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IVADAS

Temos aktualumas. Siandien visame pasaulyje, tame tarpe ir Lietuvoje, didelis démesys yra
skiriamas komandiniam darbui. Dinamiskai kintanti aplinka reikalauja 1§ vieSojo sektoriaus ieSkoti
naujy organizacijos vystymo budy, kurie padéty uztikrinti jos lankstuma, veiklos efektyvuma,
prisitaikymg prie kintan¢iy visuomenés poreikiy. Vienas i§ budy tai uztikrinti yra komandinio darbo
organizavimo metody iSmanymas ir gebéjimas juos taikyti praktikoje.

Amerikos gamybos komandinio darbo modelyje darbuotojai id¢jas teikia i$ apacios j virSy, kas
rodo, kad darbuotojai dalyvauja sprendimy priémime, numatomas darbuotojy atstovavimas jvairiuose
organizacijos struktiiros lygiuose. Tokio komandinio darbo modelio taikymas gamybos sistemoje
gerina klienty pasitenkinima, didina tokiy jmoniy pelninguma, gerina darbuotojy tarpusavio santykius,
didina darbuotojy savarankiskuma, darbo produktyvuma bei saugumo jausma. Tokiu biidu komandinio
darbo modelio perspektyvumas rodo jo reikalinguma pertvarkant ir vieSasias bei privacias institucijas
pasirenkant naujesnes darbo organizavimo sistemas (Appelbaum, Batt, 1994; Mickan, Rodger, 2000).

Norint prisitaikyti prie nuolatiniy poky¢iy, tenka keisti poziiirj | organizacijos Zmogiskyjy
iStekliy valdyma (darbo metodus, darbuotojy tarpusavio santykius, vadovavimo budus ir pan.).
Vadinasi vienas i§ neiSvengiamy dalyky Lietuvoje ir pasaulyje yra komandinio darbo teikiamy
privalumy taikymas vieSojo sektoriaus veikloje.

Organizacijos, kuriose yra sékmingai jgyvendinami komandinio darbo principai, pasiekia daug
geresniy rezultaty. Taciau ar organizacijose yra taikomas komandinis darbas, priklauso nuo daugybés
veiksniy (pozitirio } komandinj darba, jo teikiamos naudos supratimo, organizacijos nariy bei vadovy
savybiy ir pan.) (Nejati et al., 2010). Tokiu biidu komandinj darbg galima vertinti dviem aspektais:
kaip palanky arba nepalanky organizacijos sekmei, jos tiksly jgyvendinimui (Dromantas, 2007).

Pasirinkta tema yra aktuali, nes doméjimasis komandiniu darbu néra trumpalaikis reiSkinys.
Lietuvos viesajame sektoriuje yra jgyvendinamos reformos, kuriy tikslas — vadovautis naujais vadybos
metodais, paremtais vieSosios vadybos teorija ir praktika. Tokiu biidu komandinio darbo organizavimo
bitinybe kyla 1§ organizacijos poreikio gerinti klienty aptarnavimo kokybe, spresti efektyviau jvairias,
su darbu susijusias, problemas, apskritai tobulinti organizacijos darba. Kitaip tariant, organizacija
veikdama vieSyjy paslaugy rinkoje vienaip ar kitaip yra skatinama teikti kokybiSkesnj aptarnavimag per
organizuojamg darbuotojy komandine¢ veikla. Todél neiSvengiama tiek komandinio darbo privalumy,
tiek trukumy.

Temos iStirtumas. Komandinio darbo ypatumai vienu ar kitu aspektu yra tyrinéti Lietuvos ir
uzsienio autoriy darbuose. Merkys ir kt. (2006), Dromantas (2008), Salkauskien¢, Vveinhardt (2008)
tyrinéjo komandinio darbo ypatumus skirtingo tipo Lietuvos organizacijose. Apie komandos nariy

vaidmenj ra$é Vijeikiené, Vijeikis (2000). Komandinio darbo organizavimo psichologinius veiksnius
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analizavo tokie uzsienio mokslininkai, kaip Rasmussen, Jeppesen (2006). Komandinio darbo
efektyvumo tyrimus atliko Feild et al. (2006), Sheng, Tian (2010), Judeh (2011). Darbuotojy poZiiiriu j
komandinj darbag doméjosi Delarue et al. (2007), Nejati et al. (2010). Madi et al. (2012) teigimu,
pagrindiniai tyrimai yra nukreipti i$siaiSkinti, kokig naudg teikia komandinis darbas organizacijai ir jos
darbuotojams; kaip organizacijy vadovai yra pasirenge jgyvendinti komandinio darbo principus, taip
pat nagrin¢jamas rySys tarp vadovy asmeniniy bei funkciniy charakteristiky ir noro jgyvendinti
komandinj darba.

Darbo naujumas. Komandinio darbo tematika néra naujas dalykas. Taciau literatiiros analizé
atskleidé¢, kad Lietuvoje yra mazai tyrinétas komandinio darbo iSsivystymo lygio vieSajame sektoriuje
rySys su vykdomomis Sio sektoriaus reformomis ir jy pasekmémis (pasiprieSinimu naujovéms,
reorganizacijai ir pan.).

Tyrimo objektas — komandinio darbo organizavimo ypatumai Klaipédos m. savivaldybéje.

Problema. Vykdoma vie$ojo sektoriaus reforma yra siejama su jo modernizavimu, pritaikant
naujausius, pazangiausius vadybos modelius bei teikiamy paslaugy kokybés gerinimu. Deja,
komandinis darbas j vie$ajj sektoriy ateina i§ gamybos bei verslo sri¢iy, todél §i darbo organizavimo
forma savivaldybéje turi tam tikry specifiniy bruozy, apspre¢sty naudojamy valdymo metody,
darbuotojy igytos kompetencijos, organizacijos kultiros ir kity veiksniy. Todél darbe siekiama
i§siaiskinti kaip organizuojamas komandinis darbas savivaldybéje, kokiais ypatumais pasizymi
suburtos komandos Siame sektoriuje bei kokie veiksniai lemia komandinio darbo sékme Sioje
Jstaigoje?

Tiriant komandinio darbo organizavimo metodologinius aspektus keliamos tokios hipotezés:

H1: Klaipédos m. savivaldybéje komandiniam darbui skiriama nepakankamai démesio, todel
daugumoje departamenty darbas orientuotas j individualig veiklg.

H2: Klaipédos m. savivaldybéje organizuojant darba komandiniu metodu pageréty veiklos
rezultatai.

Tikslas — isanalizuoti komandinio darbo organizavimg Klaipédos miesto savivaldybéje.

Darbo uZdaviniai:

1. Apibreézti komandinio darbo organizavimo teorinius aspektus.

2. Isanalizuoti komandinio darbo organizavimo vieSajame sektoriuje prielaidas.

3. ldentifikuoti komandinio darbo organizavimo salygas bei trukdzius vieSajame sektoriuje.

4. I8analizuoti Klaipédos miesto savivaldybés darbuotojy poziirj j komandinio darbo
organizavima jy organizacijoje.

5. Parengti komandinio darbo organizavimo Klaipédos miesto savivaldyb¢je tobulinimo

rekomendacijas.
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Tyrimo metodai. Tyrimas atliktas pasitelkiant mokslinés literattiros ir straipsniy analizés,
dokumenty (Klaipédos miesto savivaldybés 2013-2015 m. strateginis planas, 2012-2015 m. Klaipédos
miesto savivaldybés valdymo programa Nr. 3, savivaldybés departamenty nuostatai) analizés,
kiekybinj (anketinés apklausos) ir statistinj tyrimo duomeny apdorojimo ir analizés metodus (MS
Excel ir SPSS programa).

Darbo praktiné reikSmé. I$ atlikto tyrimo galima spresti apie komandinio darbo organizavimo
situacijg Klaipédos miesto savivaldybéje. Remiantis tyrimo rezultatais nurodytos komandinio darbo
organizavimo minétoje savivaldybéje tobulinimo sritys bei pateiktos rekomendacijos, kurios gali biiti
pritaikytos ir kity miesty savivaldybiy darbe.

Darbo struktiira ir apimtis. Darba sudaro jvadas, teoriné, metodologiné ir empiriné dalys,
iSvados, rekomendacijos ir siiilymai, literatiiros sgraSas, anotacija ir santrauka lietuviy ir angly
kalbomis bei priedai. Magistro baigiamojo darbo apimtis — 73 puslapiai. Darbg iliustruojanéios

medziagos apimtj sudaro 9 lentelés, 26 paveikslai. Darbe panaudoti 54 literatiiros Saltiniai.



1. KOMANDINIO DARBO ORGANIZAVIMO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Komandinio darbo vystymosi istorinés prielaidos

Komandinio darbo sampratos raidos pradzia yra siejama su XX a. trefiojo deSimtmecio
zmogiskyjy santykiy teorijos atstovy (E. Mayo, W. J. Dicksonas, F. J. Roethlistsbergeris, K. Lewin,
G. C. Homansas) atliktais tyrimais (Dromantas, 2008; Dromantait¢ ir kt., 2012; Vanagas,
Vysniauskiené, 2012). Todél biitina pirmiausiai i$siaiSkinti komandinio darbo vystymosi istorines
prielaidas bei apibrézti sgvokas.

Zmogiskyjy santykiy teorija yra siejama su Hawthorno eksperimentais. Apie 1924-1933 m. buvo
atlikti pirmieji tyrimai Hawthorno gamykloje. Efektyvaus komandinio darbo tyrimus (eksperimentus)
gamykloje vykdé E. Mayo, W. J. Dicksonas, F. J. Roethlistsbergeris.

E. Mayo atlikti tyrimai parod¢, kad gamykloje yra susiformavusios formalios ir neformalios
Zmoniy grupés, kurioms jtakos turi neformaliis lyderiai bei neformali valdzia. Didelés reikSmés
didinant darbo nasumg turi rodomas démesys (pagarba darbuotojui, jo darbo sglygoms, sudaromoms
galimybéms rodyti iniciatyva, savarankiSkumg ir pan.) (Vanagas, VySniauskiene, 2012). Tai leidZia
teigti, kad E. Mayo nustaté sasajas tarp komandinio darbo ir organizacinés kultiiros. O vélesniuose
tyrimuose buvo siekiama issiaiskinti, kas vyksta skirtingomis saglygomis dirbanciy darbuotojy grupése.

Howthorno gamykloje atlikti tyrimai parodé, kad grupé daro poveikj Zzmogaus elgesiui, o darbo
rezultatus jtakoja grupiy standartai bei saugumo jausmas. Tai leidzia teigti, kad priklausymas tam
tikrai grupei yra salygojamas jos nariy prisitaikymo prie kity nariy sukurty normy ir paklusnumo joms
(Dromantas, 2008;Dromantaité ir kt., 2012).

Véliau zmogiskyjy santykiy teorija plétojo K. Lewin. Jo ,,Grupés dinamikos® teorija siejama su
atlikty tyrimy tokiais rezultatais: dirbant mazose Zmoniy grupése pagrindiniu pranaSumu yra sgveika
tarp grupés nariy (Vanagas, Vysniauskiené, 2012). Galima teigti, kad K. Lewino atlikti tyrimai leido
paaiskinti, kokiy veiksmy turi imtis darbuotojai siekiant efektyvaus komandinio darbo bei kokius
nepalankius veiksnius biitina sumazinti arba Salinti.

Pirmieji komandinio darbo tyrimai atskleidé, kad darbuotojy grupes reikia tirti ir vertinti tiek
pagal gamybos organizavimo, tiek pagal socialines sistemas. Tod¢l svarbiais grupinio darbo aspektais
tampa darbuotojy elgesys, tarpusavio santykiai, bendros vertybés ir pan. Biitina paminéti ir G. C.
Homanso indé¢lj j grupiy tyringjimus. Sis sociologas akcentuoja grupinio darbo sudétinguma
iSskirdamas tokius svarbiausius elementus: veiklos pobiidis (fizinis, protinis darbas),
bendradarbiavimas (komunikaciniai gebéjimai), sentimentai (pasitikéjimas, nusistatymai), normos
(elgesio taisyklés), technologiniai veiksniai (pastatai, jranga), kultiriniai veiksniai (tikslai, vertybés,

tradicijos), (Grazulis ir kt., 2012).
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Apibendrinant atliktus pirmuosius komandinio darbo organizavimo tyrimus galima teigti, kad
komandinio darbo ypatumy analizé turi remtis ir socialiniy bei psichologiniy veiksniy jtakos
tyrinéjimu. Tokiais veiksniais yra priklausymo grupei (bendrumo) jausmas, démesys darbuotojui,
salygos jo iniciatyvumui atsiskleisti, darbo motyvai, atsakomybé, organizacijos tradicijos, vertybés ir
pan.

Kadangi baigiamajame darbe yra analizuojami komandinio darbo organizavimo metodologiniai
aspektai, reikéty iSsiaiSkinti komandinio darbo sampratg. Literatiros analizé rodo, kad §i sgvoka
literatiiroje néra vartojama vienareikSmiskai, daznai tapatinama su grupiniu darbu, o pats komandinis
darbas yra vertinamas prieStaringai. Komandinio darbo sgvoka, grupés ir komandos skirtumai
analizuojami daugelio Lietuvos (Bitinas ir kt., 2008; Salkauskien¢, Vveinhardt, 2008; RaiZiené,
Endriulaitiené, 2008; Simanskien¢, Seilius, 2009; Dromantaité ir kt., 2012) ir uzsienio (Hirschfeld et
al., 2006; Madi et al., 2012) mokslininky darbuose.

Kol kas retai darbo vietose dirbancias Zmoniy grupes galima vadinti komandomis. Nes komandos
apibrézimai pateikia nemazai salygy, kurios turi biti patenkintos, kad Zmoniy grup¢ biity galima
vadinti komanda (Raizien¢, Endriulaitiené, 2008). D¢l to jvairts autoriai komandos apibrézimuose
i$skiria skirtingus aspektus.

Bitinas ir kt. (2008) apibrézdami komandg akcentuoja Zmoniy grupg Su Specifiniais gebéjimais,
kuriuos apjungia bendri tikslai ir atsakomybé uz jy jgyvendinimg. Grazulis ir kt. (2012) akcentuoja,
kad komanda yra tokia grupé, kur kiekvienas narys reiSkiasi individualiai, bet sieckdamas bendry
komandos tiksly. Tokiu biidu kiekvienas narys atlieka savo individualius vaidmenis bendrame
komandos darbo procese. PanaSy apibréZima pateikia Dirzyté ir kt. (2012). Autoriai taip pat
akcentuoja, kad terminas komanda reiSkia zmoniy grupe, kai joje visi nariai yra tarpusavyje susij¢, nes
Ju visy bendradarbiavimas biitinas bendram tikslui pasiekti. Tai rodo, kad komandos turi ribas, kurios
jas aiSkiai atskiria nuo grupés sampratos.

Komandos yra sukuriamos konkreciam tikslui pasiekti. Tai formalios grupés, nes jtvirtintos
organizacijos struktiiroje, taiau nuo paprasty grupiy skiriasi tuo, kad negali paprastai pakeisti kity
zmoniy, turi neformaly lyderj ir uz pasiekimus atsako visi grupés nariai (Dromantaité ir kt., 2012).

Hirschfeld et al. (2006) nurodo, kad komanda yra struktiirizuota Zzmoniy grupé, kuri
sgveikaudama vykdo kolektyvinei veiklai pavestus tikslus bei tam tikrus uzdavinius. Kadangi daznai
komandos yra daugialypés, jy veiklos organizavimas reikalauja daug pastangy, o vykdomos uzduotys
reikalaujantis Ziniy apie komandinj darbg iSmanymo.

Komandinis darbas, kaip valdymo id¢ja, yra ilgalaikis rySys tarp organizacijos darbuotojy. Taip
yra todél, kad komanda yra svarbiausias organizacijos blokas, kurig galima apibrézti kaip nedidele

organizacijos nariy grupele, turin€ig vienas kita papildanciy gebéjimy, siekian¢iy bendro tikslo bei
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gebanc¢iy dirbti kartu (Madi et al., 2012). Kitaip tariant, komandinio darbo esmé yra grupeliy
gebéjimas apjungti savo nariy pastangas ir atliekamas funkcijas grupés rezultaty siekimui, koordinuoti
savo veiklg ir nuolat bendrauti. Tai leidzia teigti, kad organizacijos sékmé labai priklauso nuo vadovy
gebéjimo organizuoti komandy darbg ir jas valdyti.

Apibendrinant minéty autoriy nuomones, galima teigti, kad komandinis darbas yra neatsiejamas
nuo grupinio darbo formos, tac¢iau ne visos suburtos grupés gali buiti vadinamos komandomis. Todél
neuztenka paanalizuoti tik komandos apibrézimus, dar biitina palyginti ir aiSkiai iSskirti grupés ir
komandos panasumus bei skirtumus.

1 paveiksle pateiktos pagrindinés grupés tapimo komanda stadijos (etapai) (Grazulis ir kt., 2012).
Kad grupé pereity minétas vystymosi stadijas butinas augimas bei reikiamy jgudziy ir pasitikéjimo
jausmo atsiradimas. Galima teigti, kad suburta grupés taps komanda, kai atitiks tokias salygas: turés
bendrg tiksla, suteiktus tam tikrus jgaliojimus, disponuos reikiamais iStekliais, komandos nariai mokés

koordinuoti savo veikla ir vykdyti jvairius pavedimus.

4 stadija

3 stadija

O

2 stadija

S0

O

1 stadija

(™
D3P

1 stadija — grupés formavimasis

2 stadija - sumaistis (audra) grupéje

3 stadija — normalizavimasis (komandinio darbo pradzia)
4 stadija - branda(komandinis darbas)

Saltinis: Grazulis ir kt., 2012, p. 96 (sudaryta pagal Tuckman, Jensen modelj, 1977)
1 pav. Darbo grupés tapimo komanda stadijos (etapai)

Apibendrinti darbo grupés ir komandos panasumai bei skirtumai pateikti 2 paveiksle. 1§ 2
paveikslo matyti, kad darbo grupése uz sprendimg ir darbo efektyvuma atsakomybé tenka vadovui, nes
kiekvienas darbo grupés narys pavaldus tiesioginiam vadovui ir nebttinai turi bendradarbiauti su kitais
grupés nariais. Tuo tarpu komandos nariai yra priklausomi vienas nuo kito, turi bendrauti ne tik su
vadovu (lyderiu), bet ir tarpusavyje (valdomi i§ vidaus). Todél komandoje sprendimai yra priimami
visy komandos nariy, o ne vieno vadovo kaip darbo grupéje. Tokiu biidu komandos nariai privalo

turéti aiskiai apibréztus ir vienas nuo kito priklausomus vaidmenis, organizacinj komandos identitetg
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su apibrézta organizacine funkcija. Lipinskiené (2012) pazymi, kad komanda yra auksciausia grupés
i§sivystymo stadija. Tod¢l galima teigti, kad kiekviena komanda yra grupe, bet ne kiekviena grupé yra
komanda (Dirzyté ir kt., 2012).

Darbo grupé Komanda

1 darbuotojas 2 darbuotojas 1 komandos narys ~—<4—————>» 2 komandos narys

N SN/

Komandos lyderis

o= |

v v

3 darbuotojas 4 darbuotojas 3 komandos narys <————» 4 komandos harys

Saltinis: sudaryta pagal Raiziene, Endriulaitiene, 2008, p. 8

2 pav. Darbo grupés ir komandos panasumai ir skirtumai

Anot Dirzytés ir kt. (2012), komanda nuo grupés skiria tokios savybés: komandos nariai atlieka
skirtingus, bet naudingus vaidmenis; komanda turi tam tikrg autonomija organizacijoje; Vvisi
sprendimai priimami bendrai; veikla priklauso nuo iSoriniy iStekliy, todél bitini rySiai su kitomis
darbuotojy grupémis ar kitomis organizacijomis.

Be minéty savybiy komandinj darba dar charakterizuoja nariy pasitikéjimas vienas Kkitu,
susiriipinimas visy nariy atlickamo darbo procesu, aukstas jsipareigojimy vykdymo lygis, bendras
tikslas, gebéjimas spresti konfliktus, visy nariy dalyvavimas susitariant d¢l priimamy sprendimy, geras
mikroklimatas bei efektyvi komunikacija tarp nariy (Rao, Suryaprakasam, 2004).

Simanskien¢, Seilius (2009) pazymi, kad literatiiroje grupés ir komandos terminai daznai yra
vartojami kaip sinonimai, nors yra pabréziamos jy skirtingos strukttros. Tod¢l kai grupé be iSlygy yra
vadinama komanda yra sukeliama nemazai painiavos. Tokiu budu, jei grupei vadovauja paskirtas
vadovas (laikomasi vadovavimo principo), turéty biti naudojamas grupés terminas. Tuo tarpu vadovui
delegavus grupei jgaliojimus ir grupés nariams issirinkus vadova, kuris perima bent dalinj vadovavima
grupei, prisiimdamas atsakomybe uz darbo rezultatus, vartojamas terminas komanda.

Apibendrinant galima teigti, kad nors jvairiis autoriai pateikia skirtingus komandos apibrézimus,
jie papildo vienas kitg ir leidzia daryti i§vada, kad komanda yra Zzmoniy grupé, su tam tikromis

specifinémis savybémis, kurios jg atskiria nuo paprasto grupinio darbo. Kai grupés veikla pasidaro
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nepakankama yra sudaromos komandos, pasizymincios tokiomis savybémis: efektyvus tarpusavio
bendradarbiavimas, kai visi nariai, atlikdami skirtingus darbus kartu siekia vieno bendro tikslo, jai

vadovauja formalus lyderis, uztikrinantis atsakomybés pasiskirstyma tarp komandos nariy.
1.2. Komandinio darbo reik§mé organizacijos vystymuisi

Ne kiekvienoje veikloje yra reikalingas komandinis darbas. Darbo pobudis, specifika gali jtakoti
tai, kad darbas bus geriau atlieckamas individualiai. Tod¢l galima teigti, kad komandinis darbas, kaip
madinga darbo organizavimo forma, ne visada yra taikomas pagristai ir atnesa jmonei naudos. Tam
bitina paanalizuoti komandinio darbo privalumus ir sglygas, kada §i darbo organizavimo forma bus
Jmonei naudinga.

Pastebima, kad vieni autoriai, kalbédami apie komandinio darbo nauda organizacijai (Mickan,
Rodger, 2000; Nejati et al., 2010; Judeh2011; Madi et al., 2012; Grazulis ir kt., 2012) akcentuoja
paslaugy kokybés gerinimg, konkurenciniy pranaSumy jgijima, tiksly pasiekimg; kiti
(Ghorbanhosseini, 2013; Mamedaityté, 2003; Salkauskien¢, Vveinhard, 2008; Vanagas,
Vysniauskiené, 2012) démesj kreipia j organizacinés kultiiros kiirima, treti (Bitinas ir kt., 2008; Kalich
et al., 2010) — isskiria darbuotojy pasitenkinimg darbu (gerg mikroklimatg, saves realizavima,
bendradarbiavimg ir pan.).

Grazulio ir kt. (2012) teigimu, galima i$skirti nemazai komandinio darbo pranasumy:

e padeda efektyviau reaguoti j nuolat kintancig aplinkg (padeda pateikti rinkai konkurencingus
produktus, jgyvendinti strateginius organizacijos tikslus);

¢ didina organizacijos bendrajj konkurencingumg (skatina naujoves);

e gerina veiklos rezultatyvuma ir kokybe (gerinami komandos nariy jgiidZiai, keliama jy
kvalifikacija);

¢ nuolat tobulinamas vadybos procesas (derinami komandos nariy vaidmenys, poZiiiriai);

e didina darbuotojy susidoméjimg organizacijos veikla (mazina konfliktines situacijas, stresa,
gerina organizacing kultiirg);

e didina darbuotojy lojalumag organizacijai (komandos nariai samoningai jsipareigoja
organizacijai).

Komandinis darbas jgauna vis didesn¢ reikSme¢ efektyviai dirbti siekian¢iose jmonése, o jo
tinkamas ir efektyvus organizavimas tampa vis svarbesniu. Tai susij¢ su ekonomikos globalizavimo
salygomis, sparciai didéjancia konkurencija, efektyvesniy valdymo struktiry paieska. Todel vis
daugiau organizacijy senas hierarchines struktiiras (sistemas) kei¢ia komandomis (Mickan, Rodger,
2000; Bitinas ir kt., 2008). Tokiu budu tinkamai organizuotas komandinis darbas yra esminis
organizacijos efektyvumo komponentas, leidziantis tinkamai iSnaudoti kiekvieno darbuotojo

privalumus (asmenines individualias savybes, profesinius igiidzius ir Zinias, igyta patirtj).
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Anot Madi et al. (2012), komandinio darbo populiarumas yra sicjamas su jvairiy organizacijos
darbo problemy sprendimu: aukstesne teikiamy paslaugy kokybe, klienty pasitenkinimu ir kt. Taciau
komandinis darbas teiks naudos, jei darbuotojai bus apmokyti dirbti komandoje, komanda turés gera
lyderj, joje vyraus geras mikroklimatas (atviras bendravimas, pasitik¢jimas), dalijamasi turima
informacija, darbuotojams suteikiama daugiau teisiy ir pan. Galima teigti, kad komandinis darbas yra
neatsiejamas nuo tikslo nuolat tobulinti organizacijos darbg: jos produktyvuma, efektyvuma ir
veiksminguma.

Siandieninése organizacijose didelis démesys skiriamas komandiniam darbui, nes tikima, jog
bendradarbiavimas tarp komandos nariy, komandos nariy jvairové, idéjy generavimas duoda daug
geresniy rezultaty. Manoma, kad komandinis darbas padeda siekti organizacijos tiksly, kai kiekvienas
komandos narys jdeda pakankamai pastangy ir sékmingai atlicka pavestas uzduotis (Nejati et al.,
2010). Taciau butina pazyméti, kad komandinio darbo nauda labai priklauso nuo daugybés veiksniy.
Tai komandos dydis, organizacijos kultiira, turima komandos nariy darbo patirtis, tinkamas
bendravimas tarp nariy ir pan.

Pagrindiniu komandinio darbo privalumu yra sgveika, kuri reiskia sukurtg visuma, atskiry talenty
apjungima siekiant rezultaty. Nors dirbant komandoje, kiekvienam komandos nariui reikia maZziau
idéti pastangy negu dirbant individualiai, komandinis darbas daZznai uztikrina aukStesnius darbo
rezultatus. Taciau komandinis darbas turi ir trikumy: skirtinga komandos nariy asmeniné patirtis,
bendravimo problemos, pramos i§ vadovybés stoka (Judeh, 2011). Tokiu bidu, nors komandinis
darbas yra svarbus organizacijos elementas, jis néra veiklos veiksmingumo garantas.

Komandinis darbas, kaip teigia Mamedaityté (2003), yra svarbus organizacijai tuo, jog kuria
organizacing kultiira. Si savo ruoztu biidama vertybiy, jsitikinimy, likes¢iy, normy, elgesio, reik§miy
ir simboliy sistema, organizuoja ir integruoja kartu dirbanc¢ius Zmones bei sukuria tam tikrg klimata
organizacijoje. Ta¢iau komandos turi turéti lyderj — vadova, kuris suburia organizacijoje tokius
darbuotojus, kurie iSpazjsta tas pacias id¢jas ir vertybes, siekia bendry organizacijos tiksly.

Vanagas, VySniauskien¢ (2012) organizacing kultiirg apibiidina kaip jsitikinimy model;, kurj
suformuoja Zmoniy grupés kartu sprendziant problemas. Sis modelis yra perduodamas naujiems grupés
nariams, kaip rezultatyvus ir teisingas buidas suprasti, jausti ir spresti grupés problemas. Tai rodo, kad
organizaciné kultlira apima darbuotojy vertybes, jsitikinimus, ideologija ir zinias apie organizacija.
Organizacin¢ kultiira padeda darbuotojams suprasti ko organizacija ir jos nariai gali vieni 1§ kity
tikétis, kokiomis yra vadovaujamasi nustatytomis normomis, kaip organizuojami tarpusavio santykiai,
siekiami organizacijos tikslai bei telkiami darbuotojai.

Organizaciné kultiira, jei yra sukurta darbuotojy pripazinty vertybiy pagrindu, sudaro palankias
salygas organizuoti darbg komandy principu. Tokiu biidu sukurta organizaciné kultiira uZztikrina

darbuotojy pasitikéjima pacia organizacija ir norg dirbti komandose. Be to, sukurtos komandos dar turi



15

turéti metodika (jvairiy metody), kaip spresti problemas susitarimu siekiant geriausio sprendimo. Tokj
sprendimg galima priimti tik tada, kai visi komandos nariai gali laisvai ir atvirai iSsakyti savo
nuomones, nevengdami jokiy prieStaravimy, nebijodami autoritety, vienas kita palaikydami arba
kritikuodami igkeltas idéjas (Simanskiené, Seilius, 2009).

Shein (1990) taip pat akcentuoja, kad komandinis darbas yra neatsiejamas nuo organizacijos
kultiiros. Nes kultura yra tai, ka darbuotojy komandos iSmoksta per tam tikrg laikotarpj spresdamos
problemas organizacijos vidingje ir iSorin¢je aplinkoje. Tokiu biuidu komandos jausmai, pozilris,
vertybés ir elgesys yra pagrindiniai organizacijos kultiiros veiksniai. Biitina taip pat pazyméti, kad
kiekvienos organizacijos vidaus kultiroje dél egzistuojanciy skirtingy komandy gali buti ir daug
subkultiiry.

Aukstas darbuotojy jsipareigojimy vykdymo lygis, jy atsidavimas darbui ir lojalumas
organizacijai prisideda prie jos darbo efektyvumo (pelningumo, paslaugy, produkty aukstos kokybeés,
mazos darbuotojy kaitos ir pan.). Sios komandinio darbo charakteristikos yra neatsiejamos nuo
darbuotojy pasitenkinimo darbu, dalyvavimo priimant sprendimus, priklausymo komandai,
organizacijai jausmo (Ghorbanhosseini, 2013). Tai leidzia teigti, kad komandos nariy susiformaves
tapatybés jausmas yra organizacijos kultiiros dalis. Tokiu biidu organizaciné kultiira suteikia
darbuotojams saugumo jausma.

Panasios nuomonés yra ir Salkauskiené, Vveinhard (2008). Pasak autoriy, vienas i§ metody,
suteikianciy organizacijos veiklai efektyvumo yra komandinis darbas. Jo déka organizacija pasizymi
lankstumu, prisitaikymu, reakcija ] iSorinius pokycius. Taciau bitina paZyméti, kad suburtas
kolektyvas dirbty kaip komanda, biitina komandine filosofija grindziama organizacijos kultiira.

Kalich et al. (2010) tyrimy duomenimis, komandinis darbas yra susijes su aukStesniu darbuotojy
pasitenkinimo darbu lygiu. Tam jtakos turi tai, kad dirbant komandoje sumazéja darbo keliamas
stresas, pageréja darbuotojy bendradarbiavimas, atsiranda didesné darbo autonomija ir paskatinimo
galimybés.

Galima teigti, jog darbuotojai buriami j komandas tam, kad bty efektyviau reaguojama j
pokycius, priimami sprendimai bei naudojami iStekliai. Taip yra todél, kad komandos dazniau priima
efektyvesnius sprendimus nei zmonés dirbantys individualiai. Tam jtakos turi tai, kad darbas
komandoje reikalauja keistis informacija, ja atnaujinti ir patikimiau naudoti, teikti idéjas, biiti
lankstesniais, i$naudoti individy pranaSumus. Kartu darbas komandose kelia darbuotojy pasitenkinima
darbu, darbuotojai jgauna naujy augimo galimybiy, panaudojami bendro darbo privalumai
(Bitinas ir kt., 2008).

Pagrindiniais komandinio darbo pranaSumais, anot Raizienés, Endriulaitienés (2008), yra
kurybiSki sprendimai, naujoviy skatinimas, darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémimo procesg,

informacijos integravimas ir susiejimas tokiais biidais, kuriy atskiri darbuotojai niekaip nejgyvendinty,
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geresné sgveikavimo ir bendradarbiavimo aplinka, galimas laiko taupymas. Kadangi dauguma Zmoniy
meégsta dirbti komandomis, tokia darbo forma darbuotojus motyvuoja bei didina jy pasitenkinima
darbu.

Simanskienés, Sakalo (2009) teigimu, komandinis darbas didina darbuotojy pasitenkinima darbu.
Tai yra labai svarbu, nes teigiamai veikia organizacijos rezultatus. Tokie darbuotojai reciau palieka
darbg, didziuojasi dirbdami organizacijoje, maziau patiria streso darbe. Be to, komandos nariai
stengiasi rasti daugumai priimting problemos sprendimo varianta.

IS pateikty privalumy matyti, kad komandinis darbas yra pirmiausiai nukreiptas | jmonés
konkurencinio pranasumo didinimg, gerinant jos veiklos rezultatus bei paslaugy kokybe. Tadiau tai
nejmanoma pasiekti, jei darbuotojai néra lojallis organizacijai ir nepadeda jai siekti tiksly, 0
organizacija savo ruoztu turi padéti darbuotojams jgyvendinti savo tikslus — uztikrinti pasitenkinima
darbu, tobuléjimo galimybes, saves realizavima ir pan.

Anot Grazulio ir kt. (2012) brandos stadijoje darbo grupe veikia laikydamasi nustatyty standarty.
Susiformuoja visai komandai tinkanti organizaciné struktiira, kuri yra lanksti, leidzianti prisitaikyti
prie aplinkos pokyc¢iy. Tai leidzia teigti, kad komandos organizaciné kultiira tampa savarankiSka
subkulttira, padedancia mazinti konflikty rizika, vedanciy prie komandos iSirimo.

Taciau komandinis darbas pasiZymi ir trukumais. Anot Raizienés, Endriulaitienés (2008), yra
brangus komandy formavimas, jy apripinimas tinkamais iStekliais, tinkamu konkrec¢iai komandai
lyderiavimo buidu bei reikiamu personalu. Be to tai yra uztrunkantis, reikalaujantis papildomy jgiidziy
procesas. Taip pat biitina paZymeéti, kad komandy formavimas yra rizikingas, nes komandos nariai gali
nepajusti bendro tikslo, nesusivienyti jo siekiant, bendradarbiavimui trukdys asmeniniai skirtumai bei
asmeniniai interesai. Svarbu yra parinkti ir tiksly komandos nariy skaiciy, kad uZtikrinti psichologinj
komandos nariy suderinamuma, nes kitaip komandos gali iSirti neatlikus pavestos uzduoties. Judeh
(2011) taip pat paZymi, kad komandinis darbas turi trilkumy: skirtinga komandos nariy asmeniné
patirtis, bendravimo problemos, pramos i§ vadovybés stoka.

I§ pateikty komandinio darbo aspekty galima pastebéti, kad organizacine kultiira ir komandos
nariy tarpusavio santykiai vaidina svarby vaidmenj komandiniame darbe ir yra aktualiis, nes padeda
spresti jvairias konfliktines situacijas.

Savanevi¢ien¢, Silingiené (2005) konfliktu vadina nesutarimus, atsiradusius tarp keliy pusiy
(darbuotojy, grupiy, organizacijy) de¢l skirtingy poziiirly, supratimo, turimy iStekliy, tiksly,
informacijos, elgesio, veiksmy ir pan. Todél labiausiai yra paplite tarpasmeniniai konfliktai.

Savanevitien¢, Silingiené (2005), Lipinskiené (2012) akcentuoja, kad konfliktai yra
neisvengiami komandiniame darbe. Bitinas ir kt. (2008) pazymi, kad konfliktinés situacijos kyla tada,
kai pazeidziama asmeniné komandos nariy autonomija. Kiekvieno komandos nario autonomijos

gerbimas reiskia, kad kiekvienas atlieka savo darbg taip, kaip sugeba, be kity nariy patarimy, pagalbos
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ir kritikos. Tokiu biidu kiekvienas komandos narys aiskiai turi zinoti savo atsakomybg, veiklos ribas ir
savo geb¢jimus. Pazeidus autonomija, sutrinka emociné komandos pusiausvyra (aplinka), kas trukdo
komandos darbui.

Vertybiy sutapimas komandoje yra naudingas, nes mazina santykiy konfliktg ir gerina grupés
veikla. Nes darbo vertybiy panasumas rodo, kad komandos nariai susitars, kaip bendrauti, spresti
valdymo klausimus. Tokiu btuidu puikiis komandos nariy tarpusavio santykiai padeda geriau valdyti
konflikta (Simanskiené, Seilius, 2009). Todél galima teigti, kad konfliktas komandoje i§ skirtingy
nariy bus daZnesnis nei vienari$¢je komandoje. Taigi, komandy darbas bendradarbiaujant yra
produktyvesnis uz darbg gincijantis. Tai pasiekiama tada, kai komandos nariai gali laisvai reiksti savo
susiriipinimus ir abejones nesukeldami jtampos komandoje.

Dromantas (2007) pazymi, kad dazniausiai organizacijoje aptinkamos tokios silpnos, nepalankiai
veikian¢ios komandinio darbo sritys: pozityvios darbo aplinkos formavimo ir darbuotojy
pasitenkinimo savo darbu bei saviraiSkos stoka, netinkamai organizuotas komandinis darbas,
darbuotojy prieSinimasis komandiniam darbui, nepasirengimu pereiti prie kolektyvinio valdymo.

Nord et al. (2006) teigimu, konfliktai tarp komandy dazniausiai kyla dél grupiy atliekamy
skirtingy funkcijy, tiksly, vertybiy, bendravimo ypatybiy, asmeninio elgesio, organizacijos dydzio ir
strukturos. Tarp skirtingy komandy gali atsirasti prieSingos nuomongs svarbiausiais jmonei klausimais,
kurie savo ruoztu ir sukelia konflikta. Be to, konfliktai kyla ir kai vienos komandos interesai neatitinka
kitos komandos interesy, arba viena grupé nusivilia kitos grupés veiksmais.

Konfliktai yra pavojingi organizacijai, nes skirtingos situacijos komandose blokuoja pastangas
pasiekti bendry susitarimy, atsiranda nenoras iSsiaiSkinti kity pozicija ar perspektyvas. Tokiu biudu
kiekviena grup¢ naudoja savo jsitikinimus (stereotipus) vertinant viena kitos darba, ko pasekoje
santykiai tarp komandy blogéja, o konfliktai gil¢ja. Galima teigti, kad atsiradusiy konflikty valdymas
1§ komandy vadovy reikalauja papildomo laiko ir iStekliy bei nukreipti pastangas j ne taip organizacijai
naudinga veikla. Todél organizacijos tiksly siekimas ir komandinio darbo produktyvumas tampa
nejmanomi (Nord et. al, 2006).

Chieh, Yi-Fang (2010) teigimu, kadangi ne visada sudarytos komandos yra sékmingos,
darbuotojams turi buti sudaromos galimybés keisti ir patiems pasirinkti komandas. Tokiu biidu
komandinis darbas organizacijoje turéty biiti organizuojamas jvertinus komandos nariy skirtingg
elgesi, veiklos koordinavimo ypatybes, bendradarbiavimg, vykstancius informacijos mainus ir pan.

Dél grupés priestaringy vertybiy, kurios pasireiskia tam tikru komandos nariy elgesiu,
nesutarimais dél pagrindiniy prielaidy, imanomi rimti konfliktai, vedantys 1 infrastruktiros
pagrindinius nesutarimus, priestaravimus vienas kitam. Tokiu biidu organizacijos kultira apima visas
komandinio darbo sritis ir yra iSmoktas komandos nariy atsakas ] vykdomas uzduotis. Todél

susiformavusi organizacijos kultlira yra sunkiai koreguojamas dalykas (Shein, 1990).
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Taciau, pasak Nord et al. (2006), konfliktai nebttinai turi turéti tik neigiamas pasekmes. Jy
buvimas informuoja organizacijos narius apie susidariusias problemas komandose, padeda ieSkoti
sprendimo biidy, suderinti skirtingas nuomones ar susitarti deél bendry veiksmy. Tokiu biidu
organizacijoje reikia ne uzkirsti kelig konfliktams, bet skirti démesj jy valdymui per bendradarbiavima
tarp komandy.

Apibendrinant lietuviy ir uZsienio autoriy nuomones, galima daryti iSvada, kad néra
vienareikSmisko poziiirio j konfliktus. Juos komandiniame darbe galima vertinti ir kaip teigiama, ir
kaip neigiama reiSkinj. Jei konfliktus komandoje pavyksta teisingai iSspresti, tokios komandos
1Smoksta produktyviai spresti problemas ir neiSyra.

I8analizavus komandinio darbo reik§me organizacijai, biitina akcentuoti, kad nors komandinis
darbas yra svarbus organizacijos elementas, jis néra veiklos veiksmingumo garantas. Apibendrinant
iSsakytus pozitrius, galima teigti, kad svarbu yra teisingai parinkti komandos narius, jos dyd; ir pan.
Tod¢l sekanciame skyriuje yra analizuojami komandos formavimo etapai, komandy tipai bei

efektyvaus komandinio darbo ypatumai.
1.3. Komandinio darbo organizavimo ypatybés
1.3.1. Komandy formavimo etapai ir ypatybés

Kadangi darbe yra analizuojami komandinio darbo organizavimo metodologiniai aspektai, batina
apzvelgti jvairiy autoriy iSskiriamus komandinio darbo formavimosi etapus ir paanalizuoti jy
sudarymo ypatybes. Sig sritj tyrinéjo nemazai lietuviy autoriy (Raiziené, Endriulaitiené, 2008;
Bandzeviciené, 2011; Grazulis ir kt., 2012; Dromantaité ir kt., 2012 ir kt.). Batina pazyméti, kad
komandy formavimas yra procesas, tod¢l jam yra biidingi tam tikri vystymosi etapai. Grupés
vystymosi etapy skaicius priklauso nuo grupiniy procesy tiksly ir problemy. Todél skirtingi autoriai
1§skiria ne vienodg komandos formavimosi etapy skaiciy, o ir patys etapai yra jvardijami skirtingais
pavadinimais.

Lipinskiené (2012) nurodo, kad grupé, kol tampa komanda turi jveikti penkis etapus:
nurodo, kad apibendrinus skirtingy autoriy bei vystymosi teorijy nurodytus poZymius, galima iSskirti
taip pat penkias komandy formavimosi stadijas: formavimosi (vizijos, misijos, tikslo formulavimas),
diferenciacijos (vaidmeny pasiskirstymas), integracijos (normy, darbo metody formavimasis), brandos
(komandiniy santykiy jsivyravimas) ir atsisveikinimo stadija. Taciau yra autoriy, kurie neakcentuoja
komandos isformavimo (iSirimo) stadijos, todél pateikia keturis komandos formavimosi etapus
(Salkauskiené ir kt., 2006; Raiziené, Endriulaitiené, 2008; Bandzevicien¢, 2011; Grazulis ir kt., 2012).
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Raizien¢, Endriulaitiené (2008); Bandzeviciené¢ (2011) iSskirti keturias komandy formavimo
stadijas:

1. formavimosi (apsipratimo) stadija: komandos nariai tyrinéja, stebi ir vertina vieni Kkitus.
Biidingas ribotas bendravimas, stengiamasi pajausti pasitenkinimo dirbant komandoje jausma (jveikti
baimes, jtampg, pradéti pasitikéti komandos nariais);

2. diferenciacijos stadija: tai prieStaravimy stadija pasireiskianti piktinimusi ir nesusipratimais,
atsiradusiais dél pasiprieSinimo kity komandos nariy jtakai, atsikleidusiy trikumy bei pranasumy,
sunkesniy, nei tikétasi, uzduociy, lyderiavimo kovos;

3. integracijos (normalizavimosi) stadija: tai efektyvaus darbo etapas, nes komandos nariai jau
moka suderinti prieStaravimus, yra jgije sékmingo problemy sprendimo ir istekliy panaudojimo patirtj,
pasiskirste vaidmenis, susiformave veiklos ir bendravimo normas, nebekonkuruoja, o bendradarbiauja,
visi nariai tapo vienodai svarbiis, o vadovavimo funkcijos perleidziamos kitiems nariams, atsizvelgiant
1 iSkylanc¢ius uzdavinius;

4. brandos stadija: jau yra nusistovéje komandos nariy santykiai, tvirti nariy rySiai, komandos
nariai labai greitai supranta vienas kitg sickdami bendro tikslo, vertinami pagal nuopelnus, o ne pagal
pretenzijas ir yra igij¢ lyderiavimo bei narystés jgiidziy, greitai sprendziami nesutarimai, jau sugebama
vertinti atlickamag veiklg, analizuoti klaidas. Biitina pazyméti, kad $i komandos branda yra pasiekiama
per kelerius jtempto darbo metus, ir brandg pasiekusios komandos yra produktyvesnés uz Sios stadijos
nepasiekusias komandas.

Grazulis ir kt. (2012) taip pat iSskiria keturias darbo grupés tapimo komanda stadijas (etapus) —
nuo grupés formavimosi iki efektyvaus darbo kartu. Autoriaus teigimu, jau grupés formavimosi etape
bitina skirti reikiamg démesj kartu dirban¢iy darbuotojy tikslams, supazZindinti narius su komandos
formavimo bei vystymosi mechanizmais ir kaip yra organizuojamas ar valdomas toks procesas. Tali
biitina daryti, nes Sioje stadijoje dar silpni komunikacijos procesai, o pagrindiné atsakomybé¢ tenka
grupés vadovui. Tokiu biidu §i stadija yra grupés nariy pirminio susiorientavimo laikotarpis.

Komandy burimas negarantuoja savaime sékmés, todél biitina analizuoti salygas, kad tikrai
bitina sudarinéti komandas. Bitinas ir kt. (2008) pazymi, kad komandas burti yra tikslinga:

1. kai uzduotj gali atlikti ir vienas zmogus, bet yra laiko trikumas, todél laiku ta darba gali
atlikti keliy zmoniy komanda;

2. kai vieno zmogaus pastangy neuztenka uzduociai jgyvendinti, tada yra koordinuojamas
bendras keliy Zmoniy darbas;

3. kai reikalingos kelios atskiros operacijos vienu metu.

Sumaisties grupéje laikotarpiu formalaus vadovo tikslas yra skatinti darbuotojus atrasti
panasumus, kurie padéty siekti bendry grupés tiksly, prisiderinti prie organizacijos vertybiy. Sis etapas

svarbus, jei norima ateityje turéti realiai dirbancig komandg. Normalizavimosi stadijoje jau didéja
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bendrai vykdomy uzduocCiy skaicius, geréja jy atlikimo kokybé¢, formalus grupés vadovas savo
vaidmen] derina su kity grupés nariy vaidmenimis. Tai stadija, kurioje darbo grupé jgauna pirmasias
komandinio darbo savybes. Brandos stadijoje jau biina galutinai susiformavusi visai komandai tinkanti
organizaciné struktiira, vadovas vykdo koordinatoriaus funkcija, biidinga efektyvi bendravimo sistema.
Kadangi tai paskutiné stadija, Siame etape svarbu islaikyti tai, kas pasiekta, teisingai spresti kylancius
konfliktus, nes tai gali tapti komandos irimo priezastimis (Grazulis ir kt., 2012).

Dromantaité ir kt. (2012) taip pat akcentuoja, kad audros etapas komandos vystymosi procese yra
pats sudétingiausias ir pavojingiausias. Sis etapas yra svarbus, nes nuo jo priklauso ar jvyks peréjimas
nuo grupinio prie tikro komandinio darbo.

Anot Simanskienés, Seiliaus (2009), brandos stadijoje komanda tampa savivaldi. T. y. visi
komandos nariai jgyja vadovavimo ziniy ir jgudziy, savarankiskai sugeba spresti problemas, priima
sprendimus susitarimu, planuoja ir pasiskirsto darbus tarpusavyje, laikosi pa¢iy nustatyty normy, skiria
1§ savo tarpo vadovus ir pa. Todél kai komanda tampa savivaldi, iSorinis vadovavimas (organizacijos
vadovy) dar labiau susilpnéja.

Pana$ius susistemintus komandinio darbo bruozus i$skiria ir Salkauskiené, Weinhardt (2008),
Dromantaiteé ir kt. (2012). Autoriy nuomone, pagrindiniais komandos darbo bruozais yra:

1. lyderiavimo atsakomybg pasiskirsto visa komanda;
specifiniai, aiSkiai numatyti tikslai, kurie vienija komanda;
komandos darbo produktas yra individualaus ir komandinio darbo rezultatas;
komandos efektyvuma nusako tiesioginis jos darbo rezultaty jvertinimas;
svarbi komandin¢ ir individuali atsakomybe;
vertinamos ir individualios, ir komandos pastangos atlickant bendrg uzduotj;
visi komandos nariai sprendzia problemas;

tarpusavio santykiai grindZiami bendradarbiavimu, pagalba, pasitikéjimu ir pripaZinimu;
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sprendimai priimami dalyvaujant visiems komandos nariams;

10. komanda turi savo vidines neraSytas elgesio taisykles;

11. bendra atsakomybé uz komandinius rezultatus.

Raizien¢, Endriulaitiené (2008), Lipinskiené (2012) akcentuoja, kad ne visos komandos pasiekia
brandos stadija dél planuoto (ankSc¢iau pasieké tikslg ir nebéra butinybés dirbti kartu) arba neplanuoto
komandos i8irimo (organizacijos struktiiros pokyc¢iai, nariy pasitraukimas). Taip pat galimas ir kai
kuriy stadijy praleidimas arba stadijy tvarkos nenuoseklumas. Komandy formavimosi stadijas reikéty
vertinti spiralés principu akcentuojant procesa, kurio metu komandos gali daug karty pereiti tas pacias
formavimosi stadijas, kur kiekvieng kartg Sios stadijos bus kokybisSkai kitokios. Be to, d¢l vykstanciy

poky¢iy komandos gali grjzti ir ] ankstesnius raidos etapus.
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Komandos vystymosi procesa apsunkina tai, kad ne visi grupés nariai vienodai stengiasi gerinti
santykius, ne visada sutampa grupés ir jos nariy tikslai, ne visi grupés nariai jaucia socialing
priklausomybe jai, triikksta pasitikéjimo, néra nustatyty normy grupg¢je, prastai valdomi konfliktai, néra
efektyvios komunikacijos ir pan. (Dromantaité ir kt., 2012).
principus, nusakanc¢ius komandos formavimosi pagrinda bei taisykles:

1. kolektyvinis darbo vykdymas: kiekvienas komandos narys atlieka ta bendro uzdavinio dalj,
kurig jam pavedé komanda;

2. kolektyviné atsakomybé: jei uzdavinys buvo nejvykdytas dél bet kurio nario kaltés, visa
komanda praranda pasitikéjima ir paskatinima;

3. vieninga paskatinimo forma uz galutinj rezultatg: atlyginimas ir Kitos skatinimo formos
suderintos su vadovybe; galimi atlyginimo fondai komandos viduje;

4. didelis komandos skatinimas uz galutinj rezultatg: tai stimulai (materialiniai ir
nematerialiniai), kuriy pagrindu sukuriamas skatinimo fondas;

5. autonominé komandos vadyba: komandos nariy veiklai vadovauja komandos lyderis, bet ne
organizacijos administracija;

6. didesné jvykdomumo disciplina: kiekvienas komandos narys savanoriSkai yra atsakingas uz
galutinj bendra rezultata;

7. savanoriSkas jstojimas j komanda: komandos nariu tampama savanoriSkai zinant visas
komandos veiklos salygas.

Kaip matyti, komandoms susiformuoti reikia ne tik laiko, bet ir tam tikry jgyty komandos nariy
kompetencijy, sudaryty tobul¢jimui salygy, iSugdyto pasitik€¢jimo jausmo, gebe¢jimo spresti konfliktus
ir kt. Aptartos klasifikacijos rodo, kad komandy formavimesi yra labai svarbiy etapy, nuo kuriy
priklauso ar grupé toliau vystysis ir taps komanda. Vystymosi etapai rodo, kaip tobuléja grupés darbas,
lgyjant vis naujesniy, komandiniam darbui budingy savybiy. Biitina pazymeéti, kad ne visi grupés
vystymosi etapai trunka vienodg laiko tarpg, ne visos grupés pasiekia subrendimo stadijg. Tam jtakos
gali turéti labai daug ir jvairiy veiksniy. Todé¢l dar biitina paanalizuoti salygas, kuriose komandos

suformuojamos ir vystosi.
1.3.2. Komandinio darbo organizavimo salygos ir tipai

Komandos organizacijoje yra sudaromos atsizvelgiant | tam tikras prieZastis. Anot GraZulio ir kt.
(2012), organizuojant komandas yra jvertinama ar darby atlikimui yra bitinybé burti komandas
(uzduoties kompleksiskumas), koks bus suteiktas savarankiSkumo laipsnis (parama vienas kitam, teisé¢

priimti tam tikrus sprendimus), ar tai padés darbuotojams tobuléti, gerinti darbo kokybe. Todel galima
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teigti, kad Si veiklos forma turéty biiti pasirenkama tikslingai, jvertinus tokio darbo ilgalaikes pasekme
organizacijos veiklos efektyvumui.

Raizienés, Endriulaitienés (2008) teigimu, sudarant komandas butina atsizvelgti i tokius du
dalykus: 1) darbo specifikg (uzduotj) ir 2) tinkamai parinktus Zmones. Darbo specifika reiskia, kad
komandos turi turéti aiskiai apibréztg tiksla ir veiklos pobiidj, turi biiti aptartas vadovavimo bei nariy
priklausomybé¢ (dirba atskirai, smarkiai priklauso ir pan.) lygis ir kiek yra galimy uzduoties sprendimy
varianty (vienas, keli). Tik iSanalizavus darbo specifikg galima parinkti komandos narius. Formuojant
komandg pagal darbo specifikg yra parenkamas reikalingas nariy skaicius su tam tikromis savybémis ir
geb¢jimais  (funkciniai ar kompetencija, organizaciniai: iniciatyvumas, planavimas, problemy
sprendimas, tarpasmeninio bendravimo ypatumai: mokéjimas konstruktyviai pateikti kritika,
objektyvumas, geb&jimas mokytis i§ kity). Grazulis ir kt. (2012) taip pat akcentuoja komandos nariy
suderinamumo svarba. Pasak autoriy, komandos narius apibiidinan¢iy pozymiy gausa ir ypac ryskis
skirtumai gali neigiamai atsiliepti komandiniam darbui, vadinasi ir siekiant organizacijos tiksly.

Anot Lipinkskienés (2012), komandos yra sudaromos tada, kai nei vienas darbuotojas neturi
reikiamos Zziniy, patirties, jglidziy ir galimybiy kombinacijos, reikalingos tinkamai atlikti darbg ir kai
veikla reikalauja daug jvairiy sriciy informacijos, ziniy bei gebé&jimy. Autoré¢ akcentuoja, kad
komandos nariy jgudziai atliekant uzduotj papildo vienas kitg, nes nariai yra priklausomi vienas nuo
kito. Tokiu biidu nuo vieno nario indélio ir rezultato priklauso kity komandos nariy darbas ir galutinis
rezultatas.

Galima i8skirti tokias pagrindines komandy sudarymo prieZastis (Lipinskiené, 2012):

1. komandos yra geriausias budas jgyvendinti organizacijos strategija, nes leidzia efektyviai
reaguoti ] kintancig aplinkg (ypac jei organizacija yra horizontalios struktiiros);

2. komandos padeda greitai ir rentabiliai sukurti ir pateikti paslaugas;

3. komandos sudaro salygas mokytis (nariai mokosi vienas i$ kito);

4. komandos vykdo radikalius poky¢ius, todé¢l gerina paslaugy kokybe ir darbo atlikimo biidus
(dél miSriy funkeijy ir poZiiiriy jvairoves);

5. taupomas laikas (skirtingi darbai atliekami vienu metu);

6. skatinamos naujovés.

Panasius komandos organizavimo veiksnius iSskiria ir Raiziené¢, Endriulaitiené (2008). Autoriy
teigimu komandinio darbo forma yra geriausia:

1. kai néra nei vieno darbuotojo, gebancio tinkamai derinti ziniy, patirties galimybiy, kuriy
reikia kokybiskam darbo atlikimui ir jei veikla reikalauja derinti jvairiy sri¢iy informacija, zinias ir
sugebéjimus;

2. kai atlickamos funkcijos tarpusavyje yra labai susijusios, todél darbuotojai turi dirbti kartu;

CV v —
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Kaip matyti i§ pateikty komandinio darbo organizavimo priezasCiy, $i darbo forma yra
pasirenkama tikslingai ir turi tenkinti nemazai salygy, kad duoty laukiamy rezultaty. Tai komandos
nariy bendradarbiavimas, tarpusavio pagalba, kurie yra salygojami tikslo, struktiiros, tam tikry vidiniy
normy. Apibendrinus galima teigti, kad pagrindinémis komandos sudedamosiomis dalimis yra Zinios,
atsakomybés ir jsipareigojimy tinkamas subalansavimas sudaro visuma, kuri leidzia komandos nariams
darniai dirbti. Siy sudedamyjy daliy saveika pavaizduota 3 paveiksle (Bitinas ir kt., 2008).

ISnagrin¢jus komandy organizavimo salygas ir priezastis, toliau bitina aptarti suformuoty
komandy tipus. Raiziené, Endriulaitiené (2008) pazymi, kad darbuotojy komandos yra formuojamos
dviem budais: 1) organizacijoje jau yra sudarytos zZmoniy grupés pagal tos jmonés organizacing
struktiirg ir kurios dirba pagal komandinio darbo principus; 2) naujai buriamos komandos tam tikry

tiksly pasiekimui.

Veiklos rezultatai
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Saltinis: Bitinas ir kt., 2008, p. 15
3 pav. Komandos sudedamosios dalys

v —

apsprendzia komandos struktiira, aplinkos veiksniai, veiklos pobtudis ir organizacijos tikslai. Tai
eksperty, naujy projekty, kokybés gerinimo, padaliniy, darbo ir savivaldziy komandy tipai.

Vijeikiene, Vijeikis (2000) iSskiria formalias ir neformalias komandas. Formalios komandos yra
sudaromos tikslingai (sgmoningai). Tuo tarpu neformalios komandos atsiranda savaime (spontaniskai).

Biitina pazyméti, kad formalios komandos yra kiekvienos organizacijos pagrindas.
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Robbins (2003) isskiria keturis komandy tipus: problemy sprendimo komandos, savivaldzios
darbo komandos, tarpfunkcinés komandos ir virtualios komandos (zr. 4 paveiksla).

Siandien daugelis organizacijy problemy sprendimo komandoms duoda uZduotis ieskoti biuidy
kokybei gerinti, spartinti produkcijos pristatymui, mazinti atlickoms, nelaimingy atsitikimy skai¢iui ir
apskritai mazinti kaStams. Savivaldzios darbo komandos apima kolektyvine darbo tempy kontrole,
darbo uzduociy formulavima, pertrauky organizavimg ir kolektyving patikros procediiry atranka.
Visiskai savivaldzios komandos netgi pasirenka savo narius ir jpareigoja juos jvertinti darbo rezultatus.

Jose vadovy svarba yra gerokai sumazéjusi.
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Saltinis: Robbins, 2003, p. 134
4 pav. Komanduy tipai

Tarpfunkcinés komandos sudarytos i§ mazdaug to paties hierarchijos lygio, taciau skirtingose
srityse dirban¢iy darbuotojy, kurie suburiami atlikti tam tikrai uzduociai. Galima teigti, kad
tarpfunkcinés komandos yra efektyvi priemoné, suteikianti skirtingy organizacijos sri¢iy atstovams (ar
netgi skirtingy organizacijy atstovams) galimybe¢ keistis informacija, kurti naujas idéjas, spresti
problemas ir koordinuoti sudétingus projektus, taciau jas néra lengva valdyti (Robbins, 2003).

Virtualios komandos naudoja kompiuteriy technika, kad j vieng vieta suburty fiziskai iSsklaidytus
savo narius ir jgyvendinty bendrg tiksla. Tokios komandos nariai bendrauja virtualioje erdvé¢je realiu
laiku (keistis informacija, priimti sprendimus, vykdyti uzduotis). Jos nariai gali biiti tos pacios arba ir
kity organizacijy atstovai (Robbins, 2003; Nunamaker et. al., 2009).

Apibendrinant batina pazyméti, kad skirtingi autoriai i$skiria nevienodg komandy tipy skai¢iy
bei issiskiria komandy tipy pavadinimai. Todél, pasak Simanskienés, Seiliaus (2009) susiduriama su
(2007) teigimu, minéta problema yra jtakota skirtingy kriterijy gausa, kuria jvairis autoriai

vadovaujasi komandy tipologijoje. Apibendrinant pateiktas komandy klasifikacijas, galima teigti, kad
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yra iSskiriami tokie komandy tipai: eksperty, naujy projekty, kokybés gerinimo, padaliniy

(tarpfunkcinés), darbo, savivaldzios, problemy sprendimo ir virtualios.
1.3.3. Komandinio darbo efektyvuma jtakojantys veiksniai

Tikram komandiniam darbui yra budingas efektyvumas. Ar grupé tapo komanda ir pasieké
brandos lygj padeda spresti komandinio darbo efektyvumo kriterijai. Kadangi komandinio darbo
efektyvumas priklauso nuo daugelio veiksniy, jvairis autoriai akcentuoja skirtingus vertinimo
kriterijus. Bandzevicienés (2011) teigimu, komandos darbo efektyvuma rodo tokie kriterijai:

e psichologiskai saugi aplinka;

o diskutuoja visi, dalykiskos, aiSkios uzduotys, kurios yra reikSmingos ir priimtinos;
e iSklausomi visi nariai;

¢ konfliktai sprendziami, o ne verciami ,,karu* ar slepiami;

e grupiniy sprendimy priémimas remiasi susitarimu, o ne balsy dauguma;

e prasoma nariy pagalbos;

e lyderio funkcijas skirtingose situacijose atlieka tinkamiausias grupés narys;

e mokomasi i$ savo klaidy, analizuojami pasiekimai.

Remiantis pateiktais kriterijais galima teigti, kad grupé pereidama tapimo komanda etapus jgyja
pasitik¢jimo, moka tarpusavyje bendrauti ir bendradarbiauti, pasidalina darbais, jgaliojimais ir
atsakomybe. Vadinasi tikram komandiniam darbui yra budingas susiklausymas bei darna.

Efektyviam komandiniam darbui yra labai svarbi palanki psichologiné aplinka. IS pateikty
kriterijy matyti, kad pagrindiniu veiksniu yra geras mikroklimatas komandoje, kuris uZtikrina efektyvy
bendradarbiavima, sprendimy priémimg bei konflikty sprendima (Bitinas ir kt., 2008). Todél galima
teigti, kad nuo psichologinés aplinkos komandoje priklauso jos veiklos ir atlikto darbo kokybeé,
problemy i§sprendimo greitis.

Savanevi¢iené, Silingiené(2005); Raiziené, Endriulaitiené (2008); Salkauskiené, Vveinhardt
(2008) be minéty kriterijy dar nurodo, kad reikia atsizvelgti j komandos nariy priklausomybés lygj,
komandos dydj, komandos sudét] (nariy jvairovés lygis), elgesio komandoje normas, pasiekta
bendradarbiavimo lygj ir pan. Anot Bitino ir kt. (2008), nors komandinis darbas turi kur kas daugiau
privalumy nei individualus, kad jis buty produktyvus ir veiksmingas, jis turi buti tinkamai
organizuojamas.

Biitina pazyméti, kad kuo didesnis komandos nariy tarpusavio priklausomumas, tuo efektyviau
jie dirba: greiCiau sprendzia problemas, atlicka daugiau uzduociy. Jei komandoje biina per daug
Zmoniy, i8kyla bendravimo sunkumy, pasireisSkianc¢iy informacijos perdavimo sunkumu, maz¢janciu
komandos sutelktumu, maziau bendradarbiaujama. Be to, kuo komanda yra heterogeniskesné, tuo

didesné tikimybé, jog ji gebés rasti kiirybiskesnj ir tikslesnj problemos sprendimo biida, greifiau ir
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geriau spres iskilusius konfliktus (Salkauskiené, Vveinhardt, 2008).

Svarbiu efektyvumo vertinimo kriterijumi yra komandos dydis. Taciau skirtingi autoriai nurodo
ne vienodg efektyviai dirban¢ios komandos dydj. Raiziené¢, Endriulaitiené (2009) pazymi, kad
komanda turéty sudaryti ne daugiau kaip 10 nariy. Simanskiené, Seilius (2009), pazymi, kad
efektyviausiai dirba 4-6 asmeny komanda. Mazesnés (2-3 nariy) ir didesnés (7-8 nariy) komandos néra
tokios efektyvios. Jazukevicittés, Lamsodienés (2007) teigimu idealiai veikianti komanda turi biiti
sudaryta i§ 5-11 nariy. Taip yra todél, kad didesnése grupése pradeda formuotis mazesni pogrupiai,
kurie gali skaldyti komandg. Grazulis ir kt. (2012) taip pat konstatuoja, kad komandos dydis yra
svarbus veiksnys, ir komandos nariy skaicius jvairiy autoriy nurodomas 3-10 ar net iki 15 darbuotojy.
Biitina pazyméti, kad tokie skirtingi poziiiriai | komandos dydj jneSa sumaisties, nes neleidzia iSskirti
esminiy efektyviai dirban¢ios komandos dydzio ypatybiy.

Raiziené, Endriulaitiené (2008) nurodo, kad komandinis darbas funkcionuos veiksmingai, jei bus
uztikrinti tokie dalykai:

1. reikiama nariy kompetencija;
aiSkus tikslas, kuris atitinka visos organizacijos tikslus;

isipareigoj¢ ir savo darbu prisidedantys nariai;

2

3

4, tinkama komandos struktiira;

5. komandos nariy vaidmeny bei funkcijy pasiskirstymas;

6. aiskios elgesio normos grupéje ir iSplétoti bendravimo budai;

7. tarpasmeniniai santykiai: parama, priémimas, pagarba, pasitikéjimas;
8. palaikanti organizacijos aplinka.

Pasak Dromantaités ir kt. (2012), komandinio darbo efektyvumas gali buti vertinamas pagal

tokius kriterijus:
e komandos darbo produktyvumas;
e darbo rezultatai;
e komandos nariy pasitenkinimas darbu.

Remiantis pateiktais veiksniais galima teigti, kad aukS¢iau minétos autorés akcentuoja komandos
nariy zinias, gebéjimus, kurie padeda siekti tiek organizacijos tiksly (auksStesniy darbo rezultaty), tiek
uztikrina konkreciy vaidmeny ir funkcijy komandoje atlikima, kuris yra nejmanomas be darbuotojy
pasitenkinimo darbu bei gery tarpasmeniniy santykiy.

Mickan, Dodger (2000) nurodo SeSias pagrindines prielaidas (veiksnius), kurie uZtikrina
komandinio darbo efektyvuma:

e mazas komandos nariy skaicius;
e nariai turi reikiamos patirties ir jgtidziy;

e noriai yra jsipareigoj¢ siekti prasmingy tiksly;
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e pateikiami konkretis ir jgyvendinami tikslai;
e bendradarbiaujama, sprendziamos problemos, priimami sprendimai, valdomi konfliktai;
e bendras priimtinas poziiiris j ekonoming, socialing ir administracing komandos veikla.

Remiantis Mickan, Dodger (2000) pateiktais veiksniais galima teigti, kad jie apjungia j vieng
visumg auk$¢iau minéty Lietuvos autoriy iSskirtus veiksnius: psichologinj klimata, orientacijg i
rezultatus, komandos dyd;.

Anot Raizienés, Endriulaitienés (2008), efektyviai dirbanti komanda yra tokia, kuri pasiekia
iSsikeltag organizacijos tiksla, o joje dirbantys darbuotojai patenkina kartu ir savo individualius
poreikius. Todél galima teigti, kad tai bus pasiekta tada, kai yra uztikrinamas bendravimas tarp
komandos nariy. Tik tada darbuotojai norés ir dés visas pastangas bei jégas komandos tikslui pasiekti.
Tokiu btuidu zmogiskasis faktorius yra labai svarbiu veiksniu, turin¢iu jtakos efektyviam komandiniam
darbui.

Bitinas ir kt. (2008), Salkauskien¢, Vveinhardt (2008), Dirzyté ir kt. (2012) pazymi, kad
kiekvienas komandos narys atlieka savo, taciau kartu naudingg visai komandai vaidmenj. Taip yra
todél, kad komanda siekia bendry tiksly, daro vienas kitam jtaka, siekdami ty tiksly, dirba kartu bei
atlieka aukstos kokybés darba grupéje. Nors komanda yra panasi | atskirai veikiancius individus,
grupés nariai zino ka ir kaip reikia padaryti, kad biity gautas geras bendras rezultatas. Komanda
sudaryti gali ir panaSus, ir skirtingi Zzmones, kuriy tarpasmeniniai santykiai komandoje turi pasiZyméti
priémimu, tarpusavio supratimu, abipuse pagarba, pasitikéjimu ir pripazinimu. Tokiu biidu komandos
turi pasizymeéti iSplétotais bendradarbiavimo biidais, atsakingu komandos nariy vaidmeny ir funkcijy
pasiskirstymu, vadovavimo pasidalinimu, ai$kiais veikimo budais ir elgesio normomis.

Salkauskiené, Weinhardt (2008) raso, kad darnios komandos darbui yra biitini geri komandiniai
santykiai, aktyvus jos nariy susiklausymas bei aktyvus griZztamasis rySys, konstruktyvus problemy
sprendimas, motyvaciniai veiksniai, veiklos efektyvumas, individualiis liikeséiai, vertybiy reikSmé bei
kiti organizacijos vidinés kultiiros elementai.

Atsizvelgiant | tarpasmeninius santykius ir sgveikg grupéje, pasitikéjimas komandos nariais yra
vertinamas kaip labai svarbus veiksnys. Tokiu biidu komandiniame darbe yra svarbus kiekvieno
asmens pasirinkty vaidmeny atlikimas, turima atitinkama profesiné kvalifikacija, kiekvieno nario
vertinimas, palaikymas ir ripinimasis vieni kitais (Chieh, Yi-Fang, 2010).
veiksniai kaip darna komandoje ir komandos sutelktumas. Kadangi komandg sudaro keletas nariy, yra
butina darna, kuri pasireiSkia komandos gebéjimu bendrai veikti, optimaliai bendrauti ir derinti
veiksmus, papildyti vienas kita bei suderinti skirtingus poziiirius. Darnos déka komandos nariai
maziausiomis sgnaudomis pasiekia didziausius veiklos rezultatus. Tuo tarpu komandos sutelktumas

rodo nariy solidarumo, pasitikéjimo laipsnj ir teigiamus jausmus, kuriuos puosel¢ja kiekvienas narys.
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Biitina pazyméti, kad darna ir komandos sutelktumas gali biti iSugdomas arba pasiekiamas taikant
specialius metodus, esant teigiamam vadovy poziiiriui | minétus elementus.

IS pateikty komandinio darbo efektyvumo vertinimo kriterijy galima pastebéti, kad dauguma
autoriy svarbiausiais vertinimo Kkriterijais iSskiria bendrumo jausma, pasitike¢jima, sutelktuma,
bendradarbiavima, bendry rezultaty siekimg ir formalaus lyderio buvimg komandoje. Tai pozymiai,
kuriuos grupé jgyja normalizavimo (komandinio darbo pradzia) stadijoje ir tobulina brandos
(komandinio darbo) stadijoje.

Dirzyté ir kt. (2012) akcentuoja, kad komandiniame darbe gali atsirasti kliti¢iy, kurias bitina
Salinti, kad komanda ir toliau dirbty efektyviai. Autoriai iSskiria du intervencijos budus: komandos
vadovo jsikiima ir mokymus. Si intervencija gali padéti uztikrinti, kad efektyvios komandos kiirimosi
procese visi biitini elementai (veiksniai) biity islaikyti.

Norint, kad komandos dirbty optimaliai veiksmingai, visiems komandos nariams turi biti
parinktas tinkamas komandinio darbo modelis ir jie turi biiti apmokyti, kaip dirbti pagal pasirinktg
komandinio darbo modelj. Tik tada komandinis darbas tampa tikslesnis, susiderings ir veiksmingas
(Hirschfeld et al., 2006).

Raizienés, Endriulaitienés (2008), Dirzytés ir kt. (2012) teigimu, formuojant komandg yra bitini
grupiniai uzsiémimai (mokymai), kuriy metu yra sudaromos salygos per zaidimus ir jvairias situacijas
komandos nariams susipazinti, iSsiaiSkinti kiekvieno nario pranaSumus ir trikumus, iSmokti kartu
atlikti paskirtus darbus bei uzduotis.
komandiniam darbui yra svarbs tokie elementai kaip komandos lyderio parinkimas, komandos nariy
pakvietimas bei apmokymas, komandos proceso vedimas. Taip yra todé¢l, kad komandos efektyvumas
yra vertinamas pagal komandos darbo produktyvuma, vadovy skirtus vertinimus bei komandos nariy
pasitenkinimg darbu.

Biitina pazyméti, kad nors néra vienos bendros taisyklés, kaip komandinj darbg paversti
efektyvesniu, praktikoje yra akcentuojamas principas, teigiantis, jog komandinis darbas turi biti
efektyvesnis nei pavieniy individy darbas, o gautas rezultatas turi buti ne individualus, o visy
komandos nariy darbo iSvada. Todé¢l svarbus yra komandos nariy ugdymas panaudojant jvairig
medziaga, priemones bei metodus, skatinancius kiirybingg ziniy pritaikyma specifinése srityse. Tokiu
bidu komandos yra mokomos tam, kad nariy sugebéjimai, turima kompetencija, suformuoti
komandinio darbo principai bei jgiidZiai duoty tokius rezultatus, kokiy ir siekia komanda.

Komandy sudarymui jtakos turi vadovai. Todél organizacijy vadovai turéty laikytis tam tikros
sudaryty komandy valdymo filosofijos. Gebéjimas veiksmingai vadovauti darbo procesui, teigiamai
veikiant darbuotojus, lemia organizacijos produktyvumg. Klestin¢ios organizacijos remiasi iSplétota

vertybiy ir jsitikinimy sistema. Jy tikslas — jprasminti darbuotojy gyvenimus, jkveépti laikytis pripaZinty
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dorovés normy. Darbuotojas, susitapatings su organizacijos vertybémis, priima jas kaip dalj saves ir jo
s¢kmé tampa organizacijos sékme. Asmens ekonominis saugumas ir stabilumas pasireiskia tuo, kad
uztikrinamos galimybés realiai jgyvendinti asmens siekius ekonominés gerovés, konkurencingumo ir
plétros pozitriais (Simanskienés, Tarasevi¢iaus, 2010).

Anot Judeh (2011), Dirzytés ir kt. (2012), komandiné lyderysté skiriasi nuo paprasto vadovavimo
grupéms. Komandoje yra labai svarbus lyderis ir tinkamas jo vadovavimas, tac¢iau komandos vadovo
paskirtis yra padéti komandai atlikti uzduotj ir jos nariams iSsaugoti gerus tarpusavio santykius.
Vadinasi vadovavimo komandoje esmé yra ne tiesioginis vadovavimas, o vidinio ir iSorinio komandos
konteksto valdymas.

Taciau Raizien¢, Endriulaitien¢ (2008) pazymi, kad nors lyderiai yra bitini efektyviam
komandiniam darbui, taCiau kartu kelia ir grésme jos egzistavimui, nes lyderio jtaka gali tapti
pasiprie$inimo ir manipuliacijos $altiniu. Vis délto komandiniam darbui lyderis yra reikalingas, nors ir
neformalus. Kitaip tariant, komandiniame darbe lyderis turi skirtis nuo tradicinio lyderio. Tokiu biidu
komandos lyderis daugiau démesio skiria komandos ktirimui, o savo veiklg vertina pagal tai, kaip jam
sekasi vadovauti komandai, kokig jg sukiiré.

Lipinskiené (2012) akcentuoja, kad darbuotojus efektyviau dirbti galima skatinti sukirus
vieningg komandy motyvavimo sistemg. Todé¢l biitina pazyméti, kad kuo geriau darbuotojy motyvacija
atitinka jo asmens vertybiy sistema, tuo ji yra stipresné. Anot Raizienés, Endriulaitienés (2008),
geriausiai komandos narius gali motyvuoti komandos lyderis.
aukStesnis atlyginimas, papildomos karjeros galimybés, jdomios komandiruotés, lyderyste,
komunikavimas, sprendimy priémimas, darna ir mikroklimatas (komandos gyvavimo formali ir

neformali politika, vertybés, jsitikinimai).

1 lentelé. Veiksniai, uZtikrinantys komandos efektyvuma

Veiksniai (Kriterijai) Veiksniy (kriteriju) pasireiSkimo poZymiai

Komandos sudétis Optimalus komandos nariy skaicius, reikiamas panaSiy ir skirtingy
nariy santykis.

Zinios, gebéjimai Padeda siekti organizacijos ir komandos tiksly, uztikrina geresnius
darbo rezultatus.

Organizaciné kulttra Komandoje suformavo ir nusistovéjo priimtinos nariams normos ir
taisyklés.

Komandiniai santykiai Bendravimas, bendradarbiavimas, gebéjimas spresti  konfliktus,
problemas, atsakomybés pasiskirstymas, pasitenkinimas darbu.

Lyderiavimas Vidinio ir iSorinio konteksto valdymas padedant nariams iSlikti
komanda.

Saltinis: sudaryta pagal Bitinas ir kt., 2008, Salkauskiené, Vveinhardt, 2008, Dirzyté ir kt., 2012
Apibendrinant komandinio darbo efektyvumg jtakojancius veiksnius (Zr. 1 lentele), matyti, kad

lyderis, geras mikroklimatas, aiSkus tiksly nustatymas, komunikavimas (bendradarbiavimas), geri




30

tarpusavio santykiai, kiekvieno komandos nario atsakomybé ir aktyvumas yra svarbiausi veiksniai,
kurie parodo ar suformuota grupé besivystydama jgijo komandai buidingy bruozy, padeda komandos

nariams spresti iskilusius konfliktus ir jvairias problemas, jas saugodami nuo iSirimo.
1.4. Komandinio darbo organizavimo svarba Lietuvos viesajam sektoriui

Lietuvos vie$ojo sektoriaus vykdomos reformos yra susijusios su tradicinio valdymo modelio
modifikavimu bandant diegti naujosios vieSosios vadybos modelio elementus. Vanago (2006) teigimu
pastebimas stiprus vieSojo sektoriaus modernizavimas, pritaikant naujausius, pazangiausius vadybos
modelius. VieSojo sektoriaus reforma yra tampriai susijusi su valdymo sistemos vidiniy struktiiry
pokyciais, teikiamy paslaugy kokybés gerinimu, supaprastintu sprendimy priémimu.

Anot Mickan, Rodger (2000), siekiant gerinti paslaugy kokybe bei efektyvuma vieSajame
sektoriuje reikia ne tik darbuotojy tam tikros kvalifikacijos, bet ir gerai suprojektuoty organizaciniy
struktiry. Viena iS tokiy struktiiry yra komandinio darbo formy taikymas vieSajame sektoriuje.

Vykdoma vieS$ojo sektoriaus reforma siejama su didéjanciais aplinkos likes¢iais ir reikalavimais,
kurie ver¢ia vadovybeg siekti kuo didesnés sprendimy galios, nes reikalingi greiti ir ryztingi veiksmai,
suteikti darbuotojams daugiau savarankiSskumo, atsakomybés ir veiksmy laisvés. Organizacijos
funkcionalumg lemia geras darbuotojy bendravimas, veiksmy derinimas (komanding veikla), didinama
kompetencija, atvirumas naujovéms, orientacija i klienty (interesanty) aptarnavimo kokybe. Todél i
vieSgji sektoriy i§ verslo pereina kokybés valdymo standartai, kuriy vienas kertiniy punkty yra
orientacija j vartotojy poreikius ir likescius, o kiekvienas organizacijos darbuotojas vertinamas taip,
kaip vartotojas, nes jis tesia kito pradétg darba, yra to darbo rezultato vartotojas (Lakis, 2003).

Apibendrinant auk$¢iau minéty autoriy nuomones matyti, kad vieSasis sektorius neiSvengia
reformy ir | valstybés tarnybg yra perkeliami vieSosios vadybos modelio elementai, kurie yra susije su
komandinio darbo organizavimu.

Anot Vanago, Tumino (2008), valstybés tarnautojy veikla yra susijusi su dalyvavimu darbo
grupése, komisijose, projektuose. Yra vertinama kaip darbuotojai sugeba panaudoti turimas Zinias ir
1giidzius nustatytoms funkcijoms vykdyti. Taip pat akcentuojami valstybés tarnautojy bendravimo ir
bendradarbiavimo jgiidziai (polinkis dalintis informacija, teikti konsultacijas, pagalbg kolegoms).
Galima teigti, kad tai poZymiai, kurie sudaro prielaidas taikyti komandinio darbo organizavimo forma
valstybés tarnyboje.

Skirtingose savivaldybése darbuotojy parinkimas ir telkimas komandiniam darbui labai skiriasi.
Komandos nariy atrankai gali biti taikomi du biidai. Ypatingai svarbiems darbams, kurie gali turéti
svarbios jtakos savivaldybés ateiCiai, komandos nariai surenkami pagal savo hierarching vieta
savivaldybés aplinkoje arba kitg svarby kriterijy. Maziau svarbiems darbams projekto vadovas pasitilo

dirbti kartu nariams 18§ jvairiy kity padaliniy ar net organizacijy (Buteniené¢ ir kt., 2008).
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Viena i$ savivaldybés veiklos sri¢iy, kur taikomas komandinis darbas yra strateginiy plany
rengimas. Labai svarbu, kad planavimo komanda jausty savivaldybés vadovy ir tarybos nariy
palaikyma. Viena svarbiausiy planavimo taisykliy turéty buti tai, kad visi planavimo grupés nariai yra
lygis, néra pasidalijimo j valdzios ir gyventojy atstovy grupes. PrieSingu atveju projekto vadovui tenka
déti papildomy pastangy bendradarbiavimui iSlaikyti ir darbo efektyvumui uztikrinti. Taip pat yra
buriama komanda, kuri atlieka techninj darba (rengia analiting medziagg ir dokumentus darbo grupés
seminarams ir pan.). Dazniausiai komanda sudaro 3-4 grupés nariai ir vienas projekto vadovas
(Butenien¢ ir kt., 2008).

Anot Butenienés ir kt. (2008), projekto vadovas atrinkdamas ir vertindamas komandos narius
strategijos rengimui vadovaujasi tokiais kriterijais:

1) sugebéjimas spresti problemas: sudétingose ir neaisSkiose situacijose yra reikalingi Zzmonés,
sugebantys nustatyti ir spresti problemas;

2) prieinamumas: kartais Zmonés, kurie turi didesnius gabumus néra pageidaujami komandoje,
todél jei néra daugiau kg pasitlyti, tenkinamasi tuo kas turima;

3) patirtis technologijoje: tokie zmonés gali gerai iSmanyti technologijas, bet nesugebéti dirbti
grupinio darbo, todél juos reikia rinktis atsargiai;

4) patikimumas: projekto jgyvendinimo patikimumas priklauso nuo komandos nariy reputacijos.
Kuo daugiau nariy, kurie yra vadinami laimétojais, tuo didesnis pasitikéjimas visu procesu.

5) rySiai: reikia i$ anksto numatyti su kokiy jstaigy darbuotojais teks palaikyti rySius, todél j
komanda gerai jtraukti narius, kurie turi patirties tokiy rySiy uzmezgime;

6) ambicijos, iniciatyva, energija: tai savybés, kurios turéty biti jvertintos, nes projekte yra labai
reikalingos.

Kita sritis, kur taikomas komandinis darbas yra kompleksiniy paslaugy teikimas savivaldybés
teritorijoje. Tokiy paslaugy teikimui savivaldybés administracijos direktoriaus jsakymu yra sudaromos
tarpinstitucinés komandos, kurios apjungia skirtingy institucijy darbuotojus. Pavyzdziui, sudaryta
tarpinstituciné komanda 1§ savivaldybes Svietimo skyriaus, savivaldybés socialinés paramos skyriaus,
pedagoginés psichologinés tarnybos, policijos prevencijos poskyrio bei vaiko teisiy apsaugos
specialisty kompleksinéms paslaugoms gyventojams teikti (Ukmergés rajono savivaldybés
administracijos direktoriaus jsakymas, 2013).

Galima daryti iSvada, kad savivaldybése yra taikomas komandinis darbas. Yra sudaromos
projekty bei tarpinstitucinés komandos. Keliami tarnybiniai reikalavimai valstybés tarnybos
darbuotojams sudaro prielaidas taikyti komandinio darbo organizavimo forma jvairiose savivaldybés
veiklos srityse. Taciau komandinis darbas ] vie$aji sektoriy ateina i§ gamybos bei verslo sriciy, todél
bitina atsizvelgti | skirtumus tarp organizaciniy struktiiry ir paanalizuoti komandinio darbo ypatumus

savivaldybéje.
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Salkauskienés, Vveinhardt (2008) komandinio darbo ypatumy skirtingy tipy organizacijose
tyrimo duomenimis, komandinis darbas tirtose organizacijose (policijoje ir gamybos jmonése) buvo
praktiskai neveiksmingas, nors statutinés organizacijos komandose jis veiksmingesnis nei privataus
sektoriaus komandose. Statutiniy organizacijy komandos buvo patenkintos komunikacija komandoje,
komandos organizavimu, komandos vaidmeniu ir statutu organizacijoje. Statutinés organizacijos
komandose, atvirks¢iai nei privataus sektoriaus komandose, pasireiSkia komunikacijos procesy
intensyvumas ir atvirumas, komandos yra geriau organizuojamos, komandos darbus planuoja geriau.

Tagiau Salkauskienés, Vveinhardt (2008) tyrimas kartu atskleidé, kad tirtose statutinése
organizacijose komandos yra nepatenkintos atsidavimu darbui (nenoras rodyti iniciatyva ir tobuléti),
atsakomybe, maziau svarbi orientacija | tiksla ir pasiekimus, vadovavimas komandai, nors statutiniy
organizacijy komandos geriau vis tik supranta jmonés tikslus ir uzdavinius. Tyrimo rezultatai parodé,
kad vadovavimo poreikis komandoms yra neefektyvus, o vadovavimo stilius nepriimtinas komandos
nariams. Tai susij¢ su darbuotojy ir vadovy ziniy bei kvalifikacijos stoka.

Kad savivaldybés darbuotojams dar triiksta ziniy komandinio darbo organizavimo srityje rodo ir
Valstybés tarnybos departamento patvirtinty mokymo programy turinys (2013). Valstybés
tarnautojams yra sitlomas kvalifikacijos tobulinimas tokiose programose: efektyvios komandos
formavimas ir komandinio darbo principy taikymas, darbuotojy veiklos valdymas ir komandinio darbo
organizavimas, lyderiavimas ir valdymas, kiirybiSkumo ugdymas, efektyvus susirinkimas, pasitikéjimo
savimi lavinimas, bendrieji darbo ir bendradarbiavimo jgiidziai.

Apibendrinant minétus aspektus galima teigti, kad vieSajame sektoriuje nors ir yra
organizuojamas komandinis darbas, suvokiama jo nauda teikiamy paslaugy gerinimui, valstybés
tarnautojams dar triksta mokymy kaip teisingai organizuoti komandinj; darbg ir iSnaudoti jo
privalumus.

Klaipédos m. savivaldybés 2013-2015 m. strateginiame plane (2013) vienu i§ prioritety yra
skaidrus ir efektyvus valdymas. Strateginiams tikslams pasiekti yra sudaryta savivaldybés valdymo
programa (Nr. 03). Minétuose dokumentuose rasoma, jog siekiama, kad savivaldybés institucijos
formuluoty aiSkius tikslus ir uZdavinius, orientuotus ] racionaly iStekliy naudojimg, klienty
aptarnavimo bei pacios istaigos veiklos tobulinimg. 2012-2015 m. savivaldybés valdymo programoje
(Nr. 03) akcentuojama, kad bitina tobulinti savivaldybés administraciniy paslaugy teikima, taikant
pazangius vadybos principus, vykdyti mokymus, kad tobulinti savivaldybés administracijos ir tarybos
nariy kvalifikacijg, gerinti gyventojy aptarnavimg ir darbuotojy darbo saglygas.

Apibendrinant galima teigti, kad savivaldybés valdymo programa bei strateginiai planai yra
orientuoti ] jstaigos administraciniy paslaugy teikimg, administracijos veiklos valdymo tobulinima,
gyventojy aptarnavimo gerinimg, teigiamo jvaizdzio formavimg, teikiamy vieSyjy paslaugy

efektyvumo didinima,
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2. KOMANDINIO DARBO ORGANIZAVIMO METODINIS
PAGRINDIMAS

2.1. Tyrimo tikslas ir eiga

Teoriné darbo dalis atskleidé, kad komandinio darbo organizavimas yra procesas, sglygojamas
jvairiy priezasCiy bei veiksniy. Ne visos suformuotos grupés pasiekia brandzios komandos stadija
(lygj) ir pasizymi komandai budingomis savybémis. Todél butina praktiSkai pagristi §] procesa
Klaipédos m. savivaldybés kontekste.

Tyrimo problema — kaip organizuojamas komandinis darbas savivaldybéje, kokiais ypatumais
pasizymi suburtos komandos Siame sektoriuje bei kokie veiksniai lemia komandinio darbo sékme Sioje
istaigoje?

Tyrimo objektas — komandinio darbo organizavimo ypatumai Klaipédos miesto savivaldybéje.

Tikslas — isanalizuoti komandinio darbo organizavima Klaipédos miesto savivaldybéje.

Tyrimo hipotezés:

H1: Klaipédos m. savivaldyb¢je komandiniam darbui skiriama nepakankamai démesio, todél
daugumoje departamenty darbas orientuotas j individualig veikla.

H2: Klaipédos m. savivaldybéje organizuojant darba komandiniu metodu pageréty veiklos
rezultatai.

Tyrimo tikslui pasiekti buvo iSsikeltas uZdavinys — iSanalizuoti Klaipédos savivaldybés
darbuotojy pozitri j komandinio darbo organizavimg jy organizacijoje.

Komandinio darbo organizavimo vieSajame sektoriuje tyrimas buvo atlickamas keturiais
pagrindiniais etapais. Empirinio tyrimo modelis (zr. 5 paveikslg) sudarytas remiantis atlikta Lietuvos ir
uzsienio autoriy literattros Saltiniy analize.

Remiantis atlikta literatiiros Saltiniy analize galima teigti, kad komandinio darbo organizavimas
apima 1) komandy subiirimo priezastis (kontekstg), 2) salygas, kuriose komandos vystosi ir 3)
komandinio darbo rezultatus, rodancius, kad tokia darbo forma buvo pasirinkta teisingai, nes
efektyvesné uz individualy darba.

[Sanalizavus ir apibendrinus Klaipédos miesto savivaldybés darbuotojy anketinés apklausos
rezultatus parengtos rekomendacijos d¢l komandinio darbo organizavimo tobulinimo Klaipédos miesto

savivaldybéje.
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I ETAPAS

Anketiné apklausa
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Komandinio darbo organizavimo Klaipédos m. savivaldybéje metodologiniai ypatumai
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Komandos kontekstas:

Komandos darbo salygos:

Komandos veiklos rezultatai:

e Organizacing struktiira. e Gebg¢jimai (zinios, jgiidziai). e Tiksly pasiekimas.
e Komandos struktira. e Motyvacija. ¢ Produktyvumas.
e Komandos kultira. e Bendravimas. e Darna, sutelktumas.
e Bendradarbiavimas. e Atsidavimas darbui.
e Konflikty valdymas. e Efektyvumas.
| | | |
Komandinio darbo Komunikacija Atsidavimas Orientacija j tiksla
organizavimas darbui ir ir pasiekimus
o keitimasis atsakomybé
e Organizavimo informacija; e komandinio darbo
principai; ¢ bendradarbiavimas; e poziliris | organizavimo
e Organizavimo e problemy komandinj darba; prieZastys;
formos; sprendimas. e atsakomybés ¢ komandinio darbo
¢ komandy tipai; pasiskirstymas; tikslai ir jy
e komandy dydis. e darbo motyvai. ypatybeés.
Privalumai Efektyvumas

prieZastys;

e komandy sudarymo

e komandy ypatybés.

e Vertinimo kriterijai;
e darbuotojy mokymai
dirbti komandoje.

! }

A 4

111 ETAPAS

Duomeny analizé ir apibendrinimas

v

IV ETAPAS

Rekomendacijy teikimas

5 pav. Empirinio tyrimo modelis komandinio darbo organizavimui jvertinti
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2.2. Tyrimo metody pagrindimas

Empiriniam komandinio darbo organizavimo Klaipédos m. savivaldybéje vertinimo tyrimui
atlikti buvo pasirinkti Sie tyrimo metodai:

1. Anketiné darbuotojy apklausa.

2. Statistiné tyrimo duomeny analiz¢ (aprasomoji statistika).

Anketiné apklausa, kaip kiekybinis tyrimo metodas (zr. 1 prieda), buvo pasirinkta siekiant
jvertinti savivaldybés darbuotojy nuomong¢ apie komandinio darbo organizavimo ypatumus S$ioje
organizacijoje.

Remiantis atlikta literatiiros Saltiniy analize buvo sukurtas klausimynas. Anketg sudaro 23
klausimai. Ji sudaryta i§ dviejy pagrindiniy daliy: socialinio-demografinio tipo klausimy (19-23
klausimas) ir diagnostiniy klausimy (1-18 klausimas), (Kardelis, 2007).

Anketos klausimai suskirstyti j 6 blokus (zr. 5 paveikslg). Pirmuoju klausimy bloku — orientacija
1 tikslg — siekiama iSsiaiSkinti priezastis, nulémusias komandinio darbo taikyma Klaipédos m.
savivaldybéje, kaip darbuotojai vertina komandos tikslus ir kas budinga Siems tikslams (1, 3-4

klausimai), (zr. 1 prieda, 2 lentelg).

2 lentelé. Teiginiy skirstymas ir vidinis validumas orientacijos i tiksla ir pasiekimus

dimensijoje
Vertinimo dimensijos Teiginiuy Cronbacho o Pagrindimas
skaicius
Komandinio darbo Komandinis darbas padeda siekti
. D 7 0,9 . .

0rganizavimo priezastys organizacijos tiksly (Nejati et al., 2010).
Komandinio darbo tikslai 5 0,8 Jis neatsiejamas nuo organizacijos
Komandinio darbo ypatybés 5 (4) *0,3(0,5) | veiklos produktyvumo ir veiksmingumo

didinimo (Madi et. al., 2012). Taciau
komandoje narius apjungia bendri tikslai
ir atsakomybe uZ jy jgyvendinima
(Bitinas ir kt., 2008).

* Nauja skalés patikimumo reik§mé pasalinus kintamajj

IS 2 lentelés duomeny matyti, kad Zemas skalés patikimumas (Cronbacho a < 0,5) buvo gautas 4
klausime apie komandinio darbo ypatybes savivaldybéje. IS atsakymy pasalinus vieng atsakymy
variantg (tik grupés vadovas yra suinteresuotas tiksly pasiekimu) buvo gautas patenkinamas skalés
patikimumas (Cronbacho a = 0,5).

Antruoju klausimy bloku — atsidavimas darbui ir atsakomybé — siekiama iSsiaiskinti kokie yra
darbo motyvai ir kaip komandoje pasiskirsto atsakomybé tarp nariy bei kokiomis savybémis pasizymi

komandos lyderis (5, 6, 9 ir 17 klausimai), (zr. 1 prieda, 3 lentele).
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3 lentelé. Teiginiu skirstymas ir vidinis validumas atsidavimo darbui ir atsakomybés dimensijoje

Vertinimo dimensijos

Teiginiy
skaicius

Cronbacho a

Pagrindimas

Poziiiris | komandinj darbg

6

0,6

Komandinj darbg charakterizuoja nariy
pasitikéjimas vienas kitu, susirlipinimas visy
nariy atliekamo darbo procesu, visy nariy
dalyvavimas susitariant d¢l priimamy
sprendimy (Rao, Suryaprakasam, 2004).

Atsakomybés
pasiskirstymas

*4(3)

*0,2 (0,5)

Kiekvienas komandos narys savanoriskai
yra atsakingas uz galutinj bendrg rezultata.
Jei uzdavinys buvo nejvykdytas dél bet
kurio nario kaltés, visa komanda praranda
pasitikéjimg ir paskatinimag
(Jazukeviciiités, Lamsodienés, 2007).

Darbo motyvai

0,6

Komandos nariai privalo turéti aiskiai
apibréztus ir vienas nuo kito priklausomus
vaidmenis (Lipinskiené, 2012).

Lyderio savybés

0,7

Komandin¢ lyderysté skiriasi nuo paprasto
vadovavimo grupéms. Komandoje yra labai
svarbus lyderis ir tinkamas jo vadovavimas
padedant komandai atlikti uzduotj ir jos
nariams i§saugoti gerus tarpusavio santykius
(Judeh, 2011; Dirzytés ir kt., 2012).

* Nauja skalés patikimumo reik§mé pasalinus kintamajj

I$ 3 lentelés duomeny matyti, kad Zemas skalés patikimumas (Cronbacho a < 0,5) buvo gautas 5

Klausime apie savivaldybés darbuotojy atsakomybés pasiskirstymg dirbant komandoje (darbo grupéje).

IS atsakymy paSalinus vieng atsakymy varianta (uz viska atsako tik padalinio, skyriaus, grupés

vadovas) buvo gautas patenkinamas skalés patikimumas (Cronbacho o = 0,5).

4 lentelé. Teiginiy skirstymas ir vidinis validumas komandinio darbo organizavimo

dimensijoje
Vertinimo dimensijos | Teiginiy | Cronbacho a Pagrindimas
skaicCius
Organizavimo principai 7 0,9 Galimi jvairts komandy tipai (Robbins, 2003).
Organizavimo formos *7(6) *0,3 (0,6) Todél organizuojant komandinj darbg reikia
Komandy tipai 8 038 atsizvelgti j komandos nariy priklausomybés
Komandy dydis *4(3) *0,5(0.6) | lygj, komandos dydj, komandos sudétj, elgesio

komandoje normas, pasiekta bendradarbiavimo
lygj (Savanevigiené, Silingien¢, 2005;
Raiziené, Endriulaitiené, 2008; Salkauskieng,
Vveinhardt, 2008).

* Nauja skalés patikimumo reik§mé pasalinus kintamajj
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Tre¢iuoju klausimy bloku — komandos darbo organizavimas — siekiama suzinoti, kokiais
komandinio darbo principais vadovaujantis Klaipédos m. savivaldybéje yra sudaromos komandos,
kokiomis ypatybémis pasizymi Sios komandos (2, 10, 14-15 klausimai), (zr. 1 prieda, 4 lentele).

IS 4 lentelés duomeny matyti, kad zemas skalés patikimumas (Cronbacho a < 0,5) buvo gautas
10 Kklausime apie Kolektyvinio darbo organizavimo ypatybes Klaipédos miesto savivaldybéje ir 15
klausime (Cronbacho a = 0,5) apie sudaryty grupiy (komandy) dydj Klaipédos miesto savivaldybéje. IS
10 klausimo atsakymy pasalinus vieng atsakymy variantg (darbuotojams savivaldybéje nesudaromos
salygos save realizuoti) buvo gautas patenkinamas skalés patikimumas (Cronbacho a = 0,6). IS 15
klausimo atsakymy pasalinus vieng atsakymy variantg (nedidelés (3-6 darbuotojy grupés (komandos)
i§ skirtingy skyriy specialisty) buvo gautas patenkinamas skalés patikimumas (Cronbacho a = 0,6).

Ketvirtas klausimy blokas — komunikacija ir bendradarbiavimas komandoje — parodo kaip
komandose bendradarbiaujama, keiiamasi informacija bei sprendziamos problemos ir konfliktai (7-8

ir 18 klausimai), (Zr. 1 prieda, 5 lentelg).

5 lentelé. Teiginiy skirstymas ir vidinis validumas komunikacijos ir bendradarbiavimo

dimensijoje
Vertinimo dimensijos | Teiginiy Cronbacho o Pagrindimas
skaidius
Keitimasis informacija 5 0,9 Komandos darbui yra biitini geri komandiniai
Bendradarbiavimas 7 0,9 santykiai, aktyvus jos nariy susiklausymas bei

aktyvus griztamasis rysys (Salkauskiené,
Weinhardt, 2008).

Problemy sprendimas *3(2) *0,3 (0,7) Konfliktai yra pavojingi organizacijai, nes
blokuoja pastangas pasiekti bendry
susitarimy. Atsiradusiy konflikty valdymas
bitinas, kitaip komandinio darbo

produktyvumas tampa nejmanomas (Nord et.
al, 2006).

* Nauja skalés patikimumo reik§mé pasalinus kintamajj

I$ 5 lentelés duomeny matyti, kad zemas skalés patikimumas (Cronbacho a < 0,5) buvo gautas
18 klausime apie konfliktines situacijas Klaipédos miesto savivaldybéje. IS klausimo atsakymy
pasalinus vieng atsakymy variantg (dél neiSspresty konflikty darbuotojai daznai iSeina 1S skyriaus,
padalinio, darbo grupés) buvo gautas geras skalés patikimumas (Cronbacho a = 0,7).

Penktuoju klausimy bloku — komandinio darbo privalumai — siekiama issiaiskinti prieZastis, dél
ko yra taikomas komandinis darbas Klaipédos m. savivaldybéje bei kokig naudg tokios darbo formos

pastebi darbuotojai (11, 13 klausimai), (Zr. 1 prieda, 6 lentelg).
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dimensijoje
Vertinimo dimensijos Teiginiy Cronbacho o Pagrindimas
skaicius
Komandy sudarymo 7 0,7 Organizuojant komandas yra jvertinama ar
priezastys darby atlikimui yra biitinybé burti komandas
Komandy ypatybés 9 0,9 (uzduoties kompleksiskumas), koks bus

suteiktas savarankiskumo laipsnis (parama
vienas kitam, teisé priimti tam tikrus
sprendimus), ar tai padés darbuotojams tobuléti,
gerinti darbo kokybe. Todél $i veiklos forma
turéty biiti pasirenkama tikslingai, jvertinus
tokio darbo ilgalaikes pasekme organizacijos
veiklos efektyvumui (Grazulis ir kt., 2012).

Sestasis klausimy blokas — komandinio darbo efektyvumas — skirtas issiaiskinti kokie pozymiai

rodo, kad komandinis darbas organizacijoje taikomas efektyviai, ar darbuotojams yra bitinybé

mokymuose tobulinti komandinio darbo organizavimo jgudzius (12, 16 klausimai), (Zr. 1 prieda, 7

lentele).

7 lentelé. Teiginiy skirstymas ir vidinis validumas komandinio darbo efektyvumo

dimensijoje

Vertinimo dimensijos

Teiginiy
skaiCius

Cronbacho a

Pagrindimas

Efektyvumo vertinimo
kriterijai

9

0,9

Tikram komandiniam darbui yra biidingas
efektyvumas. Ar grupé tapo komanda ir
pasieke brandos lygi padeda spresti
komandinio darbo efektyvumo kriterijai:
komandos nariy Ziniy, geb¢jimy racionalus
panaudojimas, geras mikroklimatas, efektyvi
komunikacija, tinkama struktiira, tiksly
pasiekimas ir pan. (Bandzeviciené, 2011).

Darbuotojy mokymai
dirbti komandoje

0,8

Norint, kad komandos dirbty optimaliai
veiksmingai, visiems komandos nariams turi
buti parinktas tinkamas komandinio darbo
modelis ir jie turi buti apmokyti, kaip dirbti
pagal pasirinkta komandinio darbo model;.
Tik tada komandinis darbas tampa tikslesnis,
susiderings ir veiksmingas (Hirschfeld et al.,
2006).

Anketoje pateikti tik uzdaro tipo klausimai, kai respondentai turéjo pasirinkti i§ duoty atsakymy

varianty vieng jiems tinkantj. Rekomenduojamas kategorijy (Kriterijy) skaicius sudarant skale yra nuo

3 iki 6. Respondentai pagal Likerio skalg tur¢jo jvertinti 1, 3-15, 18 klausimy atsakymy variantus

tokiomis 5 kategorijomis: visisSkai sutinku, sutinku, nei sutinku, nei nesutinku, nevisai sutinku,

nesutinku. 16-17 klausimuose panaudota ranginé skalé, kai atsakymy variantai jvertinti tokiais 3
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Kriterijais: taip, ne, sunku pasakyti. Antras anketos klausimas vertinamas tokiais 2 Kkriterijais:
dominuoja labiau individualus darbas, dominuoja labiau kolektyvinis darbas.

Tyrime dalyvavo Klaipédos miesto savivaldybés administracijos darbuotojai. Klaipédos miesto
savivaldybés administracijoje dirba 332 darbuotojai. Kad biity gauti reprezentatyviis duomenys su
95 proc. tikimybe ir 5 proc. paklaida turéty biti apklausti 178 darbuotojai.

Anketa patalpinta internetiniame portale http://www.apklausa.lt bei pageidaujantiems popierinio
varianto iSdalinta asmeniskai. Gavus i§ Klaipédos miesto savivaldybés administracijos direktorés
leidimg vykdyti apklausg, elektroniniu paStu per sekretoriata buvo iSsiysti Klaipédos miesto
savivaldybés administracijos darbuotojams prasSymai uzpildyti klausimyng. Jame buvo nurodyta
magistrinio baigiamojo darbo tema, apklausos tikslas. Akcentuojamas respondenty anonimiskumas ir
duomeny konfidencialumas. IS iSsiysty 200 praSymy, klausimyng uzpildé 181 darbuotojas. Ankety
griztamumas — 90,5 proc.

Analizuojant anketinés apklausos duomenis taikyta statistiné tyrimo duomeny analizé, naudojant
MS Excel ir SPSS Statistics 17,0 for Windows programa. Apskaiciuotas atsakymy varianty dazniy
pasiskirstymas procentais. Taip pat patikrintas skalés patikimumas su Cronbacho Alpha
(Pukénas, 2009).

e Cronbacho Alpha < 0,5 reiskia, kad skalés patikimumas yra zemas, skalés naudoti
nerekomenduojama.

e 0,5 < Cronbacho Alpha <0,6 — patikimumas patenkinamas.

e 0,6 <Cronbacho Alpha < 1 — patikimumas geras.

Gauti duomenys pavaizduoti grafikais.


http://www.apklausa.lt/
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3. TYRIMO REZULTATU ANALIZE IR APIBENDRINIMAI

Demografinis respondenty pasiskirstymas. Klaipédos miesto savivaldybés darbuotojams buvo

pateikti penki demografinio tipo klausimai apie respondenty lytj, iSsilavinima, turimg darbo staza

organizacijoje, padalinj, kuriame dirba bei uzimamas pareigas.

m Vyrai = Moterys
6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj
Dazniausiai viesajame sektoriuje dauguma dirbanciyjy yra moterys. Tam jtakos turi mazesni nei
verslo sektoriaus atlyginimai, normuotos darbo valandos. I§ 181 apklausoje dalyvavusio respondento

(zr. 6 paveikslg) — dauguma (75,1 proc.) moterys. Tai leidzia teigti, kad Klaipédos miesto savivaldybei

yra biidingos vies$ojo sektoriaus tendencijos — dauguma darbuotojy yra moterys.

0,®8%

= Vidurinis = AukStesnysis Aukstasis

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal turimga iSsilavinimag
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Analizuojant respondenty pasiskirstymg pagal turimg iSsilavinimag (Zr. 7 paveikslg) matyti, kad
beveik visi Klaipédos miesto savivaldybés darbuotojai (97,2 proc.) turi jgij¢ aukstajj iSsilavinima.
Tokia situacija Klaipédos miesto savivaldybéje yra apspresta Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos
istatymo (1999). Pagal minéto jstatymo 7 straipsnj, A ir B lygio pareigybéms uzimti valstybés tarnybos
darbuotojai turi biti jgije aukstajj iSsilavinimg, o C lygio pareigybéms uzimti yra biitinas ne Zemesnis

kaip vidurinis i$silavinimas su jgyta profesine kvalifikacija.

42,5%

45%
40%

350, 28,2%

30%

25%

20% 11,0% 12,7%

15% 5,5%

10%

' B

0%
kil mety 1-3metai 3-5metai 5-10mety Daugiau
kaip 10
mety

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza

8 paveiksle pateiktas respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg rodo, kad dauguma Klaipédos
miesto savivaldybés darbuotojy (42,5 proc.) Sioje organizacijoje dirba daugiau kaip 10 mety. Tai
leidzia teigti, kad darbuotojai yra sukaupe¢ ilgamete darbo patirtj. Apie trecdalis respondenty (28,2
proc.) Klaipédos miesto savivaldybéje dirba daugiai nei 5-10 mety. Toks respondenty pasiskirstymas

rodo, kad Sioje organizacijoje néra didelés darbuotojy kaitos.

Ugdymo ir kultliros departamentas 16,6%

0,
Urbanistinés plétros departamentas 21,0%

Socialiniy reikaly departamentas 16,0%

Miesto Gkio departamentas 13,8%

Investicijy ir ekonomikos departamentas 16,0%

Finansy ir turto departamentas 16,6%

0% 5% 10% 15% 20% 25%

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbg struktiiriniuose padaliniuose
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Remiantis 9 paveikslo duomenimis galima teigti, kad apklausoje dalyvavo panasus kiekis visy
Sesiy Klaipédos miesto savivaldybés departamenty darbuotojy. Taciau néra nei vieno savivaldybés
tarybos atstovo. Pagal Klaipédos miesto savivaldybés atskiry departamenty nuostatus ugdymo ir
kulttros, urbanistinés plétros, socialiniy reikaly, miesto tikio, investicijy bei ekonomikos ir finansy bei
turto departamenty darbuotojai dalyvauja rengiant savivaldybés strateginius plétros planus bei
kuruojamos srities (padalinio) veiklos planus ir programas. Kadangi viena i§ savivaldybés veiklos
sriciy, kur taikomas komandinis darbas yra strateginiy plany rengimas, galima teigti, kad visy
departamenty atstovams tenka dalyvauti komandiniame darbe.

Pagal kompetencijas kiekvienas departamentas teikia sitlymus savivaldybés tarybai, merui,
administracijos direktoriui ir komitetams, organizuoja pasitarimus ir posédzius, dalyvauja darbo grupiy
ir komisijy veikloje. Tai leidzia teigti, kad savivaldybéje yra nemazai veikly, kuriose gali bati taikomi
komandinio darbo principai.

Ivairiy savivaldybés departamenty nuostatuose bendra ir tai, kad yra bendradarbiaujama su kitais
administracijos departamentais ir skyriais bei suteikta teisé i§ kity departamenty bei padaliniy gauti
informacija, pasitelkti kitus savivaldybés specialistus sprendimy priémimui, projekty rengimui. Tokiu
biidu yra sudaromos salygos komandinio darbo principams taikyti: bendradarbiauti, keistis

informacija, sudaryti darbo grupes i8 reikiamy padaliniy specialisty.

72,7%

Valstybés tarnautojas

13,6%

Struktlrinio padalinio vadovas

Administracijos pavaduotojas 7,7%

Administracijos direktorius 6,1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%  80%
10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas
IS 10 paveikslo duomeny matyti, kad apklausoje dalyvavo 72,7 proc. valstybés tarnautojy ir 27,4

proc. vadovaujamas pareigas uzimanciy respondenty. Tai leidzia teigti, kad apklausoje dalyvavo visy

lygiy respondentai.
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Apibendrinant demografinio tyrimo duomenis galima daryti iSvada, kad apklausoje dalyvavo
visy savivaldybés valdymo lygiy ir visy SeSiy departamenty darbuotojai. Apklausoje dominavo
moterys. Didzioji dalis respondenty yra jgije aukstaji iSsilavinima bei Klaipédos miesto savivaldybéje
dirba daugiau kaip 10 mety.

Anketinés apklausos analizé pagal sudaryta tyrimo modelji (Zr. 5 paveikslg). Siekiant
igyvendinti anketinés apklausos tikslg — iSsiaiskinti Klaipédos miesto savivaldybés darbuotojy pozitirj i
komandinio darbo organizavimo ypatumus jy organizacijoje, respondentams buvo uzduoti klausimai,
suskirstyti | SeSis blokus.

Pirmasis klausimy blokas yra susij¢s su tiksly siekimu. Teoriné tyrimo analizé atskleidé, kad
komandinis darbas yra siejamas su organizacijos tiksly pasiekimu, jos veiklos produktyvumo
didinimu, teikiamy paslaugy kokybés gerinimu. Todél respondentams uzdavéme klausimg ,,Kokius

Klaipédos miesto savivaldybés tikslus padeda siekti kolektyvinis darbas?* (zr. 11 paveiksla).

Teigiamo jvaizdZio formavimas 15,5% 8,8%
Didinti gyventojy pasitenkinima savivaldybés darbu 17,1% 3 - 7,7%
0,6%
Priimti efektyvesnius sprendimus 14,9% 3,3%
Geriau i¥naudoti turimus isteklius 21,0% 0,6%
0,
Uztikrinti geresne teikiamy paslaugy kokybe 10,5% 1,1%
Tobulinti jstaigos veikia  (NEGIIM R 5,57 M ©5%
Tobulinti organizacine struktirg 21,5% 7 4,4%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
M VisiSkai sutinku B Sutinku Nei sutinku, nei nesutinku B Nevisai sutinku B Nesutinku

11 pav. Respondenty atsakymuy pasiskirstymas j klausima ,,Kokius Klaipédos m. savivaldybés
tikslus padeda siekti kolektyvinis darbas?*

Apklausa parodé, kad 42,0 proc. respondenty visiskai sutinka, jog kolektyvinio darbo principy
taikymas padeda Klaipédos miesto savivaldybei priimti efektyvesnius sprendimus. Apie pusé
apklausoje dalyvavusiy respondenty sutinka, kad kolektyviné darbo forma organizacijai padeda
uztikrinti geresng teikiamy paslaugy kokybe (56,9 proc.), tobulinti jstaigos veiklg (54,1 proc.),
prisideda prie teigiamo organizacijos jvaizdzio formavimo (50,8 proc.). Kiek mazesnis kiekis

respondenty taip pat sutinka, kad kolektyviniy darbo principy taikymas padeda geriau iSnaudoti
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turimus iSteklius (40,3 proc.), didina gyventojy pasitenkinimg savivaldybés darbu (39,8 proc.) bei
tobulina organizacing struktiira (39,8 proc.).

Remiantis gautais rezultatais (zr. 11 paveikslg) galima daryti iSvada, kad apklausoje dalyvave
respondentai suvokia, jog komandinis darbas yra naudingas jy organizacijai, nes padeda siekti jai
2013-2015 m. strateginiame plane numatyty prioritetiniy tiksly: orientuotis j racionaly isStekliy

naudojima, klienty aptarnavimo bei pacios jstaigos veiklos tobulinimg.

8,8%
Tikslui pasiekti yra sudaromos visos reikalingos salygos _3150/ 45,3%
(techninés, finansinés, Zmogiskieji istekliai) D 14,4% (s
_3 3% 22,1%
ISsikelti tikslai yra realds ir jgyvendinami e 39,2%
F 29,3%
,170
B 12,9
Suformuluojami aiskds bendry uzduociy tikslai e 26,0%
F 45,3%
,37/0
1,1%
. o e 105%
Atliekant uzduotj yra iskeliami konkretas tikslai 24 9%
P 54,1%
,470
5,5%

I3sikelti komandos tikslai atitinka bendrus organizacijos W_2,2%
. 29,8%
tikslus — 55,2%
7,2%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

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

12 pav. Respondenty atsakymu pasiskirstymas j klausima ,,Kas yra buidinga savivaldybés tiksly

igyvendinimui?*

Kaip jau buvo minéta teorinéje dalyje komandos narius vienija aiSkiis ir jgyvendinami tikslai,
kurie turi sgsajy ir su bendraisiais organizacijos tikslais. ISanalizavus atsakymus j klausimg ,,Kas yra
biidinga savivaldybés tiksly jgyvendinimui?“ (Zr. 12 paveiksla) galima teigti, jog apie pusé apklausoje
dalyvavusiy respondenty sutinka, kad iSsikelti komandos tikslai atitinka bendrus organizacijos tikslus
(55,2 proc.), atliekant pavestas uzduotis yra iSkeliami konkretts tikslai (54,1 proc.) bei suformuluojami
aiskiis bendry uzduociy tikslai (45,3 proc.). Taciau biitina pazyméti, kad 45,3 proc. respondenty
nevisai sutinka, kad savivaldyb¢je tikslui pasiekti yra sudaromos visos reikalingos technines,
finansinés, Zmogiskyjy istekliy salygos. O 39,2 proc. respondenty nei sutiko, nei nesutiko, kad
savivaldybeéje i8sikelti tikslai yra realis ir jgyvendinami.

Apibendrinant gautus atsakymus (Zr. 12 paveikslg) galima daryti prielaida, jog respondentai

palankiai vertina Klaipédos miesto savivaldybés tikslus, nes komandoms pavesti tikslai padeda siekti ir
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organizacijos tiksly, jie yra aiskiis. Taciau taip pat galima daryti iSvadg, kad ne visi savivaldybés
i$sikelti tikslai yra realiis bei igyvendinami, nes triiksta techniniy, finansiniy bei zmogiskyjy istekliy.
Tokiu btuidu ne visiems savivaldybés iSsikeltiems tikslams pasiekti gali biiti taikomi komandinio

(kolektyvinio) darbo principai.

|

Kiekvieno grupeés nario i3sikelti tikslai sutampa su visos 45,3%

grupés tikslu m 13,8%
,270

24,9%
Tikslai gali vienodai sékmingai buti pasiekti ir dirbant 33,1%

individualiai P 16,6%
2,2%

2,8%
Tikslo pasiekimui yra batinas keliy skirtingy specialisty o
komandinis darbas 63,5%
21,0%

,6%
35,9%

35,4%

f

Visi komandos nariai siekia bendry grupés tiksly

— 25,4%
3,3%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

M Nesutinku M Nevisai sutinku Nei sutinku, nei nesutinku M Sutinku B Visiskai sutinku

13 pav. Respondenty poZziiris j kolektyvinio darbo tikslus

IS 13 paveikslo duomeny matyti, kad daugiau kaip pusé apklausoje dalyvavusiy respondenty
sutinka, jog tikslo pasiekimui yra biitinas keliy skirtingy specialisty komandinis darbas (63,5 proc.).
Taciau pakankamai didelis kiekis respondenty (45,3 proc.) nevisai sutinka, kad kiekvieno grupés nario
i$sikelti tikslai sutampa su visos grupés tikslu. O apie trecdalis apklausoje dalyvavusiyjy neturi
nuomonés (nei sutinka, nei nesutinka), ar visi komandos nariai siekia bendry grupés tiksly (35,9 proc.)
bei ar tie patys tikslai gali buiti vienodai sékmingai pasiekti ir dirbant individualiai (33,1 proc.).

Apibendrinant respondenty poziiirj ] kolektyvinio darbo tikslus (zr. 13 paveikslg) galima daryti
iSvada, kad nors tiksly pasiekimui yra bitinas jvairiy departamento skyriy specialisty
bendradarbiavimas, kurj numato ir savivaldybés nuostatai, ne visiems darbuotojams tenka dirbti
komandose. Tokiu biidu galima teigti, kad savivaldybé¢je yra nemazai darby, kuriy atlikimui labiau
naudojamas individualus darbas. O tai, kad ne visada kiekvieno grupés nario issikelti tikslai sutampa
su visos grupes tikslu leidzia daryti prielaidg, kad suformuotos komandos i§ skirtingy padaliniy
specialisty néra pasiekusios brandos lygi. Nes brandos lygi pasiekusios komandos turéty jgyvendinti

tiek visos grupés tikslus, tiek kartu siekti ir individualiy tiksly.
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Antrasis klausimy blokas yra susij¢s su atsidavimu darbui ir atsakomybe. Kaip jau buvo minéta
teorin¢je dalyje komandinei veiklai yra budingas visy nariy vienodas dalyvavimas darbo procese bei

individuali atsakomybé tiek uz savo atliktg darba, tick uz bendra grupés rezultata.

11,6%

21,5%
Darbe akivaizdi individuali atsakomybeé 28,7%
32,0%

|

6,1%

_ 14,4%
Visi darbuotojai gerai Zino ne tik savo, bet ir kity, kartu 29,3% 34.8%
dirbanciy, nariy uzduotis — 18,2% o
3,3%
Kiekvienas narys turi aiSkiai apibréztas atsakomybés sritis, 13,8% 343%

bet kartu atsako uz bendro tikslo pasiekimg 37.6%

|

6,6%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

M Nesutinku W Nevisai sutinku Nei sutinku, nei nesutinku W Sutinku B Visiskai sutinku

14 pav. Respondenty nuomoné apie savivaldybés darbuotojuy atsakomybe

Analizuojant respondenty nuomon¢ apie savivaldybés darbuotojy pozitirj | atsakomybe
(zr. 14 paveikslg) galima pastebéti, kad tik apie trecdalis apklausoje dalyvavusiyjy sutinka, jog
kiekvienas narys turi aiSkiai apibréZtas atsakomybeés sritis, bet kartu atsako ir uz bendro tikslo siekima
(37,6 proc.). 32,0 proc. respondenty mano, kad savivaldybéje akivaizdi individuali atsakomybé. O 34,8
proc. apklaustyjy neturi nuomongs ar visi darbuotojai gerai zino ne tik savo, bet ir kity, kartu dirbanciy
nariy, uzduotis.

Remiantis gautais anketos atsakymais (Zr. 14 paveiksla) galima daryti prielaida, kad komandinis
darbas néra placiai taikomas savivaldybéje, taciau kolektyviniam darbui yra budingy komandos
savybiy, tokiy kaip aiSkiai apibrézta kiekvieno nario atsakomybé uZ savo ir visos grupés tiksly
pasiekima.

ISanalizavus respondenty nuomong apie savivaldybés darbuotojy atsidavimg darbui (zr. 15
paveikslg) galima teigti, kad apie pusé apklausoje dalyvavusiy respondenty sutinka, kad kiekvienas
komandos narys atlieka uzduotis pagal savo gebéjimus ir turimas kompetencijas (58,6 proc.), o grupés
(skyriaus, padalinio) darbuotojai turi pakankamai laisvés dirbti savarankiskai (53,6 proc.). Taciau apie
trecdalis respondenty mano, kad komandoje yra nariy, kurie neatlieka savo uzduociy (34,3 proc.).

Taip pat bitina pazyméti, kad nemazas kiekis respondenty nevisai sutinka, kad nariai yra

pakankamai motyvuoti gerai dirbti savarankiskai (37,0 proc.). O 44,8 proc. respondenty neturi
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nuomones (nei sutinka, nei nesutinka) ar visi darbuotojai (skyriaus, padalinio) aktyviai jsijungia j
bendra darba. Apie trecdalis respondenty (35,4 proc.) taip pat neturi nuomonés ar visi darbuotojai

(grupés, padalinio) suinteresuoti bendra s¢kme, todél vienodai stengiasi.

“_u,s._'
0,
5,4%

Visi darbuotojai (grupés, padalinio) suinteresuoti bendra
sékme, todél vienodai stengiasi

W 29,8%
,670

%,

0,

Yra komandoje nariy, kurie neatlieka savo uzduociy ‘V§4 3%

5,5%

0,

Visi darbuotojai (skyriaus, padalinio) aktyviai jsijungia j

44,8%
. ,
bendrg darbg 350 21,5%
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gebéjimus ir turimas kompetencijas 58,6%
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15 pav. Respondenty nuomoné apie savivaldybés darbuotoju atsidavimg darbui

Kaip jau buvo minéta teorinéje dalyje, komandos yra efektyviai dirbanti grupé, todél jos nariy
atsidavimas darbui suteikus visiSkg laisve dirbti savarankiSkai pasizymi aukStu atsakomybes lygiu,
motyvuotumu, pareigingumu. Tuo tarpu i§ 15 paveikslo duomeny matyti, kad savivaldyb¢je sudarytos
komandos (grupés) nors ir pasidalina pareigomis pagal turimas Zinias, geb¢jimus, patirtj bei jgudZius,
turi pakankamai laisvés dirbti savarankiskai, ne visi nariai aktyviai jsijungia j bendra grupés darba, ne
vienodai stengiasi atlikti jiems pavestus darbus ir ne visi yra suinteresuoti bendra komandos sékme.
Vadinasi nariai néra pakankamai aktyvis, nesijauc¢ia komandos dalimi, todél néra ir lygiaverciais
partneriais. Kas rodo silpnos komandos pozymius ir leidzia konstatuoti, jog savivaldybéje suburtos
komandos néra pasiekusios brandos lygio arba labiau dominuoja neformalios komandos (grupés).

Kaip buvo minéta teorinéje dalyje, komandiniame darbe yra svarbus vadovas, kuris turi
pasizymeti kitokiomis savybémis nei vadovaujant ne komandoms. Tai formalus lyderis, kurj iSsirenka
komanda, o vadovas savo ruoztu komandai padeda atlikti pavestas uzduotis, motyvuoja spresti
problemas, palaiko grupés nariy gerus tarpusavio santykius.

Siekdami iSsiaiSkinti, kaip yra Vvadovaujama komandoms savivaldybéje uzdavéme

respondentams klausimg apie komandos lyderio savybes (zr. 8 lentele).
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8 lentelé. Respondenty nuomoné apie komandos lyderio savybes organizacijoje,

kurioje dirba

Teiginiai Visiskai | Sutinku Nei sutinku, | Nevisai | Nesutinku
sutinku nei nesutinku | sutinku
Sudarytose grupése (skyriuose,
- 49.7% 22.1% 15.5% 12.7%

padaliniuose) yra vienas ryskus lyderis

Sprendimus dazniausiai priima

: . i 12.2% 55.8% 20.4% 8.8% 2.9%
skyriaus (padalinio, grupés) vadovas

Lyderiavimo atsakomybé yra
padalinta tarp grupés (skyriaus, - 17.1% 36.5% 34.8% 11.6%
padalinio) nariy

Lyderis (skyriaus, grupés) domisi
teikiamomis darbuotojy idéjomis ir jas 6.1% 32.0% 39.8% 13.3% 8.8%
padeda realizuoti

Komandos lyderis padeda grupei
darniai dirbti (moka organizuoti 6.6% 33.7% 34.3% 13.8% 11.6%

grupés darbg)

Vadovas (skyriaus, padalinio) per
daznai ir per stipriai kontroliuoja jisy | 6.6% 13.8% 38.7% 29.8% | 11.0%
ir kity nariy darba

Vadovas (lyderis) vienas, nepasitares
su skyriaus (grupés) nariais nepriima - 24.3% 32.0% 22.7% 21.0%
sprendimy

Vadovas (lyderis) stengiasi uztikrinti
darbuotojy (grupés, skyriaus) vienybe, 9.4% 34.8% 18.2% 23.7% 14.4%
darng

Kaip matyti 8 lentel¢je apie pusé apklaustyjy sutinka, kad savivaldybe¢je sprendimus dazniausiai
priima skyriaus (padalinio, grupés) vadovas (55,8 proc.), o sudarytose grupése (skyriuose,
padaliniuose) yra vienas ryskus lyderis (49,7 proc.).

Tik trecdalis respondenty (34,8 proc.) sutinka, kad vadovas (lyderis) stengiasi uztikrinti
darbuotojy (grupés, skyriaus) vienybe, darng bei komandos lyderis padeda grupei darniai dirbti (33,7
proc.). Taciau panaSus kiekis respondenty neturi nuomonés (nei sutinka, nei nesutinka) ar lyderis
(skyriaus, grupés) domisi teikiamomis darbuotojy idé¢jomis ir jas padeda realizuoti (39,8 proc.), ar
vadovas (skyriaus, padalinio) per daznai ir per stipriai kontroliuoja komandos nariy darbg (38,7 proc.),
ar lyderiavimo atsakomybé yra padalinta tarp grupés (skyriaus, padalinio) nariy (36,5 proc.), ar
komandos lyderis moka organizuoti grupés darba (34,3 proc.) ir ar vadovas (lyderis) vienas,
nepasitares su skyriaus (grupés) nariais nepriima sprendimy (32,0 proc.), (zr. 8 lentele).

Remiantis 8 lentelés duomenimis galima teigti, kad 1§ aStuoniy pateikty kriterijy apie komandos
(grupés) lyderio savybes, respondentai sutiko tik su keturiais teiginiais (du kriterijai, biidingi
grupiniam darbui ir du kriterijai — komandiniam darbui). Tai leidzia daryti prielaidg, kad tam tikra
dalis darbuotojy dalyvauja komandiniame darbe, ta¢iau vis tik labiau dominuoja individualus darbas,

kai darbuotojams vadovauja vienas paskirtas vadovas, kuris dazniausiai ir priima sprendimus.
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Savivaldybéje darbuotojai néra motyvuojami 27 6%
geriau dirbti ir kilti karjeros laiptais

!

Savivaldybés padaliniy, skyriy vadovams néra
priimtini komandinio darbo principai

44,2%

Dirbant komandomis savivaldybéje nesuteikiama
pakankamai laisvés

43,6%

Artimiausiu metu planuoju pereiti j kita 3 23 8%
savivaldybés padalinj

Savivaldybéje dirbu laikinai, kol rasiu geresn;j 4%
darba ne valstybés tarnyboje

Man patinka ieskoti naujy veiklos sriciy, kas 26.0%
nejmanoma dirbant savivaldybéje

!!

Manau, kad geriau realizuosiu savo komandinio 34.3%
darbo gebéjimus kitoje organizacijoje

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

ETaip HENe Sunku pasakyti

16 pav. Respondenty nuomoné apie darbo motyvus savivaldybéje

Analizuojant komandinio darbo motyvus Klaipédos miesto savivaldybe¢je (zr. 16 paveiksla)
matyti, kad daugumos respondenty nuomone (50,8 proc.) savivaldyb¢je darbuotojai néra motyvuojami
geriau dirbti ir Kilti karjeros laiptais. Taciau nezidirint j tai net 82,9 proc. respondenty savivaldybéje
dirba ne laikinai ir neieSko geresnio darbo. Be to artimiausiu metu 72,9 proc. respondenty tikrai
neplanuoja pereiti | kita savivaldybés padalinj. Apie pusé apklausoje dalyvavusiy (po 48,6 proc.)
akcentavo, kad nemano, jog Kitoje organizacijoje jie geriau realizuos savo komandinio darbo
gebéjimus, nes dirbant savivaldybéje yra jmanoma ieskoti naujy veiklos sriciy.

Biitina pazyméti, kad nemazas kiekis respondenty nelabai galéjo pasakyti ar savivaldybés
padaliniy, skyriy vadovams yra priimtini komandinio (grupinio, kolektyvinio) darbo principai (44,2
proc.) bei ar dirbant komandomis (grupémis, kolektyviai) yra suteikiama pakankamai laisvés (43,6
proc.).

Analizuojant pateikta respondenty atsakymy pasiskirstyma (Zr. 16 paveikslg) matyti, kad
savivaldybéje néra daznai taikomos komandinio darbo formos, tod¢l dauguma darbuotojy neturi
nuomones ar minétoje organizacijoje yra priimtini komandinio darbo principai. Taciau respondenty
nuomone Klaipédos miesto savivaldybéje jie galéty realizuoti savo komandinio darbo gebéjimus bei
ieSkoti naujy veiklos btidy (sriciy).

TreCiajame klausimy bloke pateiktais klausimais siekiama iSsiaiSkinti kokiomis ypatybémis
pasizymi Klaipédos miesto savivaldybéje sudarytos komandos. Mokslinés literatiiros analizé atskleidé,

kad organizuojant komandinj darbg bitina jvertinti ir atsizvelgti j tokius veiksnius, kaip komandos
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dydis, sudétis, pasiektas bendradarbiavimo lygis. Todél pirmuoju Sio bloko klausimu respondenty
(organizacijos vadovy) buvo praSoma jvertinti Klaipédos miesto savivaldybés struktiiriniy padaliniy

darbo organizavimo formas (zr. 17 paveikslg).

0,
Ugdymo ir kultiros departamentas 38.4% 61,6%
0,
Urbanistinés plétros departamentas 40.8% 59,2%
0,
Socialiniy reikaly departamentas 38.7% 61,3%
()
Miesto Gkio departamentas 42 9% 57,1%
Investicijy ir ekonomikos departamentas 32,6%
0,
Finansy ir turto departamentas 67.3%
0,
Savivaldybés taryba 22,4% 77,6%
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67,3%

B Dominuoja labiau kolektyvinis darbas W Dominuoja labiau individualus darbas

17 pav. Respondenty nuomoné apie Klaipédos m. savivaldybés struktiiriniy padaliniy darbo

formas

Kaip matyti i$ pateikty rezultaty (Zr. 17 paveikslg) daugumos respondenty nuomone individualus
darbas dominuoja labiau tik finansy ir turto departamento veikloje (67,3 proc.). Nors penkiuose i$
SeSiy departamenty labiau taikomi komandinio darbo principai nei individualaus darbo, akivaizdziai
kolektyvinis darbas dominuoja savivaldybés tarybos (77,6 proc.), investicijy ir ekonomikos (67,3
proc.), socialiniy reikaly (61,3 proc.) bei ugdymo ir kulttiros (61,6 proc.) departamenty veikloje.

Vertinant respondenty atsakymy pasiskirstyma (zr. 17 paveiksla) matyti, kad savivaldybés
veikloje dominuoja komandinio darbo organizavimo forma. Tokie rezultatai gali buti siejami su
savivaldybés departamenty nuostatuose bei administracijos direktoriy jsakymuose akcentuojamu
poreikiu taikyti komandinio darbo principus siekiant gerinti priimamy sprendimy efektyvuma, gerinti
teikiamy paslaugy kokybe bei pacios jstaigos veikla.

Mokslinés literatiros analizé atskleidé, kad komandinio darbo organizavimas yra glaudziai
susijes su nariy apmokymu bei paruoSimu dirbti komandoje. Tokio parengimo esm¢ yra padéti
skirtingiems komandos nariams susipazinti, iSsiaiSkinti turimas zinias, gebéjimus, iSmokti kartu dirbti.

Kokiomis komandinio darbo organizavimo ypatybémis pasizymi Klaipédos miesto savivaldybéje

suburtos darbo grupés, komandos, padaliniai ar skyriai pavaizduota 18 paveiksle.
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18 pav. Respondenty nuomoné apie kolektyvinio darbo organizavimo ypatybes Klaipédos m.

savivaldybéje

Kaip matyti i$ pateikty rezultaty (zr. 18 paveiksla), daugiau kaip pusé apklausoje dalyvavusiyjy
akcentavo, kad darbuotojai supazindinami su grupei (skyriui, padaliniui) pateiktos uzduoties tikslu
(51,9 proc.), o atéjus i skyriy (grupe, padalinj) naujam darbuotojui, jis supaZindinamas su kitais nariais
(59,1 proc.). Be to, kiek mazesnis kiekis respondenty (39,8 proc.) sutinka, kad grupés (skyriaus,
padalinio) nariai yra supazindinami su komandinio darbo organizavimo specifika.

Taciau analizuojant pateikta respondenty atsakymuy pasiskirstyma (Zr. 18 paveiksla) taip pat
matyti, jog pakankamai didelis kiekis respondenty nezino (nei sutinka, nei nesutinka) ar savivaldybéje
individualus darbas yra vertinamas labiau nei komandinis (49,2 proc.), ar darbuotojai dalyvauja
mokymuose kaip dirbti komandoje (36,5 proc.) ir ar grupés (skyriaus, padalinio) vadovas optimaliai
i$naudoja kiekvieno nario Zinias, geb¢jimus, galimybes, kad pavesti darbai buty atlikti kuo geriau
(34,8 proc.).

Apibendrinant galima daryti i§vadg, kad Klaipédos miesto savivaldybéje su komandinio darbo
organizavimo ypatybémis labiau yra susipazing vadovai. Jie pirmiausiai ir dalyvauja
organizuojamuose mokymuose, nes yra atsakingi uz tokio darbo organizavimg. Galima teigti, kad
savivaldybéje yra taikomi tokie komandinio darbo principai: darbuotojai supazindinami tarpusavyje,
visi darbuotojai zino apie grupés atlieckamas uzduotis bei yra supazindinami kaip bus organizuojamas

Juy komandinis darbas. Ta¢iau remiantis tuo, kad trecdalis apklaustyjy neturi nuomonés d¢l komandinio
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darbo organizavimo jy organizacijoje, galima daryti prielaida, kad nedaugelis respondenty dalyvauja

komandiniame darbe.

T
SavivaldZios komandos g™ go 36,5%

T rTp—17,1%
Eksperty komandos ’— 37 69/63%
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6b ,0%
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33,7
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Projektq rengimo ir jgyvendinimo komandos % 66,3%
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19 pav. Respondenty nuomoné apie Klaipédos m. savivaldybéje sudaromy komandy tipus

Kaip matyti 1§ pateikty rezultaty (zr. 19 paveiksla) daugumos respondenty nuomone
savivaldybéje yra sudaromos tokio tipo komandos: projekty rengimo ir jgyvendinimo (66,3 proc.),
padaliniy (tarpfunkcinés), skyriy (40,9 proc.) ir problemy sprendimo (34,3 proc.). Toks respondenty
atsakymy pasiskirstymas rodo, kad savivaldybé savo veikloje vadovaujasi nuostatuose numatytomis
teisémis ir atlieka pavestas funkcijas, kaip jau buvo minéta, pagal nuostatuose numatytus punktus.
Kadangi pagal nuostatus konkretaus savivaldybés departamento priima sprendimai biina susij¢ su ne
vieno padalinio veikla, be projekto rengimo grupiy yra sudaromi jvairis komitetai, tarpinstitucinés
komandos.

Remiantis 19 paveikslo rezultatais galima daryti prielaida, kad savivaldybéje reciau dar yra
buriamos eksperty (37,0 proc.) bei tarpinstitucinés (23,8 proc.) komandos. Apie trecdalis respondenty
mano, kad savivaldybéje néra sudaromos virtualios (33,7 proc.) ir kokybés gerinimo (36,5 proc.)
komandos.

Kaip jau buvo minéta teorin¢je dalyje komandos dydis vaidina svarby vaidmen; sudarant
komandas. Tik optimalus komandos nariy skai¢ius uztikrina, kad komanda dirbs produktyviai: bus
uztikrintas keitimasis informacija, bendradarbiavimas, palankus psichologinis mikroklimatas,

atsakomybés pasidalinimas ir pan.
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Anketinés apklausos rezultatai (zr. 20 paveikslg) parodé, kad Klaipédos miesto savivaldybéje
dazniausiai (48,1 proc.) yra sudaromos nedidelés (3-6 darbuotojy) darbo grupés i to paties skyriaus
specialisty. I$ atsakymy taip pat galima spresti, kad vengiama sudaryti dideles (7-15 darbuotojy) darbo
grupes tiek i§ to paties (37,0 proc.), tiek is skirtingy skyriy specialisty (30,9 proc.).

0,
Didelés (7-15 darbuotojy) darbo grupés (komandos) i$ “@?7%
skirtingy skyriy specialisty 17,7% ’
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20 pav. Respondenty nuomoné apie Klaipédos m. savivaldybéje sudaromy komandu dydj

Gauti atsakymai sutapo su Butenienés ir kt. (2008) teigimu, kad savivaldybéje dazniausiai
sudaromos nedidelés, 3-4 asmeny grupés su vienu projekto vadovu. Remiantis literatliros analize,
rodancia, kad efektyviai dirbancios komandos nariy skaicius yra 4-6 darbuotojai, galima teigti, jog

savivaldybéje yra sudaromos optimalaus dydzio komandos (darbo grupés, komitetai).
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21 pav. Respondenty nuomoné apie komunikacijg komandoje
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Ketvirtasis klausimy blokas yra skirtas iSsiaiskinti kaip savivaldybéje vyksta komunikacija tarp
nariy. Kaip jau buvo minéta teorin¢je dalyje, komandiniam darbui yra svarbi aplinka, kurioje komanda
dirba. Kad komanda atlikty jai pavestas uzduotis yra reikalinga efektyvi komunikacija tarp nariy. Jos
déka nariai dalijasi informacija, priima sprendimus, sprendzia problemas bei konfliktus.

Remiantis 21 paveikslo duomenimis galima teigti, kad daugiau kaip pusé respondenty sutinka,
jog darbuotojai keiciasi informacija tarpusavyje (60,8 proc.), sudaryty komandy nariai dalijasi
Ziniomis, patarimais, reikalingais konkre¢iam darbui atlikti (49,2 proc.). Kiek mazesnis kiekis
apklausoje dalyvavusiyjy dar pazymejo, kad skyriaus (grupés, padalinio) darbuotojai bendraudami
pasitiki vieni kitais (43,1 proc.) bei darbuotojai grupéje sugeba atvirai spresti ir aptarti konfliktus (30,9
proc.). Tac¢iau 30,4 proc. respondenty nevisai sutinka, jog galutinio sprendimo priémime dalyvauja visi
skyriaus (grupés, padalinio) darbuotojai.

Galima teigti, kad tarp savivaldybés padaliniy, skyriy ar darbo grupiy vyksta keitimasis
informacija. Darbuotojai dirbdami kolektyviai turi bendrg tiksla, supranta, kad tokio bendro darbo
s¢kmé priklauso ne tik nuo kiekvieno atskiro nario, bet ir nuo to, ar sékmg¢ patirs visa grupé. Todél,
kaip ir numatyta departamenty nuostatuose, yra keiiamasi reikalinga informacija, pasitikima kity
skyriy darbuotojy turima kompetencija priimant sprendimus, organizuojami pasitarimai ir diskusijos
i8kilusiems klausimams spresti.

IS 22 paveikslo duomeny matyti, kad dauguma respondenty sutinka, jog skyriaus (padalinio,
grupés) pasitarimai yra efektyviis (47,5 proc.), darbuotojai moka kartu spresti problemas (47,0 proc.),
Kiekvienas (skyriaus, grupés, padalinio) darbuotojas skatinamas i$sakyti savo nuomong, pastebéjimus

(43,6 proc.) bei yra iSklausomas ir apsvarstomas kiekvienas pasitilymas (42,5 proc.).
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22 pav. Respondenty nuomoné apie bendradarbiavima komandoje
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Kaip matyti i$ pateikty rezultaty (zr. 22 paveikslg), apie tre¢dalis respondenty jvertindami
bendradarbiavimo komandoje ypatumus akcentuoja dar, jog nuolat ieSkoma btidy kaip dar efektyviau
bendradarbiauti (35,9 proc.), komandos nariai yra pasirenge vienas kitam padéti (33,1 proc.) bei
darbuotojai nebijo pasakyti kitokig nei daugumos nuomong (30,9 proc.).

Taciau biitina pazyméti, kad apie trecdalis apklausoje dalyvavusiy respondenty neturi nuomonés
arba nevisai nesutinka, jog komandos nariai pasirenge vienas kitam padéti (32,6 proc.), ar darbuotojai
kartu sprendzia problemas (30,9 proc.), ar ieSkoma budy kaip efektyviau bendradarbiauti (29,3 proc.)
bei ar darbuotojai nebijo pasakyti kitokig nei daugumos nuomong (27,6 proc.), (zr. 22 paveikslg).

Apibendrinant pateiktus respondenty atsakymus (zr. 22 paveikslg) galima daryti iSvada, jog
savivaldybéje, kaip numato nuostatai, vyksta grupiy pasitarimai tam, kad biity sprendziamos iskilusios
problemos. Darbuotojai moka bendradarbiauti, nes ne tik iSsako savo nuomong, pastebéjimus, bet ir
moka iSklausyti bei jvertinti kity pateiktus pasiiilymus. Tuo remiantis galima daryti prielaida, kad
savivaldybés sudarytose grupése (komandose) yra taikomas vienas i§ komandinio darbo principy —
bendry sprendimy priémimas bendradarbiaujant. Taciau sudarytos darbo grupés néra pasiekusios
brandos lygio, nes dar reikia ieskoti efektyvesniy bendradarbiavimo budy, ne visada darbuotojai nebijo
iSsakyti savo nuomong ar pastebéjimus, ne visada komandos (grupés) nariai padeda vieni kitiems. O tali
yra labai svarbiis veiksniai uztikrinantys, kad grupé pasieks sékme¢ ir dirbs efektyviau nei
organizuojant individualy darba.

Problemy sprendimas yra neatsiejama bet kokio darbo dalis. Taciau mokslinés literatiros analizé
rodo, kad dirbant komandiniu btidu konfliktai yra ypa¢ pavojingi, nes dél jy gali iSirti komandos
(grupés), blogéja mikroklimatas. Visa tai daro jtakos ir blogesniems nei buvo tikétasi kolektyvinio

darbo rezultatams.
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23 pav. Respondenty nuomoné apie konfliktines situacijas Klaipédos m. savivaldybéje
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Analizuojant kaip yra sprendziami konfliktai Klaipédos miesto savivaldybéje (zr. 23 paveiksla)
buvo pastebéta, kad panasi procentiné dalis respondenty neturi nuomonés (nei sutinka, nei nesutinka)
ar komandoje jvyke konfliktai nesukelia nariams jtampos, ar darbuotojai moka spresti iSkilusias
problemas (43,6 proc.) ir ar j konfliktus vadovas reaguoja tuoj pat, ar jie yra nedelsiant sprendziami
(43,1 proc.). Tai rodo, kad vadovams dar triiksta jgiidziy kaip valdyti atsiradusius konfliktus. Kaip jau
buvo minéta, tik nedidelis kiekis savivaldybés darbuotojy dalyvauja komandingje veikloje, todél tik
trecdalis respondenty sutiko, kad organizacija moka spresti produktyviai iskilusias problemas (30,4
proc.), nes tai nesukelia darbuotojams jtampos. O pasitaikantys konfliktai yra iSsprendziami (27,6
proc.), nes vadovai, grupés lyderiai ] juos teisingai sureaguoja.

Kaip rodo literatiiros analizé, suburtos grupés virtimas brandzia komanda yra sudétingas
procesas, reikalaujantis daug laiko, pastangy, mokymy, tam tikry Ziniy, gebéjimy. Todél pries
organizuojant darbg komandiniu principu biitina jvertinti ar tai naudingiau organizacijai nei paprastas
individualus darbas. Tokiu budu penktame klausimy bloke pateiktais klausimais siekiama i$siaiSkinti

kokios priezastys lemia komandinio darbo taikyma Klaipédos miesto savivaldybéje.
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24 pav. Respondenty nuomoné apie prieZastis, skatinanc¢ias savivaldybés darbuotojus dirbti

komandoje

Kaip matyti i§ pateikty rezultaty (Zr. 24 paveikslg), dauguma respondenty sutinka, kad dirbant
komandose pasiekiami aukstesni nei dirbant individualiai darbo rezultatai (49,7 proc.) bei pasiekiama
aukstesné teikiamy paslaugy kokybé nei dirbant individualiai (47,5 proc.). Tai leidZia teigti, kad
savivaldybés darbuotojai pranasesniu pripaZjsta komandinj negu individualy darbg. Panasi procentiné

respondenty dalis (47,5 proc.) mano, kad darbuotojai turi pakankamai kolektyvinio darbo patirties. O
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apie treCdalis respondenty (35,4 proc.) dar pazyméjo, jog darbas komandose didina darbuotojy
pasitenkinimg darbu. Taciau bitina pazyméti, kad apie pusé (53,0 proc.) apklausoje dalyvavusiy
respondenty negali pasakyti (nei sutinka, nei nesutinka) ar daugelio departamenty funkcijoms atlikti
komandinis darbas labiau tinka nei individualus. Nors vadovy apklausos rezultatai rodo, kad
penkiuose 1§ SeSiy departamenty labiau dominuoja kolektyvinis nei individualus darbas. Tai leidzia
kalbéti apie vadovy ir darbuotojy poziiirio | komandinj darba nesutapimus. Nors departamenty
nuostatuose yra minimas pagal kompetencijas darbuotojy dalyvavimas darbo grupiy bei komitety
veikloje, net 58,6 proc. respondenty negali pasakyti ar departamenty nuostatuose yra numatyta darba
organizuoti kolektyvinio darbo principais. O 43,6 proc. respondentai neturi supratimo ar vadovai
skatina komandy (grupiy) susidaryma organizacijoje. Remiantis atsakymais galima daryti iSvada, kad

nors darbuotojai suvokia komandinio darbo privalumus, jie savivaldybéje néra iSnaudojami.

9 lentelé. Respondenty nuomoné apie Klaipédos m. savivaldybei biidingus poZymius

Teiginiai VIS.ISkal Sutinku N?' sutlr}ku, Ne\_/lsal Nesutinku
sutinku nei nesutinku | sutinku
Vaidmeny, funkcijy ir atsakomybés 6,1% 42.5% 40,3% 7.7% 3,3%

pasiskirstymas

Aiskios elgesio normos 8,9% 36,5% 38,1% 13,3% 3,3%

I$plétoti bendravimo ir

0, 0, 0, 0 0,
bendradarbiavimo budai 3,3% 29,8% 43,6% 17,1% 6.1%
Tarpasmeniniams santykiams
biidingas pasitikéjimas, parama, 3,3% 30,4% 44 2% 16,6% 5,5%

pagalba

Lyderio funkcijas skirtingose
situacijose atlieka tinkamiausias 94% | 22,1% 44,2% 18,8% 5,5%
grupés narys

Konfliktai sprendziami, o ne slepiami 6,1% 27,6% 30,9% 23,8% 11,6%
Aiskios uzduotys, kurios yra 72% | 326% | 271% 276% | 55%
reikSmingos ir priimtinos

Egrrizrildlmq priémime dalyvauja visi 8.8% 14.9% 33,1% 34,3% 8.8%
PsichologiSkai saugi darbo aplinka 5,5% 17,1% 4,0% 17,1% 19,9%

Siekiant nustatyti, kokius komandinio darbo pozymius pastebi savivaldybés darbuotojai, buvo
pateiktas ranginés skalés klausimas, sudarytas 1§ 9 teiginiy. Vertinant atsakymy pasiskirstyma

procentine israiSka (zr. 9 lentele), matome, kad respondentai labiausiai sutinka su teiginiais,
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nusakanciais vaidmeny, funkcijy ir atsakomybés pasiskirstyma (42,5 proc.), aiskias elgesio normas
(36,5 proc.) bei aiskias uzduotis, kurios darbuotojams yra reikSmingos ir priimtinos. Tai leidZia teigti,
kad suburtose savivaldybés komandose darbuotojai turi patirties kaip reikia dirbti komandoje
(pasiskirto pagal turimas Zinias gebé&jimus veiklas, reikalingas darbui atlikti).

Taciau dauguma respondenty (Zr. 9 lentelg) neturi nuomonés (nei sutinka, nei nesutinka) dél
teiginiy, kad tarpasmeniniams santykiams budingas pasitikéjimas, parama, pagalba (44,2 proc.), ar
lyderio funkcijas skirtingose situacijose atlieka tinkamiausias grupés narys (44,2 proc.), ar iSplétoti
bendravimo ir bendradarbiavimo budai (43,6 proc.) ir ar psichologiSkai saugi darbo aplinka (40,3
proc.). Trec¢dalis respondenty neturéjo nuomonés dél teiginiy: ar sprendimy priémime dalyvauja visi
nariai (33,1 proc.) ir ar konfliktai yra sprendziami, o ne slepiami (30,9 proc.).

Remiantis minétais atsakymais (zr. 9 lentele) galima daryti prielaida, kad suburtos komandos
néra pasiekusios brandos lygio, jas galima priskirti formaliy komandy tipui. Tai labai svarbiis
komandinio darbo veiksniai uZtikrinantys, jog komandinis darbas pasiteisina ir yra efektyvus. Vadinasi
savivaldybéje néra pilnai iSnaudojami komandinio darbo privalumai, kas turi jtakos ir jos veiklos
rezultatams. Todél savivaldybés veikla yra nuolat tobulinama, o strateginiame 2013-2015 m. plane
i§skiriamos kaip prioritetinés sritys klienty aptarnavimo bei pacios jstaigos veiklos gerinimas, pazangiy
vadybos principy taikymas, mokymy vykdymas.

Paskutiniuoju klausimy bloku siekiama iSsiaiskinti kokie veiksniai rodo, kad Klaipédos miesto
savivaldybéje suburtos komandos dirba efektyviai. Kaip jau buvo minéta teorinéje dalyje, komandos
apibrézimas rodo, kad jos yra efektyvios. Taciau ar komanda tikrai pasieké minétg brandos lygj padeda
jvertinti tokie efektyvumo kriterijai kaip pasiskirstymas atsakomybe, bendradarbiavimas siekiant
bendro tikslo, geras mikroklimatas ir kt.

Respondenty papraséme jvertinti komandinio darbo savivaldybéje efektyvuma (zr. 25 paveikslg).
Analizuojant 25 paveiksle pateikta respondenty atsakymy pasiskirstyma procentine iSraiSka matome,
kad dauguma respondenty sutinka su tuo, jog pageréjo komunikacijos lygis tarp darbuotojy (51,4
proc.), geriau yra iSnaudojami zmogiskieji iStekliai (Zinios, gebéjimai) (51,4 proc.), priimami
efektyvesni sprendimai (43,6 proc.), efektyviau paskirstomi darbai bei atliekamos funkcijos
(37,0 proc.) bei reikalinga mazesné darbo kontrole. Tai leidzia daryti iSvada, kad savivaldybéje yra
taikomi kai kurie komandinio darbo principai, o darbuotojai pritaria, kad §i darbo forma yra
veiksminga ir padeda siekti organizacijai iSsikelty tiksly.

Taciau apie pusé apklausoje dalyvavusiy respondenty (zr. 25 paveiksla) nezino, ar dél
komandinio darbo savivaldybéje pageréjo darbuotojy motyvacija (48,6 proc.), ar darbuotojai tapo
labiau atsakingi (47,5 proc.), ar greiCiau atliekami suplanuoti darbai (41,4 proc.) ir ar lengviau

sprendziami nesusipratimai ir konfliktai (39,2 proc.).
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Kaip jau buvo minéta teorinéje dalyje, kad komanda dirbty veiksmingai, jos nariai turi bati
apmokyti, kaip dirbti pagal pasirinktag darbo organizavimo formg. Svarbiis yra ne tik vadovy, bet ir
visy nariy mokymai. Kaip matyti i§ pateikty rezultaty (zr. 26 paveiksla), didzioji dauguma respondenty
néra dalyvave 2013-2014 metais Valstybés tarnybos departamento patvirtintose mokymo programose,
skirtose komandinio darbo kompetencijy jgijimui: efektyvus susirinkimas (82,3 proc.), efektyvios
komandos formavimas ir komandinio darbo principy taikymas (73,5 proc.), darbuotojy veiklos
valdymas ir komandinio darbo organizavimas (71,3 proc.), pasitikéjimo savimi lavinimas ir asmeninio
efektyvumo ugdymas (68,5 proc.), komandinio darbo organizavimas (66,3 proc.), lyderiavimas ir
valdymas (63,5 proc.), bendrieji darbo ir bendradarbiavimo jgudziai (62,4 proc.). Apie pusé apklausoje
dalyvavusiy respondenty (45,9 proc.) yra buve konflikty ir streso valdymas, kiirybiSkumo ugdymas
programoje.

Tai leidzia teigti, kad minétuose mokymuose pirmiausiai dalyvauja administracijos vadovai.
Biitina pazymeéti, kad jgytas darbuotojy aukStasis iSsilavinimas tikrai negali uZztikrinti sékmingo
komandinio darbo. Darbuotojams, kaip ir vadovams (komandos lyderiams), biitina nuolat dalyvauti
mokymuose, kurie padéty darbuotojams geriau iSnaudoti komandinio darbo privalumus siekiant
organizacijos tiksly.

Apibendrinant anketinés apklausos rezultatus galima teigti, kad tyrimas i§ dalies patvirtino
pirmaja hipoteze — Klaipédos miesto savivaldybéje komandiniam darbui skiriama nepakankamai
démesio, tac¢iau daugumoje departamenty labiau dominuoja kolektyvinis nei individualus darbas.
Minétoje savivaldybéje sudarytos projekty rengimo, padaliniy, skyriy bei problemy sprendimo grupés
néra pasiekusios brandos lygio. Savivaldybéje dar néra pilnai iSnaudojami komandinio darbo
privalumai, dauguma darbuotojy, i§skyrus vadovus, néra dalyvavge mokymuose apie komandinio darbo
organizavimg, darbuotojams yra sunku pasakyti, ar komandinis darbas jy organizacijoje labiau tinka
nei individualus, nors penkiuose i$ Sesiy departamenty, vadovy teigimu, labiau dominuoja kolektyvinis
nei individualus darbas.

Tyrimas patvirtino antrg hipoteze — darbuotojai sutinka, kad taikomi kai kurie komandinio darbo
principai pagerina komunikacija tarp darbuotojy, priimami efektyvesni sprendimai, reikalinga mazesné
darbo kontrolé, padeda uztikrinti geresne teikiamy paslaugy kokybe, tobulina jstaigos veikla, prisideda
prie teigiamo organizacijos jvaizdzio formavimo, didina gyventojy pasitenkinimg savivaldybés darbu.

Kas rodo, jog komandinis darbo organizavimas gerina savivaldybés veiklos rezultatus.
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ISVADOS

Remiantis darbe iSkeltais uzdaviniais, atlikta mokslinés literatiiros ir analitinio tyrimo duomeny
analize, galima daryti tokias iSvadas:

1. Komandinis darbas yra sudétingas reiskinys, reikalaujantis Ziniy ir iSmanymo apie Sios darbo
formos organizavimg. Tik tinkamai ir tikslingai organizuotas komandinis darbas padeda jmonei siekti
tiksly. Ne kiekvienoje veikloje yra reikalingas komandinis darbas, nes jis nebiitinai bus pranasesnis uz
individualy. Yra sudaromos grupés atsizvelgiant | darbo specifika, grupés dydj, savarankiskumo
laipsnj, nariy turimas zinias ir patirti. Nors komandinis darbas yra neatsiejamas nuo grupinio darbo
formos, ne visos suburtos grupés gali biti vadinamos komandomis. Kad darbo grupé tapty komanda, ji
turi praeiti keturias brendimo stadijas ir atitikti tokias salygas: turéti bendra tiksla, suteiktus
igaliojimus, vadovauja grupei formalus lyderis, uz tikslo pasiekimg atsako visi nariai, disponuoti
reikiamais iStekliais, keistis informacija ir bendradarbiauti, pasitikéti grupés nariais, geras
mikroklimatas ir gebé&jimas spresti konfliktus.

2. Komandinio darbo formos taikymas vieSajame sektoriuje siejamas su S§io sektoriaus
vykdomomis reformomis. | valstybés tarnybg yra perkeliami vieSosios vadybos modelio elementai.
Taikant pazangesnes valdymo sistemas siekiama gerinti teikiamy paslaugy kokybe, priimti
efektyvesnius sprendimus, suteikti darbuotojams daugiau savarankiSkumo. Valstybés tarnautojy veikla
yra susijusi su dalyvavimu darbo grupése, komisijose, komitetuose bei projektuose. Tokios grupés
sudaromos savivaldybés strateginiy plany bei programy rengimui, jvairiy kompleksiniy paslaugy
teikimui ir pan. Keliami tarnybiniai reikalavimai valstybés tarnybos darbuotojams sudaro prielaidas
taikyti komandinio darbo organizavimo formg jvairiose savivaldybés srityse.

3. Kity autoriy atlikti komandinio darbo ypatumy tyrimai atskleidé, kad §i darbo organizavimo
forma vieSajame sektoriuje néra labai veiksminga. Nors komandos yra gerai organizuojamos, jy darbas
planuojamas, pasireiSkia komunikacijos procesy intensyvumas, tafiau yra nepakankamas nariy
atsidavimas darbui, mazai svarbi orientacija ] tikslg, vadovavimo stilius nepriimtinas komandos
nariams. Tokia situacija siejama su darbuotojy ir vadovy Ziniy apie komandinio darbo organizavima
trikumu bei reikiamos kvalifikacijos stoka. Musy atliktas tyrimas atskleidé panaSias tendencijas:
Klaipédos miesto savivaldybéje suformuotos komandos néra pasiekusios brandos lygio, nes ne visada
individualts grupés nariy tikslai sutampa su visos grupés tikslu, ne visy nariy yra aiSkiai apibrézta
atsakomybe, sudarytose grupése daZzniausiai yra vienas rySkus lyderis, ne visi grupés nariai dalyvauja
sprendimy priémime, dauguma darbuotojy néra dalyvave mokymuose apie komandinio darbo
organizavimg. TaCiau darbuotojai moka spresti problemas, organizuojami pasitarimai yra efektyvis,
vyksta keitimasis informacija ir bendradarbiaujama. Todél galima teigti, kad tirtoje savivaldybéje néra

i$naudojami komandinio darbo privalumai.
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4. Dauguma respondenty sutinka, kad komandinis darbas yra naudingas jy organizacijai, nes
padeda siekti numatyty tiksly, dirbant komandose pasiekiami aukstesni nei dirbant individualiai darbo
rezultatai, yra biitinas jvairiy departamenty ir skyriy specialisty bendradarbiavimas. Darbuotojai turi
pakankamai kolektyvinio darbo patirties. Dél gero bendradarbiavimo, pageréjusios komunikacijos
dirbant grupése yra pasiekiama aukStesné teikiamy paslaugy kokybé, yra geriau iSnaudojami

zmogiskieji iStekliai.
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REKOMENDACIJOS IR SIULYMAI

Atlikus komandinio darbo organizavimo Klaipédos miesto savivaldybéje tyrimo analize ir
apibendrinus duomenis, pateikiamos §ios darbo formos tobulinimo rekomendacijos:

1. Tyrimas atskleidé, kad kvalifikacijos kélimui skirtuose mokymuose dazniausiai dalyvauja
administracijos vadovai. Tokia situacija yra susidariusi dél to, kad komandinio darbo kompetencijy
tobulinimui yra skirtos programos, kuriose tobulinami vadovavimo gebéjimai, stiprinamos
lyderiavimo, vadybinés bei valdymo kompetencijos. T. y. minétos programos Yyra orientuotos i
organizacijy vadovus. Valstybés tarnautojams mokymy apie komandinj darbg beveik néra. Todél j
Valstybés tarnybos departamento tvirtinamy mokymo programy sgrasus turéty buti jtraukti ir
mokymai, skirti darbuotojy komandinio darbo kompetencijoms formuoti. Tai padéty suformuotoms
grupéms pasiekti brandos lygj ir iSnaudoti komandinio darbo privalumus.

2. Anketinés apklausos rezultatai rodo, kad pakankamai didelis procentas apklausoje
dalyvavusiy respondenty neturi nuomonés (supratimo) apie daugelj komandinio darbo organizavimo
principy jy organizacijoje. Vadinasi minéti darbuotojai néra jtraukiami j komandinj darba. Todél
savivaldybéje turéty buti skatinama darbuotojy iniciatyva dalyvauti kuo jvairesnése darbo grupése,
komitetuose ir pan. Taip pat su darbuotojais turéty biiti organizuojamos reguliarios diskusijos, kuriose
biity aptariama susidariusi komandinio darbo situacija Klaipédos miesto savivaldybéje: darbuotojali
bty supazindinami su sudarytomis darbo grupémis, komitetais, jy veiklos organizavimo principais,
darbo specifika. Visa tai padéty darbuotojams jgyti supratimg apie komandinio darbo specifika jy
organizacijoje.

3. Apklausos rezultatai rodo, kad Klaipédos miesto savivaldybéje dazniausiai yra sudaromos
trijy tipy komandos: projekty rengimo ir jgyvendinimo, skyriy (padaliniy) tarpfunkcinés ir problemy
sprendimo. Savivaldybés teikiamy paslaugy kokybé, organizacijos jvaizdis ir gyventojy
pasitenkinimas savivaldybe dar labiau iSaugty, jei buty geriau i$naudojami tarpinstituciniy ir eksperty
komandy privalumai. Savivaldybei priklauso labai daug ir jvairiy padaliniy, skyriy todeél sudarant
tarpinstitucines komandas buty galima teikti daugiau kompleksiniy paslaugy, kas taip pat prisidéty prie
,vieno langelio® principo jgyvendinimo. Savivaldybé taip pat galéty tikslingai atrinkti darbuotojus,
kurie kelty savo kvalifikacija konkreciose srityse, kad tapty tos srities ekspertais ir galéty sudaryti

eksperty komandas labai svarbiy sprendimy priémimui, efektyviam ir greitam problemy sprendimui.
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Semeskeviciitée E. Komandinis darbas Lietuvos vieSajame sektoriuje - mitas ar realybé
(komandinio darbo organizavimo metodologijos aspektu) / Zmogiskujy istekliy vadybos magistro
baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos
ir vadybos fakultetas, 2014. — 73 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuoti ir jvertinti komandinio darbo organizavimo Lietuvos
vieSajame sektoriuje ypatumai (prielaidos ir sglygos). Teorinéje darbo dalyje apzvelgtos komandinio
darbo vystymosi istorinés prielaidos, atskleista komandinio darbo reik§mé organizacijos vystymuisi,
analizuojami komandy formavimo etapai, organizavimo sglygos, tokio darbo efektyvuma jtakojantys
veiksniai bei organizavimo svarba Lietuvos vie$ajam sektoriui. Metodologingje dalyje sukurtas tyrimo
modelis, vaizduojantis analizuojamos teorinés tyrimo koncepsijos sgsajas su empiriniu tyrimu, iSkeltos
tyrimo hipotezés, pagristi tyrimo metodai. Analitin¢je dalyje atliktas Klaipédos miesto savivaldybés
komandinio darbo organizavimo ypatumy empirinis tyrimas, siekiant nustatyti ir jvertinti darbuotojy
pozitirj 1 komandinio darbo organizavimg jy organizacijoje, atskleidziamos organizavimo salygos,

trokumai bei pateikiamos Sios darbo formos tobulinimo rekomendacijos.

Raktiniai ZodZiai: komandinis darbas, darbo grupé, viesasis sektorius, komandinio darbo

organizavimas.
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Semeskeviciaté E. Teamwork in the public sector in Lithuania — Myth or reality (in the aspect of
teamwork organization methodology) / Human Resource Management Master‘s thesis. Head professor

V. Grazulis, Mykolas Romeris University, Faculty of Policy and Management, 2014 - 73 p.

ANNOTATION

Master‘s thesis is to analyze features of the teamwork organization in Lithuanian public sector
(its assumptions and conditions).

Theoretical part of the paper outlines historical assumptions of the teamwork development, there
are team building stages analyzed as well as organizational conditions and factors influencing the
efficiency of the organization, and the overall importance of the organization to the public sector in
Lithuania.

Methodological part of the study creates the model of analysis which examines the theoretical
and empirical links between research concepts, there are initiated hypotheses of the study and research
methods are based.

Analytical part shows the empirical analysis of the details and features of teamwork organization
in the Klaipeda City Municipality. This analysis assesses attitude of the employees towards teamwork
organization in their organization. There are revealed conditions of the organization and its

weaknesses. There are also recommendations for the improvement of this work formed.

Key terms: teamwork, working group, public sector, teamwork organization.
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Semeskeviciitée E. Komandinis darbas Lietuvos vieSajame sektoriuje - mitas ar realybé
(komandinio darbo organizavimo metodologijos aspektu) / Zmogiskujy istekliy vadybos magistro
baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos
ir vadybos fakultetas, 2014. — 73 p.

SANTRAUKA

Siandien Lietuvoje didelis démesys yra skiriamas komandiniam darbui. Dinamiskai kintanti
aplinka reikalauja i§ vieSojo sektoriaus ieskoti naujy organizacijos vystymo budy, kurie padéty
uztikrinti jos lankstuma, veiklos efektyvuma, prisitaikymg prie kintan¢iy visuomenés poreikiy. Tokiu
budu komandinio darbo modelio perspektyvumas rodo jo reikalingumag pertvarkant ir vieSgsias
institucijas pasirenkant naujesnes darbo organizavimo sistemas. Tai ir salygoja Sio darbo aktualuma.
Taciau Lietuvoje yra mazai tyrinétas komandinio darbo i§vystymo lygio vieSajame sektoriuje rySys su
vykdomomis S$io sektoriaus reformomis, kas saglygoja §io darbo naujuma.

Tyrimo objektas — komandinio darbo organizavimo ypatumai Klaipédos miesto savivaldybéje.
Objektas apibrézia tyrimo tiksla — iSanalizuoti komandinio darbo organizavimg Klaipédos miesto
savivaldybé¢je. Darbe analizuojama problema — kaip organizuojamas komandinis darbas savivaldybéje,
kokiais ypatumais pasizymi suburtos komandos $iame sektoriuje bei kokie veiksniai lemia komandinio
darbo s¢kmg Sioje jstaigoje. Tikslui pasiekti numatyti Sie uzdaviniai: 1) apibrézti komandinio darbo
organizavimo teorinius aspektus; 2) iSanalizuoti komandinio darbo organizavimo vieSajame sektoriuje
prielaidas; 3) identifikuoti komandinio darbo organizavimo sglygas bei trukdzius vie$ajame sektoriuje;
4) i8analizuoti Klaipédos miesto savivaldybés darbuotojy pozitirj j komandinio darbo organizavima jy
organizacijoje; 5) parengti komandinio darbo organizavimo Klaipédos miesto savivaldybgje
tobulinimo rekomendacijas.

Tyrimas atliktas pasitelkiant mokslinés literatiiros, straipsniy ir dokumenty analizés, kiekybinj
(anketinés apklausos) ir statistinj tyrimo duomeny apdorojimo ir analizés metodus.

Atliekama anketine Klaipédos miesto savivaldybés darbuotojy apklausa buvo siekiama patvirtinti
arba paneigti iSsikeltas tyrimo hipotezes. Tyrimas 1§ dalies patvirtino pirmaja hipoteze, jog Klaipédos
m. savivaldybéje komandiniam darbui néra skiriama pakankamai démesio, nes néra iSnaudojami
komandinio darbo privalumai, tac¢iau daugumos departamenty darbas yra labiau orientuotas |
kolektyving veikla. Tyrimas patvirtino antrg hipotez¢ — darbuotojai sutinka, kad taikomi kai kurie
komandinio darbo principai pagerino komunikacijg tarp darbuotojy, pritmami efektyvesni sprendimai,
reikalinga mazesn¢ darbo kontrolé. Kas rodo, jog komandinis darbo organizavimas gerina
savivaldybés veiklos rezultatus. Darba sudaro trys pagrindinés dalys: teoriné, metodologingé ir

analitiné. Pateiktos iSvados ir rekomendacijos.
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SUMMARY

Today Lithuania pays a lot of attention to the teamwork. Environment that is changing
dynamically requires finding the new ways of organizational development that will ensure its
flexibility, efficiency and adaptability to the constantly changing needs of society.

In this way, teamwork model shows its viability and necessity to the reforming institutions by
choosing more recent work organization systems. That leads to the relevance of this work. However,
the teamwork of the public sector in Lithuania according to the ongoing reforms was studied only a
little, so it leads to the novelty of this work.

Subject of the study — teamwork organization features in the Klaipeda City Municipality. Subject
describes the goal of the study — to analyze the features of teamwork organization in the Klaipeda City
Municipality.

Analyzed problem — how teamwork in municipality is organized, what features doest it have and
what factors determines success of the teamwork in the office. In order to achieve the goals, the
following tasks were provided: 1) define the theoretical aspects of work organization; 2) analyze
possible assumptions of teamwork organization in the public sector; 3) identify teamwork organization
conditions and interferences in the public sectors, their assumptions; 4) analyze attitude of the
employees of Klaipeda City Municipality towards teamwork organization in their workplace; 5)
provide recommendations for teamwork development in Klaipeda City Municipality.

The study was conducted using literature, articles, document analysis, quantitative
(questionnaire) and statistical studies and statistical study of the data and method of the analysis.

The questionnaire for the workers of Klaipeda City Municipality was made in order to either confirm
or refute hypotheses that were set. The study partially confirmed the first hypotheses that Klaipeda
City Municipality does not pay enough attention to the teamwork as the advantages of the teamwork
are not used, but despite that the work itself is strongly focused on the collective work.

Study confirmed the second hypothesis — the employees agree that some teamwork principles that
were applied have made the communication between the workers more effective, solutions that are
adopted are more efficient and require less labor control. It shows that teamwork organization
improves the municipal performance.

This analysis consists of the three main pars: theoretical, methodological, and analytical. There

are findings and recommendations given.
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1 PRIEDAS
Gerb. respondente!

Esu Mykolo Romerio universiteto magistranté Edita Semeskeviciiité. Rasau baigiamajj darba
tema ,,Komandinis darbas vieSajame sektoriuje - mitas ar realybé (komandinio darbo organizavimo
metodologijos aspektu)®. Sios anketinés apklausos tikslas — yra i§siaiskinti Klaipédos m. savivaldybés
darbuotojy pozitrj i komandinio darbo organizavimo ypatumus jy organizacijoje.

PraSome atsakyti | Zemiau pateiktus klausimus. Anketa anoniminé. Gauti tyrimo rezultatai bus

panaudoti magistro baigiamajame darbe. Aciii uz bendradarbiavimg ir iSsamius atsakymus.

1. Jasy nuomone, kokius Klaipédos m. savivaldybés tikslus padeda siekti kolektyvinio darbo

principu taikymas? (pazymeékite Jums tinkancius atsakymo variantg)

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

Tobulinti organizacing struktiirg

Tobulinti jstaigos veikla

Uztikrinti geresng teikiamy paslaugy
kokybe

Geriau i$naudoti turimus isteklius

Priimti efektyvesnius sprendimus

Didinti gyventojy pasitenkinimg
savivaldybés darbu

Teigiamo jvaizdzio formavimas

2. PraSome tik vadovu jvertinti Zemiau iSvardinty Klaipédos m. savivaldybés struktiiriniy
padaliniy darbo organizavimo formas. (pazZymékite po vieng atsakymo variantg prie kiekvieno

iSvardinto teiginio)

Teiginiai Dominuoja labiau Dominuoja labiau
individualus darbas kolektyvinis darbas

Savivaldybés taryba

Finansy ir turto departamentas

Investicijy ir ekonomikos departamentas

Miesto iikio departamentas

Socialiniy reikaly departamentas

Urbanistinés plétros departamentas

Ugdymo ir kultiiros departamentas




3. Jiisy nuomone, savivaldybés nustatyty tiksly jgyvendinimui yra budinga: (paZymékite Jums

tinkang atsakymy variantg prie kiekvieno isvardinto teiginio)

Teiginiai

Visiskai
sutinku

Sutinku

Nei sutinku,
nei nesutinku

Nevisai
sutinku

Nesutinku

Issikelti komandos tikslai atitinka bendrus
organizacijos tikslus

Atliekant uzduot;j yra iSkeliami konkretiis
tikslai

Suformuluojami aiskiis bendry uzduociy
tikslai

ISsikelti tikslai yra realis ir jgyvendinami

Tikslui pasiekti yra sudaromos visos
reikalingos salygos (techninés, finansings,
zmogiskieji iStekliai)

4. Jusy nuomone savivaldybéje dirbant kolektyviai: (pazZymékite Jums tinkanti atsakymy variantg

prie kiekvieno isvardinto teiginio)

Teiginiai

Visiskai
sutinku

Sutinku

Nei sutinku,
nei nesutinku

Nevisai
sutinku

Nesutinku

Visi komandos nariai siekia bendry grupés
tiksly

Tik grupés vadovas yra suinteresuotas
tiksly pasiekimu

Tikslo pasiekimui yra bitinas keliy
skirtingy specialisty komandinis darbas

Tikslai gali vienodai sekmingai biiti
pasiekti ir dirbant individualiai

Kiekvieno grupés nario iSsikelti tikslai
sutampa su visos grupes tikslu

5. Kaip Jus vertintuméte Zemiau pateiktus teiginius apie savivaldybés darbuotoju atsakomybe?

(pazymékite Jums tinkantj atsakymy variantq prie kiekvieno isvardinto teiginio)

Teiginiai

Visiskai
sutinku

Sutinku

Nei sutinku,
nei nesutinku

Nevisai
sutinku

Nesutinku

Kiekvienas narys turi aiSkiai apibréztas
atsakomybés sritis, bet kartu atsako uz
bendro tikslo pasiekima

Visi darbuotojai gerai Zino ne tik savo, bet
ir kity, kartu dirbanciy, nariy uzduotis

Uz viskg atsako tik vadovas (padalinio,
skyriaus, grupés)

Darbe akivaizdi individuali atsakomybé




6. Kaip Jus vertintuméte Zemiau pateiktus teiginius apie savivaldybés darbuotoju atsidavima

darbui? (pazymékite Jums tinkantj atsakymy variantq prie kiekvieno isvardinto teiginio)

Teiginiai

Visiskai
sutinku

Sutinku

Nei sutinku,
nei nesutinku

Nevisai
sutinku

Nesutinku

Kiekvienas komandos narys atlieka
uzduotis pagal savo gebéjimus ir turimas
kompetencijas

Grupés (skyriaus, padalinio) darbuotojai
turi pakankamai laisvés dirbti
savarankiSkai

Nariai yra pakankamai motyvuoti gerai
dirbti savarankiskai

Visi darbuotojai (skyriaus, padalinio)
aktyviai jsijungia j bendrg darba

Yra komandoje nariy, kurie neatlieka savo
uzduociy

Visi darbuotojai (grupés, padalinio)
suinteresuoti bendra sékme, todél vienodai
stengiasi

7. Kaip Jus vertintuméte Zemiau pateiktus teiginius apie komunikacija komandoje? (paZymeékite

Jums tinkangj atsakymy variantq prie kiekvieno isvardinto teiginio)

Teiginiai

Visiskai
sutinku

Sutinku

Nei sutinku,
nei nesutinku

Nevisai
sutinku

Nesutinku

Darbuotojai keiciasi informacija
tarpusavyje

Komandos nariai dalijasi zZiniomis,
patarimais, reikalingais konkreciam darbui
atlikti

Skyriaus (grupés, padalinio) darbuotojai
bendraudami pasitiki vieni kitais

Darbuotojai grupéje sugeba atvirai spresti
ir aptarti konfliktus

Galutinio sprendimo priémime dalyvauja
visi skyriaus (grupés, padalinio)
darbuotojai

8. Kaip Jus vertintuméte

Zemiau pateiktus

teiginius

apie

savivaldybés

darbuotoju

bendradarbiavima komandoje? (pazZymékite Jums tinkanti atsakymy variantg prie Kkiekvieno

iSvardinto teiginio)

Teiginiai

Visiskai
sutinku

Sutinku

Nei sutinku,
nei nesutinku

Nevisai
sutinku

Nesutinku

Komandos nariai pasirenge vienas kitam
padéti

Nuolat ieSkoma biidy kaip dar efektyviau
bendradarbiauti

Darbuotojai kartu sprendZia problemas




Skyriaus (padalinio, grupés) pasitarimai
yra efektyviis

ISklausomas ir apsvarstomas kiekvienas
pasitilymas

Kiekvienas (skyriaus, grupés, padalinio)
darbuotojas skatinamas i$sakyti savo
nuomoneg, pasteb&jimus

Darbuotojai nebijo pasakyti kitokiag nei
daugumos nuomong¢

9. Kaip Jus vertintuméte Zemiau pateiktus teiginius apie organizacijoje, kurioje dirbate
komandos lyderio savybes? (pazymékite Jums tinkantj atsakymy variantq prie kiekvieno isvardinto

teiginio)

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

Sudarytose grupése (skyriuose,
padaliniuose) yra vienas rySkus lyderis

Sprendimus dazniausiai priima skyriaus
(padalinio, grupés) vadovas

Lyderiavimo atsakomyb¢ yra padalinta
tarp grupés (skyriaus, padalinio) nariy

Lyderis (skyriaus, grupés) domisi
teikiamomis darbuotojy idéjomis ir jas
padeda realizuoti

Komandos lyderis padeda grupei darniai
dirbti (moka organizuoti grupés darbg)

Vadovas (skyriaus, padalinio) per daznai ir
per stipriai kontroliuoja jiisy ir kity nariy
darba

Vadovas (lyderis) vienas, nepasitares su
skyriaus (grupés) nariais nepriima
sprendimy

Vadovas (lyderis) stengiasi uztikrinti
darbuotojy (grupés, skyriaus) vienybe,
darng

10. Prasome jvertinti Zemiau iSvardintus teiginius apie kolektyvinio darbo organizavimo
ypatybes Klaipédos m. savivaldybéje. (pazymékite po vieng atsakymo variantg prie kiekvieno

iSvardinto teiginio)

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

Savivaldybéje individualus darbas yra
vertinamas labiau nei komandinis

(grupinis)

Atejus i skyriy (grupe, padalinj) naujam
darbuotojui, jis supazindinamas su kitais
nariais

Grupés (skyriaus, padalinio) nariai




supazindinami su komandinio darbo
organizavimo specifika

Darbuotojai (skyriaus, padalinio) nuolat
dalyvauja mokymuose kaip dirbti
komandoje

Grupés (skyriaus, padalinio) vadovas
optimaliai iSnaudoja kiekvieno nario
Zinias, gebéjimus, galimybes, kad pavesti
darbai bty atlikti kuo geriau

Darbuotojai supazindinami su grupei
(skyriui, padaliniui) pateiktos uzduoties
tikslu

Darbuotojams savivaldybéje nesudaromos
salygos save realizuoti

11. Jasy nuomone, kas skatina savivaldybés darbuotojus dirbti komandose (grupése)?

(pazymeékite po vieng atsakymo variantq prie kiekvieno isvardinto teiginio)

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

Vadovai skatina komandy (grupiy)
susidaryma organizacijoje

Pasiekiami aukStesni nei dirbant
individualiai darbo rezultatai

Darbuotojai turi pakankamai kolektyvinio
darbo patirties

Komandinis darbas labiau tinka nei
individualus daugelio departamenty
funkcijoms atlikti

Departamenty nuostatuose yra numatyta
darbg organizuoti kolektyvinio darbo
principais

Pasiekiama aukstesné teikiamy paslaugy
kokybé nei dirbant individualiai

Didé¢ja darbuotojy pasitenkinimas darbu

12. Kaip Jus jvertintuméte komandinio darbo savivaldybéje efektyvuma? (paZymékite po vieng

atsakymo variantg prie kiekvieno isvardinto teiginio)

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

Pageréjo darbuotojy motyvacija

Darbuotojai tapo labiau atsakingi

Efektyviau paskirstomi darbai bei
atliekamos funkcijos

Pageréjo komunikacijos lygis tarp
darbuotojy

Priimami efektyvesni sprendimai

Geriau iSnaudojamos darbuotojy turimos
Zinios, geb¢jimai




Greiciau atliekami suplanuoti darbai

Lengviau sprendziami nesusipratimai bei
konfliktai darbe

Reikalinga mazesné darbo kontrolé

13. Kurie i$ iSvardinty komandinio darbo poZymiy yra buidingi Jusy organizacijoje? (pazymékite

po vieng atsakymo variantq prie kiekvieno isvardinto teiginio)

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

Vaidmeny, funkcijy ir atsakomybeés
pasiskirstymas

Aiskios elgesio normos

ISplétoti bendravimo ir bendradarbiavimo
biidai

Tarpasmeniniams santykiams buidingas
pasitikéjimas, parama, pagalba

Lyderio funkcijas skirtingose situacijose
atlieka tinkamiausias grupés narys

Konfliktai sprendziami, o ne slepiami

Aiskios uzduotys, kurios yra reik§mingos
ir priimtinos

Sprendimy priémime dalyvauja Vvisi nariai

PsichologiSkai saugi darbo aplinka

14. Jiasy nuomone, kokio tipo komandos daZniausiai yra sudaromos Klaipédos m.

savivaldybéje? (pazymeékite po vieng atsakymo variantq prie kiekvieno isvardinto teiginio)

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

Projekty rengimo ir jgyvendinimo
komandos

Problemy sprendimo komandos

Virtualios komandos

Padaliniy (tarpfunkcinés), skyriy
komandos

Tarpinstitucinés komandos

Kokybés gerinimo komandos

Eksperty komandos

Savivaldzios komandos




15. Jisy nuomone, kokiomis savybémis pasizymi sudarytos grupés (komandos) pagal dydij ir

darbuotoju gebéjimus Klaipédos m. savivaldybéje? (pazymeékite po vieng atsakymo variantg prie

kiekvieno isvardinto teiginio)

Teiginiai Visiskai | Sutinku | Nei sutinku,
sutinku nei nesutinku

Nevisai | Nesutinku
sutinku

Nedidelés (3-6 darbuotojy) darbo grupés
(komandos) is to paties skyriaus
specialisty

Didelés (7-15 darbuotojy) darbo grupés
(komandos) is to paties skyriaus
specialisty

Nedidelés (3-6 darbuotojy) darbo grupés
(komandos) is$ skirtingy skyriy specialisty

Didelés (7-15 darbuotojy) darbo grupés
(komandos) i$ skirtingy skyriy specialisty

16. Ar per paskutinius 3 metus Jums teko tobulinti komandinio darbo jgiidZius Zemiau

iSvardintuose kvalifikacijos kélimo kursuose? (pazymékite po vieng atsakymo variantq prie

kiekvieno isvardinto teiginio)

Teiginiai

Taip

Ne

Sunku pasakyti

Efektyvios komandos formavimas ir komandinio darbo principy
taikymas

Darbuotojy veiklos valdymas ir komandinio darbo organizavimas

Komandinio darbo organizavimas

Lyderiavimas ir valdymas

Konflikty ir streso valdymas, kiirybisSkumo ugdymas

Efektyvus susirinkimas

Pasitikéjimo savimi lavinimas ir asmeninio efektyvumo ugdymas

Bendrieji darbo ir bendradarbiavimo jgiidZiai

17. Ar artimiausiu metu planuojate keisti darba (iSeiti iS savivaldybés)? (pazZymeékite po vieng

atsakymo variantq prie kiekvieno isvardinto teiginio)

Teiginiai

Taip

Ne

Sunku pasakyti

Manau, kad geriau realizuosiu savo komandinio darbo gebé&jimus
kitoje organizacijoje

Man patinka ieskoti naujy veiklos biidy (sriciy), kas nejmanoma
dirbant savivaldybéje

Savivaldybe¢je dirbu laikinai, kol rasiu geresnj darba ne valstybes
tarnyboje

Artimiausiu metu planuoju pereiti | kitg savivaldybés padalinj

Dirbant komandomis (grupémis, kolektyviai) savivaldybéje
nesuteikiama pakankamai laisvés

Savivaldybés padaliniy, skyriy vadovams yra priimtini komandinio
(grupinio, kolektyvinio) darbo principai

Savivaldybéje darbuotojai néra motyvuojami geriau dirbti ir kilti
karjeros laiptais




18. Kokia Jiisy nuomoné apie konfliktines situacijas Klaipédos m. savivaldybéje? (paZymékite po

vieng atsakymo variantg prie kiekvieno isvardinto teiginio)

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

I konfliktus vadovas (lyderis) ir
darbuotojai reaguoja tuoj pat, todél jie
nedelsiant sprendziami

Dél neisspresty konflikty darbuotojai
daznai iSeina i8S skyriaus (padalinio, darbo
grupés)

Konflikty tarp darbuotojy pasitaiko, bet jie
nesukelia jtampos, nes darbuotojai moka
spresti iSkilusias problemas

19. Jusy lytis:
a) Moteris.
b) Vyras.
20. Jusy iSsilavinimas:
a) Vidurinis.
b) Aukstesnysis.
C) Aukstasis.
21. Koks jusu darbo stazas Klaipédos m. savivaldybéje?
a) Iki 1 mety.
b) 1-3 metai.
c) 3-5 metai.
d) 5-10 mety.
e) Daugiau kaip 10 mety.
22. Kuriame savivaldybés struktiiriniame padalinyje dirbate Siuo metu?
a) Savivaldybés taryba.
b) Finansy ir turto departamentas.
c) Investicijy ir ekonomikos departamentas.
d) Miesto tikio departamentas.
e) Socialiniy reikaly departamentas.
f) Urbanistinés plétros departamentas.

g) Ugdymo ir kultiiros departamentas.




23. Jusy uzimamos pareigos:
a) Administracijos direktorius.
b) Administracijos pavaduotojas.
¢) Strukttrinio padalinio vadovas.

d) Valstybés tarnautojas.

Acit uz atsakymus.



