitais kolektyvo nariais, taiko efektyviusarto
metodus, analizuoja nekritikuodamas korkieasmen, noriai palaiko savo Zmaowmiasmenimn
augim, ju individualy tobukjima, formuoja sveikus tarpusavio santykius komanduge konfliktus
panaudoja konstruktyviems tikslangyvendinti, skatina protingai, leistinai rizikuodasm Todl
pasak A. Sakalo (1998), vadovas - vadybininkasaligwu tampaadovu - lyderiu

Lietuvoje susiduriama su problema — komandinis asrbagrigjamas ir analizuojamas
keleto mokslinink, toctl tyrimy atlikta rera daug. Pasak V. Zydiiaits (2003), komandos turi
adekvd&ius iSteklius, efektyvius vadovus, darbeertinimo ir atlygio sistemy atspindigdia

komandos inélj. Ir svarbiausia tai, kad efektywkomand, nariai yrajsipareigog bendram tikslui.
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Tatiau pasak G. Merkio, V. Zyd#naits ir kt. (2006), turi ir konkr&us tikslus, y nariai tiki
komandos galimymis, ¢ia kontroliuojamas konflikt lygis, siekiama minimalaus socialinio
dykingjimo laipsnio.

Naryseé komandoje daugelio autarinuomone - pasitenkinimas kartu su bendravimo
poreikiu, nes komandos nariai yra tarpusavyje susiglaro vienas kitanitaka. E. Smilgos ir A.
Boso (1999) teigimu, komandos nariai yra atsakuzgsavo atliekamdarh.

Komandai - latinas tikslas, orientacijadarbirg uzduot, jos nariai turi dirbti sutelktai kaip
vientisas darinys. Tad, pasak V. Zydiinaitts (2003), komandos nariai privalo prisiimti
atsakomyhb ne tik uz save, bet ir uz visus komandos narius, lsendradarbiavimo pagrindu turi
buti pasitikéjimas vienas kituEfektyvi komandaturi bati subalansuota vaidmenkuriuos vykdo
jos nariai, podiriu. Pasak E. Smilgos ir A. Boso (1999), veiklogktyvumy lemia vaidmemn
pasiskirstymas

Pasak G. Merkio, V. Zyd#naites ir kt. (2006),igyvendinant poksius organizacijoje,
pirmiausia desty keisti vadow ir darbuotoy poziirius vienag kita. Bendradarbiavimasr vadow
bei darbuotaj tarpusavio priklausomybstiprina mokymosi atmosfer Darbuotojams sudaromos
salygos realizuoti savo suggimus, puikiai atlikti uzduotis, jaustis visaweis komandos nariais,
priimti vadow jgaliojimus bei konstruktyviai dalyvauti priimantremdimus.

~Skatinamas komandinis darbas pagerina darbwatagung ir moralire bukl¢” straipsnyje
rado G. Gutauskait(2005). Remiantis G. Merkio, V. Zydiiaitss (2006) atliki tyrimy rezultatais,
galima teigti, jog komandinis darbas mazipamp, skatina savikontrg| geriau panaudojamos
darbuotoy Zinios ir kompetencija.

V. Legkauskas (2005) straipsnyje raso, jog ,, koni@oddarbo metodai pt#ai naudojami
mokymo procese bei problemomsgir ir sprendimams priimiivairaus pobdzio organizacijose.
Komandinio darbo efektyvuadidele dalimi lemia grugs narip motyvacija. Motyvacijos klausimas
svarbus tod, kad dicjarciy pasirinkimo galimyhi kontekste gyvenantis Zmogus susiduria su
placia grupiy, Kuriy nariu jis gadty biti, jvairove ir grupi pasirinkimo problema. Siuo atveju
rinkimosi procesas yra abipusis — Zzmogus ieSkcemkasi grup, kurios nariu bhdamas gaky
geriausiai patenkinti savo poreikius, o grupnkasi narius, kurie padanytiidZiausi ina% grupes
nariams siekiant bendro tikslo. Svariteka nario motyvacijai siekiant benggrupes tiksh daro jo,
kaip grugs nario, savima¥) kuri skatina grugs normas atitinkantnario elgeg” Motyvacijos
svarly komandiniame darbe savo tyrimais patvirtino V. Zigdait (2003).

Kaip teigtina, iS Sioje darbo dalyje pateiktos mmfacijos, kad Lietuvoje daréma atlikta
pakankamai komandinio darbo tymm Komandin darta organizacijose tyrigja tik keletas
mokslininky, kurie akcentuojasi daugiau Zmogaus psichologij darbuotoj kompetencijas,
pokyciuy stkme. Tockl analizuojant pok§ius ieSkoma rySio su komandiniu darbu.
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Todkl pasak A. Neverausko (2001), gana svarbus orgajosakaitos ir raidos veiksnys —
geras komandimi ir funkciniy vaidmem atitikimas Sklandis rySiai su kitomis komandomis didina
komandos sugepma jtakoti visos organizacijos darb

Pasak V. Zydiinaitts (2003), G. Merkio, V. Zyd#naites ir kt. (2006), kalbant apie
pokyius vadovas turi koncentruotidai, kokie bus teigiami pokyy rezultatai, kaip bus valdomos
neigiamos pasekés ir kaip matuojama pokw sckmé. Tockl apibendrinant galima teigti, jog
vidiné komunikacija — skatina ir motyvuoja darbuotojuskt tai yra svarbu formuojant komaind

Taigi, anot R. Jucediaus (1998), skatinantys pokys organizacijoje faktoriai — nayj
idéju palaikymas, #rybos lais¢, darbuotap dalyvavimas svarhi organizacini sprendiny
priemime, parama darbuotpjkiarybiniam mastymui, jo skatinimas sprendziant organizacijos
problemas, galimyds Kklysti pripazinimas, atviras bendradarbiavimasjividualiy darbuotoy
poreikiy palaikymas, poreikio imtis pokKw nustatymas, deram organizacijos tiksi
suformulavimas.

Remiantis Lietuvoje atlikt tyrimy rezultatais, akcentuotingpg organizacijos veiklos
efektyvumas priklauso nuo joje funkcionu@gjgn komand efektyvump todtl pagrindinis
organizacijy vystymosi tikslas tuty bati — sukurti komand, szlygojarcig lankstiy pokyiy
adaptavina organizacijoje.

Todkl, apibendrinant uzsienio autgrbei lietuvy autoryy tyrimy rezultatus, galima teigti,
kad organizaciy kaitos kontekste komandinis darbas reiSkiasi tahbiavimu, savitarpio
pagalba, bendru tikslu. Poky metu komandinio darbo siekiama: nuolatiniu tépoiu,
bendradarbiavimo skatinimu, lyderiugdymu, atsakomybe uz uzdiw vykdyma, komandinio
darbo idju palaikymu bei skatinimu, motyvacija, tinkamu splem; priemimu, komandini ir
funkciniy vaidmem suderinamumu, kolektyviSkumo skatinimu.

Atlikus literafiring bei teorir analiz;, galima teigti, jog komandinis darbas ir organijgec
kaita, t.y. organizacijoje vykstantys paka turi tiesiogin ryS§. Komandinis darbas didina
organizacijos efektyvum toctl organizacija privalo keistis ir organizacijoje kstantys pokyiai
itakoja komandindarky. Tatiau organizacijos kaita yrgakojama iSorini pokyiy, kurie taip pat

turi jtakos komandiniam darbui.
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3. KOMANDINIO DARBO RAISKOS TYRIMAS ORGANIZACIJOSE

Sioje darbo dalyje pateikiama tyrimo metodika, kédlityrimo duomen analiz, rezultat,

aptarimas ir tyrimo rezultativertinimas.

3.1. Tyrimo metodika

Bet kol mokslin tyrima batina pagisti, t.y. korektiSkai suformuluoti tyrimo tiksl
uzdavinius, aptarti tyrimo atlikimo eigsuformuluoti hipotezes, parinkti tyrimo metodus.

Sis empirinis tyrimas atliekamas sekannuoseklumu:

- 1 etapas — problemos ir tyrimo uzdaviformulavimas;
- 2 etapas — duomeninkimo metodo pasirinkimas;

- 3 etapas — instrumentarijaus paruosSimas;

- 4 etapas — duomeninkimas;

- 5 etapas — duomergrupavimas, apdorojimas, analiz
- 6 etapas — rezultainterpretavimas.

Remiantis Siuo nuoseklumu, toliau tyrimui atlikbirinuluojamas tyrimo tikslagmpirinio
tyrimo tikslas — pagisti komandinio darbojtaka organizacijoje vykstantiems pokgms ir
organizacijos kaitai.

Siam tikslui atskleisti keliantyrimo uzdaviniai:

1. Ivardinti organizacijoje vykstain pokyiu svarh ir salygojantius veiksnius.

2. lvertinti komandinio darbo svaghr jvardinti efektyvum didinartius veiksnius.

3. Nustatyti komandindarky ir pokyiy stkme, salygojarcius veiksnius bei komandinio
darbo ir pokyiy rys.

Empirinio tyrimo tikslui aiSkiau suvokti iSkeliamdgpotezés pateiktos 7 lentéje.

7 lentet
Hipotezés ir klausimai
Hipotezes Klausimai
1. Organizacijoje vykstaiius pokyius silygoja 1. Ar komandinis darbagakoja pokyius organizacijoje?
komandinio darbo principai — bendradarbiavimas ir | 2. Kokiais komandinio darbo principais pasireiSkia
bendrakomandinis darbas. komandinis darbas poky metu?
3. Nuo ko priklauso pokyy sckme?
4. Kokie veiksniai labiausiatakoja pokyius
organizacijoje?
2. Komandinio darbo efektyvumui didZiagigiaka turi 1. Kokie pagrindiniai komandos bruozai?
bendrakomandis darbas ir vadovavimas. 2. Kokie veiksniai didina komandinio darbo efektyw?
3. Kokie veiksniaitakoja komandindarky
organizacijoje?
4. Kokiais principais pokiiu metu pasireiSkia komandinis
darbas?

Saltinis: sukurta autes.
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Norint, jog tyrimas bty naudingas moksliniu padiiu, batina tinkamai pasirinkti tyrimo
metodus.

Tyrimo metodai

Kiekviena mokslo sritis, o tuo labiau kryptis, tusavus tyrimo metodus. Metodai
sociologijoje — tai priemais mokslitms Zinioms apie sociaknrealyly gauti bei sisteminti.
Tyrimo metodai ir procettos — tai vienokiu ar kitokiu lygiu formalizuptinformacijos rinkimo,
apdorojimo ir analigs taisykly sistema. Metodas — pagrindinis duompemkimo, apdorojimo ar
analizs bidas.

Tyrimui atlikti pasirinkti Sietyrimo metodai:

1. dokument analiz;

2. anketiré apklausa;

3. aprasomoiji statistika.

Tyrimui atlikti pasirinkta anketiéh apklausa. Apklausa — tai tokia duomennkimo
technika, kai respondentai atsalfan rastu (anketoje) ar zodziu (interviuerio) pateskklausimus.

Taikant anketavimy kaip informacijos rinkimo #da, respondentai patys atsakadyréjo
pateiktus anketos klausimus. Ankeéspondentas uzpildo savarankiSkai pagal nurodgisgkles.
Anketa — klausimy, kuriuos apjungia tyjo siekimas istirti kok nors socialip reiSkin ar proces,
visuma. Anketié apklausa gali iti grupire ir individuali. Anketoje naudojami klausimai,
priklausomai nuoy pateikimo tiksl, gali bati klasifikuojami pagal turipir funkcijas. Pagal turin
pateikiami klausimai apie Zinias, elgasuomones, nuostatas, motyvus.

Pagal anketos uZpildymo techaikaudojami atviri ir uzdari klausimai, taip patsieginiai
ir netiesioginiai klausimai. Anketos straki santykinai galima suskirstyti 3 dalis: izangire,
pagrindirg ir baigiamja.

Siam tyrimui atlikti pasirinkta — individuali anke¢ apklausa — anketos pateiktos
respondentams; jdarbo vietose.

Siame tyrime respondentams apklausti naudojamaankaketoje pateikiami klausimai
pagal turin. Anketa sudaryta iS uzdgr tiesioginiy ir netiesiogini klausimy. Formuojant
klausimus, darbuotojams buvo palikta galirayasirinkti atvig atsakyn - ,neturiu nuomoas*.
Kai kuriuose anketos klausimuose buvo naudojamayiménskak, kur tiriamojo prasoma
kiekvienam teiginiui pasirinkti vien atsakymo variaat ,visiSkai sutinku; sutinku, nezinau;
nesutinku, visiSkai nesutinku®.

Anketa sudaryta remiantis klausimyno formulavimad bendraisiais anketos sudarymo
reikalavimais.

Anketa suskirstytaketurias pagrindines dalis pagal klausimus:
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- 1 dalis: klausimai skirti iSsiaiSkinti organizaagjoykstaiy pokyiu svarly beijtaka
organizacijos &mei;
- 2 dalis: iSsiaiSkinti komandinio darbo svarb
- 3 dalis: istirti komandinio darbo ir pokiy rys;
- 4 dalis: skirta pazinti respondentus socialinivemdgrafiniu aspektu.
Tyrimo instrumentarijus
Organizacijos nuolat k&asi. Taijtakoja iSoriniai ir vidiniai aplinkos veiksniai, kie itakoja
ir vercia organizacijas keistis. Teu visi veiksniai negali vienodatakoti Sios kaitos. Vien
poveikis didesnis, kit mazesnis. Tad nagrirgjant komandinio darbo raigk keiciantis
organizacijai, btina istirti organizacijos kaitos charakteristikagkriterijus, bei nustatyti labiausiai
kaita itakojartius veiksnius (zr. 8 lentg):

8 lentek
Organizacijos kaitos charakteristikos ir Kkriterijai
Charakteristika Kriterijai
Pokyiy svarba organizacijoglenei
Organizaciy kaita Kaita jtakojantys veiksniai

Zmogaus elgesys pokyy metu
Zmogaus vaidmuo pokiy metu
PasiprieSinimas pokjams
PasiprieSinimo maZinimo veiksniai
Komandos vaidmuo

Pokyiai organizacijoje

Saltinis: sukurta autés.

Organizacijos kaita susijusi su pa@kgis vykstariais iSorirgje organizacijos aplinkoje bei
paioje organizacijoje, susijusi su daugybe organjpacikai jtakojartiy veiksni. T&iau
nusta&ius organizacijos kaitjtakojartius veiksnius, svarbu nustatyti komanditarky jtakojartius
veiksnius. Bitent kyla klausimas — ar Sie veiksniai taip pat giakoti komandin darly pokyiu
metu. Labai svarbivertinti pagrinding veiksniy, salygojantiy komandin darky, svarly. Nustatyti
organizacijos kait ir komandin darky jtakojartiy veiksniy ryd. Siy veiksniy charakteristikos ir
kriterijai pateikti 9 lenteije.

9 lentet
Veiksniy, jtakojanéiy komandinj darba, charakteristikos ir kriterijai

Charakteristika Kriterijai

Vadovavimas vykstant organizacijos kaitai

Vadovo stiliy apibidina: komandinis darbas, sutarimas,
atsakomyb uz rizikos pristmima, inovaciy, diegimas,
kurybinés lais\es skatinimas, konkurencija, auksti
reikalavimai;

Svarbiausias veiksnys — Zzmogiskieji iStekliai;
Komandinis darbas;

Komandinio darbo svarba;

Komandinio darbo efektyvumo svarba — organizacijos
Veiklos efektyvumas veiklos efektyvumui;

Zmores — darnios komandos veiksnys

Vadovavimas pavaldiniams

Sékmes kriterijai

Saltinis: sukurta autés.
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Organizacijos poifiriu Zmores yra pagrindinis darbo naSumo, gamybos efektyvsaftis,
lemiamas veiksnys. B&u vienas Zmogus negali pasiekti tiek, kiek graponiy. Zmores buriasii
grupes. Pasiekusios adkaush efektyvumo laipsp grupes tampa komandomis, kurios sudaro
sekmingai, efektyviai veikiatios organizacijos pagriad Daugelio mokslinink nuomone,
organizacijos efektyvumas tiesiogiai priklauso muganizacijoje veikia¢iu komand, efektyvumo.
Todkl labai svarbu iSsiaiskinti organizacijoje veikéaun grupiy, efektyviy komandj, organizacijos
kaitos poveikio komandiniam darbui, charakterisgikakriterijus. Sios charakteristikos ir kriteiija
pateikti 10 lentedje.

10 lenteé

Komandinio darbo charakteristikos ir kriterijai

Charakteristika Kriterijai

Komandinis darbas pokiy | Komandinio darbgtaka pokyiy sskmei

metu Pokytiy jitaka komandiniam darbui

Organizacijoje funkcionuojaiins grugs/komandos;
Komandinio darbo principai;

Komandos efektyvumasg; yZtikrinantys veiksniai;
Vaidmenys komandoje, psichologinis klimatas;
Sunkumai formuojant komanpSprending priémimas.

Komandinis darbas

Saltinis: sukurta auter

Sioje darbo dalyje tyrimui atlikti pasirinkti tyrimmetodai, anketa, paaiskinta klausimyno
strukfira, pagistas instrumentarijus. Tolimesniam tyrimui atlikteikalinga nustatyti tyrimo
objekt, tyrimo imt ir tiksling grupe.

Tyrimo imtis. Tyrimui buvo pasirinktos 4mores, atsitiktires atrankos #du. Pasirinkim
lémé iSkeltas tyrimo tikslasImonés buvo pasirinktos atsitiktés atrankos #du pagal dyd
Pasirinkta 1 mazamore, kurioje dirba iki 10 darbuotgj 1 smulkijmonrg, kurioje dirba nuo 11 iki
50 darbuotaj, 1 vidutinio dydzio (nuo 51 iki 250 darbuoidjimore ir viena stambijmore, kurioje
dirba daugiau, kaip 250 darbuatojBendras Siosegmonése darbuotej skatius apie 400.
Respondentai atrinkti atsitikiés atrankos #du. Planuojama apklausti apie 80 proc. kiekvienos
organizacijos darbuotgj

Kad gauti tikslesnius tyrimo rezultatus;itina nustatyti tyrimo imt Tyrimo imtis
paskadiuota pagal Paniott formell

n = 1/(A*+1/N)*1

kur: n — imties dydis — atrankia visumos dydis (reikiamas apklausti respongskatius);

A — leidziamos paklaidos dydis (socialimnoksl; tyrimuose standartine paklaida laikoma 5
proc., kurag gauname su 0.95 tikimybe);

N — tiriamos visumos nari skatius — generalies visumos dydis inonés darbuotaj
skatius).

Tuomet respondeniskatius n = 1(0.05+1/400)= 200 (respondeny).

44



Tikslin ¢ grupé — Smulkaus, vidutinio ir stambaus verslojmoniy darbuotojai, dirbantys
Kauno regione.

Tyrimo organizavimas ir pravedimas

Komandinio darboagysio su organizacijos kaita tyrimas buvo vykdorheguvosimorese,
apklausos @du.

Pries vykdant anketin apklaug, buvo atliktas Zvalgomasis (preliminarus) tyrim&io
tyrimo tikslas -sitikinti anketos klausimyno aiSkumu, paprastunmatikpmumu.

Zvalgomajam tyrimui buvo pasirinkta keletas kiekwe jmores darbuotaj, sutikusi
atsakyti i anketos klausimus bei pateikti pastabas ir ghasius. Zvalgomajame tyrime buvo
apklausta 20 darbuotgj Sis tyrimas buvo atliktas per 2 darbo dienas, 2608 m. kovo 27 -28
dienomis. Apibendrinus 2zvalgomojo tyrimo rezultatisuvo koreguota anketa. I8ptas
klausimynas, pakeistos keleto klausinformuluots. Po Zvalgomojo tyrimo buvo patikslinta
atlikimo eiga bei sudarytas tikslus tyrimo atlikirgmafikas.

Tyrimo vykdymo trukné — 1,5 nén. Tyrimas apmé etapus, kurie pateikti 11 lentf.

11 lentet

Tyrimo etapai

Eil.

Nr. Veiklos pavadinimas I men. Il mén.

Apklausos anketos sudarymas
Apklausos anketos pateikimas respondentams
Anket; surinkimas
Anket; rezultat; sisteminimas
Rezulta apdorojimas
Apklausos rezultatanaliz
ISkeltos hipotezs patvirtinimas arba paneigimas
8. Pasgilymy ir rekomendacij pateikimas
Saltinis: sukurta auter

Anketiné apklausa buvo prath 2008 m. kovo 31 d. ir baigta balandzio 4 dieflypklausa
buvo vykdoma 4imorese, kiekvienaijmonei skirta viena darbo diena. Apklausa buvo vykdo

Nlo| g~ w N e

darbo vietose, kiekvienam respondentui individualigeikiant ankef. Visiems sutikusiems
dalyvauti apklausoje respondentams buvo paaiSkiapktausos tikslas ir uzdaviniai, apklausos
anonimiskumas. Buvo iSdalinta 200 ankelyrime dalyvavo tik verslgmoniy darbuotojai. Tyrime
dalyvavo jvairiy sriciy specialistai: vadybininkai, tarnautojai, admirastriai. Labai aktyviali
dalyvavoivairiy sriciy vadovai. Anketos buvo gzintos balandzio 4 dianIsS 200 iSdalini anket
grazinta 150. Vadinasi apklausoje dalyvavo 75 prospoadeni. Dalyvavusii nuomone, tyrimas
buvo naudingas, nes kasdieniniame darbe n&gklausimai yra aktual ir ne visada susiggtoma

apie darh komandoje.
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Tyrimo duomenys buvo apdorojami MS Excel progranmétame darbo skyriuje

analizuojami atlikto tyrimo rezultatai.

3.2. Tyrimo duomeny analizé ir rezultat y aptarimas

Atlikto tyrimo duomenys pateikti lyginamosios amaB kidu. Anketires apklausos
duomem analiz atlikta pagal klausimus susijusius su tyrimo tikshiZzdaviniais. Tyrimo rezultat
tikslas — patvirtinti arba paneigti iSkeltas hipms. Apibendrinti tyrimo rezultatai pateikti 11
lentekje 2 priede.

Anketos ketvirtoji dalis buvo skirta pazinti respi@mtus socialiniu — demografiniu pogu.
Apklausoje dalyvavo 80 proc. respondgntuo sutikusj dalyvauti, iS 150 pateilt ankety,
uzpildyty sugizo 120 anket, 30 ankei buvo sugadintos arba respondentai @dgp.

Priklausomai nugmoniy dydzio apklausoje dalyvavo:

- 7,3 proc. smulkji imoniy, t.y. imoniy, kuriy darbuotoj skatius yra 10 ir maziau,
darbuotoy;

- 19,5 proc. respondensudaé nuo 11 iki 50 darbuotqj dirbartiy imoreése;

- vidutiniy imoniy (51 — 250 darbuotojskatius) darbuotaj apklausoje dalyvavo taip
pat 7,3 proc.;

- aktyviausiai apklausoje dalyvavo stamlymnoniy ( > 250 darbuotae)) darbuotojai,
skatius nuo bendro respondergkatiaus sudar 65,9 proc.

Batent tok respondent pasiskirstym lemé tikslinés apklausos grués pasirinkimas, nes
stambiosimores labai daznai vykdo pokws ir darbuotojai geriau suvokia ir prisitaiko eri
besiketiancios aplinkos. Téau negalima ignoruoti ir smulikiimoniy darbuotoy huomorgs, todl
apklausai buvo pasirinkta keletasiraus dydziamoniy.

Respondentai pagal am#asiskirst taip:

- amziaus gruge iki 25 m. apklausoje dalyvavo 19,5 proc. respargd

- didziausy 39,0 proc. dalsudaé darbuotojai, kuxi amzius 26 — 35 m.;

- amziaus grugje nuo 36 iki 45 m. respondenskatius atitinkamai buvo 24,4 proc.;
- nuo 45 iki 55 m. apklausoje dalyvavysespondent skatius sudat 17,1 proc.

Taciau apklausoje nedalyvavo nei vienas vyresnis Beimb respondentas. Tédteigtina,
jog pasirinktose apklaus@norése dirba jauni darbuotojai. Jauniems darbuotojaficéniga noras
kilti karjeros laiptais, siekti uzsibtto tikslo, individualumas, t&au maza darbo patirtis gatakoti
darla komandoje.

Apibendrintas respondantpasiskirstymas pagal darbuaiggkatiy imoréje, darbo stay,
amziy pateiktas 12 lentéle.
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12 lentet

Respondenty pasiskirstymas pagaimonés dydi, darbo staz, amziaus grug (%)

Klausimas Grupe Ziz?é?:ge&q
< 10 darbuotaj 7.3%
. . .. | 11 — 50 darbuotaj 19.5%
Darbuotoj sk-imoréie | o1 554 garbuotej 7.3%
> 250 darbuotaj 65.9%
<1lm. 22.0%
1-5m. 29.3%
Darbo staZzas 6 —10 m. 9.8%
11-15m. 9.8%
> 15 m. 29.3%
iki 25 m. 19.5%
26 —35m. 39.0%
Amziaus grup 36 —45m. 24.4%
46 — 55 m. 17.1%
> 56 m. 0.0%

Saltinis: sukurta auer

IS 12 lentedje pateikty duomem matyti, kad respondemtamzius susgs su darbuotaqj
iSsilavinimu, kvalifikacija, pareigomis, darbo stiginorgje. Visi Sie poZzymiai leidZia teigti, jog tai
susig su darbuotaj kaitajmonrgje. Taliau analizuojant respondendarbo stag imorgje, pastebta,
jog daugiausiai darbuotpjjmorese dirba nuo 1 iki 5 m. ir dirbaiy daugiau nei 15 m. &i
respondent skatius atitinkamai sudar po 29,3 proc. ISdigp imoréje daugiau nei 15 met
darbuotojai yra lojals darbdaviui, prisitaikantys prie darbo aplinkosngiantys pok§iu. Nemaz
dali darbuotoy sudaro ir nauji darbuotojai, kuridarbo stazas iki 1 m. — 22,0 proc. Maziausiai
apklausoje dalyvavo 6 -10 m. ir 11 — 15 m. darladasturin¢iy darbuotoy, tik po 9,8 proc. Tod
galima teigti, jogimorese vyksta darbuotgjkaita. Vadinasi darbuotojai iSdghhmongje daugiau
kaip 5 metus link keisti darbovief. Tai gali liti viena iS organizacijos kaitos prieZas

Toliau analizuojami respondentai demografiniu dgivi (Zzr. 13 lented). Remiantis
pateiktais tyrimo rezultatais galima teigti, jokbgusoje dalyvavo daugiau maoier 68,3 proc. vis
respondent skatiaus, vyn — 31,7 proc. Togl daroma iSvada, jog nepriklausomai nimorés
dydzio, Lietuvosmorese vyrauja moteriski kolektyvai.

DidZiaush tyrime dalyvavusi respondent skatiy, t.y. 73,2 proc. (zr. 13 lentg| sudaé
respondentai turintys aulggt universitetin iSsilavinima, aukSiji neuniversitetinbei spec. vidurin
iSsilavinimg turin¢iy respondent skatius suda¢ po 12,2 proc. Maziausidal, t.y. 2,4 proc. sudar
respondentai turintys viduiiniSsilavinimy. Batent iSsilavinimas gali idi viena iS priezasy,
itakojartiy darbo stag vienoje imorgje (Zr. 12 lentel) ir didesr darbuotoj kaita, nes
iSsilavinimas suteikia galimybdazniau keisti darbo pabi, pareigas, ieSkoti geriau apmokamo
darbo. Darbuotaj kaita siejama su komandinio darbo efektyvumu, mekslininky teigimu, dazna

darbuotoy kaita neigiamaitakoja darh komandoje, tikslus, savitarpio supraiim
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13 lentet

Respondenty pasiskirstymas pagal Iy, iSsilavinima, pareigas (%)

Klausimas Grupe Ziz?é?:ge&q

Lytis Moteris 68.3%
Vyras 31.7%
Aukstasis neuniversitetinis 12.2%
KEsilavinimas Aukstasis universitetinis 73.2%
Spec. vidurinis 12.2%

Vidurinis 2.4%
Vadovas 22.0%
Pareigas Specialis?as 34.1%
Tarnautojas 22.0%
Kita 22.0%

Saltinis: sukurta autsr

Remiantis tyrimo duomenimis galima teigti, kad dagareigybes respondentai pasiskirst
tolygiai (2r. 13 lental). Aktyviai, net 22,0 proc., apklausoje dalyvavodeaai. Darbuotojai
pasiskirst sekadiai: 34,1 proc. — specialistai, 22,0 proc. — tatogi, 22,0 proc. — kit pareigybi
darbuotojai, kurie nurddkonkretia pareigyle arba nepanoro nurodyti pareiggb

Apibendrinant bendfa informacip teigtina, jog apklausoje dalyvavovairiy sriciu,
iSsilavire, jauni arba vidutinio amziaus darbuotojai. ¢cibar apklausos tikslas nustatyti kaip
respondentai supranta pa@kys, kokh ijtaka pokyiai turi organizacijos &mei, kokia yra
komandinio darbo reikSénr kuo pasireiSkia komandinis darbas vykstant gakys. Kad atsakyii
pagrindinius tyrimo klausimus, iSsiaiskinti darbojotnuomor, pirmoji anketos dalis buvo skirta

vykstantiems polgdiams organizacijoje bei pokiy jtakai organizacijoségmei iSsiaiskinti.

3.2.1. Pok¥iai organizacijoje, jy jtaka organizacijos £kmei

Mokslinéje literatiroje teigiama, jog kiekviena Siuolaikinorganizacija,imoré privalo
prisitaikyti prie kintagios aplinkos, siekti konkurencinio pranasumo, #gals perspektyvos.
Kiekvienos pelno siekiaios imores, organizacijos tikslas — ne tik siekti pelno, h&lkti
konkurencinga ilgalaije perspektyvoje. Siam lygiui pasiekti organizagijpriverstos keistis.
Organizacijos kait jtakoja daugjvairiy veiksniy. Taiau Si veiksniy, tiek iSorini, tiek vidiniy,
itaka bei reikSm gali biti labai skirtinga. Si darbo dalis skirta iSsiaifki pokyiy svarbai ir
organizacijos &mei. Tyrimo tikslui pasiekti Sioje darbo dalyje dsiekiama patikrinti iSkeltas
hipotezedH1 ir H2.

H1 - organizacijoje vykstafius pokyius slygoja komandinio darbo principai —
bendradarbiavimas ir bendrakomandinis darbas.

H2 — komandinio darbo efektyvumui didziapstakg turi bendrakomandinis darbas ir

vadovavimas.
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Priklausomai nuo organizacijosmores dydzio, konkurencis aplinkos, ki veiksni,
pokyiy periodiSkumas yra skirtingas. Tyrimo rezultatadap jog pokyiai Lietuvos imonése
vyksta labai daznai, net 53,7 proc. respongeniroct, kad pokyiai vykstas kas pusmet;. Kas 1
metai poky¢iu daznum nurodt 22,0 proc. respondapt19,5 proc. darbuotgjteigimu pokyiai

vyksta retai ir 2,4 proc. respondemuroct, jog pokyiai visiSkai nevyksta. Tai pavaizduota 6 pav.

Poky¢iy periodiSkumas

Kita

Pokyciai newksta

o ) 19.5%
Pokyciai wksta retai

Kas 1 metai 22.0% 53.7%

Poky¢iy daznuma

Kas 6 nen

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0%
Respondenty sk. (%)

Saltinis: sukurta autés.
6 pav. Pokyiy periodiSkumas

Organizacijoje vykstanus pokyius jtakoja tiek vidiniai, tiek iSoriniai veiksniai. 18oiai
veiksniai, tai — ekonominiai, politiniai, socialaj technologiniai. Vidiniai veiksniai, tai —
finansiniai- materialiniai, informaciniai, Zmonigi iStekliai. Ar Siy veiksni jtaka pokgiams yra
vienoda? Kokius veiksnius galima priskirti prie padiniy? [ Siuos klausimus respondentai atsak
taip (zr. 5 pried, 22 lentet): svarbiausi iSoriniai veiksniai, tai — ekonominig2,9 proc.
respondeni nuomone), technologiniai (48,8 proc. respongentiomone). Svarbiausi vidiniai
veiksniai tai — finansiniai ir materialiniai (73p@oc.), bei Zmoniskieji iStekliai (43,9 proc.). Tbd
net 75,6 proc. respondegnhuomone svarbiausiiSoriniy (technologini, ekonominiy) bei vidiniy
(finansiny ir materialiniy bei zmoniSkjy) veiksniy bendras poveikis (zr. 5 prigd21 lentet)
itakoja organizacijoje vykstéius pokyius. Todl akcentuotina, jog keéiantis Siems veiksniams
organizacijos priverstos keistis. Tai patvirtina,8%roc. tyrime dalyvavusi respondent Siy
darbuotoy nuomone, nepriklausomai numones dydzio, pokyiai organizacijoje yra ittini, labai
svarhus ir svarlas. Tik 14,6 proc. darbuotpjnuomone pokgiai néra svarlis arba Siuo klausimu
netugjo nuomorss (zr. 5 pried, 20 lentet).

Tyrimo rezultatai rodo, jog pokiyai batini ir neiSvengiami. Téau pokyiy metu

susiduriama su daugyairiu huomoni;, problemy, stres. Butent Zmows, dirbantysimorese i
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pokyius reaguoja skirtingai. Ketl Zmores | pokyius reaguoja nevienodai? Koks darbuotoj
vaidmuo pokyiy metu? Kodl darbuotojai prieSinasi pokiams? Tai klausimai, kurie Siandien
aktualis, nes pok§iy sskmé yra viena iS organizacijostlanés slyguy. PasiruoSimo pokyams
etape, vadovai taty paruosti darbuotojus pok&wams, nes 36,6 proc. responderigigia, jog
pokyiy metu jie jadia nerimy dél informacijos tiikumo (Zr. 5 pried, 23 lentet). Nors 31,7 proc.
elgiasi kaip visuomet ir 29,3 proc. palaiko vyksias pokyius. Nors tik trédalis darbuotaj
jawia nerimg pokyiu metu, td&iau net 73,2 proc. respondentinke prieSintis vykstantiems
pokyiams @&l neaiSkiy permaim pasekmi. Svarbu palizti ir tai, kad 39,0 proc. darbuotpj
neramina neapibztumas. O nerimir pasiprieSinim labiausiaijtakoja informacijos ttkumas.
Respondentai téjo galimyke nurodyti pasiprieSinim sukeliagiy priezasiy seki. Nuo maziausiali
svarbiy iki svarbiausi. Visy respondent nuomone (90,2 proc.), pasiprieSinitabiausiai sukelia
informacijos stoka Suprantama, kagtakos turi kiti veiksniai, tokie kaip asmef@ nuostatos,
netinkamas vadovo vaidmuo, pesimizmas, susierzgimaiau jeigu darbuotojai iy laiku
informuojami, vykt diskusijos, darbuotojaidby jtraukiamii pokyiy rengimo irigyvendinimo
procesus, tai téty teigiamy itaka ir pasiprieSinimas sumétz. Todl bendra respondennuomor

pavaizduota 7 pav.

PasiprieSinimas pokgiams

100.0%

Resp. nuomor

90.29

A%

Q ,Q‘
RPN Q0\0 ®\0 QQ\Q 6\0 6\0 Qg\o ®\0 QQ\Q QQ\Q a°
QJ&Q}{\Q Q '\9 (19 er. @ @ @Q‘ /\Q. Q)Q' QQ' \90.

Respondent sk. (%)

Saltinis: sukurta autes.
7 pav. PasiprieSinimo priezastys bei pasiprieSinimmazinimo veiksniai
Taciau tyrime dalyvavo skirting pareigyby darbuotojai. Kiekvienos pareiggh nuomog
gali tureti jtaka pasiprieSinimo priezés; supratimui. Atlikto tyrimo rezultatai leidzia teigkad

darbuotoy ir vadow nuomone pasiprieSiniamsukelia skirtingos priezastys. Respondentams buvo

50



pateiktas klausimas su galimybe pasirinkti atsakymu,visiSkai sutinku®, ,sutinku®, ,nezinau®,
nesutinku®, ,visiSkai nesutinku®. Rezultatanaliz (zr. 3 pried, 18 lentet) atlikta pateikiant
atsakymus:

- nuo bendro respondenskatiaus;

- nuo atsakym ,visiSkai sutinku® ir ,sutinku® skatiaus;

- nuo vadov arba darbuotajdalyvavusi tyrime skagiaus.

Rezultatai pasiskirstsekaiai: nuo bendro respondengt skaiciaus, vadowy huomone(Zr.

3 pried, 18 lentet) pasiprieSinim sukelia: informacijos stoka (22,0 proc.), asmésinuostatos
(19,5 proc.), netinkamas vadovo vaidmuo (14,6 pregesimizmas (17,1 proc.), susierzinimas (4,9
proc.). Sie duomenys leidZia teigti, jog vadovuomone, iSskyrus susierzininvienodaiitakoja
pasiprieSinim pokyiams. Darbuotej huomone — informacijos stoka (68,3 proc.), asmenin
nuostatos (48,8 proc.), netinkamas vadovo vaidmd®,3( proc.), pesimizmas (43,9 proc.),
susierzinimas (39,0 proc.). Darbuatapjuomone pasiprieSinimpokyiams sukeliainformacijos
stoka Tatiau kiekviery pasiprieSinim galima sumazinti. Tadl respondent buvo klausiama, kas
gali sumazinti pasiprieSiniim PasiprieSinima vadowy nuomone gali sumazinti: laiku pateikiama
informacija (22,0 proc.), darbuotpjtraukimasj rengimo irigyvendinimo procegras (17,1 proc.),
vykty diskusijos (14,6 proc.), individualiai palaikom&4(6 proc.),itraukiamaj pokyiu proces
(19,5 proc.). Remiantis Siais duomenimis teigtijo@ pagrindinis ir svarbiausias pasiprieSinimo
pokyiams mazinimo tidas— informacijos pateikimas laikuTatiau Si nuomoa gali nesutapti su
darbuotoy nuomone. Darbuotgj nuomone pasiprieSinumpokyiams mazina: laiku pateikiama
informacija (78,0 proc.)jtraukimasi rengimo irjgyvendinimo procedtas (68,3 proc.), vykt
diskusijos (65,9 proc.),idy palaikoma ir skatinama (53,7 progtjaukimas; pokyiu proces (58,5
proc.). Apibendrinant darbuotpj nuomor teigtina, jog informacijos pateikimas laiku yra
pagrindinis veiksnys mazinantis pasiprieSigipokyiams.

Nuo atsakyng ,visiSkai sutinku“ ir sutinku” (zr. 3 pried, 18 lentet) skatiaus, vadoy
nuomone — informacijos stoka (24,3 proc.), asmenmuostatos (28,6 proc.), netinkamas vadovo
vaidmuo (24,0 proc.), pesimizmas (28,0 proc.), sugiimas (11,1 proc.). Vadgvhuomor
pasiskirst tolygiai. Darbuotaj nuomone — informacijos stoka (75,7 proc.), asm&nimiostatos
(71,4 proc.), netinkamas vadovo vaidmuo (76,0 preesimizmas (72,0 proc.), susierzinimas (88,9
proc.). Tai leidzia teigti, jog darbuotojai pakgms prieSinasi, nes tai ju@szina T&iau vadow
nuomone susierzinimas paky pasipriesSinimuijtakos neturi. Apibendrinus vadgur darbuotog
nuomore nuo bendro respondentskatiaus, ir nustéius, jog pagrindinis veiksnyseéd kurio
sumazty pasiprieSinimas pokyams yra laiku pateikiama informacija, toliau svariStirti ar visi
apklausoje dalyvay vadovai ir darbuotojai sutinka su Sia iSvada. éfotd lentetje pateikta

informacija nuo atsakymskatiaus.
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IS 14 lentelje pateikty duomem matyti, jog vadoy nuomor nepasikgiia. Taliau
darbuotoy nuomone, laiku pateikiama informacija&ra pagrindinis pasiprieSinimo pakgms
mazinimo veiksnys. Darbuotojams yra svarbiaykstarfios diskusijos (81,8 proc.), beiy

jtraukimasg rengimo irjgyvendinimo procedras (80,0 proc.).

14 lentet
PasiprieSinimo mazinimo veiksniai (%)
Teiginvs Vadovy nuomoné Darbuotojy nuomone
giny nuo atsakymy sk. nuo atsakymy sk.
Laiku pateikiama informacija 22.0% 78.0%
Dgrbuotolgl@trauklamu rengimo 20.0% 80.0%
ir igyvendinimo procefas
Vykty diskusijos 18.2% 81.8%
Bﬁtq_ individualiai palaikoma ir 21 4% 78.6%
skatinama
Itraukimasi pokyiu proceg 25.0% 75.0%

Saltinis: sukurta autr.

Trecias kriterijus, kuris leidZia nustatyti koreliaqusi ry§ yra pasiprieSinimo prieZés, ir
mazinimo veiksni, nustatyti vadoy ir darbuotoj nuomor nuo tyrime dalyvavusiSiy pareigybi
respondent skatiaus.

Nuo dalyvavust tyrime vadoy ir darbuotojy skai¢iaus (zr. 3 pried, 18 lentet). Vadow
nuomone nuo apklausoje dalyvawusvadow skatiaus, pasiprieSinim pokyiams sukelia:
informacijos stoka (100 proc.), asmesgmuostatos (89,0 proc.), netinkamas vadovo vaidmuo
67,0 proc., pesimizmas - 78,0 proc., susierzininfd®,0 proc.). Darbuotqgj nuomone
pasiprieSinim sukelia: informacijos stoka (87,5 proc.), asmésimuostatos (62,5 proc.),
netinkamas vadovo vaidmuo (59,4 proc.), pesimizif&s3 proc.), susierzinimas (50,0 proc.).
Remiantis Siais duomenimis, galima teigti, kafhirmacijos stokasukelia didziaugi pasiprieSinim
pokyiams. Jeigu yra pasiprieSinimo s¢élkmo priezastys, tai Sioms priezastims galima nysta
veiksnius, kurie mazina pasiprieSirim

IS 18 lentetje (Zr. 3 pried) pateikty duomem matyti, joglaiku pateikiama informacijayra
pagrindinis veiksnys mazinantis pasiprieSigimpokyiams. Siuo atveju vadavir darbuotoj
nuomorés sutapo (100 proc.). Vadov nuomone antras veiksnys labiausiai mazinantis
pasiprieSinim yra —jtraukimasj pokyiy proceg (88,9 proc.), darbuotgjnuomone -darbuotojai
jtraukiami § rengimo ir jgyvendinimo procedras (87,5 proc.). Nors kiti veiksniai taip pat turi
nemasz jtaka. Kadangi respondemntnuomone priklausomai nuo respondgeskatiaus, atsakym
skatiaus skiriasi tik keliomis procentimis dalimis, toliau rezultatai bus interpretuojamudojant
apibendrintus duomenis.

Taciau respondent nuomoneiitakos gali tuéti imores dydis, Iytis, amzius, darbo stazas,

iSsilavinimas (zr. 4 priegd 19 lentet). Nepriklausomai nugmores dydzio ( maziau kaip 10
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darbuotoy, 11 — 50 darbuotqj 51- 250 darbuotq) visi respondentailO0 proc. nuroc, jog

pasiprieSinim pokytiams sukelianformacijos stoka Imoniy, kuriy darbuotoy skatius virsija 250
darbuotoy, 85,2 proc. darbuotej nuroc, kad hitent informacijos stoka sukelia didziausi

pasiprieSinim pokyiams. Todl galima teigti, jog didelse imorese apie vykstafius pokyius

darbuotojai informuojami geriau. IS kipasiprieSinimo priezés;, respondent nuomone, galima
ISskirti:

Imonése, kuriose dirba maziau nei 10 darbuoggj67,6 proc. respondantteigia, jog
pasiprieSinim jtakoja asmenirés nuostatosbei pesimizmas T&iau S respondent nuomone
pasirpaiSinimo priezastimiéna netinkamas vadovo vaidmuo.¢iau jmonése, kuriose dirba nuo
11 iki 50 darbuotog, respondent teigimu (87,5 proc.) itentnetinkamas vadovo vaidmusukelia
pasiprieSinim pokyiams. Imorése, kuriy darbuotoy skatius yra nuo 51 iki 250, respondentai
(66,7 proc.) nurod visas likusias priezastis, tokias kaip netinkamagdovo vaidmuo, asmerés
nuostatos, pesimizmas, susierzinim&pambiosemonése (daugiau kaip 250 darbuot)jantija
pasiprieSinimo priezastimi respondentai nidradmenines nuostata&’0,4 proc.). Patvirtinama H2
hipotez, jog vadovavimas turitakos komandiniam darbui, nes netinkamas vadovdnvad
sukelia pasiprieSinim

Jeigu darbuotojai link prieSintis pokyiams, aiSkios pasiprieSinimo prieZastys, tafira
uzkirsti arba sumazinti pasiprieSinimrai galima padaryti, atliekant pastovius tyrimkstie leist
nustatyti pasiprieSinign mazinagius veiksnius. Priklausomai numonrgje dirbargiy darbuotoy
skatiaus, respondentai nurédekarius veiksnius mazinaius pasipriesSinirmp pokyiams (zr. 4
priedq, 19 lentet):

1. imoreése, kuriose dirba maziau nei 10 darbugtejlaiku pateikiama informacija (100
proc.), darbuotojajtraukiamii rengimo irigyvendinimo procestas (100 proc.), vykt diskusijos
(100 proc.);

2. imorese, kuriose darbuotpjskatius nuo 11 iki 50 — laiku pateikiama informacija
(100 proc.), darbuotojatraukiamii rengimo irijgyvendinimo proceiras (100 proc.), darbuotojai
itraukiamii pokyiy proceg (100 proc.);

3. imorese, kuriose dirba nuo 51 iki 250 darbuatejlaiku pateikiama informacija (100
proc.), darbuotojajtraukiamii rengimo irigyvendinimo procedtas (100 proc.);

4. stambiosimoreés, kuriose dirba daugiau kaip 250 darbugtopurodt tik vieng
svarbiausi veiksniy — informacijos pateikimplaiku (100 proc.);

Todél apibendrinus Siuos tyrimo rezultatus, galima tieigpg pasiprieSinimo mazinimo
veiksniai priklauso nuamoreés dydzio, taiau Siuo atveju pagrindiniu pasiprieSinimo poians

mazinimo veiksniu, respondemiuomone, yrdaiku pateikiama informacija
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Ar lytis turi jtakos analizuojant pokius? Respondentai patvirtino, jog Iytis, analizmbja
pasiprieSinimo priezastis bei veiksnius, mazinas pasiprieSinira, ypatingosijtakos neturi (zr. 3
priech, 18 lentet). Vyrus maziau veikia susierzinimas (23,1 proexpteris — pesimizmas ir
susierzinimas (53,6 proc.). diau vym pasiprieSinim sukelia ne tikinformacijos stoka (100
proc.), bet taip pat insmenirgs nuostatos(92,3 proc.). Motar nuomone -informacijos stoka
(85,7 proc.). O pasiprieSingnmazina, tiek vy, tiek moteqs nuomone (100 proc.) 4aiku
pateikiama informacija ne maziau svarbu, kad darbuotojaitip jtraukiami § rengimo ir
igyvendinimo procedras ( vyrai — 84,6 proc., moterys — 85,7 proc.). Motey yra svarbu, kad
vykty diskusijos (85,7 proc.). Tyrimo rezultatai rodogjlytis, nelabai turitakos pasiprieSinimo
priezastims bei mazinimo veiksniams.¢ibal gali jtakos tuéti respondent nuomonei § amzius.

Amziausitaka darbuotaej nuomonei pateikta 8 paveiksle.

AmZiaus jtaka respondeniy nuomonei (%0)
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Saltinis: sukurta autes.
8 pav. Respondenj nuomoneés pasiskirstymas pagal amij (proc.)

Amzius turijtakos tiek darbo stazui, tiek iSsilavinimui, nesesni darbuotojai dirba ilgiau,
yra lojalesniimonei. Jaun darbuotoy, trumpesnis darbo stazas, noras kilti karjergstdas, siekia
universitetinio iSsilavinimo. Darbuotppmzius suformuoja skirtiagooziiri i pokyius.

IS 8 pav. pateiktos informacijos matyti, jog pasttmo teiginys, kadimorgje dirbargiy
darbuotoy skatius, lytis ir amzius respondenhuomoneijtakos neturi. Respondenamzius tik
patvirtina teigin, jog informacijos stoka bei laiku pateikiama informacija organizacijoje
vykdartioje pokyius, yra svarbiausia. Analogigktyrimo rezulta buvo pasiekta analizuojant

respondent darbo stag bei iSsilavinima, (zr. 2 pried, 11 lentet).
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Tatiau ne maziau svarbi respondentuomort apie tai, kas gali labiausiajtakoti

vykstartius pokyius bei kaip patys darbuotojai prisideda prie vgksty pokyiy. I klausimy —

.Kas labiausiaijtakoja vykstatius pokyius organizacijoje* (zr. 15 lentgl respondentai atsék

taip:

Veiksniai jtakojantys pokyc¢ius organizacijoje (%)

o | B | e e
Vadovavimas 88,9 87,5 87,8
Komandoje dirbantys Zzmeés 66,7 75,0 73,2
Sprendiny priemimas 88,9 96,9 95,1
Tikslai 88,9 96,9 95,1
Bendradarbiavimas 77,8 78,0 78,0

Saltinis: sukurta autis.

15 lentet

ISskiriant vadoy ir darbuotoj nuomonr, tai vadowy nuomone (zr. 15 lented) labiausiai

pokyius jtakoja:vadovavimag88,9 proc.)sprendimy priemimas (88,9 proc.)tikslai (88,9 proc.),

maziausiai — komandoje dirbantys zmen(66,7 proc.) ir bendradarbiavimas (77,8 proc.).

Darbuotojy nuomone labiausiai pok§ius jtakoja:sprendiny priemimas (96,9 proc.)fikslai (96,9

proc.),vadovavimag87,5 proc.), maziau, bet svasoveiksniai — bendradarbiavimas (78,0 proc.) ir

komandoje dirbantys Zmes (75,0 proc.). Sie tyrimo rezultatai patvirtina kfpotez.

Labai jdomis tyrimo rezultatai buvo gauti apibendrinus resmomid nuomor pagal

dirbartiy darbuotoj skatiu (zr. 4 pried, 19 lentet). Jeigu nepriklausomai nuo uzimarpareig

nuomores sutapo, tai mazogmorese (iki 10 darbuotae)) darbuotoj nuomone, pokiius labiausiai

itakoja sprendimy priémimas bei tikslai(100,0 proc.). maZziausiai — vadovavimas (33,3 proc.

Imorese, kuriose dirba nuo 11 iki 50 darbuatoflidziausi jtaka turi — sprendimy priémimas ir

tikslai (100,0 proc.), maziausiai — komandoje dirbantys r&eq62,5 proc.). Vidutiése imorese

(nuo 51 iki 250 darbuotq) — svarbiausia yreadovavimas, komandoje dirbantys zZnesnr tikslai

(100,0 proc.), maziausiai — sprendirpriemimas ir bendradarbiavimas ( 66,7 proc.). Stambiose

imorese (daugiau nei 250 darbuatpjpokyius labiausiaijtakoja —sprendiny priémimas (96,3

proc.),vadovavimas bei tikslg©2,6 proc.), maziausiai — komandoje dirbantys ziadi4,1 proc.).

Respondent nuomor pagal lyf, amzi, iSsilavinima, darbo stag imoreje dar kard

patvirtina (Zr. 4 prieg, 19 lentet) darbuotoj nuomomr, jog pokyius labiausiaitakoja sprendim

priemimas bei tikslai. Komandoje dirbantys Zndsnbendradarbiavimas tutakos, téiau Sijtaka

yra silpnesa (H1 patvirtinama). Tai gali patvirtinti rezultatgiauti tiriant darbuotojo vaidmen

vykstantiems polgdiams. Vis; respondent nuomone, darbuotojo vaidmuo yra svarbus goaky

metu, t&iau taip teigia, tik 43,9 proc. apklaupt, 29,3 proc. — labai svarbus ir 26,3 proc. nesvarbu

arba darbuotojai nepanoro diskutuoti Siuo klausidrigu darbuotojai teigia, jog jie yra svasb
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pokyiuy metu, tai svarbu nustatyti kuo jie prisideda prstartiy pokyiu. Toctl respondentai
turéjo galimyke pasirinkti kuo jie prisideda prie vykstan pokyiy: itaka ir poveikiu komandai,
individualiais darbo rezultatais,dgmis, jgadziais, nuolatiniu tobgjimu ir Ziniy pritaikymu.

Prie organizacijoje vykst&n pokyiu, darbuotojai daugiausiai prisidedadividualiais
darbo rezultataig(82,9 proc.) benuolatiniu tobuléjimu ir Zinig pritaikymu (80,5 proc.). Vadaoy
nuomone, jie prisidedgaka ir poveikiu komandai(100,0 proc.) benuolatiniu tobuléjimu ir Ziniy
pritaikymu (88,9 proc.). Darbuotgjnuomone, jie prisidedairdividualiais darbo rezultataig84,4
proc.).

Taciau analizuojant gautus rezultatus pagal ami&silavinim, darbo stag, imores dyd,
visi respondentai tetg jog maziausi itaka bei poveik turi komandai. Ypatingai Siuo klausimu
iSsiskyg respondent nuomor priklausomai nuo darbo stazmorgje. Darbuotojai, kurj darbo
stazasimonrgje iki 1 m. prisideda prie vykstém pokyiy, individualiais darbo rezultatais (100,0
proc.). Dirbantys daugiau kaip 10 m. Siuo atvejaipéstiSkai teigia, jogy individuakis rezultatai
vertinami maziau ( nuo 25,0 iki 75,0 proc.). Lalsigi savimi pasitiki ir viskuo prisideda prie
vykstartiu pokyiy respondentai, kugidarbo stazagmonrgje nuo 1 iki 5 m. bei nuo 6 iki 10 m.
Labai keista, t&au apklaustju huomone, pagrindiniais éf; generatoriais yra darbuotojai, kurie
imorgje dirba maziau nei 1 m. (Zr. 4 prigdl9 lentet). Tai labai svarbus teiginys, nes kyla
klausimy, kockl, kuo ilgiau Zmogus dirb@morgje, tuo maziau generuojadd. Siuo atveju gali fiti
keletas atsakym— nusivylimas, pesimizmas, rgsingi bandymai, darbuotojaiéra jtraukiamii
darbo grupes, ignoruojama jhuomor, pasilymai ir t.t. Batent Sie tyrimo rezultatai leidzia
apibendrinti surinkt informacip.

Sis darbo skyrius buvo skirtas pateikti respongeniomonei apie vykstaius pokyius
organizacijoje. Buvo siekiama istirti poky svarly bei kas labiausiaitakoja, sukelia, veikia
vykstartius pokyius, o taip pat buvo siekiama iSsiaiSkinti paskEineno prieZastis bei veiksnius
mazinagius pasipriedining Sioje dalyje buvo siekiama nustatyti Zmogaus, tarbuotojo,
vaidmen pokyiuy metu, palaipsniui pereiti prie komandinio darbmgipy, kurie leist; sekadiuose
skyriuose iSsamiau analizuoti komandiark.

Apibendrinant Sio skyriaus duomenis, teigtina, jpakyiai yra svarlas, juos labiausiai
itakoja tiek iSoriniai, tiek vidiniai veiksniai. iSoriniy veiksniy didZiausa itaka turi ekonominiai ir
technologiniai veiksniai, iS vidigiveiksniy — finansiniai —materialiniai bei zmoniskieji iStek.

PasiprieSinim pokyiams sukelia informacijos stoka, o pasiprieSipisumazing — laiku
pateikiama informacija. Vykstéius pokyius labiausiaitakoja sprendim priemimas bei tikslai, o
vadovavimas bei bendradarbiavimas, komandoje diysaamors neturi jtakos organizacijoje
vykstantiems pokdiams. Tyrimo rezultatai patvirtina H1 hipotez Prie vykstatiu pokyiu
darbuotojai prisideda individualiais darbo rezwistbei nuolatiniu tobgjimu ir ziniy pritaikymu.
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Ar tai yra taip pat svarbu komandiniame darbe, &nalizuojama kitame darbo skyriuje, kuriame

bus siekiama atskleisti komandinio darbo syarb

3.2.2. Komandinio darbo raiSkos tyrimas

Organizacijai siekiant konkurencinio pranasumo,aiabvarbu ugdyti komandos narius.
Komanda — vienas svarbiausorganizacijos émés rodikliy. Vadybos ekspertai ir t§jai teigia,
kad £kminga organizacij charakterizuoja efektyvus komandinis darbas. pezéplinka skatina
komandos nami kirybiSkuma, pasireiSkia bendradarbiavimasiran konkurencijos tarp komandos
nariy.

Sioje darbo dalyje bus siekiama i$siaidkinti datbjypnuomor apie komandinio darbo
bruozus ir principus. Mokslininkai pripgta, kad komandinio darbo efektyvumas yra vienas i$
vidiniy organizacijos &kmeés veiksni.

Pirmame tyrimo skyriuje nusias pokyiu svarla, toliau itina nustatyti kokie veiksniai
turi didziausa poveilki vykstantiems organizacijoje pokgms (zr. 2 priegl 11 lentet). Net 48,8
proc. respondentnuomone pokdiu metu didZiausi poveik pokyiams turi komandinis darbas
(hipotez - H1 patvirtinama), nors pirmoje tyrimo dalyje pesdentai tei¢, jog pokyius labiausiai
itakoja sprendimp priemimas ir tikslai. Antruoju didziausipoveik pokyiams turigiu veiksniu,
respondentai nur@édvadovavimp (46,3 proc.). Nemaza dalis respondemuroc, jog poveik
vykstantiems poldiams organizacijoje turbrganizacijos kulira (29,3 proc.). Remiantis Siais
duomenimis, teigtina, jog komandinis darbas yratays pokygiy metu. Jeigu respondenteigimu,
komandinis darbas svarbus, tai svarbu nustatytiako& kolektyve jie dirba. By idealu, kad
visose organizacijose kiekviena darbo @rbpty pasiekusi auk$aush brandos stadjjir peraugusi
1 komand.

Mokslininky teigimu, organizacijai nutarusiai tapti efektyvesrreikia apsispsti &l
kuriamy komand,. TradiciSkai komandosiina dviej tipy, t.y. formalios ir neformalios. Efektyvios
komandos sukimas — svarbus svertas organizacijéknsei. Vienas iS anketos klausinbuvo
skirtas iSsiaiskinti respondennuomonei Siuo klausimu. Labai svarbu, kaip darbjadtvertina
kolektyva, kuriame dirba. Tiktina, jog tai galijtakoti komandip darka ne tik grugje/ komandoje,
bet visoje organizacijoje. Teu taip réra ir tai patvirtinta tyrimo rezultatais (zr. 2 edh, 11
lentek).

IS 11 lentedje (zr. 2 pried) pateiktos informacijos, daroma iSvada, kad orgacijose
egzistuoja formalios darbo grégp nes didzioji dalis respondan{46,3 proc.) nurog kad dirba
formalioje darbo gruge, tik mazesa dalis - 43,9 proc. apklaugt; savo kolektyg vertina kaip
vieninga komand. Apie organizacijoje egzistuojéias formalias grupes nirhé tai, kad 9,8 proc.

57



darbuotoj, nepareisk savo nuomoés Sio klausimu. Si apklaugt, nuomor svarbijgyvendinant
pokycius, nes vienas iS po&y; uzdaviniy gali bati vieningos komandostkimas. Todl vykdant
pokycius hitina atsizvelgti mokslininky pateikiamas komandos formavimo rekomendacijass Nor
didzioji dalis respondentdirba formalioje darbo grupe, bet puikiai suvokia komandinio darbo
principus. Pagrindiniais komandos bruoZzais (Zrri8d, 18 lentet), apklaustieji nuroé

- bendradarbiaving (95,1 proc.);

- bendwq tikslg (92,7 proc.);

- savitarpio pagall (90,2 proc.);

- darbuotoy kompetencig (85,4 proc.).

Tai pasitvirtino analizuojant tyrimo rezultatus pagespondent uzimamas pareigas, 1yt
amzy, darbo stag T&iau respondent nuomone nei atvirumas, nei lankstumas, nei zmoni
asmenigs savyks rera komandos bruozai. Kaip matyti respondentai igskgendradarbiavim
kaip svarbiausi komandos bruagZpokyiy metu, tai patvirtina H1 hipotez

Analizuojant tyrimo rezultatus pagal darbuataglirbartiy imoreje skatiu (zr. 4 pried, 19
lentek), tik stambioseimoneése, kuriose dirba daugiau nei 250 darbugtdjomandos bruozu,
respondentai nur@éddarbuotoj kompetency (92,6 proc.), kitosgmonése Siam komandos bruoZui
darbuotojai neskyrypatingos svarbos.

Vienas IS pagrindimi komandos bruag — bendras tikslas, svarbus ne tik komandai,
organizacijai, bet tai téty buti svarbu kiekvienam darbuotojui individualiai. ¢fau tyrimo
rezultatai leidZia teigti (zr. 2 pried11 lentet), jog tik 39,0 proc. respondensiekia bendro tikslo,
48,8 proc. respondanjawiasi atsakingais uz bengdtiksla, 24,4 proc. orientuojasibends tiksla.
Vadinasi net 73,2 proc. respondenawia atsakomyb, orientuojasii bendn tiksla, taciau
kiekvienas darbuotojas turiith atsakingas ir siekti bendro tikslo, tik Siuo gty galima tuéti gerus
rezultatus. Kad ugdyti komandos bruozuatina iSsiaiskinti komandos efektyvandidinartius
veiksnius. Vienas i$ efektyvios komandos veilsyria komunikacija (zr. 2 pried, 11 lentet). Tai
patvirtina apklausoje dalyvavdarbuotojai, nes komunikacijos svarpripazsta visi (100 proc.)
apklausoje dalyvay respondentai. Respondgennuomone komunikacija svarbi, nes skatina
atviruny, bendradarbiavim, efektyviai sprendZziamos problemodgadinasi komunikacija yra
komandos efektyvumdidinantis veiksnys.

Mokslininky teigimu, kitas komandos efektyvandidinantys veiksnys — psichologinis
klimatas komandoje. Tai svarbus veiksnys¢ida teigiama psichologin klimata komandoje
formuoja vadovas bei komandoje dirbantys ZasorRespondentteigimu, psichologin klimata
komandoje lemiasantykiai tarp vadovo ir grugs/komandos nag (56,1 proc.), 36,6 proc.
respondent teige, jog psichologinklimata komandoje nulemia tarpusavio santykiai tarp koneand
nariy (zr. 2 pried, 11 lentet). Nors mokslinink teigimu psichologiniam klimatui komandoje
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didZiausj jtaka turi vadovo bei komandos narasmenigs savyks. Sio teiginio tyrimo rezultatai
nepatvirtino (zr. 2 prieg 11 lentet). Tai patvirtina H2 hipotez

Kitas svarbus veiksnysjtakojantis darh komandoje — sprendism priemimas. Bitent
sprendiny priémima respondentai viso tyrimo metu iSskiria kaip esvarbiausi pokyiuy metu.
Todél komandoje 68,3 proc. responderieigimu sprendimai priimami bendru susitarimuTai
ypatingai svarbus teiginys, nes sprengipniémimas bendru susitarimu tampa efektyvios komandos
formavimo veiksniu.

Todl svarbiausiais komandinio darbo efektywwrdidinartiais veiksniais respondentai

iSskyr veiksnius pavaizduotus 9 paveiksle.

Komandinio darbo efektyvumg didinantys veiksniai
100.0%
100.
95.0%
s
7
2 90.0%
©
>
85.0%
80.0% 1t
Komandos Palanki KompetencijaKomunikacija Komandos
nariy jgadZiai aplinka ir sutelktumas
atmosfera
Resp. sk. (%)
‘ @ Bendra nuomore O Vadow nuomoné O Darbuotojy nuomong

Saltinis: sukurta autes.

9 pav. Svarbiausi komandinio darbo efektyvum didinantys veiksniai

Vadinasi (zr. 9 pav.) respondemtuomonevadovavimagei tarpasmeniniai santykiai €ma
pagrindiniai komandos efektyvundidinantys veiksniai, kaip teigia ankstastyrimy rezultatai.

Taciau analizuojant tyrimo duomenis pagal pareigybasiowy nuomone (zr. 3 prieg 18
lentek) komandinio darbo efektyvundidina — komandos naiti jgizdziai (100 proc.), nariy
kompetencija(100 proc.),komunikacija(100 proc.),komandos sutelktumad00 proc.). Taau
darbuotoy nuomor nesutampa su vadgwuomone. Darbuotgjteigimu efektyvum didina —
komandos natj jgudziai (100 proc.),palanki aplinka ir atmosferg90,6 proc.). Pagalmonrsje
dirbartiy darbuotoj skatiy (zr. 4 pried, 19 lentet), respondent nuomor labai iSsiskyk. Tik
(100 proc.) apklaugju nuomor sutapo vieninteliu klausimu, jog komandinio dadfektyvuny
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didina komandosharig jgidZiai bei pastangasTai patvirtina ir pagal Kitus kriterijus analiziio
tyrimo duomenys.

Respondent nuomone, apibendrinant tyrimo rezultatus pagal Binzi;, darbo stag toje
imorgje, iSsilavinimy, vienu komandos efektyvundidinartiu veiksniu — komandos narigadZiai
ir pastangos (100 proc.). Taigi 10 paveiksle paterespondentnuomor nuo ko organizacijoje

priklauso komandinis darbas.

Komandinis darbas organizacijoje

Neturiu Patios
nuomones; 2.4% organizacijos;
Vadovavimo; 26.8%
34.1%
Darbo salygy;
14.6%
Komandy Valdymo
tarpusavio struktaros;
saveikos; 39.0% 19.5%

Saltinis: sukurta auts.
10 pav. Komandinis darbas organizacijoje

Taigi, apibendrinant 10 pav. pateiktyrimo metu gaut informacip, daroma iSvada jog
komandinis darbas organizacijoje priklauso nkmmand; tarpusavio gveikos (39,0 proc.),
vadovavimo (34,1 proc.), p&os organizacijos (26,8 proc.). Tai veiksniai, lkeummokslinink;
teigimu yra svaris ne tik komandiniame darbe, bet taip pat vykstektciams. Ypatingai svarbu
komand; tarpusavio sveika, kuri didina komandos efektyvam bei organizacijos
konkurencingura. Tai patvirtina Hzhipotez.

Apibendrinant Siame skyriuje pateiktrespondent nuomor teigtina, jog komandinis
darbas yra svarbus, nes veikia organizacijoje ayksis pokyius. Komandos bruozais
respondentai pasirinko bendradarbiayimbendy tiksla, savitarpio pagaly darbuotop
kompetencyg. Komandos darbo efektyvumdidina — komunikacija, nes skatina atvirum
bendradarbiavim padeda efektyviai sgsti problemas. Psichologirklimata komandoje nulemia

santykiai tarp vadovo ir grép nari;, o sprendimai priimami bendru susitarimu. lagpibendrintali
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palaikanti aplinka ir atmosfera, darbuotej kompetencija, komunikacija, komandos sutelktumas

Tyrimo rezultatai patvirtina Haipotez, nes komandinis darbas organizacijoje priklauso
nuo komand tarpusavio gveikos bei vadovavimo.

Trecioje darbo dalyje siekiama rasti iy&rp komandinio darbo ir organizacijoje vykstan
pokyiy, analizuojant komandinio darbo principus. Mok&kn literatiroje bei moksligse
publikacijose pateikiama nemazai komandinio darlmalizzs duomen. Komandinis darbas
tilamasivairiais aspektais. T&au nei vienoje publikacijoje éna pateikta komandinio darbo bei
pokyiu sarysio tyrimy. Tockl kita darbo dalis skirta surastargsi tarp komandinio darbo ir
organizacijoje vykstatiy pokyiu.

3.2.3. Komandinio darbo ir organizacijoje vykstartiy poky¢iy sarySio tyrimas

Komandinis darbas turi reikSmiggitaka daugeliui organizacijos rezultat Pokyiai
prasideda keiantis zmoni mintims ir paziroms. Organizacijos ieSko naujorganizavimo
principy, nauj darbo santyki, kad pereii | aukStespiSsivystymo lyg, sukurt; komanda pagsta
darbo organizacij Tockl Si darbo dalis skirta susieti organizacijoje Wghsius pokyius su
komandinio darbo svarbaitent pokgiy metu, paneigti ar patvirtinti iSkeltas ir ankstesise darbo
skyriuose tirtas H1 ir HRipotezes.

Atlikto tyrimo rezultatai patvirtino, kad darbuogojprieSinasi pok§iams, pasiprieSinimo
priezastys yra labavairios. Ar vykstantis pasiprieSinimasjtakoja komandinio darbo? Klausimas
1 kuri daugelis atsakyttaip, jog pasiprieSinimas neigiamgakoja komandoje dirb&us zmones,
kyla jtampa, kurijtakoja darbo rezultatus. Daugeliu atydiai mazja darbo rezultatyvumas, kuris
itakoja bendy organizacijos tikgl.

Remiantis tyrimo rezultatais teigtina, jog komarslidarbas, keiantis organizacijai didina
veiklos efektyvum bei rezultatyvura (48,8 proc.) (zr. 2 prieg 11 lentet). Komandinis darbas
pokyCiu metu jtakoja naujoves organizacijoje (24,4 proc.kida pokyiu metu respondentai
maziausiai dalyvauja kuriant nawertybiy sistem (22,0 proc.). Tai patvirtina, kad respondentai
pripagsta komandinio darbo, po&y metu, svarlh. Komandinis darbas k&antis organizacijai yra
svarbus, taip teigia net 90,2 proc. apklausojev@alysiy respondent (Zr. 2 pried, 11 lentet).

Tyrimo rezultatai rodo, jog komandirdarky jtakoja daug veiksnj tatiau skirtingose
organizacijose pasireiSkia skirtingi veiksniaiy Seiksniy jtaka yra taip pat skirtinga. Komandinio
darbo efektyvum didina taip pafvairus veiksniai. Organizacijoje vykstéim pokyiy sckmé gali
priklausyti nuo ¢ paiy veiksniy, kurie didina arbatakoja komandipdarky. Tokiu bidu galima

nustatyti komandinio darbo ir pokiy rys. Todél respondent buvo klausiama kuo pokiyy metu
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pasireiSkia komandinis darbas. Apklayst nuomone, polkdiy metu komandinis darbas
pasireisSkia(zr. 3 prieg 18 lentet):

- bendru tikslu (90,2 proc.);

- bendradarbiavimu (85,4 proc.);

- komandos sutelktumu (82,9 proc.).

Vadow nuomone, komandinis darbas pokymetu pasireiSkia bendru tikslu (100 proc.),
bendradarbiavimu(88,9 proc.),komandos sutelktum{88,9 proc.). Darbuotgjnuomone poksiy
metu komandiniame darbe svarbiausia — bendrasasik@7,5 proc.)bendradarbiavimu(84,4
proc.), komandos sutelktum(81,3 proc.). Tai patvirtina H2 hipotezTaiau priklausomai nuo
darbuotoy skatiaus organizacijoje, vykdompokyiy daznumo, komandinis darbas gali pasireiksti
savitarpio pagalba, atsakomybe, komandosynaipareigojimais, naiijgadziais ir kompetencija.

Apibendrinta respondennuomor pateikta 11 paveiksle.

Komandinis darbas pokyiy metu

Bendradarbiavimas
100.0%

Komandos sutelktumasy Savitarpio pagalba

isipareigojimai Atsakomybe

——<10 11-50 —&—51-250——>250

Saltinis: sukurta auts.
11 pav. Respondent nuomonés priklausomybé nuo organizacijos dydzio
IS 11 pav. pateiktos informacijos matyti, jog orgacijos dydis turijtakos respondemt
nuomonei. Smulkiosgnorese, kuriose dirba maziau kaip 10 darbugtpokyiy metu komandinis
darbas pasireiSkia komandos naigudziais (100 proc.), komandos sutelktumu (100 proc.)
bendradarbiavimu (100 proc.), bendru tikslu (106cpr Vadinasi smulkiosgmonése, mazuose
kolektyvuose, yra sukurtos palankios komandiniambdiasalygos, nors Sios@monése pokyiai

vyksta retai (Zr. 2 prieg 11 lentet). Toliau iS 11 pav. matyti, jognorese, kuriose dirba nuo 11 iki
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50 darbuotaj, pokyiy metu komandinis darbas reiSkiagiomandos sutelktum(@00 proc.),
bendradarbiavimu(100 proc.), bendru tikslu (100 proc.). Kiti konaemo darbo principai yra
svarhis, t&iau pokyiy metu ji reikSme néra didek. Labai jdomiai savo nuoman pateilé
darbuotojai dirbantys vidutése ( nuo 51 iki 250 darbuotgj ir stambiose ( daugiau kaip 250
darbuotoy) organizacijose. Vidutiseimonese apklausijy nuomone svarbu bendradarbiavimas
(100 proc.)savitarpio pagalbg100 proc.), bendras tikslas (100 proc.). Remsagiiis duomenimis
teigtina, jog Sios@gmorese svarbsavitarpio pagalbaPasak mokslinink atlikty tyrimy, tai svarbus
komandinio darbo principas. Stambiogeonése, respondeatnuomone, visi komandinio darbo
principai proporcingai vienodai svard (~70 - 80 proc.). Kiek svarbesniu poky metu
respondentai laiko bergriksla (85,2 proc.). Toé teigtina, jog kuo didesnorganizacija tuo,
respondent nuomone, maga komandinio darbo raiSka. Téadpasitvirtina mokslinink iSvada, jog
komandinio darbo vystimuisi palankios mazos komandcigtina, kad maza organizacija dirba
kaip vieninga komanda, o stambigseonése daug maggrupiw/komand, tatiau pati organizacija
néra vieninga komanda. Tai gali tapti vienu iS swate organizacijos tiksl, sujungti mazas
komandag vieningg komandir organizacyh. Analizuojant tyrimo duomenis pagal jlyhustatyta,
jog Iytis respondemnt nuomonei Siuo klausimitakos netusjo. Taiau buvo pastetta amziaus ir
darbo stazgtaka respondentnuomonei. Apibendrinta respondemuomor pateikta 16 lentéje.

16 lentet

Respondents nuomoné apie komandinio darbo raiSka poky¢iy metu

Tl Respondenty amzius Darbo staZzasimonéje
iki25 | 26-35 | 36-45 | 46-55 | ikilm. | 1-5m. | 6-10m. | 11-15m. [ >15m.
Bendradarbiavimas 87.5% 938/ 80.0% 71.4% 100[0%79%1 100.0%| 75.0% | 66.7%
Savitarpio pagalba 87.5% 81.3% 70.0% 57.1% 100/0%.09%| 50.0% 75.0% | 66.7%
Bendras tikslas 87.5% 93.8% 90.006 85.7% 100{0% 981.7100.0%| 75.0% | 83.3%
Atsakomylg 87.5% | 87.5%| 70.0% 28.6% 100.0%6 75.0% 100/0%  50.0%0.0%

Komandos nauj
isipareigojimai
ggg’zaigidosna“ 75.0% | 81.3%| 60.0% 71.4% 88.9% 75.0% 75.0% = 75.0% 39%§.
Komandos
sutelktumas
Saltinis: sukurta autées.

IS 16 lentelje pateikty duomem matyti, kad pokyiu metu komandinio darbo principai

87.5% | 75.0%| 70.0% 57.1% 88.9% 75.0% 75.0% 75.0% 3%S§.

87.5% | 81.3%| 80.0% 857% 77.8% 91.7% 100.0%  75.0% .0%4

pasiskirsto priklausomai nuo amziaus ir darbo stap® organizacijoje. Jauni darbuotojai, turintys
nedide] darbo staz (iki 1 m., amzius iki 25 m.), pripadta poky¢iu metu visus komandinio darbo
principus ir teigia, kad pokyu metu pasireiskia visi komandinio darbo principkd@ proc.). Si
respondent teigimu kiek maziau svarbu komandos naisipareigojimai,jgidZiai, maziausiai
svarbu — komandos sutelktumas (77,8 proc.)cidetis respondent amziui bei didjant darbo

stazui, ketiasi nuomon. Amziaus grupje nuo 26 iki 35 m. pokyu metu svarbiausia —
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bendradarbiavimas(93,8 proc.) irbendras tikslas(93,8 proc.), maziausiai komandos nari
isipareigojimai (75,0 proc.). Tai patvirtina ir darbstazasimoréje (nuo 1 iki 5 m.) —
bendradarbiavimas, bendras tikslas ir komandosksumeas — 91,7 proc.

Amziaus grupje nuo 36 iki 45 m. komandinis darbas p&ikymetu pasireiSkia — bendru
tikslu (90,0 proc.), maziausiai — komandos nagadziais (60,0 proc.). Darbo stazagsorgje taip
pat turi jtaka, nes nuo 6 iki 10 m. dirbantiems respondentams akwiimis darbas pasireisSkia
bendradarbiavimu, bendru tikslu, atsakomybe, komandutelktumu— 100 proc. Maziausiai
savitarpio pagalba. Teétteigtina, jog darbuotojai dirbantys nuo 6 iki b geriausiai supranta
darka komandoje it tiksliausiaivertino komandin darta pokyiu metu. Vadinasi Sie darbuotojai
dirba komandoje. Amziaus gréjp nuo 46 iki 55 met ir darbuotojai, turintys darbo stahuo 11
iki 15 met; ir daugiau kaip 15 m., préiausiai vertina komandindarky pokyiy metu. Siuos
respondentus sieja tik bendras tikslas¢teertinimas iSaugo tik atitinkamai 85,7 proc., @proc.
ir 83,3 proc. Si respondent nuomone maziausiai svarbi komandoswatsakomyb — 28,6 proc.
ir 50,0 proc.

Todl bendrai vertinant respondemuomor, iS vigy komandinio darbo principiSskiriama
keletas. Priklausomai nuo amZziaus ir darbo stahoreje, respondent teigimu iSrySkja
bendradarbiavimo, bendro tikslo ir komandos sutelkio principai. T&iau labai svaris
komandinio darbo principai, tokie, kaip savitarpjmagalba, atsakomgb komandos naui
isipareigojimai, komandos narigadziai — didinantys efektyvum respondent nebuvo pripazinti.
Todkl teigtina, jog & principu nebuvimas gali tapti mazo komandinio darbo efektyg
priezastimi.

Vadovavimas svarbus ne tik komandinio darbo efaktyy didinimui, bet taip pat
vadovavimas turitakos vykstantiems pokiams, sprendimp pricmimui, psichologiniam klimatui ir
t.t. Vadow elgesys poksiu metu gali teigiamai arba neigiam#akoti komandifn darky. Ypatingai
pokyiy metu svarbus vadovavimas komandai, komandosg satelktumas. Respondeneigimu
(zr. 3 pried, 18 lentet) pokyiy metu vadovasgkvepia (65,9 proc.) ir motyvuoja (68,3 proc.)
darbuotojus. Tai pakankamai nedidejigertinimas. Vadinasi respondentai vadovavimui teiki
mazai reikSms. Nors vadovai pokyy metu, respondemtnuomone, teigiamai reaguaqjgpokyius
(87,8 proc.), teikia informagij (92,7 proc.), nevengia sprendin{90,2 proc.). Siuos rezultatus
patvirtina ir vadoy bei darbuotaj apklausos metu pateikta nuondioAnalizuojant rezultatus pagal
imores dyd, mazoseimorese vadovaijkvepia ir motyvuoja (100 proc.) darbuotojus.gida
nereiSkia susipinimo — 33,3 procIlmorese, kuriose darbuotpjskatius nuo 11 iki 50, vadovai
darbuotojus pokiiy metuikvepia (87,5 proc.), motyvuoja, reiSkia sapinima — 75,0 proc. (Zr. 4
priech, 19 lentet), tatiau nesukuria paramos klimato — 50,0 proc. Vidotidlydzio jimonése
pokyiu metu vadovai darbuotojus tik motyvuoja — 66,7 prag&iau respondent nuomone y
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neikvepia, nereiskia susipinimo, nesukuria paramos klimato. Stambigeencse vadovaikvepia

ir motyvuoja (63,0 proc.) darbuotojus,¢itau kaip ir vidutinio dydzioimorese, nereisSkia
susifipinimo, nesukuria paramos klimato. Responddwtis, amzius, darbo stazas, iSsilavinimas
nuomonei Siuo klausimitakos netujjo (Zr. 3 pried, 18 lentet ir 4 priedy, 19 lentet). Todkl
patvirtina H2 hipotez.

Respondent teigimu (87,7 proc.) vadovavimas p@ky metu pasireiSkia «oordinavimu,
organizavimu, sklandzios veiklos uztikrinimzr. 3 pried 18 lentet). Analizuojant mokslia
literatiira, nustatyta, jog transformacinis vadovavimo stildidina komandinio darbo efektyvam
Pokyiy metu Sis stilius téty tapti pagrindiniu ir svarbiausiefektyvumy didinartiu veiksniu.
Transformacinis vadovavimo stilius pasireiSkia patais, skatinimu, ugdymu. €gu tyrimo
rezultatai patvirtina H2 hipotez apie vadovavimatakos svarlp komandiniam darbui pokiy
metu.

Pokyiy metu svarbiausiasénhesys turi bti skiiamas komandinio darbo efektyvumo
didinimui, patys pok§iai turi bati skirti organizacijos efektyvumo didinimui, orgaacijos
konkurencingumo, nagj sskmés formy paieSkai. Tyrimo metu respondenbuvo klausiama,

kokiems veiksniams turi thi skiriamas ypatingas éthesys. Respondantnuomor pateikta 17

lentekje.
17 lente¢
Svarbiausi komandinio darbo principai bei veiksniaipoky¢iy metu
Nuo bendro VERI . DarbUOtPJq
Teiginys respondenty nuomoné Nuo nuomoné Nuo
ok bendro vadow bendro
' sk. darbuotojy sk.
jomilems zmogaus 43.9% 11.1% 53.1%
ruozams
Motyvacija 90.2% 100.0% 87.5%
Sprendiny priémimas 85.4% 88.9% 84.4%
Komandiniy ir funkcinhy 78.0% 66.7% 81.3%
vaidmeny atitikimui
Komunikacija 90.2% 88.9% 90.6%
Vadovavimas 85.4% 88.9% 84.4%
Tikslai 92.7% 77.8% 96.9%
Bendrakomandinis darbas 95.1% 100.0% 93.8%
Bendradarbiavimas 95.1% 100.0% 93.8%

Saltinis: sukurta aur
IS 17 lentedje pateikty apklausos rezultatgalima daryti iSvagl kad tiek vadovams (100
proc.), tiek darbuotojams (87,5 proc.) pdky metu svarbi motyvacija - 90,2 proc., sprengim
priemimas - 85,4 proc., komunikacija — 90,2 pra@agdovavimas- 85,4 proc., tikslai — 92,7 proc.,
bendrakomandinis darbas 95,1 proc.,ir bendradarbiavimas- 95,1 proc Patvirtinama H1 ir H2

hipotezes
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Motyvacija, sprendim priemimas, komunikacija, vadovavimas — veiksniai, kutekoja
komandinio darbo efektyvug bei jo didinima. Tikslai, bendrakomandinis darbasir
bendradarbiavimas- pagrindiniai komandinio darbo principai. Bb@pibendrinant Siuos tyrimo
duomenis teigtina, jog komandinis darbas gokymetu yra svarbus. Nors mokslinipkeigimu
darbui komandoje labai svarlgimti Zmogaus bruoZai, kurigakoja santykius komandoje bei
organizacijos kait, tatiau respondentteigimu tai komandiniame darbéra svarbu.

Organizacijoje vykstantys pokwai veikia kiekviera darbuotag, komand ir p&ia
organizacip. Nors vienose organizacijose pdlgi vyksta retai, kitose gana daznaicisa
kiekvienus pokyius lydi vienokios ar kitokios pasekim Todl tyrimo metu respondentbuvo
klausiama nuo ko organizacijoje priklauso péikysckme. Siuo klausimu buvo siekiama iSsiaiskinti
ar komandinio darbo principai gatakoti pokyiy organizacijoje &me.

Analizuojant apklausos duomenis parentusornés dydZiu, teigtina, kad respondent
nuomore patvirtino mokslinink teiginius, jogimoreés dydis, joje dirbakiy darbuotoy skatius, turi

itakos komandiniam darbui bei paky sckmei. Tai pavaizduota 12 paveiksle.

Poky¢iy sekmés priklausomybé nuo jmonés dydzio

Funkcionuojanéiy komandy
weiklos efektyvumo

Sprendimy pri émimas

Vadovavimas Bendrakomandinis darbas

‘—o—<1o 11-50—.—51-250—-—>250‘

Saltinis: sukurta autés
12 pav. Pokyiy sékmés ir organizacijos dydzio grysis
IS 12 pav. pateiktos informacijos matyti, kad masidkolektyvuose (iki 1m darbuoty)j
darbuotojai pok¥iu stkme sieja su bendrakomandiniu darbu, bendradarbiaykdupatvirtinama),
funkcionuojariy komand, veiklos efektyvumu- 100 proc.$darbuotoj teigimu, pokyiy sckmei

maziausi itaka turi sprendina priémimas ir vadovavimas- 33,3 proc. Analizuojant apkizs

66



duomenis parentugmones dydziu, teigtina, kad respondenhuomor patvirtino mokslinink
teiginius, jogimores dydis, joje dirbakiy darbuotoy skatius, turiijtakos komandiniam darbui bei
pokyciuy sckmei.

Didesreje imorese, kuriose dirba daugiau kaip 11 darbuptojmaZziau kaip 50, pokyu
sekmé pirmiausia priklauso nuo sprendinpriemimo — 100 proc., maziau paky sskmé siejama
su komandinio darbo principais (H1 patvirtinama)mnaziausi itaka sckmei turi vadovavimas —
62,5 proc.

Vidutinio dydzio imonese pokygiy stkmé priklauso nuo funkcionuoj&n komand
efektyvumo, sprendim priemimo ir vadovavimo — 100 proc. Siogmorese bendradarbiavimas
(66,7 proc.) bei bendrakomandinis darbas (33,3 .precmazaiijtakoja pokyiy stkme. Todkl
teigtina, jog Siosegmorese yra priezasy, kurias reikia analizuoti ir skatinti komandidark,
kuriam teikiama per mazaguhesio.

Stambioseimonrese respondentnuomor pasiskirst proporcingai visiems iSvardintiems
pokyCiuy stkme, lemiantiems veiksniams, iSskyrus vadovayin®6,7 proc., kurigtaka respondent
nuomone yra maziausia.

H. Kock (2007) analizays komandifn darky nusta¢, jog visose organizacijose komandos
skiriasi savo dydziu. Tadl autoriaus teigimu mazos komandos tirkendradarbiauti, o tai skatina
komandin darka ir turi didek itaka igimtiems zmogaus bruozams, kurie swarbsiekiant
organizacijos kaitos. T@tllabai svarbu nustatyti amorés dydis turijtakos pokyiu sckmei.

Analizuojant respondemt nuomor pagal lyf, amziy, iSsilavinimy pastebta, jog Sie
kriterijai darbuotoj nuomoneijtakos netutjo (zr. 3 pried, 18 lentet ir 4 priedi, 19 lentet).
Taciau pokyiy sckmei, apklaustjy teigimu, jtakos turi darbo stazamonrgje. Tai pavaizduota 13
paveiksle.

IS 13 pav. pateiktos informacijos ir 5 priedo 2bteks duomen matyti, kad pirmais darbo
metais, respondemntnuomone, polgiu sskmei svarlas visi veiksniai: sprendim priemimas ir
funkcionuojakiy komand, veiklos efektyvumas - 100 proc., bendradarbiavimas
bendrakomandinis darbas — 88,9 proc.(H1 patvirtegarmaziau svarbus — vadovavimas — 66,7
proc. Dirbant imorgje daugiau kaip 1 metus, nuonéordel komand; veiklos efektyvumo
bendradarbiavimo, bendrakomandinio darbo, spremdomiémimo (83,3 proc.) Zymiai mapa,
tatiau vadovavimo jtaka (66,7 proc.) ¢kmei iSlieka nepakitusi. Nuo Sefi darbo maei
respondent nuomor keiciasi — svarbiausiais poky sckmés veiksniais tampa bendradarbiavimas,
bendrakomandinis darbas (H1 patvirtinama), spreadomémimas — 100 proc., &&u mazja
komand; veiklos efektyvumo (75,0 proc.) ir vadovavimo (B@yoc.)itaka. Dirbant organizacijoje
daugiau kaip 10 metrespondent nuomone vis veiksniy jtaka magja. § darbo staf turintys
darbuotojai, remiantis Sio tyrimo rezultatais, prasgsiai vertina pok§iu stkme jtakojartius
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veiksnius: funkcionuojatiu komand, veiklos efektyvum, bendradarbiavig) bendrakomandin
darkm — 75,0 proc., vadovavigr sprendiny priemima — 50,0 proc. Tai yra viena i$ pasiprieSinimo
pokyiams prieza8y nagrirety Sio darbo pradzioje. Tai siejama su pély daznumu
organizacijoje. Si prielaida gali tapti tolimesmnoksliniy tyrimy Saltiniu.

Darbuotojai, kurie organizacijoje dirba daugiaupkdb met, teigia, kad pok§iu sckmé
priklauso nuo bendradarbiavimo — 100 proc. ir sgim@n priecmimo — 91,7 proc., komandreiklos
efektyvumo — 83,3 proc. Sie respondentai palani&tina vadovavimataka (75,0 proc.) nei kit
grupiy atstovai. Télau ju nuomone poksiu sckmei komandinio darbgtaka (75,0 proc.) mazesn

nei teigia kiti respondentai (Zr. 13 pav.).

Poky¢iy sekmé organizacijoje

O Vadovavimas

100.0% B Funkcionuojagiiy komanay
veiklos efektyvumo
90.0%- y
e r O Bendradarbiavimas
70.0% - I
S 60.0% I
-2,43 50.0% I ® Bendrakomandinis darbas
o
o 40.0%- I
04

@ Sprendim prigmimas

ikilm. 1-5m. 6-10m. 11-15m. >15m.

Darbo stazasjmonéje

Saltinis: sukurta auter
13 pav. Darbo stazdtaka respondenyy nuomonei

Tai svarbios prielaidos, nes kiekvienai organizacipikia ieSkoti priezasy, kas itakoja
butent toka respondent nuomor. Tai gali kiti jvairios priezastys.

Taciau be analizuoto darbo stapmorgje, respondemt nuomoneijtakos gali tuéti ir kit
individualas veiksniai. § huomoneijtakos gali tuéti ju uZzimamos pareigos. Téldbuvo atskirali
tiriama vadov ir darbuotop nuomor. Vadinasiimorés dydis, turijtakos pokgiy daznumui,
komandiniam darbui pokyy metu bei pok§iu sckmei, tai patvirtina Sio tyrimo rezultatai.

Apklausoje dalyvavusivadow; nuomone priklauso nuo funkcionuogaun komand; veiklos
efektyvumo (100 proc.), bendradarbiavimo (100 probendrakomandinio darbo (88,9 proc.),
sprendiny priemimo (88,9 proc.), net ay vadowy nuomone, pokdiy sskmé maziausiai priklauso

nuo vadovavimo (66,7 proc.). Patvirtinamos H1 ir Hpotezs. Toal apibendrinus vaday
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nuomor, teigtina, kad polgdiu sckmé priklauso nuo komandinio darbo. &iau darbuotaj teigimu,
pokyiu sskmé priklauso nuo bendradarbiavimo (87,5 proc.), sgiren priémimo (87,5 proc.),
funkcionuojariy komand, veiklos efektyvumo (81,3 proc.), bendrakomanduéobo (81,3 proc.),
vadovavimo (65,6 proc.). Apibendrinus darbugtopomonr, pastebta, kad sprendim priemimas
yra svarbesnis veiksnys lemiantis poky sckme, nei komand veiklos efektyvumas ir
bendrakomandinis darbas. ¢lau bendradarbiavimas tiek vadpwuiek darbuotaj nuomone yra
svarbiausias veiksnys lemiantis poky sckme. Tockl respondent teigimu pokyiy sckmé
pirmiausia ir svarbiausia priklauso nuo:

1. bendradarbiavimo (90,2 proc.);

2. sprendim priemimo (87,8 proc.);

3. funkcionuojatiy komand, veiklos efektyvumo (85,4 proc.);

4. bendrakomandinio darbo (82,9 proc.);

5. vadovavimo (65,9 proc.).

Apibendrinant Siuos duomenis teigtina, jog vadonas maziausigtakoja pokyiuy sskme.
Nors vadovavimagtakoja sprendim priemima, bendradarbiavigy komandos veiklos efektyvumn
bendrakomandindarka, o tai turi dide¢ jtaka pokyiu sckmei. Apklaustieji savo nuomone dar kart
patvirtino tai, jog komandinis darbas svarbus gokymetu, nes komandinio darbo principai
labiausiaijtakoja organizacijoje vykstén pokyiuy stkme. Tyrimy rezultatai patvirtina HLlir H2
hipotezes.

Komandinis darbas svarbus pdky metu, td&iau svarbu nustatyti pokiu itaka
komandiniam darbui. Jeigu respondeme¢igimu komandinis darbas, pasireiSkiantis komaiodi
darbo principais — bendradarbiavimu, bendrakomandiarbu (H2 hipote®), bendru tikslu, lemia
pokyciu stkme, tai respondent teigimu vykstantys pokyai 31,7 proc. apklausfy nuomone
teigiamai jtakoja komandip darlky, tatiau 34,1 proc. nuomone — pakgi neigiamai jtakoja
komandin darky, 22,0 proc. darbuotojnuomone pokgiai ngtakoja komandinio darbo ir 12,2 proc.
darbuotoy nepanoro iSreikSti savo nuonmisn Todl nors pokyiy svarly pripazino 85,4 proc.
apklaustjy, tai Siuo atveju net 68,3 proc. apklagst neigiamai jvertino pokyiu itaka
komandiniam darbui.

Apibendrinant & darbo dal teigtina, kad komandinis darbas teigiani@koja pokyius
organizacijoje, yra pagrindinis pokiy stkme lemiantis veiksnys, té&au darbuotojai link prieSintis
pokyiams, pripazia pokyiy svarla, paneig fakta, jog pokyiai teigiamaiitakoja komandin
darhy.

Tyrimo rezultatai leidzia nustatyti riy$arp komandinio darbo raiSkos ir paky svarbos.
Pasirinkta darbo tema — komandinio darbo svarbaygpekmetu. Todl rySiai apims komandin

darha, jo principus bei pokgius.
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Komandinio darbo principai

1. bendradarbiavimas— jtakoja vykstatius organizacijoje pokyus, yra pagrindinis
komandos bruozas, bendradarbiavimu @okymetu pasireiSkia komandinis darbas, nuo jo
priklauso pokyiyu stkmé bei pokyiu metu svarbiausias éohesys turi bti  skiriamas
bendradarbiavimui;

2. bendrakomandinis darbas nuo jo priklauso pokyu sskmé bei svarbiausiaséthesys
pokyciy metu turi liti skiriamas bendrakomandiniam darbui;

3. bendras tikslas- komandos bruoZas, paky metu pasireiSkia komandiniu darbu.

Komandinio darbo efektyvumpdidina:

1. komandos nari jgudziai — didina komandinio darbo efektyvam pokyiy metu
pasireiSkia komandiniu darbu;

2. komandos naij jsipareigojimai— didina komandinio darbo efektyvampokyiy metu
pasireiSkia komandiniu darbui;

3. komandos sutelktumasdidina komandinio darbo efektyvanmpokyiu metu pasireiskia
komandiniu darbu;

4. komandos nati kompetencija— komandos bruozas, didinantis komandinio darbo
efektyvuny;

5. savitarpio pagalba- komandos bruozas, paky metu pasireiSkia komandiniu darbu;

Pokyiy metu komandin darly jtakoja vidiniai organizacijos veiksnigi respondentai
iSskyf Siuos:

1. komunikacija— komand veikiantis veiksnys, didinantis komandinio darbek&yvuma,
svarbus pok§iy metu, todl jam turi kiti skiriamas pakankamasmesys;

2. motyvacija— komand itakojantis veiksnys, pokiy metu svarbus veiksnys, kuriam turi
buti skiriamas ypatingaséthesys;

3. sprendiny priemimas— jtakoja vykstatius pokyius organizacijoje, didina komandinio
darbo efektyvung, priklauso pokyiuy sckmé, pokyiu metu turi liti skiriamas ypatingaséthesys;

4. tikslai —jtakoja pokyius, svarbus veiksnys pokiy metu;

5. vadovavimas- jtakoja vykstagius pokyius, jtakoja komandinio darbo efektyvamnuo
vadovavimo priklauso pokyy stkme, veiksnys, kuriam pokyu metu yra skiriamas svarbiausias
démesys.

Komandinio darbo ir polkiry sarySio schema, apibendrinanti tyrimo rezultatusedd 14

paveiksle.
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Vadovavimas

Saltinis: sukurta auter
14 pav. Komandinio darbo ir poky¢iy rySys
Tockl teigtina, jog komandinis darbas labai svarbusypok metu, nes lemia pokiyu
seckme. Tai svarbu kiekvienai organizacijai, nes remmntyrimo rezultatais teigtina, kad
kiekvienoje organizacijoje, responderteigimu, svarbs skirtingi veiksniai. Kiekviena organizacija
turi nustatyti komandinio darbo ir pokiy stkme lemiartius veiksnius, mazinti darbuotpj
pasiprieSinim, remiantis atliktais tyrimo rezultatais. Apibentdrityrimo rezultatai pateikti kitame

darbo skyriuje.

3.3. Tyrimo rezultaty jvertinimas

Mokslinése publikacijose pateikta daug komandinio darbdmiyr duomem jvairiais
aspektais. T@au Sio tyrimo tikslas buvo nustatyti komandinialata svarl keiciantis organizacijai
pokyciy procese. Respondgmiuomor buvo vertinama Tyrimo metu buvo laikomasi nuoseidu

Organizacijoje vykstantys pokyiai — Komandinio darbo efektyvumas — Poky¢iy
sékmé — Organizacijos £kmée

Tyrimo tikslas — rasti atsakymusg iSkeltus tyrimo klausimus bei iSkelthipoteziy
patvirtinimas arba paneigimas. Tyrimo metu nuséatiiad tyrimo respondentnuomoneijtakos
turéjo — organizacijos dydis, uzimamos pareigos, dathdas tojemonreje. Tokie kriterijai — kaip

amzius, lytis, iSsilavinimas apklaugi nuomonei didels reikSngs netuéjo.
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Pirmasis tyrimo uzdavinys -vardinti organizacijoje vykstaiy pokyiu svarly bei
pokyius salygojartius veiksnius. Remiantis tyrimo rezultatais teigtitkad tirtose organizacijose
pokyciai vyksta daznai, kas pgismeyy ar kas 1 metai. Vykstantys paksi salygoja pa&ios
organizacijos kait Respondenmt teigimu pokyiai yra svarliis. Vykstartius pokyius jtakoja
iSoriniai (ekonominiai ir technologiniai) bei vidimai (finansiniai — materialiniai ir Zmoniskieji
iStekliai) veiksniai. Respondent teigimu, organizacijoje, vykd&mje pokyius, svarbubendras
iISorinig ir vidiniy veiksniy poveikis.Taciau zmors linkg prieSintis vykstantiems pokiams, todl
tyrimo metu nustatyta, jog darbuotojai lingrieSintis pokyiams @l neaiSkiy permaim pasekmi,
del informacijos stokos. Sie veiksniai turi neigiamgsakos pokyiy sckmei, todl jvertinant
respondent nuomor, pasiprieSinim sumazing laiku pateikiama informacija ir darbuotojai
itraukiamij pokyiy procesus. Akcentuotina, jog darbuotojai priptg kady vaidmuo pokyiy
metu yra svarbus, nes kiekvienasuipkyius palaiko individualiais darbo rezultatais ir fatmiu
tobukjimu bei Ziniy pritaikymu. Tai leidZia teigti, jog organizacijos®lividualiais darbo rezultatais
siekiama bendro tikslo. TéHd respondent nuomone, vykstatius pokyius jtakoja sprendiny
priemimas, tikslai ir vadovavimasApibendrinus tyrimo rezultatus daroma iSvada, kashandinis
darbas ngiakoja vykstatiy pokyciu.

Nors apklausoje dalyvavusrespondent didzioji dalis dirba formalioje darbo gréje, bet
ju teigimu, komandinis darbas, taip pat kaip ir vaaomas veikia vykstafus pokyius. Tai jau
svarbus faktas, kuriuo respondentai, parodo, jogdmlinis darbas yra svarbus vykdant poky ir
organizacijai pereinant iS vienogidenosi kita. Darbuotojai siekia bendro tikslo bei {@asi
atsakingais uz bengirkomandos tikgl Todl akcentuotina, kadbendras tikslas— svarbus
komandinio darbo veiksnys. Kitas svarbus, respondeigimu, veiksnystakojantis komandin
darla yra komunikacija, nes tai padeda priimti efektyvius sprendimus greadimai priimami
bendru susitarimu. Tai patvirtina teigirkad sprendimy priémimas bendru susitarimu svarbus
veiksnys komandiniame darbe. Akcentuotina, kad hmdoginis klimatas taip pat — svarbus
veiksnys jtakojantis darh komandoje, tarpusavio santykius tarp komandosuynarivadovo.
Ivertinant tyrimo rezultatus, teigtina, kad psiclgpip klimata komandoje lemiasantykiai tarp
vadovo ir grugs/komandos nawg. Teigtina, kad komandos bruoZais ybendradarbiavimas,
bendras tikslas, savitarpio pagalba bei darbuatokompetencija. Todkl apibendrinus tyrimo
rezultatus akcentuotina, kad komandiniame darbebav&omandos bruozai, bendras tikslas,
sprendiny priemimas, santykiai tarp vadovo ir griggkomandos narj tatiau komandinio darbo
efektyvumy didina — komandos narg jgidziai, palaikanti aplinka ir atmosfera, darbuotgj
kompetencija, komunikacija ir komandos sutelktumas.

IStyrus pokyiu bei komandinio darbo svaybbei veiksnius, kuriejtakoja pokyiu bei
komandinio darboékme, batinajvertinti sirySi tarp komandinio darbo ir pokyy stkmés. Teigtina,
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kad komandinio darbo pagrindu, &eintis organizacijai, diga organizacijos veiklos efektyvumas
ir rezultatyvumas. Tai svarbivertinti ruoSiantis vykdyti poldius organizacijoje. Pokyu metu
komandinis darbas pasireiSkia: bendru tikslu, baaarbiavimu, komandos sutelktumu.
Vadovavimas pokdiu metu pasireiSkia koordinavimu, organizavimu, sHiaas veiklos
uztikrinimu. Tai sumenkina vadawaidmen vykstant pokyiams organizacijoje iitaka pokyiu
s¢kmei. [vertinant respondentnuomor, teigtina, kad pokdiu metu didziausiasénesys turi bti
skiriamas komandinio darbo principams — tikslamsendrakomandiniam darbui ir
bendradarbiavimui, nes komandinis darbas piaky metu pasireiSkia bendru tikslu,
bendradarbiavimu, komandos sutelktumu. dodorganizacijoje vykdatioje pokyius
bendradarbiavimastampa svarbiausiu po&y; sckmés veiksniu. Kitas labai svarbus veiksnys
lemiantis pokyiuy stkmé — sprendim priemimas. Tai veiksnys turintystakos vykstantiems
pokyiams, komandiniam darbui ir pokiy stkmei. Nors funkcionuojatiu komand; veiklos
efektyvumas pagal svagbrespondent nuomone, yra tkg@asis pokygiu sckme lemiantis veiksnys,
jo reikSnme yra pakankamai did&l nes nuo Sio veiksnio priklauso organizacijos sk
efektyvumas.

Ivertinant Sio tyrimo rezultatus akcentuotina, jogtuvosimorése , moksliniais tyrimais
patvirtinti komandinio darbo efektyvugndidinantys veiksniai tokie, kaip — transformacinis
vadovavimo stiliusjgimti Zmogaus bruozai, pasitenkinimas darbu, komamagpusavio sveika,
pati organizacija, éra svarlis. Todl butina jvertinti Sy veiksniy svarly ir jtaka vykstantiems
pokyiams, komandiniam darbui bei organizacijékmsei. Tai gali tapti nawj tyrimy kryptimi, nes
naup veiksnip paieSka beiy jtakos komandiniam darbui analjzleis didinti komandinio darbo
efektyvumy. Tyrimo rezultatai patvirtinamores dydzioitaka pokyiams bei komandinio darbo
svarbai.

Remiantis tyrimo rezultatais teigtina, jog iSkeld hipotez — organizacijoje vykstatus
pokyius slygoja komandinio darbo principai bendradarbiavinlagendrakomandinis darbas —
pasitvirtino, nes pagrindiniai, tyrimais patviriinkomandinio darbo principai — bendras tikslas,
bendradarbiavimas, bendrakomandinis darbdggagja ne tik pokyiy stkme, bet taip pat paos
organizacijos &me. H2 hipotez — komandinio darbo efektyvumui didziaasitaka turi
bendrakomandinis darbas ir vadovavimas — pasitaytinors komandinio darbo efektyvam
didinartiais veiksniais yra komandos sutelktumas, komurii&ac sprendiny prie¢mimas. Tdiau
bendrakomandinis darbas ir vadovavimas labiaysikoja komandinio darbo efektyvamAtliktas
empirinis tyrimas buvoékmingas, nes atskleidkomandinio darbo raigkpokyiy metu ir pareng

pagrind, tolimesniems komandinio darbo tyrimams Lietuyo®nrese bei organizacijose.
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ISVADOS

1. Atlikus teorire literafiros analiz pateikiama naujas organizackaitos apibézimas.
Teigtina, jogorganizaciy kaita — tai sudtingas, nuolatinis, tiesioginis visaapimantis psase
apimantis daugekriciu ir pasireisSkiantigvairiomis formomis, organizacijos ggimasi kokybiskai
naup, geresn veiklos hisery, kuriai esant digja veiklos efektyvumas ir rezultatyvumas;
organizacija ir joje dirbantys zmés pereing aukstespkvalifikacijos ir kompetencijos Iyig

2. IStyrus organizacijos kaitsalygojarcius veiksnius nustatyta, kad pakys slygoja:
iSoriniai bei vidiniai veiksniai. Svarbiausi iSor@n veiksniai — tai ekonominiai, technologiniai.
Svarbiausiems iSoriniams veiksniams priskiriamabaglizacija, inovacijos bei konkurencija.
Vidiniai organizacijos kait salygojantys veiksniai — zmoniskieji iStekliai, fingimiai, materialiniai
iStekliai. Zmoni3kieji iStekliai — pats svarbiausiapokyiuy sekme lemiantis  veiksnys.
Bendradarbiavimas, transformacinis vadovavimoustjlkomandinio darbo principais grindZziamas
darbo stilius glygoja organizacijos kaitbei pokyiy stkme.

3. Atlikus analiz, nustatyta, jog komandinis darbas vykstant gams pasireisSkia
komandinio darbo principais — bendradarbiavimu,itagvio pagalba, bendru tikslu, komandos
nariy lygybe ir lygiateisiSkumu. Komandinio darbo efekiynas priklauso nuo pes
organizacijos, darbabygy, valdymo strukiros, komunikacijos, sprendinpriémimo, vadovavimo
stiliaus, organizacijos kultos. Komandos efektyvumas priklauso nuo organiaa@jektyvumo.

4. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, teigtina, kagoasirinktose organizacijose,
egzistuoja formalios darbo grégp Ta&iau pripazstama komandinio darbo svarba pékymetu.
Komandinio darbo efektyvuanvykstant pokyiams didinakomandinio darbo veiksniakomandos
nariy igudziai, darbuotaj kompetencija, komandos sutelktumagjiniai organizacijos veiksniali
palaikanti aplinka ir atmosfera, komunikacija. Taig, jog komandinis darbas bei komandinio
darbo principai priklauso nuo organizacijos dydaidjmamy pareigi. Atlikto tyrimo rezultatai
teigia, jog vadovavimas bei tarpasmeniniai santypiaky¢iy metu rera komandos efektyvum
didinantys veiksniai. Tyrimo rezultatai patvirtinmielaich, jog komandinis darbas priklauso nuo
komanad; tarpusavio gveikos ir organizacijos dydzio.

5. Apibendrinant tyrimo rezultatus, akcentuotina, joigjanizacijose, kuriose pokigi
vykdomi kas 1 metai ir dazniau, pakys ir komandifn darky jungia bendras tikslas. MazZose
imorése — komandinio darbo ir poliy sckmeés rySys pasireiSkia komandos sutelktumu bei bendru
tikslu. Priklausomai nuo darbuotoamziaus ir darbo stazmorgje, pokyiu sskmé priklauso nuo
komandinio darbo princip — bendradarbiavimo, bendrakomandinio darbo, tagt puo
funkcionuojakiu komand, veiklos efektyvumo. Tyrimo metu nustatyta, kad ol metu

svarbiausiais veiksniaigtakojartiais pokyius bei komandipdarky pasirinktose organizacijose,

74



yra: komunikacija, motyvacija, sprendinpriemimas, tikslai. Ypatingaséthesys pok§iu metu turi
buti skiriamas informacijos pateikimui, nes svarbiaugasiprieSinimo pokiyfams priezastimi yra
informacijos stoka. Tai neigiam@akoja ne tik vykstatius pokyius, bet taip pat komandidark,

pokyiuy sckme bei pa&ios organizacijosékme.

PASIULYMAI

Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, pateikiamaletas pagilymuy pokyiu proceso
tobulinimui, komandinio darbo svarbos, pékymetu, didinimui.

1. TeoriSkai pagsta, kad organizacijoje vykstantys poky, kurie slygoja jos kait,
sukelia pasiprieSinimm Mokslininkai teigia, jog eiliniai darbuotojai galja, kad pokyiai
nepageidaujami ir nereikalingi, nes tai neigspiproblena, o padidins y skatiy. Tyrimu
patvirtinta, kad 85,4 proc. respondergripagsta pokgiuy svarly. Taiau 90,2 proc. darbuotgj
teigimu pasiprieSinimp sukelia informacijos stoka.

Todél rekomenduojama:

1.1.Imonrese, kuriose pokyai vyksta retai, t.y. kuriose dirba maziau kaip ddrbuotay,
pasipriesSinim sukelia asmenis nuostatos ir pesimizmas (67,6 proc.). Rekomemnaettinkamai
paruosSti darbuotojus po&iams, jtraukti i pokyCiy rengimo procedry ruoSim, aiskinti pokgiy
batinumga ir svark.

1.2. Smulkiose (nuo 11 iki 50 darbuatpjimorése pasiprieSinim sukelia netinkamas
vadovo vaidmuo (87,5 proc.). TddSiomsimonems rekomenduotina ugdyti vadovus — lyderius.
Siuo atveju tinkamiausias — transformacinis vadovavstilius.

1.3. Stambiomgmoréems (darbuotaj skatius daugiau nei 250) pasiprieSiningukelia
asmenigs nuostatos (70.4 proc.), tdgoms rekomenduotina laiku pateikti informagij

1.4. Visomsimoréms rekomenduotina poky; metu didinti vadovavimo (87,8 proc.) ir
komandinio darbo (73,2 proc.) svarbSiems dviems veiksniams turiitb skiriamas ypatingas
déemesys. Ugdyti vadovus — lyderius. Darbuotojus miollyibti komandoje ir bt atsakingais uz
bendn komandin tiksla. Skatinti ne uz individualius darbo rezultatug, ine komandinius.

2. Komandinis darbas lemia paky stkme, taip teigia mokslininl atlikti tyrimai.
Kiekvienos organizacijos pagrindas — efektyvios kodos suirimas. Kadangi tyrimo duomenys
rodo, jog tik 43,9 proc. dirba vieningoje komandojed:l rekomenduotina atlikti tyrimus bei
nustatyti veiksnius, kurie leigi$ formaliy darbo grupi kurti efektyvias komandas.

3. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais rekomenduo@i nustatyti komandinio darbo
efektyvumo rodiklius, koeficientus. Remiantis Siaaslikliais istirti komandinio darbo efektyvum
pokyciu metu. Atlikti kokybin komandinio darbo svarbos ir paky sckmés tyrima.
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BUBLYTE, Vitalija. (2008)Manifestation of Team Work in the Context of Orgational Change.
MBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of BEuitres, Vilnius University. 75 p.

SUMMARY

The relevance of master thesis is very importambaalern organization. Important factor is
team work when changes are in process. After steetiterature analysis in the project are
represented: definition of changes in organizatmmditions of changes determined, influenced
factors for team work effectiveness.

This type of analysis was not accomplished in Lata so far. And by analyzing team work
changes expression in Lithuanian companies wenedfotlnat success of changes determine team
work, asserting in team work principles — collakiomr general team work and aim. Effectiveness
of team work increase because of skilled team mesnloapacity, liability, concentration of team
and logrolling.

Object of the analysis— expression of team work.

Goals of the subject:

1. Name the aspects of organization changes by repnegets conception definition.

2. Characterize factors which influence organizatitb@raation and changes in it.

3. Determine assumptions and possibilities of teanmrkwdren changes are in process.

4. Investigate expression of team work and factorse@ging effectiveness in chosen
organization by empirical analysis.

5. Determine link between team work and changes imaroegtion by empirical
analysis.

Various specialists participated in the researcladérs, attendants, managers,
administrations. Different sizes companies weresehaofor the analysis: small, middle and large
companies. Total 150 respondents attended in thstigning and 1,5 months were committed for
the research.

Project volume: introduction, 3 chapters, suggestioeferences and internet pages list and
appendixes. Amount: 75 pages, 25 tables, 14 figures

With reference to results of the research can begsed that team work and changes are

interdependent. Brought hypothesis verified.
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1 PRIEDAS
Anketa
GERBIAMI RESPONDENTAI,

VU Kauno humanitarinio fakulteto magistrantitalija Bublyté atlieka tyrim, kurio tikslasiSsiaiskinti, ar svarbus
komandinis darbas organizacijoje vykdaje pokyius (reorganizacij restrukiirizacija).

Jasy pateikti atsakymai labai svarg, nes tik organizacijos darbuotojai gali gdSsiaiskinti, komandinio darbo
ypatumus, vykstant organizacijos kaitai.

Sio tyrimo rezulta anonimiskumas yra garantuojamasil@na anketa yra baigiamojo magistro darbo dalis.

Atskiros anketos nebus analizuojamos ir interpijeimos pavieniui.

IS anksto dékoju uz bendradarbiavima! Linkiu s ékmingo darbo!
Atsakymus praSau Zyéti kryZiuku (X)

| dalis. Poky¢iai organizacijoje ir jy jtaka organizacijos gkmei

1. Kaip daznai Jusy organizacijoje vyksta pokyiai:
00 kas 6 mn.;
[ kas 1 metai;
[) pokyiai vyksta retai;
) pokyiai nevyksta;
[ kita
2. Jasy nuomone, organizacijoje vykstantys pokyiai:
[ batini;
[ labaisvarhis;
[ svarus;
[l nesvarhs;
[ neturiu nuomots;
3. Jus, prie organizacijoje vykstartiy poky¢iy, prisidedate:

Teiginys Visiskai Sutinku | NeZinau | Nesutinku Visiskai
sutinku nesutinku
Itaka ir poveikiu komandai [ [ 0 0 [
Individualiais darbo rezultatais [ N 0 0 [
Idéjomis 0 0 O 0 0
IgudZziais 0 0 0 O [
Nuolatiniu tobugjimu ir Ziniy 0 0 0 O O
pritaikymu

4. Poky¢iy metu Jas:
0 elgiaks kaip visuomet;
0 jawiate nerim dél informacijos tiikumo;
[ jawiate prieSiSkung;
[ palaikote vykstagius pokyius;
[J neturiu nuomots.
5. Svarbiausios iSorires g3lygos, veikiartios organizacip, tai:
) politiniai veiksniai;
[ ekonominiai veiksniai;
] socialiniai veiksniai;
[ technologiniai veiksniai;
[J neturiu nuomots.
6. Svarbiausios vidirgs lygos, veikiartios organizacijos vystymsi:
[ zmogiSkieji iStekliai;
[ finansiniai ir materialiniai iStekliai;
[ informaciniai iStekliai;
T neturiu nUOMOEs;
0 kita
7. Organizacijoje, vykdancioje poky¢ius, svarbesms yra:
1 iSorirés aplinkos glygos;
0 vidinés aplinkos slygos;
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[ bendras iSoriniir vidiniy salygu poveikis;

[l neturiu NUOMO#Es.

8. Darbuotojo vaidmuo vykstantiems pokyiams organizacijojeyra:

) labai svarbus;

[ svarbus;

[l nelabai svarbus;
[l nesvarbus;

[l neturiu nuOMOoEs.

9. Jasy nuomone, vykstarius pokyéius organizacijoje , labiausiaijtakoja:

1 PRIEDAS (TESINYYS)

Teiginys VisiSkai Sutinku | Nezinau | Nesutinku | VisiSkai nesutinku
sutinku
Vadovavimas 0 0 0 0 0
Komandoije dirbantys Zzmeés 0 0 0 0 0
Sprendiny priémimas 0 0 0 0 0
Tikslai 0 0 0 0 0
Bendradarbiavimas 0 0 [ 0 0
10.Zmonés pokyiams priesinasi, nes:
[ isitiking, kad permainos nenaudingos;
(] neramina neapibtumas;
[l jvairios asmeniés ambicijos;
[ neaiSkios permainpasekns;
71 neturiu nUOMOoés;
0 kita
11. Jasy nuomone, pasiprieSinim sukelia:
Teiginys Visiskai Sutinku | NeZinau | Nesutinku VisiSkai
sutinku nesutinku
Informacijos stoka [ 0 0 0 0
Asmenirs nuostatos 0 0 0 0 0
Netinkamas vadovo vaidmuo N 0 N 0 0
Pesimizmas [ 0 [ 0 0
Susierzinimas 0 0 0 0 0
12. Jasy nuomone, pasiprieSinimas sumaiy, jeigu:
Teiginys Visiskai Sutinku | Nezinau | Nesutinku VisiSkai
sutinku nesutinku
Laiku pateikiama informacija 0 O 0 0 0
Darbuotojaijtraukiamij rengimo ir [ O O 0 0
gyvendinimo procegras
Vykty diskusijos 0 0 0 0 0
Bity individualiai palaikoma ir 0 O 0 0 0
skatinama
Itraukimasi pokyiuy proces 0 0 0 0 0

Il dalis. Komandinio darbo svarba

13. DidZiausia poveikj organizacijoje vykstantiems pokyiams turi:

71 komandinis darbas;

1 vadovavimas;

[ organizacijos kuitra;

1 neturiu NUOMOES;
14.Kolektyvas, kuriame dirbate:

[ formali darbo grug;

[J vieninga komanda;

[1 neturiu nuomoes;
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15. Jasy nuomone, pagrindiniai komandos bruoZzai tai:

1 PRIEDAS (TESINYYS)

Teiginys Visiskai Sutinku | NeZinau | Nesutinku Visiskai
sutinku nesutinku
Bendradarbiavimas 0 0 0 0 0
Savitarpio pagalba 0 0 0 0 0
Bendras tikslas 0 0 0 0 0
Motyvacija 0 0 0 0 0
Komunikacija 0 0 0 0 0
Zmoniy asmenins savylss 0 O O 0 0
Kompetencija 0 0 0 0 0
Lankstumas 0 0 0 0 [
Atvirumas 0 0 0 0 [
16. Jas vykdydamas komandos tikslus:
[ jawiates atsakingu uz benglkomandos tikgl;
[ orientuoja¢s i bends tiksla;
] siekiate bendrtiksly;
71 komandos tikslas Jums nesvarbus;
1 neturiu nuomoeés.
17. Komunikacija komandoje Jums:
7 labai svarbi;
01 svarbi;
[ nesvarbi;
71 neturiu nuomoés.
Jei atsakte neigiamai, pereikite prie 19 klausimo.
18. Komunikacija komandoje svarbi, nes:
[ skatina atvirum, bendradarbiavimtarp grugs/komandos naij
[1 padeda siekti tikst
[ priimami efektywis sprendimai;
[ efektyviai sprendZziamos problemos;
] neturiu nuomoeés;
19. Psichologirj klimat 3 komandoje nulemia:
[ vadovo asmenits savyBs;
[ komandos nauiasmenifs savyls;
1 tarpusavio santykiai tarp nari
[ santykiai tarp vadovo ir grép nariy
[0 neturiu nuomoés;
20. Jasy grupéje/komandoje sprendimai priimami:
[ sprendimus priima vadovas;
[ bendru susitarimu;
0 sprendiny priemime nedalyvauju;
71 neturiu nuomoés;
21.Jasy nuomone, komandinio darbo efektyvum didina:
Teiginys Visiskai Sutinku | Nezinau | Nesutinku Visiskai
sutinku nesutinku
Komandos nat jgadZiai, pastangos [ 0 [ 0 0
Komandos nati isipareigojimai 0 0 0 0 0
Vaidmen; pasiskirstymas komandoje 0 0 0 0 0
Palanki aplinka ir atmosfera 0 0 0 0 0
Nariy kompetencija 0 0 0 0 0
Vadovo ir nany asmenifs savyBs, vertyles [ 0 [ 0 0
Normos N 0 N 0 0
Sprendiny priemimas 0 0 0 0 O
Vadovavimas - lyderiavimas 0 0 0 0 0
Komunikacija 0 0 0 0 0
Problemy sprendimas 0 0 0 0 0
Komandos sutelktumas 0 O 0 O O
Tarpasmeniniai santykiai 0 0 0 0 0

22.Komandinis darbas organizacijoje labiausiai priklauso nua:
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[ p&iios organizacijos;
7 darbo slygy;
[ valdymo strukiros;

1 komandy tarpusavio sveikos;

[l vadovavimo;
neturiu nuomoés.

1 PRIEDAS (TESINYYS)

[l dalis. Komandinis darbas poky¢iy metu

24,
] labai svarbus;
] svarbus;
[l nesvarbus;
] neturiu NUOMO#és;

Komandinio darbo vaidmuo ketiantis organizacijai:

Jei atsakte neigiamai, pereikite prie 26 klausimo.

. Jasy nuomone, komandinis darbas keiiantis organizacijai - svarbus, nes:
[J jtakoja naujoves organizacijoje;

[ didéja veiklos efektyvumas ir rezultatyvumas;

[0 kuriama nauja vertyhisistema,;

U] neturiu NnUOMO#és;

26. Komandinis darbas pokyiy metu pasireiskia:

Teiginys Visiskai Sutinku | NeZinau | Nesutinku VisiSkai
sutinku nesutinku
Bendradarbiavimu N 0 0 0 [
Savitarpio pagalba 0 0 0 0 0
Bendru tikslu 0 0 0 0 0
Atsakomybe 0 0 0 0 0
Komandos nati jsipareigojimais [ O 0 0 0
Komandos natj igadZiais, 0 0 0 O O
kompetencija
Komandos sutelktumu 0 0 0 0 0
27. Vadovai pokyiu metu komand:
Teiginys Visiskai Sutinku | NeZinau | Nesutinku VisiSkai
sutinku nesutinku
Ikvepia 0 0 0 [ [
Motyvuoja 0 0 0 [ 0
Reiskia susiipinima 0 ] 0 0 0
Sukuria paramos klimat 0 0 0 ] 0
Nereaguoja pokyius 0 0 0 0 0
Nesuteikia giZztamosios 0 0 O 0 [
informacijos
Vengia sprendim 0 0 0 0 0
28. Pokyiy stkmé Jiisy organizacijoje priklauso nuo:
Teiginys Visiskai Sutinku | Nezinau | Nesutinku VisiSkai
sutinku nesutinku
Funkcionuojatiiy komandj veiklos 0 | O 0 0
efektyvumo
Bendradarbiavimo 0 0 0 0 0
Bendrakomandinio darbo O O 0 0 0
efektyvumo
Lyderiavimo 0 0 0 0 0
Sprendiny priémimo 0 0 0 0 0
29. Vadovavimas pokyiy metu pasireiskia:
Teiginys Visiskai Sutinku | Nezinau | Nesutinku Visiskai
sutinku nesutinku
Patarimais, skatinimu, ugdymu 0 O 0 0 0
Verslumu, inovacij skatinimas, rizika 0 0 0 0 0
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1 PRIEDAS (TESINYS)

I rezultatus orientuotu, agresyviu pari N 0 N 0 0
Koordinavimu, organizavimu, sklandZios [ 0 ] 0 0
veiklos uZztikrinimu
30. Jisy nuomone, pokyiy metu, svarbiausias @mesys yra skiriamas:
Teiginys Visiskai Sutinku | NeZinau | Nesutinku Visiskai
sutinku nesutinku

Igimtiems Zmogaus bruoZzams [ 0 0 0 0
Komandos nati motyvacijai N 0 0 N 0
Sprendiny priemimui ] 0 0 0 [
Komandiniy ir funkciniy vaidmem 0 0 O 0 0
atitikimui
Komunikacijai 0 0 0 0 [
Vadovavimui 0 0 0 0 0
Tikshy igyvendinimui 0 0 0 0 0
Bendrakomandiniam darbui 0 O 0 0 0
Bendradarbiavimui | 0 0 0 0

31. Komandinio darbo vaidmuo ketiantis organizacijai:

[l labai svarbus;
[ svarbus;
[ nesvarbus;
) neturiu nuomoes;
32. Jasy organizacijoje vykstantys pokyiai:
[ teigiamaijtakoja komandindarky;
[ neigiamaitakoja komandipdarhy;
[ vykstantys pokgiai negtakoja komandinio darbo;
[J neturiu NUOMO¢S;

IV dalis. Bendroji informacija

33. Jasy imonéje dirba:
[0 < 10 darbuotaj;
(111 — 50 darbuotaqj
[151 - 250 darbuotgj
[0 > 250 darbuotaj.

34. Jasy lytis:

[ vyras;

[ moteris;

35. Jaisy amZius:

[ iki 25 m.

[l 26 —35m.

[0 36 —45m.

[l 46 —55m.

[1 >56 m.

36. Jasy iSsilavinimas:

[ vidurinis;

[J spec. vidurinis;

[0 aukstasis neuniversitetinis;

[0 aukstasis universitetinis;
37. Jasjmongje dirbate:

0<1lm,

1-5m.;

(16 -10m.;

011-15m,

[1>15m.

38. Jisy pareigos:

0 vadovas;
specialistas;
tarnautojas;
kita
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2 PRIEDAS

11 lente¢
Anketin és apklausos rezulta suvestire
Klausimas Atsakymas Respo_?_denq %
skaicius
Kaip daZnai dsy organizacijoje vyksta kas 6 nén 80 53.7%
pokytiai kas 1 metai 33 22.0%
pokytiai vyksta retai 29 19.5%
pokytiai nevyksta 4 2.4%
kita 4 2.4%
Jisy nuomone, organizacijoje vykstantys | batini 48 31.7%
pokytiai labai svarlas 22 14.6%
svarhis 59 39.0%
nesvarhs 4 2.4%
neturiu NUOMO#Es 18 12.2%
Pokyiu metu dis elgiaes kaip visuomet 48 31.7%
ja_uéiate nerima dél informacijos 55 36.6%
trakumo
jawiate prieSiSkurp 0 0.0%
palaikote vykstagius pokyius 44 29.3%
neturiu nuomoés 7 4.9%
Svarbiausios i3orirs silygos, veikiagios | Politiniai veiksniai 18 12.2%
organizacij, tai ekonominiai veiksniai 124 82.9%
socialiniai veiksniai 33 22.0%
technologiniai veiksniai 73 48.8%
neturiu NUOMOoEs 4 2.4%
Svarbiausios vidits silygos, veikiagios Zmogiskieji iStekliai 66 43.9%
organizacijos vystyasi finansiniai ir materialiniai iStekliai 110 73.2%
informaciniai iStekliai 18 12.2%
neturiu NUOMOEs 7 4.9%
kita 0 0.0%
Organizacijoje, vykdatioje pokyius, iSorinés aplinkos glygos 18 12.2%
svarbesgs yra vidinés aplinkos glygos 11 7.3%
bend_re}s iSorinj ir vidiniu salygu 113 75 6%
poveikis
neturiu NUOMO#Es 7 4.9%
Darbuotojo vaidmuo vykstantiems labai svarbus 44 29.3%
pokyiams organizacijojgra svarbus 66 43.9%
nelabai svarbus 26 17.1%
nesvarbus 7 4.9%
neturiu NUOMOEs 7 4.9%
Zmores pokyiams priesinasi, nes isitiking, kad permainos nenaudingos 18 12.2%
neramina neapibZtumas 59 39.0%
jvairios asmeni¢gs ambicijos 26 17.1%
neaiskios permainpasekns 110 73.2%
neturiu NUOMOEs 0 0.0%
kita 4 2.4%
DidZiausi poveil organizacijoje komandinis darbas 73 48.8%
vykstantiems polgiams turi vadovavimas 70 46.3%
organizacijos kuitra 44 29.3%
neturiu NUOMOEs 4 2.4%
formali darbo grup 70 46.3%
Kolektyvas, kuriame dirbate vieninga komanda 66 43.9%
neturiu NUOMO#Es 15 9.8%
komandos tikslas Jums nesvarbus 7 4.9%
neturiu NUOMO#Es 0 0.0%

2 priedo ¢sinys kitame puslapyje
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2 PRIEDAS (TESINYS)
11 lentets ksinys

. Respondenty
Klausimas Atsakymas skaidius %
Jus vykdydamas komandos tikslus Jtﬁ(L:lfteS atsakingu uz bengkomandos 73 48.8%
orientuojat¢si bendy tiksla 37 24.4%
siekiate bendr tiksly 59 39.0%
komandos tikslas Jums nesvarbus 7 4.9%
neturiu nuomoés 0 0.0%
Komunikacija komandoje Jums labai svarbi 91 61.0%
svarbi 59 39.0%
nesvarbi 0 0.0%
neturiu nuomoés 0 0.0%
Komunikacija komandoje svarbi, nes skatina atvirumn, bend_radarbiavimtarp 66 43.9%
' grupes/komandos nati '
padeda siekti tiksl 48 31.7%
priimami efektywis sprendimai 55 36.6%
efektyviai sprendZziamos problemos 62 41.5%
neturiu nuomoés 0 0.0%
Psichologin klimata komandoje nulemia | vadovo asmenis savyls 48 31.7%
komandos nati asmenifs savyks 26 17.1%
tarpusavio santykiai tarp nari 55 36.6%
santykiai tarp vadovo ir grép nariy 84 56.1%
neturiu nuomoés 0 0.0%
Jasy grupeje/komandoje sprendimai sprendimus priima vadovas 51 34.1%
priimami bendru susitarimu 102 68.3%
sprending pri¢mime nedalyvauju 0 0.0%
neturiu nuomoés 4 2.4%
Komandinis darbas organizacijoje padios organizacijos 40 26.8%
labiausiai priklauso nuo darbo slygu 22 14.6%
valdymo strukiiros 29 19.5%
komandj tarpusavio sveikos 59 39.0%
vadovavimo 51 34.1%
neturiu nuomoés 4 2.4%
Komandinio darbo vaidmuo k&antis labai svarbus 73 48.8%
organizacijai svarbus 62 41.5%
nesvarbus 11 7.3%
neturiu nuomoés 4 2.4%
Jisu nuomone, komandinis darbas itakoja naujoves organizacijoje 37 24.4%
keiciantis organizacijai - svarbus, nes did¢ja veiklos efektyvumas ir 73 48.8%
rezultatyvumas
kuriama nauja vertyhisistema 33 22.0%
neturiu NUOMOEs 7 4.9%
Komandinio darbo vaidmuo kgantis labai svarbus 88 58.5%
organizacijai svarbus 51 34.1%
nesvarbus 7 4.9%
neturiu NUOMO#Es 4 2.4%
_ o - teigiamaijtakoja komandindarky 48 31.7%
Jusy organizacijoje vykstantys pokdai neigiamaijtakoja komandindarky 51 34.1%
\liykstanpyg pok¥iai netakoja 33 22 0%
omandinio darbo
neturiu NUOMOEs 18 12.2%
Jasy imorgje dirba < 10 darbuotaj 11 7.3%
11 — 50 darbuotqj 29 19.5%
51 - 250 darbuotaqj 11 7.3%
> 250 darbuotaj 99 65.9%

2 priedo ¢sinys kitame puslapyje
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2 PRIEDAS (TESINYS)
11 lentets ksinys

. Respondenty
Klausimas Atsakymas skaidius %

Jasy lytis vyras 48 31.7%
moteris 102 68.3%

Jisy amzius iki 25 m. 29 19.5%
26 — 35 m. 59 39.0%
36 —45 m. 37 24.4%
46 — 55 m. 26 17.1%
>56 m. 0 0.0%

Jasy iSsilavinimas vidurinis 4 2.4%
spec. vidurinis 18 12.2%
aukstasis neuniversitetinis 18 12.2%
aukstasis universitetinis 110 73.29

Jasimorgje dirbate <lm. 33 22.0%
1-5m. 44 29.3%
6—10 m. 15 9.8%
11-15m. 15 9.8%
>15m. 44 29.3%

Jisy pareigos vadovas 33 22.0%
specialistas 51 34.1%
tarnautojas 33 22.0%
kita 33 22.0%

Viso: 150 100.0%
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3 PRIEDAS

18 lente¢
Veiksniy analizés suvesti lentelé
Vadovy nuomoné nuo Darbuotojy nuomoné nuo Nuo Siy jmoniy resp. skatiaus Nl::sgeggro
KI. - : . sk.
Teiginys Viso: | Bendro o= -

Nr. Bendro | Ankety | Atsakymy | Bendro 8o [T

anskketq Atsakymy vad.sk. k. k. darb sk. <10 11-50 | 51-250 | >250 §‘°\ § =
3 Itaka ir poveikiu komandai 46.39 22.0% 47.49 100.P9%24.4% 52.6% 31.3% 66.79 37.5% 33.30 48.1%  22|0% 4924.
3 Individualiais darbo rezultatais 82.9%  17.1% 26| 77.8% | 65.9% 79.4% 84.4% 66.7% 87.5% 66.7% 85.299.392| 53.7%
3 Idejomis 58.5% | 12.2% 20.8% 55.69 46.3% 79.29 59.4% 66.7% 5%2| 100.0%| 51.9%| 22.0% 36.6%
3 IgudZziais 73.2% 14.6% 20.0% 66.79 58.5% 80.09 75.0% 33.8% 0%5| 100.0%| 74.1%| 26.8% 46.3%
3 Nuolatiniu tobudjimu ir Ziniy pritaikymu 80.5% 19.5% 24.2% 88.9% 61.0% 75.8% 178.| 66.7% 62.5% 66.7% 88.9% 31.7% 48.83%
9 Vadovavimas 87.8% 19.59 22.2% 88.9% 68.3% 77.800 7.598 33.3% 87.5%| 100.0% 92.6% 31.7% 56.1%
9 Komandoje dirbantys Zmeés 73.2% | 14.6% 20.0% 66.7%  58.5% 80.0% 75.0% 66/792.5% | 100.0%| 74.1% 29.3% 43.9%
9 Sprendim priemimas 95.1%| 19.5% 20.5% 88.9%  75.6M% 79.5% 96.9% .0%00 100.0%| 66.7%| 96.39 29.3% 65.9%
9 Tikslai 95.1% 19.5% 20.5% 88.99 75.6% 79.59 96.9% 10010%0.0%09 | 100.0%| 92.6%| 31.7% 63.4%
9 Bendradarbiavimas 78.0% 17.1% 21.99 77.8% 61.,0% 8.19% 78.1% 66.7% 87.59 66.7% 77.8% 29.83% 48|8%
11 | Informacijos stoka 90.29 22.0% 24.3% 100.0% ®B.B 75.7% 87.5% | 100.0% 100.0% 100.0% 85.2% 31|7% 9%8.5
11 | Asmenigs nuostatos 68.3% 19.5% 28.6% 88.9%  48.8% 71.4% 5%2| 66.7% | 62.5%| 66.7% 70.4% 29.3% 39.0%
11 Netinkamas vadovo vaidmuo 61.0% 14.6% 24.0% 7%6] 46.3% 76.0% 59.4% 0.0% 87.5% 66.7% 59.3% 22,0%.098
11 Pesimizmas 61.0% 17.1% 28.0% 77.89 43.9% 72.09 56.3% 66./% 0%0| 66.7% 63.0%| 24.4% 36.6%
11 | Susierzinimas 43.99 4.9% 11.1% 22.2%  39.0% 88.9% 50.0% 33.3%| 50.0% 66.79 40.7% 7.3 36.6%
12 | Laiku pateikiama informacija 100.0% 22.0% 22.0% 100.0% | 78.0% 78.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100|0% O0WW0.31.7%| 68.3%
12 F'?gf;g:gfma“k'am” rengimo ir gyvendinimo | g5 40 | 17106|  200% | 77.8% 683%  80.09 87.5%  100/0%0.0%9| 100.0%| 77.8% 26.8% 58.5M6
12 | Vykty diskusijos 80.5% 14.6% 18.2% 66.7% 65.9% 81.8% 4%4.| 100.0%| 87.5% 33.39 81.5% 22.0% 58.5%
12 | Baty individualiai palaikoma ir skatinama 68.3% 14606 1.2 66.7% 53.7% 78.6% 68.8Y 3330 50.0% 66./% 987(824.4%| 43.9%
12 | Itraukimasi pokyiu procea 78.0% | 19.5% 25.0% 88.99 58.5% 75.09 75.0% 66.7%0.08| 66.7% | 74.1%| 24.4% 53.7%
15 Bendradarbiavimas 95.1% 19.5% 20.5% 88.9% 7516%79.5% 96.9% 100.0% 100.0% 66.7% 96.3% 29.3% 659%
15 | Savitarpio pagalba 90.2% 22.0% 24.3% 1000% 9%8|3 75.7% 87.5% 100.0% 100.0% 66.7% 88.9% 29{3% 61.0%
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3 PRIEDAS (TESINYS)
18 lentets ksinys

" Vadovy huomoné nuo Darbuotojy nuomoné nuo Nuo Sy imoniy resp. skatiaus Ntrjgst;ezgro

: Teiginys Viso: | Bendro =5 =
N o anskketq Atsakymy sggirlz A"Skift“ Atszgm“ faergfgf(’. <10 | 11-50 | 51-250| >250 go\" § =
15 | Bendras tikslas 92.79 22.0% 23.7% 100.0%  70.Y% 6.3% 90.6% | 100.0% 100.0% 100.09% 88.9% 293% 63|4%
15 | Motyvacija 78.0% | 19.5% 25.0% 88.9% 58.5% 75.0% 75.0%% 66.7/% 09%5| 66.7% | 81.5%| 26.8% 51.2%
15 | Komunikacija 82.9%| 19.5% 23.5% 88.9% 63.4006 76.5% 81.3% | 100.099 100.0% 66.7% 77.8% 29.3% 53./%
15 | Zmoni; asmenigs savylks 65.9% | 17.1% 25.9% 77.89 48.8% 74.1% 62.5%  10Q.082.5% | 66.7%| 63.0% 26.8% 39.0%
15 | Kompetencija 85.4%  19.59 22.9% 88.9% 65.9% 77.1% 84.4% 66.7%| 75.0%  66.79 92.6% 31.7% 53.7%
15 | Lankstumas 70.7% | 19.5% 27.6% 88.9% 51.2% 72.4% 65.690 33.8% 09%5| 66.7% | 74.1%| 26.8% 43.9%
15 | Atvirumas 70.7% | 17.1% 24.1% 77.8% 53.7% 75.9% 68.8%0 33.8% 59%7, 0.0% 77.8%| 24.4% 46.3%
21 | Komandos nagijgidZiai 100.0%| 22.0% 22.0% 100.0%  78.0% 78.09 100.09%00.0%| 100.099 100.0% 100.0p6 31.7% 68.3%
21 | Komandos nagijsipareigojimai 85.4%| 19.5% 22.9% 88.9% 65.9%% 77.1% 84.4% 100.09%9 87.5% 33.3% 889% 244% 61.0%
21 | Vaidmem pasiskirstymas komandoje 75.6% 19.5P% 25.8% 88.9% 6.1% 74.2% 71.9% 66.7Y 875% 66.7% 74.1% 29|3% %63
21 | Palanki aplinka ir atmosfera 90.2%  19.5%% 21.6% 8.9% 70.7% 78.4% 90.6% 66.7% 100.0% 66.1%  92.6% 7981. 58.5%
21 | Kompetencija 90.2%  22.09 24.3% 100.0%  68.3% 95.7| 87.5% 66.7%| 75.09¢ 100.0% 96.3% 31.T% 58.5%
21 | Vadovo ir nat asmeniis savyls, vertykes 78.0% 17.1% 21.9% 77.89 61.0% 78.1% 78.1% 100.096.0% | 66.7%| 77.8% 29.3% 48.8%
21 | Normos 41.5% 4.9% 11.8% 22.2% 36.6% 88.2% 46.9% 33.8% 9%0|033.3% | 40.7%| 17.1% 24.4%
21 | Sprendim priémimas 73.2% 17.1% 23.3% 77.8% 56.1% 76.79 71.9% 7%6, 75.0% | 66.7%| 74.1% 31.7% 41.5M%
21 | Vadovavimas 70.7% 17.1% 24.1% 77.8V% 53.1% 75.9% 68.8% 33.3%| 50.0%  33.39 85.2% 24.4% 46.3%
21 | Komunikacija 90.2%| 22.0% 24.3% 100.0p6  68.3p% %b6.7| 87.5% | 100.09% 87.5% 66.7% 92.6% 31.7% 58.5%
21 | Problem sprendimas 78.09 19.5% 25.0% 88.9%% 58.5% 75.0%  09%5) 100.0%| 75.0%| 66.79 77.8% 29.3% 48.8%
21 | Komandos sutelktumas 90.2%  22.0p6 24.3% 100/0% .3%68 75.7% 87.5% 66.7% 100.0% 66.706 92.6% 31|7% 9%8\5
21 | Tarpasmeniniai santykiai 73.2% 17.1% 23.39 77.8%56.1% 76.7% 71.9% 100.0% 50.0% 33.3% 81.5% 26.8%.3%
26 | Bendradarbiavimas 85.4%  19.5% 22.9% 88.9% 65.9% 77.1% 84.4% | 100.0% 100.0% 100.0% 77.8% 293% 56{1%
26 | Savitarpio pagalba 75.6% 17.1% 22.6% 77.8% 58.6% 77.4% 75.0% 66.7%  87.59 100.06 70.4% 244% 512%
26 | Bendras tikslas 90.29 22.0% 24.3% 100.0%  68.3% 5.7% 87.5% | 100.0% 100.0% 100.0% 85.2% 293% 61(0%
26 | Atsakomyb 73.2% | 14.6% 20.0% 66.7% 58.5% 80.0% 75.0p0 66.7% .5987| 66.7% | 70.4%| 26.8% 46.3%
26 | Komandos nagijsipareigojimai 73.2%| 17.1% 23.3% 77.8% 56.1% 76.7% 71.9% 66.7%| 87.5% 66.79 70.4% 26.8% 46.3%
26 | Komandos nagijgudZiai 73.2% | 14.6% 20.0% 66.79 58.5% 80.0% 75.0% .0PBQ 75.0% | 66.7%| 70.4% 22.0% 51.2M
26 | Komandos sutelktumas 82.9%  19.5M% 23.5% 88.9% 4963 76.5% 81.3% | 100.09% 100.0%% 33.3p6 81.5% 26(8% 961
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3 PRIEDAS (TESINYS)
18 lentets ksinys

Vadovy huomoné nuo Darbuotojy nuomoné nuo Nuo Siy jmoniy resp. skatiaus Nrgszezgro

:\(llr Teiginys Viso: gﬁﬂg{;’ Atsakymy | Bendro | Ankety | Atsakymy | Bendro <10 11-50 | 51-250 | >250 K] © S S

k. sk. vad.sk. sk. sk. darb.sk. 2° § 43
27 | Ikvepia 65.9% | 14.6% 22.2% 66.79 51.2% 77.89 65.6% 100.0% .5987| 0.0% 63.09%9 22.0% 43.9%
27 Motyvacija 68.3% | 14.6% 21.4% 66.79 53.7% 78.69 68.8% 100[0% .09%5 66.7% | 63.0% 24.4% 43.9%
27 | ReiSkia susitpinima 48.8% | 7.3% 15.0% 33.39 41.5% 85.0% 53.1% 33.83% 0%5| 33.3% | 44.49% 14.6% 34.1%
27 | Sukuria paramos klimat 53.7%| 14.6% 27.3% 66.79 39.0% 72.79 50.0% 66.7% .0%0| 33.3% | 55.69%4 22.0% 31.7%
27 | Nereaguojapokyius 12.2%| 2.4% 20.0% 11.1% 9.89 80.09 12.5% 33.3%5.092 | 33.3% | 3.7%| 7.3%9 4.9%
27 | Nesuteikia g¢tamosios informacijos 7.39 0.0% 0.0% 0.0% 7.300 Q%0 9.4% 33.3%| 12.5% 0.0% 37% 24% 4.9%
27 Vengia sprendim 9.8% 0.0% 0.0% 0.0% 9.8% 100.09 12.5% 33.3% 37.590.0% 0.0% 4.9% 4.9%
28 Funkcion. komangveiklos efektyvumo 85.49 22.09 25.7% 100.0% 63.4% 74.3% 81.3% 100.0% 87.5% 100.0% 81.5% 293% 56.1%
28 | Bendradarbiavimas 90.2%  22.0% 24.39 100/0%  68|3%75.7% 87.5% | 100.0% 87.5% 66.7% 92.6% 26.8% 63.4%
28 Bendrakomandinis darbas 82.9% 19.5% 23.5% 88]9%3.4% 76.5% 81.3% 100.0% 87.5% 33.3% 852% 24[4%.5%¢
28 | Vadovavimas 65.9% 14.6% 22.2% 66.7%0  51.2% 77.8P%6 65.6% 33.3%| 62.5% 100.0% 66.7P6 22.0% 43.9%
28 | Sprendim priemimas 87.8%| 19.5%) 22.2% 88.9%  68.3p0 77.8% 87.5% 3983 100.0%| 100.0% 88.9% 29.3% 58.5%
29 Patarimais, skatinimu, ugdymu 80.5% 19.5% 24.2% 88.9% 61.0% 75.8% 78.1% 100.0p0 87.5% 66.7%  77.8%.8926 53.7%
29 Verslumu, inovaaij skatinimas, rizika 56.1% 14.6% 26.1% 66.7P0 41.5% 3.9% 53.1% 66.7% 62.59 33.3% 55.6% 24.4% 31|7%
29 | Irezultatus orientuotu, agresyviu paail 56.1% | 12.2% 21.7% 55.69 43.9% 78.39 56.3% 66./7987.5% 33.3%| 63.09 22.0% 34.1%%0
29 Eft‘l’krgm;‘ﬂm” organizavimu, sklandzios veiklos| g7 g | 25 005|  25.0% | 100.0% 65.9%  75.09 84.4%  100,09%0.0%| 66.7%| 85.2% 26.8% 61.0%
30 | Igimtiems Zmogaus bruoZzams 43.9% 2.4% 5.69 111% 5%1. 94.4% 53.1% 66.7% 50.0% 33.3% 40.T% 122% 31.7%
30 Motyvacija 90.2% | 22.0% 24.3% 100.09% 68.3% 75.79 87.9% 100.09%0.0% | 33.3%| 92.69 29.3% 61.0%0
30 | Sprendim priemimas 85.4%| 19.5%) 22.9% 88.9%  65.9P0 77.1% 84.4% .090 87.5% | 100.0% 81.5% 29.3% 56.1%
30 | Komandini ir funkciniy vaidmem atitikimui 78.0%| 14.6% 18.8% 66.79 63.4% 81.39 38d.| 33.3% | 87.5%| 66.7% 81.5% 29.3% 48.8%
30 | Komunikacija 90.2% 19.5% 21.6% 88.9%  70.7% 78.4% 90.6% | 100.09%q 100.0% 66.7% 88.9% 29.3% 61/0%
30 Vadovavimas 85.4% 19.5% 22.9%) 88.9% 65.9% 77.196 84.4% 66.7% | 100.0% 100.0% 81.5% 29.3% 56[1%
30 Tikslai 92.7% | 17.1% 18.4% 77.89 75.6% 81.69 96.9% 100[0%0.0%0| 100.0%| 88.99 26.8% 65.9%
30 Bendrakomandinis darbas 95.1% 22.0% 23.1% 100.098.2% 76.9% 93.8% 100.09% 100.0% 66.7% 96/3% 29.356.9%
30 | Bendradarbiavimas 95.1% 22.0% 23.19 100/0%  73{2%76.9% 93.8% | 100.0% 87.5% 100.0% 96.3% 31[7% 63.4%
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4 PRIEDAS

19 lente¢
Amziaus ir darbo stazojtakos respondentt nuomonei analiz
Darbuotojy amzius Darbo stazasimongéje
K. .
NI Teiginys » - 11-
iki 25 | 26-35 | 36-45 | 46-55 | ikilm. | 1-5m. | 6-10m.| ;.= | >15m.
3 | Itaka ir poveikiu komandai 63% | 38% | 60%| 29%| 22.29 66.7% 50.0% 50.0% 41.7%
3 | Individualiais darbo rezultatais | 88% | 88% | 70%| 86%)| 100.09 91.7% 100.0% 25.0%  75.0%
3 | ld¢jomis 88% | 56% | 40%| 57%| 88.99 50.0% 75.0% 50.0% 41.7%
3 | IgudZiais 75% | 63% | 70%| 100%  66.79 75.0% 100.0% 25.0% 83.83%
Nuolatiniu tobutjimu ir Ziniy
3 | pritaikymu 75% | 75% | 80%| 100%  88.99 75.0% 100.0% 25.0% 91.7%
9 | Vadovavimas 100% | 88% | 80%| 86% 100.0% 83.3% 100.0% 75.0% 83.3%
9 | Komandoje dirbantys Zmes 88% | 69% | 70%| 71%| 88.99 66.7% 75.0% 50.0%  75.0%
9 | Sprendim priemimas 100% | 100%| 100% 71%  100.0 100.0% 100.p% 100(0% 983|3
9 | Tikslai 100% | 100%| 90%| 869 100.0% 100.0% 100.0% 100|0%  83[3%
9 | Bendradarbiavimas 100%| 81% | 80%| 43% 100.0% 75.0% 100.0% 75.0% 58.3%
11 | Informacijos stoka 88% | 94% | 90%| 86%| 100.0% 83.3% 100.0% 100,0% 83.3%
11 | Asmenires nuostatos 75% | 75% | 90%| 14%| 100.0% 50.0% 75.006 75.0%  58.83%
11 | Netinkamas vadovo vaidmuo 50% | 69% | 60%| 57%| 88.99 50.0% 50.006 50.0% 58.8%
11 | Pesimizmas 63% | 81% | 50%| 29%| 100.0% 50.0% 75.0p6 50.0%  41./%
11 | Susierzinimas 50% | 50% | 30%| 43%| 55.69 41.7% 50.0% 50.0%  33.B%
12 | Laiku pateikiama informacija 100% | 100%| 1009% 100% 100.0 100.0% 100.0% 100.0% .0%00
Darbuotojaiitraukiamii rengimo
12 | jr gyvendinimo procetras 100% | 94% | 70%| 71% 88.9% 100.0p6 75.0% 1000% 66[7%
12 | Vykty diskusijos 88% | 88% | 80%| 57%| 88.99 83.3%  75.0% 100.0%  66./%
Bty individualiai palaikoma ir
12 | skatinama 50% | 88% | 80%| 29%| 77.89 58.3% 100.0% 75.0% 58.83%
12 | ltraukimasi pokyiy proces 88% | 88% | 60%| 71% 88.99 83.3%  75.0% 100.0% 58.83%
15 | Bendradarbiavimas 100% | 100%| 100% 719% 100.0 100.0% 100.0% 100(0% 9833
15 | Savitarpio pagalba 88% | 88% | 100% 86% 77.89 91.7% 100.0% 100.0% 91[7%
15 | Bendras tikslas 88% | 100%| 80%| 100% 100.0% 91.7% 100.0% 100/0% 83|3%
15 | Motyvacija 75% | 81% | 80%| 71%| 77.8¢ 66.7% 100.0% 100.p% 75.0%
15 | Komunikacija 75% | 88% | 80%| 86%| @ 77.89 83.3% 100.0% 100.0%  75.0%
15 | Zmoniy asmenigs savyles 75% | 69% | 70%| 43%| 55.69 75.0%  50.0% 100.0% 58.83%
15 | Kompetencija 88% | 88% | 80%| 86% 88.99 75.0% 100.0% 100.0% 83.8%
15 | Lankstumas 75% | 75% | 70%| 57%| 66.79 66.7% 75.0% 75.0%  75.0%
15 | Atvirumas 75% | 69% | 90%| 43%| 66.79 66.7%  75.0% 75.0%  75.0%
21 | Komandos naui jgudZiai 100% | 100%| 1009 100% 100.0 100.0% 100.0% 100.0% .0%00
21 | Komandos nartiisipareigojimai | 88% | 94% | 90%| 57%| 88.99 83.3%  75.00% 100.p% 83.B%
Vaidmeny pasiskirstymas
21 | komandoje 88% | 81% | 80%| 43%| 77.89 75.0%  75.0% 100.0%  66.7%
21 | Palanki aplinka ir atmosfera 100% | 88% | 90%| 86% 88.99 100.0p6  75.006  75.0%  91.[7%
21 | Kompetencija 88% | 94% | 100% 71% 100.0% 75.0% 100.0% 100J0% 91[7%
Vadovo ir nanp asmenigas
21 | sawytes, vertyles 88% | 88% | 60%| 71%| 77.89 83.3% 75.0% 75.0% 75.0%
21 | Normos 50% | 50% | 30%| 29%| 66.79 25.09% 50.0% 50.0% 33.3%
21 | Sprendim priémimas 75% | 81% | 70%| 57%| 88.99 66.7% 75.0% 75.0% 66./%
21 | Vadovavimas 88% | 75% | 70%| 43%| 88.99 66.7% 50.006 75.0% 66.7%
21 | Komunikacija 100% | 94% | 1009 57%  88.99 91.7% 100.0% 100/0%  83/3%
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4 PRIEDAS (TESINYS)
19 lentets ksinys

Kl - Darbuotojy amzius Darbo stazasimongje
NI Teiginys — N 11-
iki 25 | 26-35 | 36-45 | 46-55 | ikilm. | 1-5m. | 6-10m. 15m. >15m.

21 Problem sprendimas 88% 889 70% 57% 8890 83.B3% 50.0% HW0.066.7%
21 Komandos sutelktumas 88% 88% 100% 86% 88.9% 983.300.0%| 100.0% 91.7%
21 Tarpasmeniniai santykiai 50% 81% 90% 57%  66.7%8.3% | 100.0%| 100.09 75.09
26 Bendradarbiavimas 88% 94% 80% 71% 100,0% 91.790.0%| 75.0%| 66.7%
26 Savitarpio pagalba 889 81% 70% 57% 100,0% 75.0%0.0% | 75.0%| 66.7%)
26 Bendras tikslas 889 94% 90% 86% 100.0% 9117% 0¥(0. 75.0% 83.3%
26 Atsakomyb 88% 88% 70% 29%| 100.0% 75.0p6 100.0% 50.0% 50.0%
26 Komandos nagiisipareigojimai 88%| 75%| 70% 57% 88.9% 75.0% 75.0% .0%5| 58.3%
26 Komandos nagijgadziai 75% 81% 60% 71% 88.9% 75.0p6 75.0% 75.0% 58.3%
26 Komandos sutelktumas 88% 81%  80% 86% 77.8% 91.79%0.0%| 75.0% 75.0%
27 Ikvepia 100%| 63% 70%) 299 77.8% 75.0% 50.0% 75.0% 0%0
27 Motyvacija 75% 69% 80% 439 88.9% 66.1% 75.0% O0%b.| 50.0%
27 Reiskia susiipinima 75% | 50% | 40%| 29%| 55.69 66.7% 25.000 25.0% 41.7%
27 Sukuria paramos klimat 50% | 63% | 70% 14%| 55.69 50.000 75.0% 50.0% 50.0%
27 Nereaguoja pokygius 13% 13% 10% 14% 22.2% 0.0% 0.0% 25.0% 16./%
27 mﬁsfngis;jig“ztamos'os 0% | 13% | 10%| 0% | 11.19% 00% 00% 2500  8.3%
27 Vengia sprendim 25% 13% 0% 0% 22.2% 8.3% 0.09 25.0p6 0.0p6
pg | Funkcionuojasiy komand, 88% | 88% | 80%| 86%| 100.0% 83.3% 75006 75.0%  83.8%

veiklos efektyvumo
28 Bendradarbiavimas 88% 88% 100% 8% 88.9% 83.3%0.0%| 75.0% | 100.09
28 Bendrakomandinis darbas 88% 88% 90% 51% 88/9%.3%88 100.0%| 75.0% 75.09
28 | Vadovavimas 63%| 639 80% 57% 66.7pp 66./% 50.0% .09%0| 75.0%
28 Sprendim priemimas 88% | 88%| 90% 869 100.0p6 83.3% 100.0% 50.0% 7991
29 Patarimais, skatinimu, ugdymu 88% 88Ww 70% 71% .9988| 83.3%| 75.0%| 75.0% 75.0%
29 ?i/ZeirksaILumu, novacy skatinimas, | 7500 | 6396 | G0%| 14%| 88.9% 58.3% 50.0% 75.0%  25.0%
29 ége;“_l“r:fjatus orlentuotu, agresyvid g3, | 6996 | 40%| 43%| 66.7% 583% 75.0% 100.0%  25.0%
29 Eﬁg;ﬂgg‘g”Jgi'kloc:gig'tzuf‘r‘i’;]’i“r;‘a 88% | 88% | 100%| 71%| 88.9% 91.7% 100.0% 75.0%  83.8%
30 | Igimtiems Zmogaus bruoZzams 50% 5006  40% 29%  55/6% 7%41. 25.0% | 50.0%| 41.7%
30 Motyvacija 88% 88%| 100%  86% 77.8% 91.7% 100.09900.0% | 91.7%
30 Sprendim priémimas 75% | 94%| 90% 719 77.8% 83.3% 100.0% 100,0% 3983,
30 \*f;rd“nigﬂi“;i;irg‘;;‘l'ff'”“ 88% | 94% | 80%| 29%| 100.0% 75.0% 100.0% 75.0%  58.8%
30 Komunikacija 88%| 1009 100% 57% 100.0% 91./% Q%0| 100.0%| 75.0%
30 Vadovavimas 75%) 949 90% 71% 88.900 83.3% 100.0%0.0% | 75.0%
30 Tikslai 88% | 100% 80%| 100% 100.0p6 91.7% 100.0%0.0% | 83.3%
30 Bendrakomandinis darbas 88% 94 100% 100%  88(9%.79®| 100.0%| 100.09 100.0%
30 Bendradarbiavimas 88% 100po 100% 86% 100{0% 83.3%0.0% | 100.0% 100.0%
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5 PRIEDAS

LENTEL ES
20 lente¢
Poky¢iy batinumas
Klausimas
Atsakymas Jisy huomone, organizacijoje vykstantys
poky¢iai
Batini 31.7%
Labai svarls 14.6%
Nesvarlis 2.4%
Neturiu nuomoas 12.2%
Svarhis 39.0%
Viso 100.0%
21 lente¢

Veiksniy poveikis pokyiams organizacijoje

Klausimas
Atsakymas Organizacijoje, vykdanéioje pokycius, svarbesiés

yra
Bend_ra_ls iSorinj ir vidiniu salygu 75 6%
poveikis
ISorinés aplinkos glygos 12.2%
Neturiu nuomoas 4.9%
Vidinés aplinkos glygos 7.3%
Viso: 100.0%

22 lentet
ISoriniai ir vidiniai veiksniai jtakojantys poky¢ius
Klausimas
Atsakymas Svarbiausios iSorirés slygos, Svar_E_laug_los V'd'm§ squ_gos,
veikiané¢ios organizacip, tai Velkiancios organizacios
' vystymasi

Ekonominiai veiksniai 82.9%
Finansiniai ir o
Materialiniai istekliai 73.2%
Informaciniai iStekliai 12.2%
Kita 0.0%
Neturiu nuomo#s 2.4% 4.9%
Politiniai veiksniai 12.2%
Socialiniai veiksniai 22.0%
Te.chnplpglnlal 48.8%
veiksniai
Zmogiskieji istekliai 43.9%
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5 PRIEDAS (TESINYS)

23 lentet
PasiprieSinimo pokyiams priezastys
_ Klausimas
Atsakymas Zmonés pokytiams prieSinasi,
nes
Ismkme;z kad permainos 12.2%
nenaudingos
Ivairios asmenigs ambicijos 17.1%
Kita 2.4%
NeaiSkios permainpasekns 73.2%
Neramina neapildZztumas 39.0%
Neturiu nuomogs 0.0%
24 lentet
Svarbiausia pokyiy metu
. NUo bendro Vadqu Darb.nuomoneé
Teiginys resp. sk nuomoné Nuo nuo bendro
T bendro vad.sk. darb.sk.
Igimtiems Zmogaus bruozams 43.9% 11.1% 53.1%
Motyvacija 90.2% 100.0% 87.5%
Sprendiny priemimas 85.4% 88.9% 84.4%
Komandiniy ir funkciniy vaidmem
atitikimui 78.0% 66.7% 81.3%
Komunikacija 90.2% 88.9% 90.6%
Vadovavimas 85.4% 88.9% 84.4%
Tikslai 92.7% 77.8% 96.9%
Bendrakomandinis darbas 95.1% 100.0% 93.8%
Bendradarbiavimas 95.1% 100.0% 93.8%
25 lentet
Poky¢iy stkmé organizacijoje
Teiginys _ Darbo staZzasimonéje
ikilm. | 1-5m.| 6-10m. | 11-15m. | >15m.
Funkcionuojatiy komand; veiklos 100.0% | 83.3% 75.0%  75.0%|  83.3%
efektyvumo
Bendradarbiavimas 88.9% | 83.3%| 100.09 75.0% 100.0p6
Bendrakomandinis darbas 88.9% | 83.3%| 100.09 75.0% 75.0%
Vadovavimas 66.7% | 66.7%| 50.0% 50.0% 75.0%
Sprendina priemimas 100.0% | 83.3% 100.0% 50.0% 91.7%
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