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IVADAS

Temos aktualumas. Siuolaikiniy $vietimo organizacijy veiklos efektyvumas vis daZniau
siejamas ne tik su ugdymo turiniu ar materialiniais iStekliais, bet ir su vadovo lyderyste ir jo gebéjimu
telkti bendruomene, kurti jstaigoje pasitikéjimu grjstg aplinkg. Mokslinéje literatiiroje organizacinis
pasitikéjimas laikomas vienu svarbiausiy veiksniy, lemianéiy darbuotojy jsitraukima, veiklos
efektyvumg ir psichologinj sauguma (Yu et al., 2018; Jena et al., 2018). Svietimo organizacijose
pasitikéjimas turi ypatingg reikSme, nes pedagoginé veikla grindziama intensyviu tarpasmeniniu
bendradarbiavimu, emociniais rysiais ir ilgalaikiais santykiais tarp mokytojy, mokiniy, vadovy ir tévy
(Wullschleger et al., 2025; Kolleck et al., 2021; Shahid & Din, 2021). Tyrimai taip pat rodo, kad $vietimo
istaigos vadovo gebé¢jimas kurti pasitikéjimu gristus santykius tiesiogiai veikia mokytojy motyvacija,
pasitenkinimg darbu ir ugdymo kokybe (Tsuyuguchi, 2025; Hussein Amzat et al., 2025; Van Maele &
Van Houtte, 2012; Hamka, 2023). Dauguma sékmingy vadovavimo praktiky grindziamos mokyklos
vadovo galimybe aktyviai formuoti pedagogy komanda, dalyvauti darbuotojy atrankoje, keisti personalo
sudétj ir gerinti organizacing struktiira (Hamka, 2023). Kita vertus, Siandieniniy Lictuvos mokykly
vadovy veiklos laisve riboja jvairs instituciniai, teisiniai ir struktiiriniai veiksniai. Institucinés teorijos
atstovai pabrézia, kad organizacijos daznai veikia ne optimaliy sprendimy, o taisykliy, normy ir galios
struktiiry rémuose, siekdamos ne tiek efektyvumo, kiek institucinés legitimacijos (Scott, 2014). Tai ypac
aktualu mokykly vadovams, kuriy sprendimus daznai riboja steigéjo politika, teisés aktai ir personalo
skyrimo tvarka. Praktikoje mokykly vadovai jprastai perima jau suformuotas komandas, ypaé
pavaduotojus, neturédami galimybiy jy pasirinkti ar keisti. Atsizvelgiant j iSdéstytas nuostatas, galima
konstatuoti, kad pasirinkta darbo tema yra aktuali tiek moksliniu, tiek praktiniu poziiiriu, nes leidzia
geriau suvokti, kaip mokyklos vadovai gali kurti pasitikéjimg ir palaikyti motyvacing aplinka net ir
riboty vadybiniy galimybiy salygomis.

Temos iStirtumas. Organizacinio pasitikéjimo tema placiai nagrin¢jama organizacijy teorijoje,
vadybos ir organizacinés elgsenos tyrimuose. Mokslinéje literatliroje organizacinis pasitikéjimas
analizuojamas kaip reikSmingas veiksnys, susij¢s su darbuotojy jsitraukimu, psichologiniu saugumu,
organizaciniu jsipareigojimu ir veiklos efektyvumu (Dirks & Ferrin, 2001; Fulmer & Gelfand, 2012;
Schilke et al., 2023). Taip pat placiai plétojami tyrimai, nagrinéjantys pasitikéjimo vaidmenj Svietimo
organizacijose, akcentuojant vadovy, mokytojy ir bendruomenés santykiy svarbg organizacijos klimatui
bei ugdymo kokybei (Bryk & Schneider, 2002; Tschannen-Moran, 2014). Kita reikSminga tyrimy
kryptis siejama su instituciniy veiksniy, organizacinés galios ir vadovy diskrecijos ribotumo analize.
Institucinés teorijos atstovai pabrézia, kad organizacijy veikima lemia ne tik vidiniai vadybiniai
sprendimai, bet ir teisés aktai, normos, reguliavimo mechanizmai bei iSorinés galios struktiiros (Scott,

2014). Viesojo sektoriaus organizacijy tyrimuose akcentuojama, kad vadovy veikla daznai vyksta riboty
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sprendimy priémimo galimybiy sglygomis, kai organizaciniai pasirinkimai priklauso nuo institucinés
aplinkos ir formalizuoty procediiry. Vis délto moksliniy tyrimy, kurie kompleksiSkai analizuoty
mokyklos vadovo veikimg riboty komandos formavimo galimybiy salygomis ir §io veiksnio poveikj
organizaciniam pasitikéjimui bei darbuotojy motyvacijai, vis dar stokojama, ypac¢ Lietuvos kontekste.
Dauguma tyrimy organizacinj pasitikéjimg nagrin¢ja atskirai nuo instituciniy ribojimy, o mokyklos
vadovo komandos formavimo procesas dazniausiai analizuojamas personalo vadybos arba lyderystés
perspektyvoje. Todél islieka poreikis tirti, kaip institucinis reguliavimas ir ribota vadovo diskrecija
veikia komandos formavimg bei pasitikéjimo kiirimg Svietimo organizacijoje.

Mokslinis §io darbo temos naujumas atsiskleidzia tuo, kad mokyklos vadovo vaidmuo
analizuojamas per ribotos institucinés galios ir pasitikéjimo kiirimo prizme, o ne per tradicinj personalo
valdymo modelj. Siame darbe akcentuojama ne vadovo kontrolé, bet vadovo gebéjimas kurti
psichologinj sauguma ir skatinti organizacinj pasitikéjima struktiiriS8kai apribotoje aplinkoje.

Tyrimo objektas — mokyklos vadovo komandos formavimas ribotos institucinés diskrecijos
salygomis.

Tyrimo problema. Kaip institucinis kontekstas veikia mokyklos vadovo komandos formavimo
procesa ir organizacinio pasitikéjimo ktirimg?

Darbo tikslas — atskleisti mokyklos vadovo komandos formavimo ypatumus ribotos
institucinés diskrecijos salygomis ir iSanalizuoti jy sgsajas su vadovavimu bei organizaciniu
pasitikéjimu.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti organizacinio pasitikéjimo, komandy raidos ir vadovo diskrecijos teorines
prielaidas.

2. Atskleisti institucinius veiksnius, darancius jtaka mokyklos vadovo komandos formavimui
Lietuvos vieSojo sektoriaus kontekste.

3. Empiriskai iStirti mokykly vadovy ir pavaduotojy patirtis, atskleidziant komandos
formavimo praktikg ribotos diskrecijos salygomis.

4. Nustatyti komandos formavimo ribotumy sgsajas su vadovavimu ir organizacinio
pasitikejimo kiirimu.

Darbe taikomi $ie informacijos rinkimo ir tyrimo metodai: dokumenty turinio analizé, pusiau
struktiiruotas interviu, kokybiné duomeny analizé, lyginamoji analizé. Rengiant darbg didel¢ dalis
analizuotos mokslinés literatiiros buvo nagrinéta angly kalba. Siekiant uztikrinti i§samig ir aktualig
teoriniy Saltiniy analize, vertimo procese buvo pasitelkti dirbtinio intelekto pagrindu veikiantys vertimo
jrankiai. Siy technologijy naudojimas sudaré galimybes efektyviau apdoroti didelés apimties moksling

informacijg, iSlaikant pirminio teksto prasme bei terminologinj tiksluma.



Dirbtinio intelekto atlikti vertimai buvo papildomai tikrinami ir koreguojami autorés, remiantis
mokslinio teksto kontekstu, akademinés kalbos reikalavimais bei nagrinéjamos temos specifika. Toks
metodas leido ne tik paspartinti literatiiros analizés procesa, bet ir uztikrinti pateikiamos informacijos
patikimuma bei kokybe.

Teorinis ir praktinis reikSmingumas. Teoriné darbo reikSmé atsiskleidzia organizacinio
pasitikéjimo ir institucinés teorijos integracija Svietimo vadybos kontekste, analizuojant mokyklos
vadovo komandos formavima ribotos institucinés diskrecijos salygomis. Darbas prisideda prie
organizacinio pasitikéjimo ir vadovavimo procesy supratimo vieSojo sektoriaus organizacijose,
atskleidziant institucinio konteksto jtaka komandos formavimui ir tarpasmeniniams santykiams.
Praktiné darbo reik§Smé siejama su galimybe tyrimo pagrindu parengtas rekomendacijas taikyti mokykly
vadovy veikloje, stiprinant komandinj bendradarbiavima, organizacinj pasitikéjima ir darbuotojy
jsitraukima.

Darbo struktiira. Darbg sudaro jvadas, trys skyriai, i§vados, literatiros sarasas ir priedai.
Pirmajame skyriuje analizuojami teoriniai pasitikéjimo organizacijoje ir komandy raidos aspektai.
Antrajame skyriuje pateikiamas mokyklos vadovo veiklos institucinés aplinkos ir reglamentavimo
kontekstas Lietuvoje. Treciajame skyriuje pristatoma tyrimo metodologija, empirinis tyrimas, jo

rezultatai ir analizé. Darbo pabaigoje pateikiamos i§vados ir praktinés rekomendacijos.



1. MOKYKLOS VADOVO KOMANDOS FORMAVIMO
TEORINES PRIELAIDOS

Siame darbo skyriuje analizuojamas mokyklos vadovo veiklos teorinis ir institucinis
kontekstas, sudarantis prielaidas tolesnei empirinei analizei. Skyriuje aptariami pagrindiniai teoriniai
elementali, susije su pasitikéjimo organizacijoje samprata ir reikSme bei komandy raidos ypatumais
vieSojo sektoriaus kontekste. Tai sudaro pagrindg tolimesniam empiriniam tyrimui, kuriame
analizuojama, kaip realiose mokykly situacijose vadovai veikia tarp formaliy apribojimy ir kasdieniy
organizaciniy sgveiky, ir kaip Sie veiksniai daro jtakg vadovavimui bei organizacinio pasitikéjimo

karimui.

1.1. Organizacinis pasitikéjimas Svietimo organizacijoje

1.1.1. Organizacinio pasitikéjimo sampratos raida ir reik§mé organizacijy teorijoje

Organizacinio pasitikéjimo sgvoka organizacijy tyrimuose ilgg laikg buvo laikoma antraeiliu,
vadinamuoju ,,mink§tuoju* reiSkiniu, dazniau siejamu su tarpasmeniniais santykiais nei su organizacijos
veiklos efektyvumu. Tai reiSkia, kad organizacinis pasitikéjimas buvo analizuojamas per darbuotojy
nuostatas, pozilrius ir elgsena, o jo rysSys su organizacijos veiklos rezultatais daznai buvo nagrinéjamas
netiesiogiai arba nenuosekliai. Ankstyvojoje organizacijy tyrimy literatiiroje dominavo pozidiris, jog
organizacinis pasitikéjimas turi tiesioginj poveikj jvairiems darbuotojy psichologiniams ir elgsenos
rezultatams, taciau stokota aiSkumo, kokiais mechanizmais $is poveikis pasireiSkia ir kaip jis siejasi Su
organizacijos veiklos efektyvumu (Dirks & Ferrin, 2001). Organizacinio pasitikéjimo tyrimai ilga laika
buvo fragmentuoti ir kil 18 skirtingy discipliny (socialinés psichologijos, sociologijos ir ekonomikos),
todél organizacijy kontekste pasitikéjimas dazniau buvo konceptualizuojamas kaip tarpasmeniniy
santykiy reiskinys, 0 ne kaip platesnis organizacinés veiklos veiksnys (Rousseau et al., 1998). Tokj
poziur] sustiprino ir klasikinés vadybos teorijos. Taylor (1911), Fayol (1949) bei Weber (1947)
organizacijy veikla aiskino per aiskias taisykles, hierarchija, kontrole ir formaly pareigy pasiskirstyma.
Siuose modeliuose buvo laikoma, kad organizacijos efektyvuma uztikrina struktiira ir procediiros, o
pasitikéjimas nebuvo vertinamas kaip savarankiskai reik§mingas organizacijos veiklos elementas.

Veéliau pozitris | organizacinj pasitikéjimg pradéjo keistis. Mayer et al. (1995) organizacinj
pasitikejimg apibrézé kaip Zmogaus pasirengimg tapti pazeidziamam kito asmens veiksmy atzvilgiu,
remiantis likes¢iais dél jo kompetencijos, saziningumo ir geranoriskumo. Sis modelis tapo svarbiu
atspirties taSku vélesniems organizacinio pasitik€¢jimo tyrimams. Vis délto ir Siame poziiiryje
pasitikéjimas pirmiausia buvo siejamas su tarpasmeniniais santykiais, o ne su platesniais organizacijos
veiklos procesais. XX a. pabaigoje ir XXI a. pradZioje organizacinio pasitiké¢jimo samprata tapo

platesné. Tyrimuose pradéta akcentuoti, kad pasitik¢jimas organizacijoje apima ne tik darbuotojy
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tarpusavio santykius, bet ir organizacijos kultirg, vadovavimo praktika, komunikacijg bei institucing
aplinka (Rousseau et al., 1998; Dirks & Ferrin, 2001). Dél to organizacinis pasitikejimas pradétas vertinti
kaip svarbus organizacijos veiklos veiksnys, galintis turéti jtakos darbuotojy motyvacijai, jsitraukimui
ir bendradarbiavimui.

Siuolaikingje organizacijy teorijoje organizacinis pasitikéjimas suprantamas kaip daugialypis
darbo aplinkos reiskinys, susijgs su tarpasmeniniais santykiais, organizacijos veikimo principais ir
vadovavimo praktika (Schilke et al., 2023; Alomran et al., 2024). Pasitikéjimas organizacijoje Siandien
reiSkia darbuotojy lukestj, kad kolegos, vadovai ar pati organizacija elgsis sgziningai, nuosekliai ir
nepiktnaudziaus darbuotojy pazeidziamumu. Todél pasitikéjimas néra tik ,gera atmosfera
organizacijoje — jis susijes su darbuotojy saugumo jausmu, stabilumu ir gebéjimu veikti neapibréztose
situacijose (Schilke et al., 2023). Organizacinio pasitikéjimo reik§mé gali skirtis priklausomai nuo
organizacinio ir kultlirinio konteksto, tac¢iau bendra tendencija iSlieka nuosekli — pasitikéjimu grista
organizaciné aplinka siejama su didesniu darbuotojy jsipareigojimu ir palankesniais veiklos rezultatais
(Alomran et al., 2024; Bentzen, 2019). Liu et al. (2025) pabrézia, kad organizacinis pasitikéjimas gali
biiti svarbus net tada, kai tarpasmeniniai santykiai komandoje néra itin stipris. Kitaip tariant, darbuotojai
gali jaustis saugiai ir buti jsitrauke j organizacijos veiklg net ir tuomet, kai ne su visais kolegomis palaiko
artimg rys]. Tai leidZia organizacinj pasitikéjima vertinti kaip platesnj organizacijos veikimo veiksnj,
darantj jtaka darbuotojy elgsenai ir organizacijos rezultatams. Chen et al. (2025) poziliriu, organizacinis
pasitikéjimas stiprina darbuotojy emocinj jsipareigojimg organizacijai bei skatina savanoriska,
organizacijai naudingg elgesj. Minéty tyréjy teigimu, tai labiau susij¢ ne su formalia kontrole ar grieztais
reikalavimais, o su darbuotojy patiriamu pagarbiu santykiu, pripazinimu ir saZiningu bendravimu. Sis
aspektas ypa¢ svarbus mokykly vadovy komandoms, kuriy veikla grindziama nuolatiniu
bendradarbiavimu, sprendimy derinimu ir tarpusavio pasitikéjimu.

Svarbu pabrézti, kad organizacinis pasitiké¢jimas organizacijoje néra vienodas visiems
darbuotojams. Jis gali skirtis priklausomai nuo darbuotojo pareigy, dalyvavimo sprendimy priémime ar
santykio su organizacijos vadovybe (Alomran et al., 2024; Bentzen, 2019). Be to, pasitik¢jimas néra
pastovus — jis gali stipréti arba silpnéti priklausomai nuo organizacijos sprendimy, komunikacijos
aiSkumo ir vadovavimo praktikos. Nuosekliis ir skaidriis sprendimai daZniausiai stiprina darbuotojy
pasitikejima, o neaiski komunikacija, pertekliné kontrolé ar nenuoseklus vadovavimas gali jj greitai
sumazinti (Schilke et al., 2023; Van Zoonen et al., 2024).

Tod¢l organizacinis pasitikéjimas Siandien laikomas ne tik tarpasmeniniy santykiy reiskiniu,
bet ir svarbiu organizacijos veiklos i$tekliumi. Tai ypac¢ aktualu organizacijose, kuriy veikla grindziama
ilgalaikiu bendradarbiavimu, profesine autonomija ir nuolatine tarpusavio sgveika. Tokiose
organizacijose, kaip mokyklos, pasitikéjimas tampa svarbia sglyga efektyviam komandos darbui,

bendradarbiavimui ir organizacijos veiklos stabilumui.
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1.1.2. Organizacinio pasitikéjimo reik§mé darbuotojuy psichologinei biisenai ir elgsenai

Mokslinéje literatiiroje pasitikéjimas suprantamas ne tik kaip gery tarpusavio santykiy
rezultatas, bet ir kaip platesnis organizacijos aplinkg apibtidinantis reiskinys. Jis parodo, kaip darbuotojai
jauciasi organizacijoje, kaip vertina santykius su vadovais ir kolegomis bei kiek saugiai jauciasi darbo
aplinkoje (Yu et al., 2018; Jena et al., 2018; Shahid & Din, 2021).

Pasitikéjimu gristoje organizacinéje aplinkoje darbuotojai dazniau jauciasi saugis, vertinami ir
reikalingi organizacijai. Tokia aplinka skatina didesnj darbuotojy jsitraukimg, mazina jtampg ir padeda
palaikyti geresnius tarpusavio santykius (Dirks & Ferrin, 2001; Colquitt et al., 2007; Schilke et al.,
2023). Kai darbuotojai pasitiki organizacija ir jos vadovybe, jie daZniau sicja save su organizacija,
aktyviau jsitraukia | bendrg veiklg ir labiau stengiasi prisidéti prie organizacijos tiksly jgyvendinimo
(Du, 2024; Capezio et al., 2023; Wowor & Dewi, 2022).

Vienas svarbiausiy organizacinio pasitikéjimo aspekty yra jo rySys su darbuotojy psichologiniu
saugumu. Edmondson (2018, 2019) teigia, kad psichologinis saugumas atsiranda tada, kai darbuotojai
nebijo iSsakyti savo nuomonés, uzduoti klausimy ar pripazinti klaidy. Organizacijose, kuriose vyrauja
pasitikéjimas, darbuotojai dazniau dalijasi informacija, aktyviau bendradarbiauja ir lengviau sprendzia
problemas (Edmondson & Lei, 2014; Newman et al., 2017). Be to, psichologinis saugumas padeda
darbuotojams lengviau prisitaikyti prie sudétingy situacijy, mazina streso ir emocinio iSsekimo rizikg
(De Lisser, 2024).

Organizacinis pasitikéjimas taip pat siejamas su darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimu darbu.
Kai darbuotojai mato, kad organizacijoje sprendimai priimami saZiningai, vadovai laikosi deklaruojamy
vertybiy, o komunikacija yra aiSki ir nuosekli, didéja darbuotojy pasitenkinimas darbu bei organizacinis
isipareigojimas (Bentzen, 2019; Schilke et al., 2023; Alomran et al., 2024). Pasitik¢jimas mazina
neapibréztumo jausmg ir padeda darbuotojams lengviau priimti organizacinius pokycius.

Darbuotojy elgsena organizacijoje taip pat labai priklauso nuo pasitikéjimo lygio. Tyrimai rodo,
kad organizacijose, kuriose vyrauja aukStesnis pasitikéjimo lygis, darbuotojai daZniau bendradarbiauja,
rodo iniciatyva, padeda kolegoms ir aktyviau jsitraukia j bendrg organizacijos veiklg (Podsakoff et al.,
2000; Dirks & Ferrin, 2002; Chen et al., 2025). Tokiose organizacijose darbuotojai dazniau dalijasi
ziniomis ir prisideda prie veiklos ne tik vykdydami tiesiogines pareigas, bet ir savanoriskai jsitraukdami
1 papildomas veiklas. Tuo tarpu zemas pasitikéjimo lygis dazniau siejamas su atsiribojimu, maZesniu
jsitraukimu ir didesne darbuotojy kaitos tikimybe (Mayer et al., 1995; Fulmer & Gelfand, 2012).
Pasitikéjimo lygis ypaé svarbus vieSojo sektoriaus ir §vietimo organizacijose. Siose organizacijose
darbuotojy motyvacija daZznai lemia ne tik materialiniai veiksniai, bet ir tarpusavio santykiai,
organizacinis klimatas bei vadovavimo kokybé (Bentzen, 2019). D¢l to organizacinis pasitikéjimas

tampa svarbia salyga ne tik darbuotojy gerovei, bet ir efektyviam komandos darbui.
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Svarbu pazyméti, kad organizacinis pasitikéjimas nesusiformuoja savaime. Jj veikia
organizacijos kultira, vadovy elgesys, komunikacijos aiSkumas ir kasdiené darbuotojy patirtis
organizacijoje. Vadovy nuoseklumas, pagarbus bendravimas ir skaidriis sprendimai yra vieni
svarbiausiy veiksniy, stiprinanc¢iy darbuotojy pasitikéjima organizacija (Schilke et al., 2023; Van
Zoonen et al., 2024). Todé¢l organizacinis pasitikéjimas laikomas ne tik psichologiniu reiskiniu, bet ir
organizaciniu resursu, daran¢iu poveikj darbuotojy savijautai bei organizacijos veiklos rezultatams.

Taigi, galima konstatuoti, kad organizacinis pasitikéjimas turi didele reikSme¢ darbuotojy
psichologinei bisenai ir elgsenai. Jis padeda kurti psichologiSkai saugesn¢ darbo aplinka, stiprina
darbuotojy motyvacija, jsitraukimg ir bendradarbiavima. Pasitikéjimu grista organizaciné aplinka taip
pat padeda palaikyti ilgalaikj darbuotojy rysj su organizacija. Sie aspektai ypa¢ svarbis analizuojant
mokykly vadovy komandy veikima, nes jy darbas grindziamas nuolatiniu bendradarbiavimu, tarpusavio

komunikacija ir bendry sprendimy priémimu.

1.1.3. Organizacinis pasitikéjimas $vietimo organizacijoje kaip specifinis reiskinys

Svietimo organizacijos nuo daugelio kity organizacijy skiriasi savo veiklos pobuidziu, tikslais
ir darbuotojy vaidmeniu, todél organizacinis pasitikéjimas jose jgauna ypatinga reikSme. Mokykly veikla
grindziama nuolatiniu bendravimu ir bendradarbiavimu tarp mokytojy, vadovy, mokiniy bei jy tévy. Be
to, didel¢ dalis mokytojy darbo yra sunkiai tiksliai reglamentuojama ar kontroliuojama. Dél $iy
priezasCiy pasitikéjimas mokykloje tampa ne papildomu, o vienu svarbiausiy sékmingo organizacijos
veikimo veiksniy (Tschannen-Moran, 2014; Bryk & Schneider, 2002).

Vienas svarbiausiy Svietimo organizacijy bruozy yra mokytojy profesiné autonomija.
Mokytojai kasdien savarankiskai priima sprendimus dél ugdymo turinio, mokymo metody ar mokiniy
vertinimo. Ne visus §iuos sprendimus galima i§ anksto detaliai reglamentuoti, todél mokyklos veikla
labai priklauso nuo abipusio (vadovy ir darbuotojy) pasitikéjimo kompetencija ir atsakomybe. Tyrimai
rodo, kad mokytojai, kurie pasitiki mokyklos vadovybe ir organizacijos sprendimais, dazniau prisiima
atsakomybe, aktyviau bendradarbiauja su kolegomis ir labiau jsitraukia ] mokyklos veiklos tobulinimg
(Tschannen-Moran & Hoy, 2000; Louis et al., 2010).

Organizacinis pasitikéjimas mokyklose taip pat glaudziai susij¢s su mokytojy emocine biisena
ir profesine gerove. Tyrimai rodo, kad pasitik¢jimu grista darbo aplinka gali maZinti profesinio
perdegimo rizikg ir padéti darbuotojams geriau jaustis organizacijoje (Van Maele & Van Houtte, 2015;
Tschannen-Moran, 2014). Tai ypac¢ svarbu Svietimo sektoriuje, kuriame emociné jtampa ir profesinis
nuovargis yra gana daznos problemos. Pasitikéjimas mokykloje taip pat susijes su psichologiniu
saugumu. Kai darbuotojai jaucia, kad gali atvirai reik$ti savo nuomoneg, kalbéti apie problemas ar
pripazinti klaidas nebijodami neigiamy pasekmiy, jie daZniau jsitraukia j bendra veiklg ir aktyviau
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bendradarbiauja (Edmondson & Lei, 2014; Newman et al., 2017). Tokiose organizacijose mokytojai
dazniau priima grjztamajj rysj, yra atviresni pokyc¢iams ir labiau linke ieSkoti naujy darbo sprendimy
(Edmondson, 2018).

Skirtingai nei daugelyje kity organizacijy, pasitikéjimas mokykloje apima ne tik darbuotojy
tarpusavio santykius. Mokyklos nuolat bendrauja su mokiniais, jy tévais ir vietos bendruomene, todél
Organizacinis pasitikéjimas tampa platesniu ir sudétingesniu reiskiniu. Bryk ir Schneider (2002) tai
apibiidina relacinio pasitikéjimo! sgvoka, kuri apima pasitikéjimg tarp mokytojy, vadovy, mokiniy ir
tévy. Minéti tyréjai pabrézia, kad toks pasitik€jimas yra viena svarbiausiy saglygy s€kmingam mokyklos
tobuléjimui ir poky¢iy jgyvendinimui. Svarbu ir tai, kad mokyklos veikia gana grieztai reguliuojamoje
vieSojo sektoriaus aplinkoje. Jy veikla veikia teisés aktai, atskaitomybés reikalavimai ir jvairios
kontrolés procediiros. Taciau tyrimai rodo, kad pertekliné kontrolé ar nenuosekliis sprendimai gali
silpninti darbuotojy pasitikéjimg organizacija ir mazinti mokytojy iniciatyvumg (Mintrop, 2016;
Tschannen-Moran, 2014). Dél to mokyklose labai svarbu iSlaikyti pusiausvyrg tarp atskaitomybés
reikalavimy ir darbuotojy profesinés autonomijos.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacinis pasitiké¢jimas Svietimo organizacijose turi
ypatingg reikSme. Mokykly veikla grindziama ilgalaikiais santykiais, profesine autonomija ir nuolatiniu
bendradarbiavimu, todél pasitikéjimas tampa svarbia salyga efektyviam organizacijos darbui.
Pasitikéjimu grista aplinka padeda stiprinti darbuotojy jsitraukima, bendradarbiavima, psichologinj
saugumg ir pasirengima organizaciniams poky¢iams. Sie aspektai ypa¢ svarbiis analizuojant mokykly
vadovy komandy veikima, nes jy darbas tiesiogiai susijgs su tarpusavio pasitikéjimu, komunikacija ir

bendry sprendimy priémimu.

1.2. Komandos funkcionavimas ir pasitikéjimas komandoje

1.2.1. Komandos samprata ir komandu raidos teorijos

Vienas seniausiy organizacijy ir grupiy tyrimuose taikomy pozitiriy j komandy raida yra stadijy
(arba linijinis) poziaris. Jis susiformavo XX a. viduryje, remiantis grupiy dinamikos ir socialinés
psichologijos tyrimais. Sio poziiirio esmé — prielaida, kad komandos laikui bégant pereina tam tikrus
vystymosi etapus, kuriems budingi skirtingi santykiai, vaidmenys ir darbo organizavimo principai (Bales
& Strodtbeck, 1951; Tuckman, 1965). Vieng zinomiausiy komandy raidos modeliy pasiiilé Tuckman
(1965). Jis isskyré keturis pagrindinius komandos raidos etapus: formavimosi, jitampos ir vaidmeny
derinimo, bendry normy formavimosi bei stabilaus veikimo etapg (angl. forming, storming, norming,

performing). Sis modelis padéjo geriau suprasti, kaip komandos vystosi ir su kokiais sunkumais

! Relacinis pasitikéjimas suprantamas kaip per kasdienes tarpasmenines sgveikas susiformuojantis pasitikéjimas,
grindziamas tarpusavio pagarba, vaidmeny pripazinimu ir nuosekliu jsipareigojimy laikymusi, o ne vien formaliomis
taisyklémis ar institucine kontrole (Bryk & Schneider, 2002).
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susiduria skirtingais veiklos laikotarpiais. Vis délto véliau pastebéta, kad realiy komandy veikla ne
visada vyksta taip nuosekliai, kaip numato stadijy modelis. Komandos gali grizti prie ankstesniy
problemy, patirti kelis etapus vienu metu arba keistis dél iSoriniy veiksniy, tokiy kaip vadovy kaita,
organizaciniai poky¢iai ar krizés. D¢l to pradéta kritikuoti pernelyg tiesiné komandy raidos samprata.
Tyréjai pabrézia, kad stadijy modelis gali buti naudingas analizuojant komandos veikima, taciau jis
neturéty biiti suprantamas kaip vienintelis ,teisingas® komandos vystymosi kelias (Lacerenza et al.,
2018; Mathieu et al., 2019). Vélesnéje organizacijy ir komandy tyrimy literatiiroje stadijy pozitiris buvo
perzitirétas ir konceptualiai iSplétotas, jtraukiant penktajg stadijag — komandos veiklos uzbaigimo etapg
(angl. adjourning), biidinga projektinéms ar laikinoms komandoms, taip pat aptaré jo taikymo ribotumus
ir interpretacijas praktikoje (Tuckman & Jensen, 1977). Siuolaikiniai autoriai pabrézia, kad komandy
raida nebiitinai vyksta nuoseklia ir universalia seka, o atskiri etapai gali persidengti, kartotis arba biiti
praleidziami, priklausomai nuo konteksto, veiklos salygy ir komandos uzduociy pobudzio (Klasmeier &
Lehmann-Willenbrock, 2024; Shuffler et al., 2020; Mathieu et al., 2019; Bush et al., 2018; Lacerenza et
al., 2018). Tokiu biidu stadijy poziuris padeda susieti tam tikras komandos problemas ar jtampas su
konkreciais komandos raidos momentais, pavyzdziui, vaidmeny derinimu, bendry normy formavimusi
ar veiklos stabilizavimu, tafiau neturéty buti taikomas kaip kriterijus, pagal kurj biity vertinama, ar
komanda vystosi ,.teisingai*“ (Lacerenza et al., 2018).

Véliau komandy tyrimuose isryskéjo ciklinis poziiris. Si perspektyva remiasi idéja, kad
komandy veikla vystosi ne nuosekliai, o cikliSkai — stabilesnius laikotarpius kei¢ia pokyciy ir
persitvarkymo etapai (Gersick, 1988; Waller et al., 2016). Komandos gali periodiskai perzitiréti savo
darbo principus, tikslus ar vaidmeny pasiskirstyma, todé¢l jy veikimas tampa labiau dinamiskas ir maziau
prognozuojamas. Ciklinis poziiiris padeda paaiskinti, kodél komandos tam tikrg laikg gali veikti stabiliai,
o véliau gana greitai susidurti su reikSmingais poky¢iais ar jtampa. Tokie poky¢€iai gali biiti susij¢ su
naujais reikalavimais, organizacinémis reformomis, darbuotojy kaita ar pasikeitusiu vadovavimu. Todél
komandos raida Siame pozilrryje suprantama ne kaip tiesinis ,,brendimo* procesas, o kaip nuolat
kintantis prisitaikymo procesas (Bush et al., 2018; Shuffler et al., 2020).

Siuolaikingje literatiiroje vis dazniau pabréziama, kad komandy veikimo nepakanka aiskinti
vien stadijomis ar ciklais. D¢l to komandy tyrimuose pradétas taikyti dinamisky sistemy pozitris. Jis
remiasi mintimi, kad komandos nuolat keiciasi priklausomai nuo vidiniy ir iSoriniy veiksniy, o jy
veikimg lemia tarpusavyje susij¢ procesai, tokie kaip komunikacija, pasitikéjimas, sprendimy pri€mimas
ar bendradarbiavimas (Mathieu et al., 2019; Fyhn et al., 2022). Pagal §j pozitrj komanda néra statiska
struktura. Jos veikimas gali keistis dél jvairiy situacijy — vadovo sprendimy, konflikty, organizaciniy
poky¢iy ar pasikeitusios darbo aplinkos. Kai kurie pokyciai gali biiti nedideli, taciau ilgainiui turéti
didele jtaka komandos veikimui. Dél to komandy darbas realiose organizacijose daZnai atrodo

nevienodas, sunkiai prognozuojamas ir priklausantis nuo konkretaus konteksto. Dinamiskas poziiiris
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ypac svarbus analizuojant kokybinius tyrimus, nes Zmonés savo patirt] dazniausiai pasakoja ne etapais
ar teorinémis sgvokomis, o per konkrecias situacijas, konfliktus, sprendimus ar bendradarbiavimo
patirtis. Todél $is pozitris leidzia geriau suprasti, kaip komandos keiciasi laikui bégant ir kaip jy veikima
veikia organizaciné aplinka bei tarpusavio santykiai (Delice et al., 2019).

Apibendrinant galima teigti, kad komandy raidos teorijos padeda geriau suprasti, kaip
formuojasi ir keiciasi komandy veikimas organizacijose. Ankstyvieji stadijy modeliai komandy raida
aiSkino kaip nuosekly procesg, taciau vélesni tyrimai parodé, kad komandy veikimas daznai yra
sudétingesnis ir labiau priklausomas nuo situacijos bei organizacinio konteksto. D¢l to Siuolaikiniai
tyrimai komandas vis dazniau analizuoja kaip dinamiskas sistemas, kuriy veikimas nuolat kinta

priklausomai nuo tarpusavio santykiy, organizaciniy sprendimy ir iSorinés aplinkos poky¢iy.

1.2.2. Organizacinio pasitikéjimo vaidmuo komandos veikime

Skirtingai nei formalios taisyklés ar organizacinés procediiros, pasitikéjimo negalima tiesiog
nustatyti ar jvesti administraciniais sprendimais. Jis formuojasi palaipsniui per kasdienj komandos nariy
bendravimg, bendras patirtis ir darbo aplinka (Marks et al., 2001; Mathieu et al., 2019). Dél to
pasitikéjimas laikomas vienu svarbiausiy komandos veikimo veiksniy, padedanciy koordinuoti darba,
mazinti neapibréztumg ir uztikrinti bendradarbiavimg sudétingose situacijose (Salas et al., 2015;
Kozlowski & Ilgen, 2006). Komandy tyrimuose pabréziama, kad pasitikéjimas néra tik gery tarpusavio
santykiy rezultatas. Jis taip pat susij¢s su komandos gebéjimu prisitaikyti prie besikei€ianc¢iy salygy ir
veikti situacijose, kuriose ne viska galima aiskiai numatyti ar reglamentuoti (Fulmer & Gelfand, 2012).
Tai ypaC svarbu komandose, kuriy veikla grindZziama nuolatiniu bendradarbiavimu, tarpusavio
priklausomybe ir informacijos dalijimusi. Schilke et al. (2023) pazymi, kad organizacinis pasitikéjimas
pasireiSkia keliais lygmenimis. Jis apima tiek pasitikéjima tarp kolegy, tiek pasitikéjimg vadovais ar
padia organizacija. Sie pasitikéjimo lygmenys tarpusavyje susije — stiprus pasitikéjimas vadovybe gali
padéti stiprinti bendradarbiavimg komandoje, o prasti santykiai organizacijoje gali silpninti pasitikéjima
tarp darbuotojy. Komandos veikime pasitikéjimas dazniausiai siejamas su darbuotojy lukesc¢iu, kad
kolegos elgsis atsakingai, laikysis susitarimy ir veiks siekdami bendry tiksly. Tokie lukes¢iai mazina
neapibréztuma ir leidZia lengviau koordinuoti bendrg darbg (Dirks & Ferrin, 2001). Kai komandos nariai
pasitiki vieni kitais, maz¢ja poreikis nuolatinei kontrolei, o daugiau démesio galima skirti paciy uzduociy
atlikimui ir bendry tiksly jgyvendinimui.

Pasitikéjimas ypa¢ svarbus komandose, kuriose darbo procesai yra sudétingi ir reikalauja
nuolatinio tarpusavio derinimo. Tokiose situacijose darbuotojai dazniau dalijasi informacija, aktyviau
bendradarbiauja ir lengviau priima bendrus sprendimus (Kozlowski & llgen, 2006; Salas et al., 2015).
Tyrimai rodo, kad aukStesnis pasitikéjimo lygis komandoje dazniausiai siejamas su didesniu darbuotojy

jsitraukimu, atsakomybe uZ bendrus rezultatus ir aktyvesniu dalyvavimu komandos veikloje (Costa et
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al., 2018; Breuer et al., 2016). Pasitikéjimas taip pat svarbus informacijos dalijimuisi komandoje.
Komandose, kuriose darbuotojai pasitiki vieni kitais, zmonés dazniau dalijasi ne tik oficialia informacija,
bet ir abejonémis, neiSbaigtomis idéjomis ar galimais problemy sprendimais. Tai padeda komandai
geriau analizuoti situacijas ir ieSkoti kurybiSkesniy sprendimy (Hao et al., 2022; Chen, 2021).

Organizacinis pasitikéjimas daro jtaka ne tik kasdieniam bendradarbiavimui, bet ir bendriems
organizacijos rezultatams. Espinoza et al. (2025) iSskiria horizontalyji pasitikéjima tarp kolegy ir
vertikalyjj pasitikéjima vadovais. Tyrimai rodo, kad abi Sios pasitike¢jimo formos yra susijusios su
geresniais darbuotojy veiklos rezultatais, didesniu iniciatyvumu ir aktyvesniu jsitraukimu j organizacijos
veikla. Pasitikéjimas taip pat turi didele reikSme konflikty valdymui komandoje. Komandose, kuriose
vyrauja didesnis pasitikéjimas, konfliktai dazniau sprendziami konstruktyviai, orientuojantis |
problemos sprendima, o ne j asmeninius nesutarimus (De Dreu & Weingart, 2003). Tokiose komandose
darbuotojai dazniau ieSko kompromisy, atviriau diskutuoja ir lengviau priima skirtingas nuomones. Tuo
tarpu Zemas pasitikéjimo lygis dazniau siejamas su gynybine komunikacija, maZesniu atvirumu ir
sunkumais sprendziant problemas (Simons & Peterson, 2000; DeChurch et al., 2013). Svarbu pazyméti,
kad pasitikéjimas komandoje néra pastovus. Jis gali stipréti arba silpnéti priklausomai nuo komandos
patirties, vadovavimo sprendimy ir organizacinés aplinkos (Fulmer & Gelfand, 2012; Schilke et al.,
2023). Nuoseklus bendradarbiavimas ir aiSki komunikacija dazniausiai stiprina pasitikéjima, o
konfliktai, neaiskiis sprendimai ar nesgziningas elgesys gali jj greitai sumazinti.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacinis pasitikéjimas yra vienas svarbiausiy komandos
veikimo veiksniy. Jis daro jtakg bendradarbiavimui, komunikacijai, konflikty sprendimui, darbuotojy
jsitraukimui ir psichologiniam saugumui. Pasitik¢jimas ypa¢ svarbus komandose, kuriy veikla
grindZziama nuolatiniu bendradarbiavimu ir bendry sprendimy priémimu, todél jo reikSmeé itin aktuali

analizuojant mokykly vadovy komandy veikima.

1.2.3. Komandy raidos teorijy taikymas Svietimo organizacijoje

Siuolaikinéje mokslingje literatiiroje komandos vis dazniau suprantamos ne kaip pastovios
struktiiros, o kaip nuolat kintantys dariniai. Komandos veikima lemia ne tik formallis vaidmenys ar
paskirstytos funkcijos, bet ir kasdienis bendravimas, tarpusavio pasitikéjimas, bendros patirtys,
sprendimy priémimo biidai ir organizaciné aplinka (Lacerenza et al., 2025; Sanford et al., 2024; Fyhn et
al., 2023; Delice et al., 2019; Mathieu et al., 2019; Waller et al., 2016). Tokie dalykai kaip pasitikéjimas,
psichologinis saugumas ar komandos sutelktumas nesusiformuoja is karto. Jie atsiranda palaipsniui, per
nuolating komandos nariy sgveika, ir gali keistis priklausomai nuo situacijos. Dél Sios priezasties
komandy raidos teorijos Siame darbe taikomos ne kaip taisyklé, nurodanti, kaip komanda ,,turi vystytis,
bet kaip pagalbiné priemone, leidzianti geriau suprasti komandos veikimg. Kitaip tariant, Sios teorijos

néra naudojamos tam, kad biity vertinama, ar komanda yra ,,gera®, ,,bloga* ar pasiekusi tam tikra brandos
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etapa. Jos padeda atpazinti pasikartojancias situacijas, jtampas, bendradarbiavimo formas ir pokycius,
kurie i8ryskéja komandos veikloje (Waller et al., 2016; Delice et al., 2019; Fyhn et al., 2022).

Toks poziiiris ypac svarbus analizuojant interviu duomenis. Tyrimo dalyviai paprastai nekalba
teorinémis sgvokomis. Jie pasakoja apie konkreCias situacijas: kaip priimami sprendimai, kaip
pasiskirstomos atsakomybés, kur kyla jtampa, kada pavyksta bendradarbiauti, o kada bendras darbas
tampa sudétingas. Komandy raidos teorijos leidzia Siuos pasakojimus susieti su platesniais komandos
veikimo procesais ir padeda suprasti, kaip komanda kei¢iasi laikui bégant. Svietimo organizacijose
komandy raidos teorijy taikymas turi biiti vertinamas atsargiai. Mokyklos néra tokios organizacijos,
kuriose komandos daznai sudaromos trumpam laikui konkre¢iam projektui. Dazniausiai mokykly
komandos veikia ilgg laika, jy nariai dirba kartu ne vienerius metus, o veikla vyksta pasikartojanciais
ciklais (pvz.: mokslo mety pradzia, ugdymo proceso organizavimas, vertinimai, egzaminai,
pasirengimas Kitiems mokslo metams). Todél mokyklos komandos veikimg svarbu analizuoti ne kaip
trumpalaikj procesa, o kaip ilgalaike ir nuolat besikei¢iancig sgveika (Bush, 2018; Hargreaves &
O’Connor, 2018; Vangrieken et al., 2017; Spillane et al., 2015).

Skirtingai nei verslo ar projektinése organizacijose, mokykly vadovai ne visada gali laisvai
formuoti savo komanda. TeoriSkai komandy raidos modeliai daZnai remiasi prielaida, kad vadovas gali
pasirinkti komandos narius, keisti jy vaidmenis, koreguoti atsakomybes ar pertvarkyti komandos
struktirg. Taciau mokyklose S$i prielaida ne visada atitinka realyb¢. Vadovas daznai perima jau
susiformavusj kolektyva, o personalo kaita vyksta 1étai ir priklauso nuo teisiniy, finansiniy bei darbo
rinkos salygy (Hargreaves & Fullan, 2020; Mathieu et al., 2019; Lacerenza et al., 2018; Hallinger, 2016).
Tai ypac aktualu kalbant apie mokyklos vadovo pavaduotojus. Pavaduotojy pareigybés, atsakomybes ir
pavaldumo rySiai daznai yra aiSkiai apibrézti formaliai. Todél pavaduotojai ne visada yra vadovo
,pasirinkta®“ komanda klasikine vadybine prasme. Praktikoje vadovas gali dirbti su jau esanciais
zmonémis, kuriy funkcijos ir atsakomybés susiformavusios anksciau arba nustatytos pagal institucinius
reikalavimus. D¢l to vadovo galimybés keisti komandos sudét] ar i§ naujo paskirstyti vaidmenis gali biiti
ribotos (Nordholm et al., 2025; Grissom & Mitani, 2021). Papildomy sunkumy kelia ir personalo
situacija. Net tada, kai formaliai galima organizuoti atrankas, mokyklos gali susidurti su kandidaty
trikumu, sunkiai uZpildomomis pareigybémis ar biitinybe priimti kompromisinius sprendimus. Tokiais
atvejais komanda formuojasi ne tik pagal vadovo strateginj matyma, bet ir pagal tai, kokios realios
galimybés yra darbo rinkoje (Evans & Acosta, 2023). Dél $iy prieZas¢iy mokyklos komandos veikimas
daZnai biina nevienalytis. Vienu metu gali egzistuoti ir stabilumas, ir jtampa. Pavyzdziui, mokykloje gali
biiti nusistovejusios darbo tvarkos, aiSkios rutinos ir ilgalaikiai profesiniai rysiai, taciau kartu gali iSlikti
neaisSkumy dél atsakomybiy, sprendimy priémimo ar pokyc€iy jgyvendinimo. Tokiose situacijose

komandy raidos teorijos yra naudingos ne tam, kad biity nustatytas komandos ,,etapas‘, bet tam, kad
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buty galima geriau suprasti, kodél tam tikru metu komandoje atsiranda jtampa, sustipréja
bendradarbiavimas arba susilpnéja pasitikéjimas.

Svietimo jstaigose ypa¢ svarbiis tampa santykiai komandoje. Kai vadovas turi ribotas
galimybes keisti komandos sudét] ar formaliai pertvarkyti vaidmenis, didesne¢ reikSme jgyja kasdienis
bendravimas, sprendimy aiSkumas, nuspéjamumas, tarpusavio pasitikéjimas ir gebéjimas valdyti
nesutarimus. Kitaip tariant, mokyklos komandos veikimas daznai palaikomas ne per struktiirinius
pakeitimus, o per santykinius mechanizmus — tai, kaip zmonés kalbasi, tariasi, sprendzia problemas ir
reaguoja ] jtampas. Svarbu ir tai, kad skirtingi mokyklos bendruomenés nariai gali nevienodai patirti
sprendimy laisve. Pavyzdziui, TALIS 2018 analizé rodo, kad mokykly vadovai daznai vertina turintys
tam tikry sprendimo galiy personalo ar vidinio biudzeto paskirstymo srityse, taciau mokytojy
jsitraukimas ] mokyklos politikos ar ugdymo turinio sprendimus gali buti mazesnis (OECD, 2020). Tai
reiskia, kad vadovai, pavaduotojai ir mokytojai gali skirtingai suvokti savo autonomijg. Vieni gali jausti
daugiau sprendimy laisvés, kiti — daugiau kontrolés ar priklausomybés nuo kity sprendimy. Tokie
skirtumai gali turéti jtakos komandos bendradarbiavimui, tarpusavio lukesCiams ir pasitikéjimui
(Wermke, 2022; Lennert da Silva, 2022).

Apibendrinant galima teigti, kad komandy raidos teorijos yra naudingos analizuojant mokyklos
komandy veikima, taciau jos turi biiti taikomos atsargiai. Mokykly komandos dazniausiai veikia ilgg
laika, jy sudétis ne visada lengvai kei¢iama, o vadovo sprendimy laisvé priklauso nuo instituciniy,
teisiniy ir praktiniy saglygy. Todél mokyklos komandos raidos negalima vertinti kaip paprasto peré¢jimo
1§ vieno etapo ] kita. Ji labiau panasi j nuolat kintantj procesa, kuriame persipina stabilumas, pokyc¢iai,
bendradarbiavimas ir jtampos. Siame darbe komandy raidos teorijos pasitelkiamos kaip analitiné
priemone, padedanti suprasti mokyklos vadovo komandos veikima ribotos institucinés diskrecijos
salygomis. Tai leidZia ne tik nagrinéti, kaip komanda veikia, bet ir matyti, kokig reikSme turi platesnis
institucinis kontekstas, vadovo sprendimy galimybés, tarpusavio pasitikéjimas ir kasdien¢ komandos

nariy sgveika.

1.3. Mokyklos vadovo komandos formavimas instituciniame kontekste

1.3.1. Mokyklos vadovo vadovavimo galimybés ir diskrecija

Mokyklos vadovo veikla yra glaudziai susijusi su tuo, kokius sprendimus jis gali priimti
savarankiskai ir kur jo veikima riboja iSorinés taisyklés, steigéjo sprendimai ar kiti instituciniai
reikalavimai. Organizacijy teorijoje vadovo autonomija paprastai suprantama kaip galimybé
savarankiskai spresti dél organizacijos veiklos, personalo, darbo organizavimo ir strateginiy prioritety.
Tokia autonomija leidzia vadovui ne tik vykdyti nustatytas funkcijas, bet ir realiai formuoti organizacijos
veiklos kryptj. Taciau vieSojo sektoriaus organizacijose, tarp jy ir mokyklose, vadovo autonomija néra

visiSka. Mokyklos vadovas veikia teisinio reglamentavimo, atskaitomybeés, steigéjo lukesciy ir Svietimo
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politikos rémuose. Todél jo veikla nuolat vyksta tarp dviejy pusiy: viena vertus, vadovas turi priimti
sprendimus ir prisiimti atsakomybg¢ uz mokyklos veikla, kita vertus, ne visus sprendimus jis gali priimti
laisvai.

Siuolaikinéje organizacijy teorijoje vadovavimo autonomija daniau suprantama ne kaip
visiSka laisvé, o kaip tam tikra veikimo erdvé. Vadovas néra vien tik taisykliy vykdytojas, taciau jis taip
pat néra visiSkai nepriklausomas nuo sistemos, kurioje dirba. Organizacijos veikia pagal nustatytas
taisykles, taciau praktikoje daznai atsiranda situacijy, kuriose reikia interpretuoti reikalavimus, derinti
skirtingy grupiy interesus ir priimti sprendimus pagal konkredias aplinkybes. Siai veikimo erdvei
paaiskinti svarbi diskrecijos sgvoka. Viesojo valdymo ir organizacijy tyrimuose diskrecija suprantama
kaip galimybé priimti sprendimg tada, kai taisyklés nepateikia vieno aiSkaus atsakymo ar vienintelio
veikimo biido (Verhoest et al., 2021; Chang & Brewer, 2022; Paananen et al., 2023). Kitaip tariant,
diskrecija reiskia vadovo galimybe pasirinkti, kaip konkreCioje situacijoje taikyti taisykles, kokius
prioritetus iSkelti ir kokj sprendimg laikyti tinkamiausiu. VieSajame sektoriuje tai ypac svarbu, nes
formalts teisés aktai ir procediiros negali numatyti visy praktiniy situacijy. Lipsky (1980) pabrézia, kad
vieSojo sektoriaus darbuotojai ir vadovai daznai veikia tarp formaliy taisykliy ir realiy gyvenimisky
situacijy. Tod¢l sprendimy priémimas néra vien techninis taisykliy vykdymas. Jis reikalauja profesinio
vertinimo, situacijos supratimo ir gebéjimo pasirinkti tinkamiausig veikimo btida.

Institucinés teorijos poziiiriu mokyklos vadovo veikla taip pat priklauso nuo platesnés aplinkos.
Scott (2014) teigia, kad organizacijos veikia reguliaciniy, normatyviniy ir kultiiriniy struktiiry aplinkoje.
Tai reiskia, kad mokyklos vadovo sprendimus veikia ne tik teisés aktai, bet ir Svietimo sistemos normos,
steigéjo lukesciai, bendruomenés poZitiris bei pacios mokyklos organizaciné kultiira. Todél vadovo
galimybés veikti priklauso ne tik nuo pareigybés apraSyme numatyty funkcijy, bet ir nuo to, kokioje
institucinéje aplinkoje jis dirba. Mokyklos vadovas kasdien turi derinti formalius reikalavimus ir realius
mokyklos poreikius. Viena vertus, jis privalo laikytis teisés akty, atskaitomybeés procediiry ir steigéjo
nustatyty taisykliy. Kita vertus, jis turi spresti personalo, darbo organizavimo, konflikty, komunikacijos
ir organizacinio klimato klausimus. Tokiose situacijose diskrecija leidzia vadovui pasirinkti ne vieng
formaliai ,,teisingg*, bet konkre¢iai mokyklai tinkamiausig sprendima.

Organizacijy sprendimy priémimo teorijoje taip pat pabréZiama, kad vadovo sprendimai néra
priimami visi$kai izoliuotai. March ir Olsen (1989) teigia, kad organizacijose sprendimus veikia ne tik
racionaliis skai¢iavimai, bet ir jprastos praktikos, normos bei organizacinés taisyklés. Tai reiskia, kad
mokyklos vadovo sprendimai formuojasi konkreCiame socialiniame ir instituciniame kontekste. Todél
vadovo galimybés formuoti komanda priklauso ne tik nuo jo asmeniniy lyderystés gebéjimy, bet ir nuo
mokyklos aplinkos, turimy istekliy, teisiniy reikalavimy ir nusistoveéjusiy santykiy. Mintzberg (1983)
vadova apibtidina kaip asmenj, kuris nuolat derina formaly autoritetg ir neformalig jtaka. Vadovas ne tik

administruoja organizacijos veiklg, bet ir koordinuoja zmoniy santykius, palaiko komunikacija,

20



sprendzia jtampas ir padeda organizacijai ilaikyti bendra veiklos krypti. Sis poZitiris svarbus mokyklos
vadovo veiklai, nes mokykloje vien formaliy jgaliojimy daznai nepakanka. Vadovo jtaka priklauso ir
nuo pasitikéjimo, bendravimo kokybés bei geb¢jimo telkti zmones bendram darbui. Vadovo sprendimy
galimybes riboja ir tai, kad organizacijose sprendimai daznai priimami ne idealiomis saglygomis. Simon
(1997) riboto racionalumo samprata padeda paaiskinti, kad vadovai daznai veikia turédami ne visg
informacija, ribotg laika ir ribotus iSteklius. Tod¢l praktikoje vadovas ne visada gali pasirinkti teoriskai
geriausig sprendimg. Dazniau jis turi priimti pakankamai tinkamg sprendimag konkrec¢iomis
aplinkybémis. Si mintis ypa¢ svarbi analizuojant mokyklos vadovo galimybes formuoti komanda.
TeoriSkai vadovas gali biiti laikomas atsakingu uz komandos telkimag, darbo organizavimg ir
pasitikéjimo kiirimg. Taciau praktikoje jo galimybés priklauso nuo darbuotojy sudéties, pavaduotojy
vaidmeny, personalo kaitos galimybiy, finansiniy istekliy, steigéjo sprendimy ir darbo rinkos situacijos.
Todé¢l mokyklos vadovo komandos formavimas negali biiti vertinamas tik kaip individualios lyderystés
Klausimas. Jis turi biiti suprantamas kaip procesas, vykstantis tam tikrose institucinése ribose.
Apibendrinant galima teigti, kad mokyklos vadovo vadovavimo galimybés ir diskrecija yra
svarbi jo veiklos dalis. Vadovas turi tam tikrg sprendimy laisve, tadiau §i laisvé néra absoliuti. Ji
priklauso nuo teisiniy reikalavimy, steigéjo vaidmens, organizacinés kultiiros, turimy iStekliy ir
konkrecios mokyklos situacijos. Todél mokyklos vadovo galimybés formuoti komanda ir daryti jtaka
organizaciniams procesams turéty biiti suprantamos kaip santykis tarp individualios lyderystés, praktiniy

sprendimy ir institucinés aplinkos riby.

1.3.2. Instituciniai komandos formavimo veiksniai ir ribos

Mokyklos vadovo galimybés formuoti komandg glaudziai susijusios su institucine aplinka,
kurioje veikia mokykla. Komandos formavimas néra tik asmeninis vadovo pasirinkimas ar vadybinés
strategijos klausimas. Sj procesa veikia teisés aktai, steigéjo sprendimai, organizaciné struktiira, vie$ojo
sektoriaus valdymo principai ir nusistoveéjusios organizacings praktikos. D¢l to mokyklos vadovo
komandos formavimas daznai vyksta tarp vadovo profesinés diskrecijos ir instituciniy riby, kurios
apibrézia, kg jis realiai gali keisti. Instituciné teorija pabréZia, kad organizacijos veikia gana plac¢iame
socialiniame ir reguliaciniame kontekste. Tai reiSkia, kad jy veiklg formuoja socialiné, teisiné ir
administraciné aplinka. VieSojo sektoriaus organizacijy tyrimai rodo, kad institucinis kontekstas
tiesiogiai veikia vadovy sprendimy galimybes, autonomijg ir organizaciniy pokyciy jgyvendinimag
(Christensen et al., 2022; Paananen et al., 2023). Scott (2014) teigia, kad organizacijy veikla lemia
reguliaciniai, normatyviniai ir kultriniai veiksniai. Tai reiSkia, kad mokyklos vadovo sprendimai
priklauso ne tik nuo jo asmeniniy geb&jimy ar vadovavimo stiliaus, bet ir nuo sistemos, kurioje jis dirba

(pvz., taisykliy, administracinés struktiiros, instituciniy santykiy).
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Vienas svarbiausiy instituciniy veiksniy mokyklos vadovo komandos formavimo procese yra
teisinis reglamentavimas. Mokykly veikla vyksta gana aiskiai reglamentuotoje aplinkoje, kurioje daug
sprendimy susij¢ su nustatytomis procediiromis, atskaitomybe ir administraciniais reikalavimais
(Keddie, 2015; Liu et al., 2022). Personalo priémimas ] darba, pareigybiy struktiira, konkursy
organizavimas ar atsakomybiy paskirstymas daznai vykdomi pagal i§ anksto nustatytas taisykles. Tokia
sistema padeda uztikrinti skaidrumg ir vienodas sglygas darbuotojams, taciau kartu gali riboti vadovo
galimybes lanksciai formuoti komanda pagal savo matyma ar konkrecius organizacijos poreikius. Tali
ypac¢ aktualu Svietimo sektoriuje, kuriame vadovo sprendimai daznai susij¢ su steig€jo patvirtintomis
struktiiromis ir normatyviniais reikalavimais.

Instituciniai veiksniai taip pat pasireiskia per steigéjo vaidmenj. Svietimo organizacijy
tyrimuose pabréziama, kad iSorinés valdymo institucijos gali turéti didele jtaka mokyklos vadovo
sprendimams, ypa¢ sprendZiant organizacings struktiiros, finansiniy iStekliy ar personalo klausimus
(Arlestig et al., 2023). Praktikoje steigéjas daznai tvirtina pareigybiy skaiciy, sprendzia dél finansavimo
ar nustato tam tikras organizacines kryptis. D¢l to mokyklos vadovas ne visada gali savarankiskai priimti
sprendimus dél komandos sudéties ar organizacinés struktiiros. Tokiose situacijose vadovas tampa ne
tik organizacijos lyderiu, bet ir tarpininku tarp mokyklos poreikiy bei iSoriniy instituciniy reikalavimy.
Institucingé aplinka veikia ir per organizacine kultlirg bei nusistoveéjusias praktikas. Organizacijose
sprendimai daznai priimami ne tik remiantis formaliomis taisyklémis, bet ir tuo, kas laikoma jprasta,
priimtina ar ,,normalu® konkre€ioje organizacijoje. March ir Olsen (1989) tai apibudina kaip
Htinkamumo logika“ — organizacijos nariai daznai vadovaujasi ne vien racionaliais argumentais, bet ir
nusistovéjusiomis normomis bei praktika. Todél mokyklos vadovo galimybes formuoti komanda gali
veikti ne tik oficialios procediiros, bet ir neformaliis santykiai, ilgg laikg susiformavusios tradicijos ar
organizacijos vidiné kultiira. VieSojo sektoriaus organizacijoms taip pat biidingas siekis iSlaikyti
stabilumg ir testinumg. D¢l to personalo pokyciai mokyklose daznai vyksta léCiau nei privaciame
sektoriuje. Viena vertus, tai gali padeti iSlaikyti ilgalaikius profesinius santykius ir organizacinj
stabiluma. Kita vertus, tai gali riboti galimybes greitai atnaujinti komandg ar pertvarkyti vaidmenis pagal
besikeiciancius poreikius. Praktikoje mokyklos vadovui tai reiskia poreik] dirbti su jau egzistuojancia
komanda ir ne visuomet turéti galimybe ja formuoti nuo pradziy.

Mintzberg (1983) organizacijy struktiiras apibiidina kaip sistemas, kurios paskirsto
atsakomybes, vaidmenis ir galios santykius organizacijoje. Sis poziiris leidzia suprasti, kad vadovo
galimybés formuoti komandg priklauso ir nuo organizacijos struktiiros. Vienose mokyklose sprendimy
priémimas gali biiti labiau centralizuotas, kitose — labiau paskirstytas tarp skirtingy vadovy grandziy ar
darbuotojy grupiy. Nuo to priklauso ir vadovo jtaka komandos veikimui bei galimybés inicijuoti
pokycius. Vis délto instituciniy veiksniy nereikéty vertinti tik kaip ribojimy. Instituciné sistema taip pat

suteikia aiSkuma, stabilumg ir bendras veikimo taisykles. Teisinis reglamentavimas, atskaitomybés
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procediros ir formalios strukttiros padeda uZztikrinti skaidruma, apsaugoti darbuotojus nuo subjektyviy
sprendimy ir palaikyti organizacijos veiklos nuoseklumg. Todél instituciniai veiksniai gali biiti
suprantami ne tik kaip apribojimai, bet ir kaip organizacijos veiklg struktiiruojantys elementai.
Apibendrinant galima teigti, kad mokyklos vadovo komandos formavimo procesa veikia jvairiis
instituciniai veiksniai — teisinis reglamentavimas, steigéjo vaidmuo, organizaciné kulttira, struktairiniai
sprendimai ir vieSojo sektoriaus veiklos principai. Sie veiksniai apibrézia vadovo veikimo ribas, tatiau
kartu suteikia organizacijai stabilumo ir aiSkumo. Todé¢él mokyklos vadovo galimybés formuoti komanda
turéty buti suprantamos kaip nuolatiné sgveika tarp vadovo profesinés diskrecijos ir instituciniy sglygy,

kuriose jis veikia.

1.3.3. Komandos formavimo procesas ir pasitikéjimo kiirimas

Komanda organizacijose néra vien formali struktiira ar pareigybiy visuma — ji formuojasi per
nuolatines nariy sgveikas, bendra patirtj ir organizacinés aplinkos poveikj. D¢l Sios priezasties komandos
formavimo procesas gali biiti suprantamas kaip ne tik strukttirinis ar administracinis, bet ir socialinis bei
santykinis reiSkinys (Mathieu et al., 2019; Fyhn et al., 2022). Tokiu biidu komandos formavimas néra
vien nariy paskyrimas j tam tikras pareigas — jis apima santykiy kiirima, tarpusavio likes¢iy derinimg ir
bendry veikimo principy vystymg. Pasitik¢jimo kirimas komandoje daznai siejamas su
prognozuojamumo, tarpusavio pagarbos ir bendry normy atsiradimu. Pasitikéjimas formuojasi tada, kai
komandos nariai suvokia vieni kitus kaip patikimus, kompetentingus ir veikiancius pagal bendrus
tikslus. Schilke et al. (2023) pazymi, kad pasitikéjimas organizacijose néra vien emocinis santykis, bet
ir organizaciné busena, kuri padeda mazinti neapibréztumg ir skatina bendradarbiavima.

Komandos formavimo procese svarbi tampa ir psichologinio saugumo samprata. Psichologinis
saugumas apibréziamas kaip darbuotojy suvokimas, kad organizacingje aplinkoje galima atvirai reiksti
nuomoneg, kelti klausimus ar pripazinti klaidas nebijant neigiamy pasekmiy (Edmondson & Lei, 2014;
Frazier et al., 2017). Pasitikéjimo kiirimas komandoje taip pat priklauso nuo vadovo vaidmens. Vadovas
daznai veikia kaip tarpininkas tarp organizaciniy tiksly ir komandos santykiy, todél jo sprendimai,
komunikacija ir elgesys gali reikSmingai prisidéti prie pasitikéjimo formavimosi. Pasitikéjimas
organizacijose dazniau vystosi tada, kai vadovai uzZtikrina nuosekly komunikavima, aiskius liikesc¢ius ir
darbuotojy jtraukimg j sprendimy priémima (Chen et al., 2025; Liu et al., 2025). Tokiu biidu vadovo
veikla tampa svarbia komandos formavimo proceso dalimi. Sio darbo autorés praktiné darbo patirtis
leidzia teigti, jog komandos formavimo procesas taip pat susijes su vaidmeny aiSkumu ir tarpusavio
priklausomybe. Pasitikéjimas stipréja tuomet, kai komandos nariai aiskiai supranta savo atsakomybes ir
kity komandos nariy funkcijas. Aiskus vaidmeny pasiskirstymas padeda mazinti neapibréztuma, o tai
sudaro palankesnes sglygas bendradarbiavimui. Tuo tarpu neaiskios atsakomybés ar konfliktuojantys
lukesciai gali silpninti pasitikejima ir apsunkinti komandos funkcionavima.
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Svietimo organizacijose komandos formavimo procesas turi papildomy ypatumy. Mokykly
veikla grindziama intensyvia tarpasmenine sgveika, profesine autonomija ir ilgalaikiais darbo santykiais,
todél pasitikéjimo kiirimas tampa viena svarbiausiy efektyvaus bendradarbiavimo salygy. Tyrimai rodo,
kad mokykly vadovy gebéjimas formuoti bendradarbiavimu grista aplinkg yra susijes su mokytojy
jsitraukimu, organizaciniu klimatu ir darbuotojy pasitenkinimu darbu (Tschannen-Moran, 2014; Arlestig
et al., 2023). Pasitikéjimas komandoje, kaip jau minéta anks¢iau Siame darbe, gali stipréti arba silpnéti
priklausomai nuo komandos patir¢iy, organizaciniy sprendimy ir tarpusavio sgveiky. Pasitikéjimas
formuojasi palaipsniui ir dazniausiai remiasi nuoseklia bendradarbiavimo patirtimi, o ne vienkartiniais
veiksmais (Schilke et al., 2023; Fyhn et al., 2022). Todél komandos formavimo procesas gali biti
suprantamas kaip ilgalaiké organizaciné praktika, kurioje pasitikéjimas vystosi per nuolatines sgveikas.

Apibendrinant galima teigti, kad komandos formavimas apima ne tik struktirinius sprendimus
ar pareigybiy paskirstyma, bet ir tarpusavio santykiy, psichologinio saugumo bei bendry normy kiirima.
Pasitikejimas komandoje vystosi per bendra patirtj, komunikacijg ir organizacine aplinka, o vadovo
vaidmuo Siame procese tampa ypac svarbus. Todél komandos formavimo procesas gali biiti vertinamas
kaip viena i§ svarbiausiy prielaidy organizaciniam pasitikéjimui atsirasti ir stipréti. Sios teorinés
prielaidos sudaro pagrindg tolesnei instituciniy veiksniy ir mokyklos vadovo komandos formavimo

praktikos analizei.
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2. MOKYKLOS VADOVO KOMANDOS FORMAVIMO
INSTITUCINIS KONTEKSTAS LIETUVOJE

Siame darbo skyriuje analizuojamas mokyklos vadovo komandos formavimo institucinés
aplinkos kontekstas Lietuvos Svietimo sistemoje. Aptariama Lietuvos Svietimo organizacijy veikla
reglamentuojanti teisiné ir instituciné sistema, apibrézianti mokyklos vadovo funkcijas, atsakomybg ir
veiklos sglygas. Nagrin¢jama komandos formavimo praktika Svietimo jstaigose, atskleidziant, kokie
teisés aktai ir organizaciniai mechanizmai lemia personalo valdymo procesus. Taip pat analizuojamos
mokyklos vadovo diskrecijos ribos, aptariant sprendimy priémimo galimybes ir institucinius ribojimus,
susijusius su personalo, organizacinés struktiiros bei veiklos valdymu. Tai leidzia atskleisti, kaip
Lietuvos Svietimo sistemos reguliavimas formuoja mokyklos vadovo galimybes kurti komanda ir

igyvendinti vadybinius sprendimus.

2.1. Lietuvos Svietimo organizaciju vadovy veiklos instituciné ir teisiné
aplinka

Lietuvos Svietimo organizacijy veikla grindziama institucinés valdysenos sistema, kurioje
mokykly vadovy funkcijos, atsakomybés ir sprendimy priémimo galimybés apibréziamos teisés aktuose
ir vieSojo administravimo principuose. Skirtingai nei privaciame sektoriuje veikianciose organizacijose,
mokykly vadovy veikla Lietuvoje vykdoma daugiapakopéje reguliavimo aplinkoje, kurioje dalyvauja
valstybés institucijos, savivaldybés, mokyklos savivaldos subjektai ir jvairls prieziiros mechanizmai.
Tokia sistema lemia, kad mokyklos vadovas veikia ne tik kaip organizacijos lyderis, bet ir kaip
instituciniy reikalavimy jgyvendintojas. Vadovo veikla tampa susieta su vieSojo sektoriaus atsakomybeés
principais, kuriuose svarbig vietg uzima teisétumas, skaidrumas, atskaitomybé¢ ir sprendimy pagrjstumas.
D¢l Sios priezasties mokyklos vadovas veikia aplinkoje, kurioje organizaciniai sprendimai negali biiti
priimami vien individualios vadybinés logikos pagrindu, nes jie turi atitikti institucinius reikalavimus ir
vie$ojo intereso principus.

Svietimo valdymas Lietuvoje organizuojamas keliuose lygmenyse: nacionaliniame, savivaldos
ir instituciniame. Nacionaliniu lygmeniu Svietimo politika formuoja ir koordinuoja Lietuvos
Respublikos Svietimo, mokslo ir sporto ministerija, kuri rengia teisés aktus, nustato strategines Svietimo
kryptis ir koordinuoja Svietimo sistemos veikimg. Ministerija taip pat atsakinga uz bendryjy Svietimo
politikos prioritety jgyvendinima, ugdymo turinio kryptis, Svietimo kokybés stebéseng ir nacionaliniy
reformy inicijavimg. Nacionalinio lygmens sprendimai formuoja bendra Svietimo sistemos veikimo
kryptj ir nustato bendra reguliacing aplinka, kurioje veikia mokyklos. Savivaldybiy lygmeniu steigéjo

funkcijas jgyvendina savivaldybés, atsakingos uz mokykly tinklo organizavimg, vadovy skyrima,
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finansavimo administravimg ir dalj personalo valdymo klausimy. Savivaldybés taip pat dalyvauja
prizidirint mokykly veikla, tvirtinant organizacing struktiira, koordinuojant biudzeto paskirstymg ir
vertinant mokykly veiklos rezultatus. Sis lygmuo yra reik§mingas todél, kad mokyklos vadovo veikla
tampa priklausoma ne tik nuo nacionalinio reguliavimo, bet ir nuo vietos savivaldos sprendimy bei
prioritety. Instituciniame lygmenyje mokyklos vadovas veikia konkreCios organizacijos kontekste,
kuriame svarby vaidmenj atliecka mokyklos taryba, pedagogy taryba, darbuotojy atstovai ir kitos vidaus
valdymo struktiiros. Sios institucijos dalyvauja svarstant strateginius klausimus, ugdymo organizavimo
sprendimus ir organizacinio gyvenimo aspektus. Nors mokyklos vadovas atsako uz galutinius
sprendimus, praktikoje jy priémimas daznai vyksta derinant skirtingy interesy grupiy pozicijas. Tokia
instituciné sgveika rodo, kad mokyklos vadovo veikla néra izoliuota — ji grindZziama nuolatiniu santykiu
tarp iSorinio reguliavimo ir vidinés organizacijos dinamikos. Svietimo sistemos daugiapakopiskumas
lemia, kad mokyklos vadovo veikla vyksta kompleksinéje institucinéje aplinkoje, kurioje sprendimy
priemimas priklauso nuo keliy valdysenos grandZiy saveikos. Si sistema leidzia uZtikrinti §vietimo
politikos nuoseklumg ir vies$gja atskaitomybe, taciau kartu gali riboti organizacijos vadovo lankstuma
priimant vadybinius sprendimus. Tokia struktiira ypa¢ svarbi analizuojant mokyklos vadovo komandos
formavimo galimybes, nes jos priklauso ne tik nuo individualiy vadybiniy sprendimy, bet ir nuo

platesnio institucinés aplinkos konteksto (zr. 1 pav.).

Lietuvos Svietimo sistemos instituciné valdysena
ir mokyklos vadovo veiklos aplinka

« Svietimo politikos formavimas ir jgyvendinimo

NACIONALINIS [ m LIETUVOS RESPUBLIKOS SEIMAS
F 3

PAGRINDINES FUNKCIJOS
LYGIS |statymy leidyba

teisinis reguliavimas
+ Finansavimo politika

* Kokybés ultikrinimo sistema
Svietimo politikos formavimas, strateginis planavimas,

7 SVIETIMO, MOKSLO IR SPORTO MINISTERIJA
@ teisés akty rengimas, finansavimo nustatymas

e ———

TARPINSTITUCINIS x = PAGRINDINES FUNKCLIOS
LYGIS NACIONALINE SVIETIMO AGENTURA KITOS INSTITUCIJOS e sl ritachie pilsymas
Ugdymo turinio, mokymosi pasiekimy Studijy kokybés vertinimo centras,
vertinimo ir kity $vietimo funkcijy Mokykly tobulinimo centras,
igyvendinimas Valstybiné Svietimo inspekcija ir kt.
v
SAVIVALDOS R SAVIVALDYBE (STEIGEJAS) PAGRINDINES FUNKCLIOS
LYGIS EHB Mokykly steigimas, reorganizavimas, likvidavimas, <+ -~ » Bf"ﬂ"’f’ tavinimo mokykly ir ity vietimo jstaigy
0 vadovo skyrimas, finansavimas, turto valdymas, strateginis planavimas JEMENO BN PMERY Ry nemes

+ Budgeto ir turto valdymas
« Vietos ivietimo tinkio planavimas

Y

O MOKYKLOS VADOVAS (DIREKTORIUS)
MOKYKLOS () Asako uz mokyklos veikios organizavima ir rezulatus, < PAGRINDINES FUNKCIJOS
LYGIS strateginj, pedagoginj, personalo ir itekliy valdyma + Mokyklos strategijos ir veikios planavimas
+ Ugdymo proceso organizavimas ir kokybés
& " v - ubtikrinimas
+ Personalo vakdymas (darbo organizavimas,
O, MOKYKLOS TARYBA Qo PEDAGOGY TARYBA OO DARBO TARYBA O o TEVY BENDRUOMENE
o2 Q ini nimes)
on & (3D (IR PROFESINES {H?} (MOKINIY TEVY SENTPS, YN .
e i) SARNGOS) ATSTOVAY « Finansinly ir materialiy i$tekiiy valdymas
sudétis tvirtinama svarstymas ir Darbuotojy interesy Bendradarbiavimas, + Bendradarbiavimas su bendruomene
steigéjo sprendimy priémimas atstovavimas, vaiky ugdymo kokybés
kolektyvinés sutartys Kausimai
T — PAGRINDINES FUNKCIJOS
I LO “Go MOKYKLOS DARBUOTOJAI / PEDAGOGAI P e Uik 0 ¥ rotlcAl »ilbcnl o
BENDRUOMENES | € Ugdymo proceso jgyvendinimas, mokiniy ugdymas ir aukiéjimas, bendradarbiavimas + Profesinis tobuldjimas
« Dalyvavimas mokyklos veikios tobulinime
—» Tiesioginé pavaldumas / veiklos kryptis ——% Netiesioginé jtaka / prietiira  4—b Bendradarbiavimas / saveika

1 pav. Lietuvos $vietimo sistemos instituciné valdysena ir mokyklos vadovo veiklos aplinka?

2 Sudaryta autorés pagal Lietuvos Respublikos $vietimo jstatyma (1991-06-25, suv. red. nuo 2026-05-01 iki 2026-
08-31), Europos Komisija (2026) duomenis, pasitelkiant ChatGPT vizualizacijos generavimo jrankj
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Lietuvos Svietimo sistema reglamentuojama Lietuvos Respublikos (toliau — LR) Svietimo
jstatymu (1991-06-25, Nr. 1-1489, suvestiné redakcija nuo 2026-05-01 iki 2026-08-31), kuris nustato
pagrindinius Svietimo sistemos principus, valdymo struktiirag, Svietimo jstaigy veiklos organizavimo
tvarkag bei mokykly vadovy kompetencijy ribas. Lietuvos Svietimo sistemos instituciné aplinka
grindziama LR §vietimo jstatyme (1991-06-25, Nr. I1-1489, suvestiné redakcija nuo 2026-05-01 iki 2026-
08-31, 5 str.) jtvirtintais principais, kurie apibrézia ne tik Svietimo sistemos veikimo logika, bet ir
mokykly vadovy veiklos kryptis. Istatyme numatyta, kad Svietimo sistema remiasi lygiy galimybiy,
kontekstualumo, veiksmingumo, testinumo ir jtraukties principais. Sie principai apibréZia §vietimo
sistemos orientacija j prieinamuma, socialin] teisingumg, kokybés uztikrinimg ir prisitaikyma prie
visuomenés poreikiy. Lygiy galimybiy principas suponuoja, kad Svietimo sistema turi uztikrinti vienodas
galimybes visiems asmenims dalyvauti ugdymo procese, nepriklausomai nuo jy socialiniy, kulttriniy ar
individualiy ypatumy. Kontekstualumo principas pabrézia Svietimo sistemos ry$i su visuomenés
ekonomine, socialine ir kultirine raida, todel mokykly veikla turi biiti orientuota j kintan¢ius visuomenés
poreikius. Veiksmingumo principas akcentuoja racionaly iStekliy naudojima, organizacinj planavimg ir
vadybiniy sprendimy kokybe, o testinumo principas siejamas su visg gyvenimg trunkan¢io mokymosi
logika ir institucijy tarpusavio sgveika. [traukties principas jpareigoja Svietimo sistemg uZztikrinti
ugdymo prieinamumg ir pagalba skirtingy poreikiy turintiems asmenims. Sie principai svarbis
analizuojant mokyklos vadovo veikla, nes jie apibrézia ne tik organizacijos tikslus, bet ir institucinj
veiklos lauka, kuriame priimami vadybiniai sprendimai. Mokyklos vadovas veikia sistemoje, kurioje
sprendimai turi biiti derinami ne tik su organizacijos poreikiais, bet ir su teisés aktuose jtvirtintomis
vieSojo intereso nuostatomis.

Mokyklos vadovo veiklos instituciné padétis yra dvilypé. Viena vertus, vadovas atsakingas uz
kasdienj organizacijos valdyma, ugdymo proceso organizavima ir personalo veiklos koordinavima. Kita
vertus, jo sprendimai yra ribojami steig¢jo, teisés akty ir vieSojo sektoriaus atskaitomybés mechanizmy.
Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymo nuostatos apibrézia, kad mokyklos vadovas atsako uZz Svietimo
Istaigos veiklos rezultatus, vidaus administravimg, darbuotojy valdyma ir ugdymo kokybés uztikrinima.
Taciau Sios atsakomybés jgyvendinamos ne autonomiskai, o teis€s aktuose nustatytose ribose.

Mokyklos vadovo statusas Lietuvoje taip pat siejamas su biudzetinés istaigos vadovo funkcija.
Dauguma bendrojo ugdymo mokykly veikia kaip biudzetinés istaigos, todél jy vadovy veikla
reglamentuoja ne tik Svietimo srities, bet ir vieSojo administravimo bei darbo santykiy teisés aktai.
Vadovo sprendimus riboja Lietuvos Respublikos darbo kodekso (2016 m. rugséjo 14 d. Nr. XII-2603,
suvestiné¢ redakcija nuo 2025-01-01) nuostatos, reglamentuojancios darbuotojy priémima, darbo
santykiy nutraukima, darbo organizavima ir darbuotojy teisiy apsaugg. Taip pat reikSmingas yra

Lietuvos Respublikos biudzetiniy jstaigy jstatymas (1995 m. gruodzio 5 d. Nr. [-1113, suvestiné
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redakcija nuo 2025-01-15), nustatantis vieSojo sektoriaus organizacijy valdymo ir atsakomybés
principus.

Instituciné mokyklos vadovo aplinka apima ne tik teisinj reguliavima, bet ir skirtingy veikéjy
jtaka sprendimy priémimui. Mokyklos vadovo veiklg veikia keli pagrindiniai subjektai: steigéjas,
mokyklos taryba, pedagoguy taryba, darbuotojy atstovai bei nacionalinés priezitiros institucijos. Siy
subjekty vaidmuo néra vienodas, taciau kiekvienas jy daro jtakag mokyklos valdymui ir sprendimy

priémimo procesui (zr. 1 lent.).

1 lentele. Institucijy jtaka mokyklos vadovo veiklai Lietuvos §vietimo sistemoje®

Institucija Poveikis mokyklos vadovo veiklai
Lietuvos Respublikos Svietimo, | Formuoja Svietimo politikg, nustato strateginius prioritetus ir
mokslo ir sporto ministerija teisines gaires
Savivaldybé (steigéjas) Skiria vadova, tvirtina biudzeta, organizuoja priezitira
MokyKlos taryba Dalyvauja svarstant strateginius sprendimus
Pedagogy taryba Teikia sitilymus dél ugdymo organizavimo
Darbuotojy atstovai Atstovauja darbuotojy interesus darbo santykiy klausimais
Nacionalinés priezitiros | Vertina veiklos kokybg ir atitikt] teisés aktams
institucijos

1 lentel¢je pateikiami pagrindiniai instituciniai subjektai, darantys itaka mokyklos vadovo
veiklai Lietuvos Svietimo sistemoje. Pateikti duomenys rodo, kad mokyklos vadovo sprendimy
priemimas vyksta daugialypéje institucingje aplinkoje, kurioje dalyvauja tiek nacionalinio, tiek
savivaldos ir organizacinio lygmens veikéjai. Si institucijy saveika rodo, kad mokyklos vadovo veikla
néra grindZiama visiSka vadybine autonomija, nes sprendimai turi biiti derinami su steigéjo, teisés akty,
mokyklos savivaldos ir prieziliros institucijy reikalavimais. Tokia instituciné struktiira formuoja vadovo
veiklos ribas ir kartu lemia komandos formavimo bei organizacinio pasitikéjimo ktirimo galimybes.

Svarbus mokyklos vadovo veiklos aspektas yra skyrimo ir kadencijos sistema. Lietuvoje
mokykly vadovai j pareigas skiriami konkurso budu, o jy veikla grindziama terminuota 5 mety kadencija
(LR $vietimo jstatymas, 1991 m. birZelio 25 d. Nr. 1-1489, suv. red. 2026-05-01 — 2026-08-31, 59 str. 1
p.). Tokia sistema siekiama uztikrinti vadovy kompetencijg, skaidrumg ir periodinj veiklos vertinima.
Mokyklos vadovo pareigas gali eiti tik asmuo, atitinkantis kvalifikacinius reikalavimus ir turintis
nustatytas vadybines kompetencijas (LR $vietimo jstatymas, 1991 m. birzelio 25 d. Nr. [-1489, suv. red.
2026-05-01 — 2026-08-31, 59 str. 2 p.). Vadovo skyrimo procesas taip pat apima steigéjo vaidmenj, todél

vadovo atranka ir veiklos tgstinumas priklauso ne tik nuo individualiy geb¢jimy, bet ir nuo institucinés

3 Sudaryta autorés pagal Lietuvos Respublikos §vietimo jstatymo (1991-06-25, suv. red. nuo 2026-05-01 iki 2026-
08-31) nuostatas, reglamentuojancias $vietimo valdyma, mokykly steigéjy funkcijas ir mokyklos savivaldos institucijy veikla,
taip pat remiantis Lietuvos Respublikos Svietimo, mokslo ir sporto ministerijos ir savivaldos institucijy viesai skelbiama
informacija
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aplinkos. Institucinés ir teisinés mokyklos vadovo veiklos aplink rodo, kad mokyklos vadovo funkcijos
Lietuvoje yra glaudziai susijusios su vieSojo sektoriaus reguliavimo principais. Vadovas atsako uz
organizacijos veiklos rezultatus, taciau jo galimybés savarankiskai priimti sprendimus priklauso nuo
teisiniy normy, steigéjo sprendimy ir organizacijos valdymo struktiiros. Tokia situacija lemia, kad
mokyklos vadovo veikla turi biti analizuojama ne tik kaip individualios lyderystés raiSka, bet ir kaip

instituciné praktika, priklausanti nuo reguliacinés aplinkos ir vie$ojo valdymo mechanizmy.

2.2. Komandos formavimo praktika ir mokyklos vadovo diskrecijos ribos
Svietimo jstaigose

Komandos formavimas organizacijoje suprantamas ne tik kaip darbuotojy atranka, bet ir kaip
procesas, apimantis vaidmeny paskirstyma, bendradarbiavimo organizavimg bei tarpusavio sgveikos
kiirima (Robbins & Judge, 2019; Bush, 2020; Tannenbaum & Salas, 2021). Svietimo organizacijose
komandos formavimo procesas vyksta specifingje institucinéje aplinkoje, kurioje personalo sprendimai
yra susije su teisés aktais, steigéjo funkcijomis ir vieSojo sektoriaus reguliavimo principais. Todél
mokyklos vadovo galimybés formuoti komandg priklauso ne tik nuo vadybiniy kompetencijy, bet ir nuo
teisinio bei organizacinio konteksto.

Lietuvos §vietimo sistemoje komandos formavimo procesa reglamentuojantys teisés aktai*
apibrézia darbuotojy priémimo, pareigybiy steigimo, organizacinés struktiiros formavimo ir darbo
santykiy organizavimo principus. Nors mokyklos vadovas atsako uz organizacijos veiklos rezultatus ir
personalo valdyma, jo sprendimy laisvé néra absoliuti, nes ji siejama su teisés aktuose nustatytomis
procediiromis ir institucine atsakomybe. Mokyklos komandos formavimo praktika Lietuvoje pasizymi
tuo, kad naujai paskirtas vadovas daznai perima jau egzistuojanig administracing ir pedagoging
komandg. Tai reiSkia, kad komandos formavimas prasideda ne nuo darbuotojy pasirinkimo, bet nuo
prisitaikymo prie susiformavusios organizacinés struktiiros. Dalis administracijos darbuotojy, ypac
pavaduotojy ugdymui, daznai iSlicka organizacijoje nepriklausomai nuo vadovo kaitos. Tokia situacija
lemia, kad vadovas turi ne tik organizuoti personalo atranka, bet ir gebéti koordinuoti jau veikiancia
komanda. Svarbi komandos formavimo dalis yra darbuotojy atranka ir priémimas ] pareigas. Mokyklos
vadovas turi teis¢ organizuoti darbuotojy paieSka, vertinti kandidaty tinkamuma ir priimti sprendimus
dél darbo santykiy sudarymo®. Taciau vieSojo sektoriaus organizacijose personalo atranka grindZiama

skaidrumo, vieSumo ir lygiateisiSkumo principais, todél darbuotojy priémimo procesas negali biiti

4 Pvz., Lietuvos Respublikos §vietimo jstatymas (1991-06-25, suv. red. nuo 2026-05-01 iki 2026-08-31), Lietuvos
Respublikos darbo kodeksas (2016 m. rugséjo 14 d. Nr. XII-2603, suvestiné redakcija nuo 2025-01-01), Lietuvos
Respublikos biudZetiniy jstaigy jstatymas (1995 m. gruodzio 5 d. Nr. I-1113, suvestiné redakcija nuo 2025-01-15), LR
§vietimo, mokslo ir sporto ministro 2011 m. rugséjo 15 d. jsakymas Nr. V-1680 (suvestiné redakcija nuo 2022-07-27) bei
steigéjo patvirtinti mokyklos vidaus dokumentai.

5 LR $vietimo jstatymo (1991-06-25, suv. red. nuo 2026-05-01 iki 2026-08-31), 59 str. 8 d. 3 p.
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grindziamas vien individualiu vadovo pasirinkimu. Darbuotojy atrankos, darbo santykiy sudarymo ir
nutraukimo procediiros yra reglamentuotos®, o mokyklos vidaus dokumentai detalizuoja konkreciy
pareigybiy funkcijas bei kvalifikacinius reikalavimus.

Komandos formavimo procesas mokyklose glaudziai susijes su vadovo diskrecijos ribomis.
Diskrecija vieSojo administravimo kontekste suprantama kaip institucijos ar pareigiino teisé pasirinkti
vieng i§ keliy galimy sprendimy alternatyvy, veikiant teisés aktuose nustatytose ribose (Bakseviciené,
2017). Svietimo organizacijy vadovy atveju diskrecija pasireiskia sprendimais dél personalo valdymo,
darbo organizavimo, atsakomybiy paskirstymo ir vidaus procesy koordinavimo. Taciau §i teisé¢ néra
neribota — jg apibrézia steigéjo kompetencija, finansavimo modelis, organizaciné struktiira ir vie$ojo
sektoriaus atskaitomybés principai (Urmonas & Pranevi¢ien¢, 2002; Linkeviciaté, 2006). Praktikoje
mokyklos vadovo galimybes formuoti komandg riboja konkretiis organizaciniai mechanizmai.
Komandos sudétis priklauso nuo steigéjo tvirtinamos organizacinés struktiiros, finansuojamy etaty
skaiCiaus, pareigybiy poreikio pagrindimo ir biudzeto galimybiy. Vadovas gali identifikuoti
organizacinius poreikius ar inicijuoti funkcijy perskirstyma, taciau sprendimy jgyvendinimas daznai
priklauso nuo iSoriniy instituciniy salygy. Tokiu budu komandos formavimas tampa ne tik vadybiniu,
bet ir instituciniu procesu.

2 lenteléje pateikiama apibendrinta pagrindinés mokyklos vadovo komandos formavimo
galimybiy ir ribojimy Lietuvos $vietimo sistemoje suvestiné.

2 lentelé. Mokyklos vadovo komandos formavimo galimybés ir ribojimai’

Komandgiiz)srmawmo Vadovo galimybés Ribojantys veiksniai
Darbuotojy atranka Organizuoja  atranka  ir | Teisés akty, reglamentuojanciy mokykly
vertina kandidatus komandy formavimg, nuostatos bei

vieSumo ir lygiateisiSkumo principai

Administracijos Gali  inicijuoti  funkcijy | ,,Paveldéta  organizaciné  struktira,

komandos formavimas perskirstyma ilgalaikiai darbo santykiai

Naujos pareigybes Gali identifikuoti poreikj Finansavimas, steigéjo patvirtinta
strukttira

Organizaciniai pokyciai | Gali sitilyti pokyc¢ius Savivaldybés sprendimai, biudZetiniai
apribojimai

Komandos Organizuoja darba ir | Instituciniai ir procediriniai reikalavimai

koordinavimas paskirsto atsakomybes

6 Lietuvos Respublikos 3vietimo jstatymas (1991-06-25, suv. red. nuo 2026-05-01 iki 2026-08-31), Lietuvos
Respublikos darbo kodeksas (2016 m. rugséjo 14 d. Nr. XII-2603, suvestiné redakcija nuo 2025-01-01), Lietuvos
Respublikos biudZetiniy jstaigy jstatymas (1995 m. gruodzio 5 d. Nr. I-1113, suvestiné redakcija nuo 2025-01-15), LR
S§vietimo, mokslo ir sporto ministro 2011 m. rugséjo 15 d. jsakymas Nr. V-1680 (suvestiné redakcija nuo 2022-07-27)

7 Sudaryta autorés pagal Lietuvos Respublikos $vietimo jstatyma (1991-06-25, suv. red. nuo 2026-05-01 iki 2026-
08-31), Lietuvos Respublikos darbo kodeksg (2016 m. rugséjo 14 d. Nr. XII-2603, suvestiné redakcija nuo 2025-01-01),
Lietuvos Respublikos biudZetiniy jstaigy jstatymg (1995 m. gruodzio 5 d. Nr. I-1113, suvestiné redakcija nuo 2025-01-15),
LR $vietimo, mokslo ir sporto ministro 2011 m. rugséjo 15 d. jsakymag Nr. V-1680 (suvestiné redakcija nuo 2022-07-27) ir
mokykly valdymo praktika
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2 lenteléje pateikiami duomenys rodo, kad mokyklos vadovo vaidmuo komandos formavimo
procese néra absoliutus. Nors vadovas turi teis¢ organizuoti personalo atrankg, koordinuoti komandos
veikla ir inicijuoti organizacinius pokyc€ius, jo sprendimai priklauso nuo teisiniy, finansiniy ir
struktiiriniy apribojimy. Tai reiskia, kad mokyklos vadovas veikia aplinkoje, kurioje atsakomybé uz
organizacijos rezultatus ne visuomet sutampa su sprendimy laisve.

Diskrecijos ribas lemia ir mokyklos savivaldos institucijy vaidmuo. Mokyklos taryba,
pedagogy taryba bei darbuotojy atstovai dalyvauja svarstant organizacinius klausimus ir gali netiesiogiai
veikti personalo sprendimus. Nors §ios institucijos neturi tiesioginés teisé€s skirti darbuotojy j pareigas,
Jjuy pozicija gali turéti jtakos sprendimy legitimumui, organizaciniam klimatui ir bendradarbiavimo
santykiams. Viesojo sektoriaus organizacijose diskrecijos ribojima stiprina atskaitomybés mechanizmai.
Mokyklos vadovo veikla vertinama steigéjo, priezitiros institucijy ir nacionalinés $vietimo sistemos
lygmeniu. Veiklos vertinimo procediiros, finansiné kontrolé, strateginio planavimo dokumentai ir
ugdymo kokybés stebésena riboja galimybe priimti sprendimus remiantis vien individualia vadovo
pozicija.

3 lenteléje pateikiamos apibendrintos pagrindinés mokyklos vadovo diskrecijos sritys ir jas

ribojantys veiksniai Lietuvos §vietimo sistemoje.

3 lentelé. Mokyklos vadovo diskrecijos sritys ir jas ribojantys veiksniai®

Diskrecijos sritis Vadovo.smel.ldlm“ Ribojantys veiksniali
galimybés

Personalo valdymas Priima darbuotojus, | Darbo kodeksas, pareigybiy struktira
paskirsto funkcijas

Organizacing struktiira Gali inicijuoti pokyc¢ius Steigéjo sprendimai, finansavimas

Finansiniai sprendimai Planuoja iStekliy | Biudzeto ribos, savivaldybés kontrolé
paskirstyma

Strateginis planavimas Formuoja mokyklos veiklos | Nacionaliniai prioritetai, steigéjo
kryptis lukesciai

Vidaus organizavimo | Koordinuoja kasdieng veiklg | Vidaus procediros, savivaldos institucijos

sprendimai

3 lentel¢je pateikiami duomenys rodo, kad mokyklos vadovo diskrecija néra vienalyte —
skirtingose veiklos srityse sprendimy laisve skiriasi. DidZiausia diskrecija dazniausiai pasireiskia
kasdienés veiklos organizavimo srityje, tuo tarpu personalo, finansy ir organizacinés struktiiros
klausimais vadovo sprendimus reikSmingai riboja teisés aktai ir steigéjo kompetencija. Taigi, galima

konstatuoti, kad komandos formavimo praktika Lietuvos $vietimo jstaigose yra neatsiejama nuo

8 Sudaryta autorés pagal Lietuvos Respublikos $vietimo jstatyma (1991-06-25, suv. red. nuo 2026-05-01 iki 2026-
08-31), Lietuvos Respublikos darbo kodeksg (2016 m. rugséjo 14 d. Nr. XII-2603, suvestiné redakcija nuo 2025-01-01),
Lietuvos Respublikos biudZetiniy jstaigy jstatyma (1995 m. gruodZio 5 d. Nr. I-1113, suvestiné redakcija nuo 2025-01-15) ir
vieSojo sektoriaus valdymo principus
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mokyklos vadovo diskrecijos riby. Vadovas atsako uz organizacijos veiklos rezultatus ir komandos
funkcionavima, taiau jo sprendimy laisve priklauso nuo teisiniy, finansiniy ir organizaciniy veiksniy.
Tokia situacija formuoja specifinj vadovavimo konteksta, kuriame atsakomybé ir reali sprendimy

autonomija ne visuomet sutampa.
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3. MOKYKLOS VADOVO KOMANDOS FORMAVIMO RIBOTUMU
IR ORGANIZACINIO PASITIKEJIMO TYRIMAS

3.1. Tyrimo metodologija

3.1.1. Tyrimo strategija ir metodologiné prieiga

Siekiant istirti mokyklos vadovo komandos formavimo ribotumus ir jy jtakg vadovavimui bei
organizaciniam pasitik€¢jimui, Siame darbe taikoma kokybiné tyrimo strategija. Kokybiné prieiga
pasirinkta todél, kad tyrimo objektas susijes su individualiomis vadovy patirtimis, subjektyviais
vertinimais, organizaciniy santykiy interpretacijomis ir institucinio konteksto poveikio suvokimu. Si
strategija leidzia giliau analizuoti socialinius procesus, atskleisti dalyviy reikSmiy konstravimg bei
suprasti, kaip mokykly vadovai ir jy komandos nariai interpretuoja komandos formavimo galimybes ir
ribojimus konkreciame organizaciniame kontekste. Kokybinis tyrimas taip pat tinkamas tais atvejais, kai
siekiama ne statistinio apibendrinimo, bet reiskinio kompleksiskumo, kontekstualumo ir vidinés logikos
supratimo. Tokia metodologiné prieiga sudaro prielaidas atskleisti ne tik formalius institucinius
apribojimus, bet ir jy poveiki kasdienei vadovavimo praktikai bei organizacinio pasitikejimo kiirimui.

Tyrimas grindziamas interpretatyvistine prieiga, kuri leidzia analizuoti socialinius reiskinius
per dalyviy patirtis, jy suvokimg ir prasmés kiirimg organizaciniame kontekste. Toks metodologinis
pasirinkimas pagristas tuo, kad nagrin¢jamas reiskinys (organizacinis pasitikéjimas ir vadovo veiklos
ribotumai) yra kompleksiSkas, kontekstinis ir negali biiti adekvaciai jvertintas vien kiekybiniais
rodikliais. Tyrime taikomas vieno atvejo analizés metodas (angl. case study), analizuojant Klaipédos
miesto savivaldybés Svietimo organizacijy konteksta. Atvejo analizé leidzia detaliai iStirti reiSkinj

realioje aplinkoje, atsizvelgiant | institucinj, organizacinj ir socialinj konteksta.

3.1.2. Tyrimo metodai

Tyrime taikomi Sie duomeny rinkimo ir analizés metodai:

1. Dokumenty turinio analizé — analizuojami teisés aktai, Svietimo politikos dokumentai
(Svietimo valdymas, vadovy diskrecija), savivaldybés lygmens dokumentai, organizaciniai reglamentai,
siekiant identifikuoti institucinius ribojimus, kurie apibrézia mokyklos vadovo veiklos ribas.

2. Pusiau struktiiruotas interviu — tyrimo duomeny rinkimo metodas. Interviu orientuoti i
vadovy patirtis formuojant komanda, ribojimy suvokima, pasitikéjimo kiirimo praktika.

3. Kokybiné turinio analizé — taikoma analizuojant gautus interviu metu duomenis.
Atliekama temin¢ analiz¢, kategorijy formavimas ir rySiy tarp kategorijy identifikavimas.

4. Lyginamoji analiz¢ — taikoma siekiant palyginti skirtingy tyrimo dalyviy grupiy

(direktoriy ir pavaduotojy) patirtis. Tikslas — rasti désningumus.
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3.1.3. Tyrimo imtis ir atrankos kriterijai
Tyrimo imtis sudaryta taikant tiksling atrankg pagal i§ anksto nustatytus kriterijus.
Atrankos Kriterijai:
— mokykly vadovai (direktoriai) arba direktoriy pavaduotojai;
— dirbantys Klaipédos miesto Svietimo jstaigose;
— turintys tiesioging ne mazesn¢ nei 3 mety vadovavimo ar darbo vadovy komandoje
patirtj.
Tyrime dalyvavo 10 tyrimo dalyviy: septyni Klaipédos miesto mokykly vadovai (direktoriai) ir
trys direktoriy pavaduotojai. Siekiant uztikrinti tyrimo dalyviy anonimiskuma, jiems suteikiami kodai,
kuriuos sudaro didzioji raidé D (direktoriai) arba didZioji raidé P (pavaduotojai) ir eilés numeris.

Duomenys apie tyrimo dalyviy darbinés (vadovavimo) patirties trukmg pateikiami 4 lenteléje.

4 lentelé. Tyrimo dalyviy pateikti duomenys apie jy darbinés (vadovavimo) patirties trukme®

Tyrimo dalyvio

kodas Tyrimo dalyvio darbinés patirties trukmé metais

D1 27 metai (20 mety direktoré + 7 metai pavaduotoja)
17 mety vadybiné patirtis (1 metai direktoré, <1

D2 metai pavaduotoja $ioje gimnazijoje; ankstesné
vadybiné patirtis auksStojo mokslo sektoriuje)

D3 6 metai vadovés pareigose

D4 20 mety vadovavimo patirtis

D5 apie 12 mety vadovés pareigose

D6 15 mety vadovavimo patirtis (12 mety pavaduotoja
+ 3 metai direktoré)

D7 12 mety vadovavimo patirtis (direktoré)

p1 4 mgtai direktoriaus pavaduotojos ugdymui
pareigose

P2 apie 25 metai darbo mokykloje, <3 metai

pavaduotojos pareigose
P3 10 mety darbo patirtis vadovy komandoje

Lentel¢je pateikti duomenys rodo, kad tyrime dalyvavusiy vadovy ir vadovy komandos nariy
profesiné bei vadybing patirtis yra jvairi — nuo 4 iki 27 mety. Dauguma direktoriy pasizymi ilgamete
vadovavimo patirtimi, sukaupta einant tiek direktoriaus, tiek pavaduotojo pareigas. Tai leidzia manyti,
kad tyrimo dalyviai turi pakankamg profesin; pagrinda reflektuoti vadovy komandos formavimo,
bendradarbiavimo ir organizacinio pasitikéjimo klausimus. Tuo tarpu pavaduotojy grupéje matyti
skirtingas patirties lygis — nuo santykinai neseniai pradéty eiti pareigy iki ilgesnés darbo mokykloje
patirties, kuri nebutinai sutampa su vadovavimo stazu. Tokia patirties jvairové sudaro galimybe tyrime
atskleisti skirtingas perspektyvas, susijusias su vadovy komandos veikimu ir tarpusavio santykiy
formavimu.

® Sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis
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3.1.4. Interviu klausimyny sandara ir pagrindimas

Sudaryti du pusiau struktiiruoti interviu klausimynai, skirti mokykly direktoriams ir direktoriy

pavaduotojams. Klausimynai parengti laikantis analogiskos struktiiros, siekiant uztikrinti nuosekly

duomeny rinkimg, sudaryti galimybes palyginti skirtingy tyrimo dalyviy grupiy patirtis bei atlikti

kokybing duomeny analiz¢. Klausimyny struktiira grindziama tyrimo tikslu ir teoriniu pagrindu —

organizacinio pasitikéjimo, komandy funkcionavimo ir institucinés aplinkos analizés aspektais.

Klausimai sugrupuoti j temines dalis, kurios leidzia nuosekliai pereiti nuo kontekstinés informacijos prie

giluminés analizés. Siekiant aiskiai atskleisti klausimyny struktiirg ir jy sgsajg su tyrimo tikslu, klausimai

buvo susisteminti j tyrimo temas ir analitines potemes. Direktoriams skirto interviu klausimyno struktiira

pateikiama 5 lenteléje.

5 lentelé. Interviu klausimyno struktiira (direktoriams)*®

Tyrimo temos Analltn}es Klausimo Tiriami aspektai Sasaja su tyrimo tikslu
potemeés Nr.
I. Ivadiné dalis | Vadovo patirtis ir | 1 Vadovavimo trukmé, perimta | Leidzia  interpretuoti
(kontekstas) komandos komanda, jos sudétis ir | duomenis
kontekstas poky¢iai organizaciniame ir
profesiniame kontekste
IL Vadovy | Komandos 2 Vadovo galimybés pasirinkti | Atskleidzia realig
komandos formavimo komanda, sprendimy | vadovo diskrecija
formavimo galimybés savaranki$kumas formuojant komanda
galimybés  ir | Komandos 3 Instituciniai ir struktiiriniai | Identifikuoja
ribotumai formavimo ribojimai  (teisés  aktai, | pagrindinius  ribojimy
ribotumai steigéjas, struktiira) Saltinius
Ribotumy 4 Konkrecios situacijos, kur | Parodo ribotumy
pasireiSkimas ribojimai pasireisSkia poveikj kasdienei
praktikoje veiklai
Il Vadovo | Sprendimy laisvé 5 Sprendimy  laisvés  ribos | Leidzia jvertinti vadovo
diskrecija ir skirtingose srityse veiklos autonomija
vadovavimo Diskrecijos 6 Sprendimy laisvés svarba | Atskleidzia pozitrj |
praktika reik§mé komandos formavimui vadovavimo galimybes
Vadovavimo 7 Vadovavimo ir | Parodo vadovavimo
praktikos kaita bendradarbiavimo  poky¢iai | dinamika ir adaptacijg
laikui bégant
IV. Komandos | Bendradarbiavimas | 8 Kasdienis darbas, jtampos, | Atskleidzia realy
funkcionavimas | komandoje konfliktai ir jy sprendimas komandos
ir kasdiené funkcionavimag
saveika
V. Pasitikéjimo 9 Pasitikéjimo  supratimas ir | Parodo rys] tarp
Organizacinis | samprata, kiirimo veiksniai, ribotumy | ribojimy ir pasitikéjimo
pasitikéjimas ir | pasitikéjimas jtaka pasitikéjimui,
jo palaikymas | ribojimy sglygomis motyvacija, skaidrumas
VI. Baigiamasis | Papildomos 10 Papildoma svarbi informacija | Leidzia  identifikuoti
klausimas jzvalgos nenumatytus aspektus

10 Sudaryta autorés
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6 lentel¢je pristatoma interviu klausimyno, skirto direktoriy pavaduotojams, struktiira, kuri

atspindi tg pacig analiting logika, taciau leidzia nagrinéti tiriama reiskinj i§ pavaduotojy perspektyvos.

6 lentelé. Interviu klausimyno struktiira (pavaduotojams)**

Tyrimo temos Anaht"}es Klausimo Tiriami aspektai Sasaja su tyrimo tikslu
potemeés Nr.
I. Jvadiné dalis | Darbo patirtis ir | 1 Darbo trukmé, atlickamos | Leidzia interpretuoti
(kontekstas) vaidmuo funkcijos, vaidmuo vadovy | duomenis i$ pavaduotojo
komandoje komandoje profesinés ir
organizacinés pozicijos
II. Vadovy | Paskyrimo /|2 Tapimo pavaduotoju | Atskleidzia komandos
komandos atrankos procesas aplinkybés, direktoriaus ir | formavimo realy
formavimas institucijy vaidmuo mechanizma
pavaduotojo Komandos 3 Skirtumai tarp pasirenkamos | Parodo, kaip formavimo
pozitriu formavimo ir paskiriamos komandos, | buidas veikia komandos
poveikis jtaka santykiams veikima
bendradarbiavimui
II. Sprendimy | Dalyvavimas 4 Sprendimy priémimo | Atskleidzia galios
priémimas sprendimy procesas, pavaduotojo jtaka pasiskirstyma
priémime komandoje
Patirties kaita 5 Patirties  poky¢iai  laikui | Parodo komandos ir
bégant ir juos Iéme veiksniai | vaidmens dinamika
IV. Komandos | Tarpusavio 6 Atvirumas, nuomoniy | Atskleidzia komandos
funkcionavimas | santykiai jvairove, konflikty | mikroklimatg ir
ir  tarpusavio | komandoje sprendimas funkcionavimg
santykiai
V. Pasitikéjimo 7 Pasitikéjimo supratimas, | Tiesiogiai  siejasi  su
Organizacinis | samprata ir galimybé reik§ti nuomone, | organizacinio
pasitikéjimas ir | psichologinis saugumo jausmas pasitikéjimo analize
psichologinis saugumas
saugumas
VI. Ribojimy | Ribojimy poveikis | 8 Situacijos, kur ribojimai | AtskleidZia  ribotumy
patyrimas komandai trukdo darbui, prisitaikymo | poveikj komandos
bidai veiklai
Komandos 9 Galimi sprendimai ir budai | Parodo praktines
stiprinimo stiprinti  komanda ribojimy | galimybes kompensuoti
galimybés salygomis ribotumus
VII. Papildomos 10 Papildoma svarbi informacija | Leidzia identifikuoti
Baigiamasis jzvalgos nenumatytus aspektus
klausimas

Abiejy interviu klausimyny struktiira yra nuosekli ir orientuota j tyrimo tikslg — atskleisti
mokyklos vadovo komandos formavimo ribotumus ir jy poveikj vadovavimui bei organizaciniam
pasitikéjimui. Direktoriams skirtas klausimynas labiau orientuotas i vadovo diskrecija, sprendimy
priémimg ir komandos formavimo galimybes, tuo tarpu pavaduotojams skirtas klausimynas leidzia
atskleisti komandos funkcionavima, sprendimy priémimo praktika ir pasitikejimg i§ komandos nariy

perspektyvos. Tokia klausimyny struktira sudaro prielaidas analizuoti nagriné¢jama reiSkinj

11 Sudaryta autorés
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kompleksiskai ir uztikrina duomeny palyginamuma, leidziant identifikuoti tiek sutampancias, tiek

skirtingas tyrimo dalyviy patirtis.

3.1.5. Duomeny rinkimo procediira ir jy analizés metodai

Tyrimas vykdomas 2026 m. vasario—balandzio ménesiais, laikantis nuoseklios duomeny
rinkimo ir analizés procediiros. Tyrimo procesas suskirstytas j kelis etapus, uztikrinant sistemingg
duomeny surinkima, parengimg ir analize.

Pirmas etapas (2026-02-01 — 2026-02-17) — parengti pusiau strukttiruoti interviu klausimynai,
remiantis tyrimo tikslu, uzdaviniais ir teoriniu pagrindu.

Antras etapas (2026-02-25 — 2026-03-22) — atliekami interviu su tyrimo dalyviais. Interviu
buvo jrasomi, siekiant uztikrinti duomeny tiksluma ir galimybe atlikti i§samig gauty duomeny analize.
Vienas interviu buvo atliktas raStu — respondentui nesutikus su garso jraS§ymu, klausimai buvo pateikti
elektroniniu pa$tu, o atsakymai gauti radytine forma. Sie duomenys buvo jtraukti j bendra analize
laikantis ty paciy analizés principy.

Trecias etapas (2026-02-26 — 2026-03-31) — atliekamas interviu transkribavimas, kuris leido
parengti tekstinius duomenis tolimesnei analizei.

Ketvirtas etapas (2026-04-01 — 2026-04-06) — transkribuoti duomenys sisteminami ir ruoSiami
analizei, atliekant pirminj duomeny suskirstymg j kategorijas.

Penktas etapas (2026-04-07 — 2026-04-30) — atlickama duomeny analizé, jy lyginimas ir
apibendrinimas.

Tyrimo duomenys analizuojami taikant kokybing¢ teming analize, kuri leidZia identifikuoti

pasikartojancius désningumus ir reikSmes respondenty patirtyse. Analizés procesas apéme $iu0s etapus:

pirminiy kategorijy identifikavima, remiantis tyrimo temomis ir interviu duomenimis;

temy formavima, grupuojant panasius turinio elementus;

temy tikslinimg ir struktiiravima;

duomeny interpretavimg ir jy susiejima su teoriniu pagrindu.
Duomeny analizé buvo grindZiama organizacinio pasitikéjimo teorija, komandy raidos
teorijomis bei institucinés teorijos principais, leidzianCiais interpretuoti tyrimo rezultatus platesniame

organizacinés ir institucinés aplinkos kontekste.

3.1.6. Tyrimo patikimumas ir validumas
Tyrimo patikimumas ir validumas uztikrinami taikant nuoseklig ir pagrista tyrimo metodologija
bei sisteminga duomeny analizés procesa.
Tyrimo patikimumas (angl. reliability) grindZziamas aiskiai apibrézta tyrimo logika ir nuoseklia
duomeny rinkimo bei analizés procediira. Pusiau struktiiruota interviu forma leido uztikrinti tyrimo
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struktiiruotumg, kartu islaikant lankstumg ir galimybe gilinti respondenty atsakymus. Taip pat
patikimuma stiprina nuoseklus analizés procesas ir vienoda klausimyny struktiira skirtingoms
respondenty grupéms.

Tyrimo validumas (angl. validity) uztikrinamas duomeny trianguliacijos principu, derinant
skirtingus duomeny Saltinius — interviu ir dokumenty analizg. Skirtingy respondenty grupiy (direktoriy
ir pavaduotojy) jtraukimas leidzia analizuoti tiriama reiskinj i§ skirtingy perspektyvy, taip didinant
rezultaty pagristuma.

Papildomai tyrimo validuma stiprina interviu duomeny pateikimas naudojant tiesiogines
respondenty citatas bei duomeny interpretavimas remiantis teorinéje darbo dalyje iSskirtomis

organizacinio pasitikéjimo, komandy funkcionavimo ir institucinés aplinkos analizés prielaidomis.

3.1.7. Tyrimo etika

Atliekant tyrima buvo laikomasi pagrindiniy moksliniy tyrimy etikos principy, uztikrinanciy
tyrimo dalyviy teises, sauguma ir duomeny konfidencialuma.

Tyrimo dalyviy dalyvavimas buvo savanoriskas — respondentai buvo informuoti apie tyrimo
tiksla, pobiidj ir jy teis¢ bet kuriuo metu atsisakyti dalyvauti tyrime ar neatsakyti j atskirus klausimus.

Tyrimo metu buvo uztikrintas dalyviy anonimiskumas ir konfidencialumas. Interviu metu
surinkti duomenys buvo naudojami tik mokslinio tyrimo tikslais, o visa identifikuojanti informacija
(vardai, pavardés, konkreciy jstaigy pavadinimai) nebuvo atskleidZiama.

Interviu buvo jrasomi tik gavus tyrimo dalyviy sutikima, siekiant uZtikrinti duomeny tiksluma.
Irasai ir jy transkripcijos buvo naudojami tik analizeés tikslais ir neperduodami tretiesiems asmenims.

Tyrimo metu taip pat buvo laikomasi tyréjo objektyvumo ir saZiningumo principy — duomenys
buvo analizuojami siekiant atskleisti tyrimo dalyviy patirtis ir nuostatas, vengiant iSankstiniy vertinimy

ar SaliSky interpretacijy.

3.1.8. Tyrimo ribotumai

Atliekant tyrimg svarbu atsizvelgti | jo ribotumus, kurie gali turéti jtakos rezultaty
interpretacijai. Vienas pagrindiniy ribotumy yra tai, kad tyrimas grindZiamas vieno atvejo analize —
Klaipédos miesto savivaldybés Svietimo organizacijy kontekstu, tod¢l gauti rezultatai negali buti
tiesiogiai apibendrinami visoms Svietimo jstaigoms. Taip pat tyrimo imtis yra ribota, todé¢l rezultatai
atspindi konkreciy respondenty patirtis ir negali buti laikomi reprezentatyviais visos populiacijos
atzvilgiu. Tyrimas remiasi subjektyviais respondenty vertinimais, kurie gali biiti veikiami asmeninés
patirties, poziiirio ar organizacinio konteksto. Be to, interviu metu gali pasireikSti socialinio

pageidaujamumo efektas, kai respondentai linke pateikti socialiai priimtinesnius atsakymus. Nepaisant
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Siy ribotumy, tyrimas leidzia giliau suprasti nagrinéjamg reiskinj ir atskleisti svarbias sgsajas tarp

mokyklos vadovo veiklos ribotumy, vadovavimo praktikos ir organizacinio pasitikéjimo.

3.2. Empirinio tyrimo rezultatai ir juy analizé

3.2.1. Vadovy komandos formavimo galimybés ir ribotumai

Vadovy komandos

formavimas

mokyklos

organizacijoje yra daugialypis

procesas,

priklausantis nuo organizacings struktiiros, teisiniy reglamenty, vadovo turimos sprendimy laisvés bei

susiformavusios institucinés kultiiros. Komandos sudéties pasirinkimas ar jos kaitos galimybés daznai

susijusios ne tik su formaliosiomis procediiromis, bet ir su tarpusavio pasitikéjimu, profesine patirtimi

bei organizacijos poreikiais. Siekiant atskleisti, kaip vadovy komandos formavimo galimybés ir

ribotumai suvokiami skirtingy vadovy grandziy atstovy, analizuojami direktoriy ir direktoriy

pavaduotojy interviu duomenys, o véliau lyginami jy poziiiriai ir patirtys. Analizés rezultatai pateikiami

pagal i$skirtas temines kryptis.

7 lenteléje pateikiami direktoriy interviu analizés duomenys, atskleidziantys, kaip mokykly

vadovai apibiidina vadovy komandos formavimo galimybes ir su tuo susijusius ribotumus.

7 lentelé. Vadovy komandos formavimo galimybés ir ribotumai direktoriy poZitiriu?
E;r;g: Potemé lliustruojantys teiginiai Dkzzlé/zlso
Paveldétos Jau egzistuojancios | ,,Kai a§ perémiau pareigas i§ buvusios direktorés, gavau tai, kg | D1
komandos komandos perémimas gavau. Komandoje buvo dvi pavaduotojos, kurios dirbo prie
fenomenas senosios direktorés.*
Vadovavimo pradzia su | ,Kai atéjau vadovauti, mano komandoje jau buvo patyrusios | D4
ankstesne administracija | pavaduotojos — trys pavaduotojos.*
Ribota galimybé | ,,Negaléjau nieko rinktis. Jokios laisvés neturéjau, nes tuo metu | D5
pasirinkti komanda | dar galiojo darbo kodekso nuostatos. Turéjau perimti jau esamag
pradzioje komanda.
Ankstesnis  komandos | ,,Kadangi kolektyva ir administracijos moteris jau pazinojau, | D3
pazinimas priémus sprendimg méginti savo jégas direktoriaus pareigose,
man tai buvo lengvesn¢ situacija.
Instituciniai | Darbo teisés ribojimai ,» LeisiSkai atleisti nieko negalédiau.* D1
apribojimai Reglamentuota »Steigéjas nurodo, kiek mokykloje galiu turéti pavaduotojy | D3
formuojant pareigybiy struktiira ugdymui, kiek etaty turi biiti pavaduotojui tikiui ir bendriesiems
komanda klausimams.*
Etatiniai normatyvai ,Pagal mokiniy skai¢iy negalime turéti daugiau pavaduotojy.* D5
Léti organizaciniai | ,,Teisés aktai neleidzia greitai priimti sprendimy.* D2
poky¢iai
Pasitikéjimu | Vidinio kandidato | ,,0 vidinj Zmogy, jeigu renkiesi, bent Zinai, ko i§ jo gali tikétis, | D1
gristas pazinimas nes tu jj augini.*
komandos Organizacinés kultiiros | ,,Jos Zino miisy mokyklos tradicijas, vertybes ir darbo specifika.” | D4
pasirinkimas | i§manymas
Funkcijy  paskirstymas | ,,Zinodama kolegiy stiprigsias puses, stengiausi funkcijas | D3
pagal stiprybes paskirstyti taip, kad kiekvienai kolegei likty tai, kur ji jauciasi
stipresné.*
Vertybinis ,Labai svarbus vertybinis sutapimas. D2
suderinamumas

12 Sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis
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Neformalds | Vadovo iniciatyva | ,,Galima paskatinti zmogy dalyvauti.* D1
komandos skatinti kandidata
formavimo Funkcijy perskirstymas | ,,Supratau, kad vadybines funkcijas galima perskirstyti pagal | D2
mechanizmai | pagal kompetencijas kompetencijas.*
Komandos papildomumo | ,,Reikia galvoti, kad zmonés papildyty vienas kitg.* D6
principas
Vidiniai susitarimai dél | ,,Bet tai jau yra vidiniai vadovy komandos susitarimai.* D3
funkcijy

7 lentel¢je pateikiami mokykly direktoriy interviu analizés rezultatai rodo, kad vadowvy
komandos formavimo galimybés dazniausiai suvokiamos kaip ribotos ir priklausomos nuo jau
egzistuojancios organizacings situacijos. Dalis direktoriy nurodé¢, kad pradédami eiti pareigas perémé
jau suformuotg komanda, todél pirminé komandos sudétis nebuvo jy pasirinkimo rezultatas. Tokia
patirtis ypac atsiskleidé D1, D4 ir D5 pasisakymuose, kuriuose akcentuojamas prisitaikymo prie esamos
administracinés struktiiros poreikis. Svarbiausiais komandos formavimg ribojanciais veiksniais
direktoriai laiko teisés aktus, darbo santykiy reguliavima ir steigéjo nustatytus normatyvus. D1, D2, D3
ir D5 pabréze, kad vadovo galimybés keisti komandos sudét] yra glaudZziai susijusios su formaliomis
procediiromis, todé¢l net ir esant poreikiui pokyc¢iams, sprendimy priémimas tampa létas ir ribotas.

Kita svarbi tendencija susijusi su vidiniy kandidaty pasirinkimu. D1, D3, D4 ir D6
pasisakymuose matyti, kad vadovai dazniau linke pasitikéti organizacijos viduje dirbanciais
darbuotojais, nes jie jau pazista mokyklos kultiirag, darbo principus ir tarpusavio santykius. Tokie
darbuotojai vertinami kaip mazesnés rizikos pasirinkimas, leidziantis lengviau uztikrinti komandos
stabilumg ir veiklos testinumg. Direktoriy pozitiriu komandos formavimas néra vienkartinis veiksmas,
susijes tik su atranka ar konkurso procediira. Analizé leidZzia matyti, kad komandos sudétis dazniausiai
kinta palaipsniui, per darbuotojy kaita, funkcijy perskirstyma ir ilgalaikj bendradarbiavimo procesa. D2
ir D6 akcentavo kompetencijy derinimo svarba, o D3 ir D4 i$skyré vidiniy susitarimy bei santykiy

kirimo reikSme¢ formuojant veiksmingg vadovy komanda.

8 lentelé. Vadovy komandos formavimo galimybés ir ribotumai pavaduotojy pozitiriu®3
.. . , . . L Dalyvio
Teminé kryptis Poteme lliustruojantys teiginiai kodas
Vadovo  jtaka | Vadovo sprendimo reik§mé | ,Direktorés sprendimas taip pat svarbus vertinant | P1
komandos atrankos procese komandinj suderinamumag ir pasitikéjima.*
sudéciai Vadovo vaidmuo komandos | ,,Svarbus buvo tiek formalus atrankos procesas, tiek | P3
formavime bendras komandos matymas, ar zmogus tinkamas darbui
vadovy komandoje.*
Vadovo ir komisijos bendras | ,,Vyko pokalbis, kuriame dalyvavo ne tik direktorius.“ P2
sprendimas
Atrankos kolegialumas ,Dalyvavo ir kiti asmenys, buvo sudaryta grupé. P2
Prisitaikymas Isiliejimas ] organizacijos | ,,Kai Zmogus ateina j komanda i§ vidaus, jam lengviau | P3
prie jau | kulttrg suprasti organizacijos kultiirg ir procesus.*
veikianc¢ios Adaptacijos sunkumai | ,,Man paciai buvo sudétinga atrasti riba tarp buvusiy | P1
komandos keiciantis vaidmeniui santykiy ir administravimo.*
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Organizacijos pazinimo | ,,Zmogus, kuris ateina i§ mokyklos vidaus, geriau Zino | P2
svarba viding tvarka ir mokyklos gyvenimag.*
Prisitaikymas prie esamos | ,,Vadovy komandoje atlieku savo atsakomybés sri¢iai | P3
struktiiros priskirtas funkcijas.*
Formalios ir | Formali atranka ir | ,,Buvo laikomasi visy procediry.* P2
neformalios procediiros
galios santykis Konkursiné atranka ,Direktoriaus pavaduotoja ugdymui tapau dalyvaudama | P1
oficialiai paskelbtame konkurse.*
Institucinés tvarkos svarba ,,2Atrankos procesas vyko pagal nustatyta tvarka. P3
Neformalis tinkamumo | ,,Si grupé galéjo jvertinti ir priimti sprendima, kas | P2
vertinimo kriterijai labiausiai tinka pavaduotojo vietai.*
Santykis su | Ribota pavaduotojo jtaka | ,,Galutinj sprendimg priima direktoré, nes ji uz tai | P2
vadovo komandos sudééiai atsako.”
pasirinkimo Vadovo sprendimo | ,,JJi iSklauso komandos nuomon¢ ir priima galutinj | P1
laisve prioritetas sprendimag.
Prisitaikymas prie priimty | ,,Mano vaidmuo — pateikti savo pozicija, argumentus ir | P3
sprendimy prisidéti prie bendro sprendimo priémimo.*
Ribota  galimybé  veikti | ,,Svarbiis abu aspektai — tiek institucijy nustatyta tvarka, | P1
komandos sudétj tiek direktorés sprendimas.*

Pavaduotojy interviu analizés rezultatai, pateikiami 8 lenteléje rodo, kad vadovy komandos
formavimo procesas jy pozitriu dazniausiai suvokiamas kaip ribotai paveikiamas ir labiau susijes su
prisitaikymu prie jau egzistuojancéios organizacinés struktiiros nei su aktyviu dalyvavimu formuojant
komandos sudétj. P1, P2 ir P3 pasisakymuose atsiskleidzia, kad pavaduotojai dazniausiai tampa jau
veikiancios sistemos dalimi, kurioje svarbus ne tik formalus paskyrimo procesas, bet ir gebé&jimas jsilieti
1 nusistovéjusig organizacing kultiira bei tarpusavio santykius. Pavaduotojai reikSminga vaidmenj
komandos sudétyje priskiria vadovui. P1 ir P3 akcentavo, kad nors atrankos procediiros vyksta formaliai
ir pagal nustatytg tvarka, vadovo sprendimas iSlieka svarbus vertinant kandidato tinkamumg komandai.
P2 taip pat pabrézé kolegialy sprendimy pobtudj, kai atrankoje dalyvauja ne vien direktorius, bet ir
platesné vertinimo grupé. Tai leidZia matyti, kad komandos formavimas suvokiamas kaip formalios
procediros ir neformalaus tinkamumo vertinimo derinys.

Prisitaikymo prie jau veikian¢ios komandos aspektas rySkus visy trijy pavaduotojy
pasisakymuose. P1 kalb¢jo apie sudétingumg pereinant i$ kolegés vaidmens | administracing pozicija,
P2 akcentavo organizacijos vidaus pazinimo svarba, o P3 pabrézé lengvesne integracija tiems
darbuotojams, kurie jau pazZjsta mokyklos kulttirg ir veikimo principus. Tokie pasisakymai rodo, kad
komandos formavimas pavaduotojy poziiiriu yra glaudZziai susijes su organizacinés aplinkos pazinimu ir
socialine adaptacija. Pavaduotojy interviu taip pat atskleidé, kad jy santykis su vadovo pasirinkimo
laisve iSlieka netiesioginis. Nors pavaduotojai gali iSsakyti savo nuomong ir dalyvauti diskusijose,
galutiné atsakomybé uz komandos sudétj ir sprendimus dazniausiai priskiriama direktoriui. P1 ir P2
aiSkiai pabréze, kad galutinis sprendimas priklauso vadovui, o P3 savo vaidmenj apibiudino kaip
prisidéjima prie bendro sprendimo priémimo, taciau ne jo kontrole. Tai leidzia teigti, kad pavaduotojai

komandos formavimo procese dazniau uzima dalyvaujancio, bet ne sprendzian¢io asmens pozicija.
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Siekiant iSsamiau atskleisti vadovy komandos formavimo galimybiy ir ribotumy suvokima,
tikslinga palyginti direktoriy ir direktoriy pavaduotojy pozitrius. Nors abi respondenty grupés veikia
toje pacioje organizacinéje aplinkoje, jy vaidmenys, atsakomybés ir dalyvavimo mastas komandos
formavimo procese skiriasi. Direktoriai dazniau kalba i§ sprendimy priéméjo perspektyvos, o
pavaduotojai — i$ prisitaikymo prie jau egzistuojancios strukttros pozicijos. Lyginamoji analizé leidZia

identifikuoti, kaip skirtingai suvokiami komandos formavimo ribojimai, atsakomyb¢ uz komandos

sudét] bei santykis su institucine sistema ir sprendimy laisve.

9 lentelé. Vadovy komandos formavimo galimybés ir ribotumai: direktoriy ir pavaduotojy poziiiriy

palyginimas*

E:;I&lllse Potemé Direktoriy poziiiris Pavaduotojy poZziiiris
Skirtingas Instituciniai Ribotumai siejami su teisés aktais, | Ribotumai daZniau suvokiami kaip
ribotumo apribojimai darbo santykiy reguliavimu ir steigéjo | formalios procediiros ir prisitaikymas
suvokimas nustatytais normatyvais prie esamos sistemos

Praktinis ribojimy | Akcentuojamas ribotas gebéjimas keisti | Akcentuojamas  prisitaikymas  prie
poveikis komandos sudétj nustatytos atrankos ir organizacinés
tvarkos
Atsakomybés | Sprendimy Vadovas jauCia atsakomybg¢ uz | Atsakomybé uz komandos sudétj
uz komandos | atsakomybé komandos sudarymg ir jos | priskiriama direktoriui
sudet] veiksminguma
vertinimas Dalyvavimo Direktorius aktyviai vertina kandidaty | Pavaduotojai dazniau veikia kaip
mastas tinkamuma proceso dalyviai, o ne sprendimy
priémejai
Komandos Komandos Siekiama  turéti daugiau laisvés | Komandos sudétis dazniau priimama
formavimo pasirinkimo formuoti komanda kaip jau egzistuojanti struktiira
kontrolés galimybé
lygis Santykis su esama | Vadovai reflektuoja apie galimybe | Pavaduotojai daugiau kalba apie
komanda koreguoti komanda jsiliejimg j komandg
Vidinio Organizacijos Vidinis kandidatas vertinamas kaip | Vidinis kandidatas suvokiamas kaip
kandidato pazinimas saugesnis pasirinkimas lengviau adaptuojamas
reik§mé Pasitikéjimo Vidinis zmogus siejamas su | Vidinis Zmogus siejamas Ssu geresniu
aspektas prognozuojamumu ir pasitikéjimu organizacijos supratimu
Santykis su | Formalios Procediiros suvokiamos kaip | Procediiros suvokiamos kaip natirali
institucine procediiros ribojanéios vadovo lankstuma atrankos dalis
sistema Konkursy reik§mé | Konkursai vertinami kaip bitini, ta¢iau | Konkursai suvokiami kaip pagrindinis
ne visada leidziantys pasirinkti | kelias patekti | komanda
tinkamiausig Zzmogy
Vadovo ir | Galios pozicija Vadovas mato save kaip komandos | Pavaduotojas mato save kaip komandos
pavaduotojo formuotoja narj
vaidmens Santykis su | Vadovas priima galutinj sprendimag Pavaduotojas dalyvauja diskusijoje, bet
skirtumai sprendimais nelemia sprendimo

Lyginamoji analiz¢ atskleidzia, kad direktoriy ir pavaduotojy poziiiriai | vadovy komandos
formavimo galimybes ir ribotumus skiriasi pirmiausia dé¢l jy uzimamos pozicijos organizacijoje.
Direktoriai komandos formavima dazniau vertina kaip atsakomybés ir sprendimy priémimo sritj, kurioje
susiduriama su instituciniais apribojimais, tuo tarpu pavaduotojai §j procesa suvokia kaip struktiira, prie

kurios reikia prisitaikyti. Tokia skirtis leidZia matyti nevienodg santykj su organizacine galia ir
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sprendimy kontrole. Direktoriy pasisakymuose ryskiai atsiskleidzia teisiniy ir organizaciniy ribojimy
svarba. Jie akcentuoja pareigybiy normatyvus, darbo santykiy reguliavimg bei steigéjo nustatytas
taisykles, kurios riboja galimybe lanksciai formuoti komanda. Tuo tarpu pavaduotojai reciau kalba apie
sisteminius apribojimus kaip problemg — jy atsakymuose labiau akcentuojamas formalios atrankos
procesas, prisitaikymas prie organizacinés aplinkos ir vadovo sprendimo priémimas kaip naturali
organizacijos dalis. Skirtingai vertinama ir atsakomybé uz komandos sudétj. Direktoriai komandos
formavimg sieja su strateginiu organizacijos valdymu, todél jaucia atsakomybe uz komandos
tinkamuma, kompetencijy deré¢jima ir bendra veiklos kryptj. Pavaduotojai savo vaidmenj apibiidina kaip
dalyvavima procese, taCiau galutinés atsakomybés neprisiima. Tai rodo aiSkig hierarchine skirtj tarp
sprendimg priimancio ir prie sprendimo prisidedancio organizacijos nario. Abiejy grupiy poziiiriu svarbi
iSlieka vidinio kandidato reik§mé, taciau jos interpretacija skiriasi. Direktoriai vidinius kandidatus
dazniau sieja su pasitikéjimu, prognozuojamumu ir mazesne atrankos rizika, o pavaduotojai pabrézia
lengvesne adaptacija bei organizacijos pazinimg. Tai leidzia daryti prielaida, kad vidinis kandidatas
suvokiamas kaip stabilumg uztikrinantis veiksnys, taciau jo reik§mé interpretuojama i§ skirtingy
organizaciniy pozicijy. Lyginamoji analizé taip pat rodo, kad direktoriai ir pavaduotojai skirtingai
suvokia savo vaidmenj komandos formavimo procese. Direktoriai save mato kaip aktyvius komandos
formuotojus, turinCius atsakomybe uz sprendimus ir organizacijos kryptj, o pavaduotojai — kaip
komandos narius, prisidedan¢ius prie bendro darbo, tadiau neturinéius lemiamos jtakos komandos
sudéciai. Tokia perspektyvy skirtis padeda geriau suprasti, kaip organizaciné pozicija formuoja poZiiir}

1 vadovy komandos kiirimg ir jo ribotumus.

3.2.2. Vadovo diskrecija ir sprendimy priémimas

Vadovo diskrecija ir sprendimy priémimas mokyklos organizacijoje susij¢ su vadovo galimybe
savarankiskai veikti, pasirinkti sprendimy kryptis bei organizuoti darbg esant nustatytiems teisiniams ir
instituciniams rémams. Si tema leidZia atskleisti, kaip tyrimo dalyviai suvokia sprendimy laisve, kokiose
srityse ja patiria, o kur susiduria su ribojimais. Taip pat svarbu jvertinti, kaip skirtingos organizacinés
pozicijos lemia diskrecijos suvokimg ir dalyvavimg sprendimy priémimo procese.

10 lenteléje pateikiami direktoriy interviu analizés duomenys, atskleidziantys, kaip mokykly

vadovai suvokia savo diskrecijos ribas ir sprendimy priémimo galimybes organizacijos valdyme.
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10 lentelé. Vadovo diskrecija ir sprendimy priémimas direktoriy pozitiriu

15

{i%tl:: Potemé lliustruojantys teiginiai Dka:)lél\;;o
Sprendimy Diskrecija  strateginiuose | ,,Vadovas, strategi$kai mastydamas ir Ziarédamas | ateitj, | D3
laisvés ribos sprendimuose kartu su komanda gali sugalvoti mokyklos kryptj, ko visi

siekia, kokia kryptimi einama, kokie poky¢iai daromi.*
Ribota laisvé deél iSoriniy | ,,Sprendimy laisvé yra ribota teisés akty.* D4
remy
Sprendimy laisve priklauso | ,,Jei organizacijoje reikia pokyc¢iy, biitina stipri komanda. Jei | D2
nuo organizacijos | organizacija stabili, nereikia griauti to, kas veikia.”
situacijos
Diskrecija kuriant | ,,Yra laisvés kuriant mokyklos viding kultarg, viding | D3
organizacijos kryptj atmosfera, mokyklos kryptj.*
Instituciniai Teises akty jtaka | ,,Teisés aktai neleidzia greitai priimti sprendimy.* D2
sprendimy sprendimams
apribojimai Ugdymo plano ribojimai ,»Ugdymo plang privalome jgyvendinti ir juo vadovautis. Jis | D3
mums pastato rémus.‘
Finansiniai apribojimai ,.JFinansavimas taip pat riboja.“ D4
Reglamentuotas  veiklos | ,Negalime jo pazeisti ar perzengti nustatyty riby.* D4
vykdymas
Strateginiy Organizacijos vizijos | ,Man svarbu jgyvendinti savo matoma krypti | D2
sprendimy jgyvendinimas organizacijoje.”
autonomija Vertybiné vadovavimo | ,,Vadovy komanda turi matyti organizacijos strateging | D2
Kryptis kryptj.«
Krypties pasirinkimas | ,,Gali pasirinkti, pavyzdziui, mokyklos kryptj, stiprinti | D3
ugdymo srityje matematinj, kalbinj ugdyma ar kazkg panaSaus.*
Sprendimy  siejimas su | ,,Vadovas, strategiSkai mastydamas ir Ziirédamas j ateitj...” | D3
ilgalaike perspektyva
Diskrecija Funkcijy paskirstymas | ,,Zinodama kolegiy stipriasias puses, stengiausi funkcijas | D3
organizuojant | komandoje paskirstyti taip, kad kiekvienai kolegei likty tai, kur ji jauciasi
vidinius stipresné.*
procesus Kompetencijy derinimas »Supratau, kad vadybines funkcijas galima perskirstyti pagal | D2
kompetencijas.*
Pareigybiy funkcijy | ,,Vadovas vis tiek nusako pareigybés pobidj, kuria | D6
modeliavimas pareigybés apra§yma, ribas ir funkcijas.*
Darbo organizavimo | ,,Viduje = galime  pasiskirstyti  funkcijas, koreguoti | D5
lankstumas atsakomybes.”
Atsakomybés | Atsakomybé uz galutinj | ,,Jei negaléCiau realizuoti savo vizijos, nematyciau prasmés | D2
ir sprendimy | sprendima biti Sioje pozicijoje.*
santykis Sprendimy pasekmiy | ,,Reikéjo labai gerai apgalvoti, ka galima perduoti kitam | D6
prisiémimas zmogui.*
Sprendimy svarba | ,,Svarbu buvo taip paskirstyti funkcijas, kad atsiskleisty | D2
organizacijos veikimui stipriosios pusés.”
Vadovo vaidmuo | ,,Reikéjo mobilizuoti visas turimas kompetencijas.* D2
koordinuojant pokycius
Sprendimy Sprendimy derinimas su | ,,Taip, kiirimas vyksta kartu.* D2
priémimas komanda
bendradarbiau | Konsultavimasis su | ,,Viskas buvo aptarta su kiekvienu komandos nariu.* D6
jant su | komandos nariais
komanda Vidiniai susitarimai ,.Bet tai jau yra vidiniai vadovy komandos susitarimai.* D3
Sprendimy priémimas | ,,Vyko daug pokalbiy, ieskojome bendry susitarimy. D4
dialogo budu

Direktoriy interviu analizés rezultatai, pateikiami 10 lentel¢je atskleidzia, kad sprendimy

priémimas mokyklos organizacijoje suvokiamas kaip nuolatiné pusiausvyra tarp vadovo diskrecijos ir

15 Sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis
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1Soriniy reguliavimo mechanizmy. Tyrimo dalyviai pabréze, kad sprendimy laisvé egzistuoja, taciau ji
néra absoliuti ir priklauso nuo teisiniy, finansiniy bei organizaciniy riby. D2, D3 ir D4 pasisakymuose
matyti, kad vadovai gali priimti sprendimus strateginése srityse, taCiau jy veikla vyksta aiskiai
apibréztame reguliavimo kontekste. Vienas ryskiausiy aspekty susijes su sprendimy laisvés ribomis.
Direktoriai akcentuoja, kad didZiausia diskrecija pasireiskia formuojant organizacijos kryptj, viding
kultiirg bei planuojant pokyc¢ius. D2 ir D3 pabrézé strateginio matymo svarbag, siejant vadovo vaidmenj
su ilgalaikiu organizacijos vystymu. Tuo tarpu D4 pazyméjo, kad sprendimy laisvé visuomet islicka
ribojama teisés akty, todél vadovo veikla negali biiti grindziama vien asmeniniu pasirinkimu.

Instituciniai apribojimai direktoriy pasisakymuose islieka viena svarbiausiy temy. D2, D3 ir D4
nurodé, kad sprendimy priémimga riboja ugdymo planai, teisés aktai bei finansavimo sistema. Sie
veiksniai suvokiami kaip organizaciniai ,,rémai‘, kurie apibrézia leidziamas veikimo ribas. Nors vadovai
pripazjsta tokiy apribojimy bitinybe, jie taip pat pazymi, kad per didelis reglamentavimas gali mazinti
lankstuma ir 1étinti pokyc¢iy igyvendinimg. Analizé taip pat parodé, kad diskrecija stipriai susijusi su
vidiniy procesy organizavimu. D2, D3, D5 ir D6 akcentavo funkcijy paskirstymo, atsakomybiy derinimo
bei kompetencijy panaudojimo svarba. Vadovai mato galimybe¢ veikti ten, kur gali koreguoti darbo
organizavimg, deleguoti funkcijas ar modeliuoti pareigybiy turinj pagal organizacijos poreikius. Tai
leidZia suprasti, kad sprendimy laisvé dazniau realizuojama vidiniame organizacijos lygmenyje, o ne
iSoriniy taisykliy reguliuojamose srityse. Direktoriy pasisakymuose rySkus ir atsakomybés aspektas.
Sprendimy priémimas suvokiamas ne tik kaip teisé pasirinkti, bet ir kaip pareiga prisiimti pasekmes uz
priimtus sprendimus. D2 ir D6 akcentavo poreikj atsakingai vertinti sprendimy poveikj organizacijai bei
komandai, ypac paskirstant funkcijas ar inicijuojant pokycius. Tai rodo, kad diskrecija siejama ne vien
su autonomija, bet ir su vadovo atsakomybe uz organizacijos veiklos rezultatus. Svarbus aspektas yra ir
sprendimy priémimo santykis su bendradarbiavimu. D2, D3, D4 ir D6 nurodeé, kad reikSmingi
sprendimai daZnai priimami konsultuojantis su komanda, aptariant galimas alternatyvas ir siekiant
bendry susitarimy. Tai leidzia teigti, kad vadovo diskrecija néra individualizuotas procesas — ji daznai
realizuojama kolegialioje aplinkoje, kurioje svarbus dialogas ir komandos jtraukimas.

11 lentel¢je pateikiami pavaduotojy interviu analizés duomenys, atskleidziantys, kaip vadovo
diskrecija ir sprendimy priémimas suvokiami i§ pavaduotojy pozicijos.

11 lentelé. Vadovo diskrecija ir sprendimy priémimas pavaduotojy pozitriu'®

Dalyvio
kodas
Sprendimy Diskusijomis  grijstas  sprendimy },Sprendimai dazniausiai aptariami kartu, pries | P1

priémimas priémimas juos priimant.*
bendradarbiaujant | Komandinis klausimy svarstymas ,Dazniausiai  klausimai aptariami vadovy | P2
komandoje.*

Teminé kryptis Potemé Iliustruojantys teiginiai

16 Sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis
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Kolektyvinio sprendimo siekis ,Svarbu iSgirsti skirtingas nuomones pries | P3
priimant sprendima.*
Dalyvavimas diskusijoje JKiekvienas gali pasakyti savo nuomone.* P1
Vadovo Galutinio sprendimo teisé ,Galutinj sprendima vis tiek priima direktoré.” | P2
diskrecijos ribos | Vadovo atsakomybés pripaZinimas ,Vadovas prisiima atsakomybe¢ uz sprendima.” | P1
Hierarchiné sprendimy struktiira ,Yra aisku, kad vadovas turi paskutinj zodj.“ P3
Diskrecijos  priklausomybé  nuo },Kai kurie sprendimai priklauso tik vadovo | P2
pareigy kompetencijai.*
Sprendimy laisvé | Savarankiskumas kuruojamoje srityje |,Savo kuruojamoje srityje sprendimus galiu | P1
savo atsakomybés priimti pati.*
srityje Deleguotos atsakomybés ribos ,Turime savo atsakomybés lauka.* P3
Operatyviis sprendimai  kasdienéje |,Kasdienius klausimus sprendziame | P2
veikloje savarankiskai.”
Atsakomybé¢ uz konkrecig veiklos sritj },Kiekvienas atsakingas uz savo sritj.* P3
Instituciniai Formaliy taisykliy laikymasis ,Yra tam tikri dalykai, kuriy negalime keisti.“ | P1
sprendimy Procediiry laikymosi biitinybé ,Turime laikytis nustatyty tvarky.* P2
ribojimai Ribota galimybé priimti |,Ne viska galima spresti taip, kaip norétysi.* P3
nestandartinius sprendimus
Priklausomybé nuo reglamentavimo | ,Sprendimai ~ priklauso  nuo  nustatyty | P2
reikalavimy.“
Sprendimy Pasitikéjimas deleguojant sprendimus |,Direktoré pasitiki miisy sprendimais.* P1
priémimas ir | Pasitikéjimu grjstas savarankiSkumas |,Jeigu Zinai savo atsakomybe, gali veikti | P3
tarpusavio savarankiskai.
pasitikéjimas Pasitikéjimo svarba komandiniame |,Svarbu, kad nebiity nuolatinés kontrolés.* P2
darbe
Diskrecija grindziama santykiu su |[,Kai vadovas pasitiki, sprendimus priimti | P1
vadovu lengviau.”

Pavaduotojy interviu analizés rezultatai, pateikiami 11 lenteléje rodo, kad sprendimy priémimas
mokyklos organizacijoje dazniausiai suvokiamas kaip bendradarbiavimu grindZiamas procesas, kuriame
dalyvauja keli vadovy komandos nariai, taciau galutin¢ sprendimy atsakomybé isSlieka vadovo
kompetencijoje. P1, P2 ir P3 pasisakymuose atsiskleidZia, kad sprendimai daZniausiai aptariami
kolegialiai, o diskusijos laikomos svarbia kasdienio darbo dalimi. Pavaduotojai savo vaidmen; dazniau
sieja su dalyvavimu svarstymo procese, nuomonés pateikimu ir atsakomybeés pasidalijimu. Vienas
rySkiausiy aspekty susijes su sprendimy priémimu bendradarbiaujant. Visi trys respondentai akcentuoja,
kad reikSmingi klausimai paprastai aptariami vadovy komandoje, siekiant iSklausyti skirtingas pozicijas
ir rasti bendrg sprendimg. P1 ir P3 pabréZé nuomoniy apsikeitimo svarba, o P2 iSskyré komandiniy
diskusijy reikSme kasdienéje veikloje. Tai leidZia teigti, kad pavaduotojy poZiiiriu sprendimy priémimas
néra vien individualus vadovo veiksmas, bet kolektyvinio aptarimo rezultatas. Analizé taip pat rodo, kad
pavaduotojai aiskiai suvokia vadovo diskrecijos ribas ir hierarching atsakomybés struktiirg. P2 ir P3
pazymejo, kad galutinj sprendimg daZniausiai priima direktorius, o tam tikri klausimai priklauso tik
vadovo kompetencijai. P1 akcentavo, kad vadovas prisiima atsakomybe uz sprendimy pasekmes, todél
jo sprendimy teis¢ laikoma natiiralia organizacinés struktiiros dalimi. Tai leidZzia matyti, kad
pavaduotojai vadovo diskrecijg suvokia kaip pareigomis grjsta atsakomybe, o ne vien galios iSraiska.
Svarbi tema pavaduotojy pasisakymuose yra sprendimy laisvé savo atsakomybés srityje. P1, P2 ir P3
nurodé, kad tam tikrose kuruojamose srityse jie gali veikti savarankiskai, priimti operatyvius sprendimus

ir organizuoti kasdienius procesus. Tokia autonomija dazniausiai siejama su deleguota atsakomybe ir
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aiSkiai apibréztomis funkcijomis. Tai rodo, kad diskrecija pavaduotojy pozitiriu néra absoliuti, taciau ji

realizuojama konkrecioje atsakomybés srityje.

Instituciniai

apribojimai pavaduotojy interviu

atsakymuose suvokiami kaip neiSvengiama organizacinés aplinkos dalis. P1, P2 ir P3 pazym¢jo, kad

sprendimy priémimas priklauso nuo nustatyty taisykliy, procediiry ir reglamentavimo. Skirtingai nei

direktoriy grupéje, Sie ribojimai reciau interpretuojami kaip klititis — dazniau jie suvokiami kaip veiklos

rémai, padedantys aiskiai apibrézti atsakomybés ribas. Pavaduotojy pasisakymuose taip pat rySkus rysys

tarp sprendimy priémimo ir tarpusavio pasitikéjimo. P1 ir P3 akcentavo, kad savarankiSkumas did¢ja

tada, kai vadovas pasitiki komandos nariy kompetencija, o P2 iSskyré pernelyg intensyvios kontrolés

mazinimo svarbg. Tai leidzia teigti, kad pavaduotojy diskrecija organizacijoje daznai priklauso ne tik

nuo formaliy pareigy, bet ir nuo santykio su vadovu bei komandoje vyraujancio pasitikéjimo lygio.

Direktoriy ir pavaduotojy pozitiriai j vadovo diskrecijg ir sprendimy priémimg leidzia atskleisti,

kaip skirtinga organizacine pozicija formuoja sprendimy laisvés, atsakomybes ir dalyvavimo suvokimg.

Nors abi respondenty grupés veikia toje pacioje institucingje aplinkoje, jy santykis su sprendimy

priémimu skiriasi pagal uzimama vaidmenj, atsakomybés mastg ir galios pozicija organizacijoje (zr. 12

lent.).
12 lentelé. Vadovo diskrecija ir sprendimy priémimas: direktoriy ir pavaduotojy pozitiriy
palyginimas?’
Le,;rgzg Potemé Direktoriy poziiiris Pavaduotoju poziiiris
Sprendimy Diskrecijos Diskrecija suvokiama kaip galimybé | Diskrecija suvokiama kaip galimybé
laisvés apimtis formuoti  organizacijos krypti ir | veikti savo atsakomybés srityje
suvokimas inicijuoti pokycius
Sprendimy Vadovai akcentuoja strateging laisve Pavaduotojai  akcentuoja  operatyvinj
autonomija savarankiSkuma

Instituciniai | Teisiniai rémai Ribojimai vertinami kaip reikSmingas | Ribojimai  suvokiami  kaip  jprasta

ribojimai sprendimy laisvés apribojimas organizacinés veiklos dalis
Procediiry Reglamentavimas siejamas su | Reglamentavimas siejamas su aiSkiomis
poveikis létesniais pokydiais veiklos taisyklémis

Atsakomybé | Galutinio Vadovas prisiima galuting atsakomybe | Galutinis ~ sprendimas  priskiriamas

uz sprendimo teisé vadovui

sprendimus | Pasekmiy Sprendimai siejami su organizacijos | Sprendimai siejami su vykdomy funkcijy
valdymas veiklos rezultatais atsakomybe

Sprendimy Bendradarbiavimo | Sprendimai priimami konsultuojantis | Sprendimai suvokiami kaip aptarimo ir

priémimas pobudis su komanda dalyvavimo procesas

komandoje Diskusijy Komanda laikoma svarbiu sprendimy | Diskusijos laikomos svarbia jsitraukimo
vaidmuo Saltiniu forma

Diskrecija ir | Hierarchiné Diskrecija  siejama  su  vadovo | Diskrecija priklauso nuo deleguotos

organizaciné | perspektyva vaidmeniu atsakomybés

pozicija Galios santykis Vadovas mato save kaip galutinj | Pavaduotojas mato save kaip prisidedantj

sprendéja prie sprendimy

Pasitikéjimo | Pasitikéjimu grista | Diskrecija stipréja turint patikima | Diskrecija didéja, kai vadovas pasitiki

reikSme autonomija komanda pavaduotoju

sprendimams | Kontrolés ir | Vadovai derina kontrolg ir delegavima | Pavaduotojai vertina maZesn¢ kontrolg ir
laisvés santykis didesnj savarankiskuma
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Lyginamosios analizés rezultatai, pateikiami 12 lenteléje rodo, kad direktoriy ir pavaduotojy
pozitriai j sprendimy priémima bei diskrecijg i§ esmes skiriasi dél jy uzimamos pozicijos organizacijoje.
Direktoriai sprendimy laisve dazniau sieja su strateginiu valdymu, organizacijos krypties formavimu ir
atsakomybe uz galutinius rezultatus. Tuo tarpu pavaduotojai diskrecija suvokia labiau per kasdienio
darbo organizavimg ir atsakomybés ribas savo kuruojamoje srityje. Skirtumai ypac ryskis vertinant
Institucinius apribojimus. Direktoriai teisés aktus, finansinius rémus ir reglamentavimg dazniau suvokia
kaip sprendimy laisve ribojancius veiksnius, tuo tarpu pavaduotojai tuos pacius apribojimus priima kaip
organizacinés veiklos taisykles. Tai leidzia manyti, kad instituciniy riby suvokimas priklauso nuo
atsakomybés masto ir sprendimy pasekmiy lygmens. Abiejy grupiy poziiiriu sprendimy priémimas néra
individualus procesas — svarbus komandos jsitraukimas, diskusijos ir bendradarbiavimas. Vis délto
direktoriai save mato kaip galutinius sprendimy priéméjus, o pavaduotojai dazniau akcentuoja savo
dalyvavimg ir konsultacinj vaidmen;j. Tai rodo, kad sprendimy priémimas organizacijoje grindZiamas
hierarchiniu, taciau bendradarbiaujanc¢iu modeliu. Analizé taip pat atskleidzia pasitikéjimo svarbag
diskrecijai. Direktoriy pozitriu sprendimy laisvé didéja turint patikima komanda, o pavaduotojai savo
savarankiSkuma sieja su vadovo pasitikéjimu jy kompetencija. Tokiu biidu diskrecija tampa ne tik

formalios pozicijos, bet ir tarpasmeniniy santykiy rezultatu.

3.2.3. Komandos funkcionavimas ir tarpusavio santykiai

Komandos funkcionavimas ir tarpusavio santykiai vadovy komandoje atskleidzia, kaip
organizuojamas kasdienis bendradarbiavimas, kaip pasiskirstomos atsakomybés bei kokig reikSme turi
komunikacija ir tarpusavio supratimas. Vadovy komandos veiksmingumas priklauso ne tik nuo formaliy
pareigy pasiskirstymo, bet ir nuo gebéjimo bendradarbiauti, spresti iSkilusias situacijas bei palaikyti
konstruktyvius tarpusavio santykius. Analizuojant direktoriy ir pavaduotojy interviu duomenis siekiama
atskleisti, kaip skirtingy pozicijy atstovai suvokia komandos veikimg, santykiy dinamika ir bendro darbo
organizavimg. 13 lentel¢je pateikiami direktoriy interviu analizés duomenys, atskleidziantys, kaip
mokykly vadovai suvokia vadovy komandos funkcionavimg ir tarpusavio santykius kasdiengje

organizacijos veikloje.

13 lentelé. Komandos funkcionavimas ir tarpusavio santykiai direktoriy pozitiriu®®
E;;Eg Potemé lliustruojantys teiginiai Dkez)l(yj/\;so

Atsakomybiy | Funkcijy paskirstymas | ,,Zinodama kolegiy stiprigsias puses, stengiausi funkcijas | D3
pasiskirstymas | pagal kompetencijas paskirstyti taip, kad kiekvienai kolegei likty tai, kur ji jauciasi
komandoje stipresné.*

Pareigy aiskumo poreikis »~Reikia aiSkiai pasiskirstyti funkcijomis, kas uz ka | D4

atsakingas.*
Darbo kriivio balansavimas | ,,Supratau, kad nuo kiekvieno turiu nuimti dalj kriivio.* D6

18 Sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis
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Funkcijy perskirstymas | ,,Vadybines  funkcijas  galima  perskirstyti  pagal | D2
pagal situacija kompetencijas.*
Komunikacija | Reguliariis aptarimai ,»Vyko daug pokalbiy, ieSkojome bendry susitarimy.* D4
komandoje Nuolatinis dialogas ,»Taip, kirimas vyksta kartu.* D2
Vidiniai susitarimai ,Bet tai jau yra vidiniai vadovy komandos susitarimai.* D3
Probleminiy situacijy | ,,Kalbédavomés apie iskilusias problemas.* D4
aptarimas
Santykiy Pasitikéjimu  grindziamas | ,,Galéjau toliau testi darba su kolegémis, kurias pazjsti.* D3
ktrimas bendradarbiavimas
komandoje Santykiy formavimasis | ,,Per tuos metus tai tapo tikra komanda.* D4
laikui bégant
Prisitaikymas prie skirtingy | ,,Komandoje vis tiek biina jvairiy santykiy ir bendravimo | D6
zmoniy situacijy.”
Komandos stabilumo | ,,Dabar komandoje turime patyrusj zmogy ir naujesnius | D2
svarba komandos narius.*
Komandos Konfliktiniy situacijy | ,.Zinoma, kilo nesutarimy ir konfliktiniy situacijy.“ D4
veikimo valdymas
i§sukiai Skirtingy pozitriy | ,,Kai kurie mano sprendimai joms atrod¢ kitokie ar drastiski. | D4
derinimas
Didelis funkcijy kiekis »Pavaduotojai ugdymui S§iuo metu turi be galo daug | D3
funkcijy.*
Prisitaikymas prie poky¢iy | ,,Organizacijoje tuo metu vyko daug poky¢iy.“ D2
Komandos Bendry tiksly svarba ,»Vadovy komanda turi matyti organizacijos strateging | D2
veikimo kryptj.©
pagrindai Bendros krypties | ,,Ko visi siekia, kokia kryptimi einama.* D3
palaikymas
Komandos papildomumas | ,,Reikia galvoti, kad Zmonés papildyty vienas kita.“ D6
Veikimo logikos | ,,Reikia matyti logika, kaip darbai tarpusavyje susije.* D6
suvokimas

Direktoriy interviu analizés rezultatai, pateikiami 13 lentel¢je rodo, kad vadovy komandos
funkcionavimas glaudziai susijes su aiSkiu atsakomybiy pasiskirstymu, nuolatine komunikacija ir
gebéjimu prisitaikyti prie organizaciniy poky¢iy. Tyrimo dalyviai komandos veikima apibtdina kaip
nuolatinj bendradarbiavimo procesa, kuriame svarbi ne tik formali pareigybiy struktiira, bet ir tarpusavio
santykiai bei veiklos koordinavimas. D2, D3, D4 ir D6 pasisakymuose rySkéja nuostata, kad veiksminga
vadovy komanda kuriama ne vien administraciniais sprendimais, bet ir kasdieniu bendru darbu. Vienas
svarbiausiy komandos funkcionavimo aspekty susij¢s su atsakomybiy pasiskirstymu. D2, D3, D4 ir D6
akcentavo, kad funkcijy paskirstymas turi buti grindZiamas kompetencijomis, individualiomis
stiprybémis ir darbo kriivio pusiausvyra. Direktoriai pabréz¢, kad aiskiai apibréztos atsakomybeés leidzia
1Svengti dubliavimo, padeda efektyviau organizuoti veiklg ir uztikrina sklandesnj komandos darbg. Tai
leidzia matyti, kad atsakomybiy paskirstymas suvokiamas kaip viena pagrindiniy komandos stabilumo
salygy. Analizé¢ taip pat atskleidzia komunikacijos svarbg komandos veikimui. D2, D3 ir D4
pasisakymuose komunikacija siejama su nuolatiniu dialogu, problemy aptarimu ir bendry sprendimy
paieska. Vadovai pabrézia, kad komandos veiksmingumas priklauso nuo gebé&jimo kalbétis, derinti
pozicijas ir palaikyti reguliarius kontaktus. Tokie duomenys leidzia teigti, kad komunikacija suvokiama
ne tik kaip informacijos perdavimo priemoné, bet ir kaip santykiy palaikymo bei bendradarbiavimo

pagrindas.
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Santykiy kiirimo tema direktoriy atsakymuose siejama su pasitikéjimo formavimu ir ilgalaikiu
bendradarbiavimu. D3 ir D4 i$skyre, kad komandos santykiai stipréja per laika, kai nariai geriau pazjsta
vieni kitus ir iSmoksta dirbti kartu. D6 pazyméjo, kad komandoje neiSvengiamai atsiranda skirtingy
bendravimo situacijy, todél svarbu gebéti prisitaikyti prie skirtingy zmoniy ir darbo stiliy. Tokie
pasisakymai rodo, kad tarpusavio santykiai suvokiami kaip dinamiSkas procesas, kuriam reikalingas
nuoseklus démesys. Direktoriy interviu taip pat iSryskino komandos veikimo i$Stukius. D2 ir D4 minéjo
organizaciniy pokyc¢iy keliamg jtampa, o D3 akcentavo didelj funkcijy kiekj, tenkantj pavaduotojams.
Konflikty ir skirtingy pozitriy egzistavima jvardijo D4, pazymédama, kad nesutarimai yra nattirali
komandinio darbo dalis. Tai leidzia teigti, kad vadovy komandos funkcionavimas néra statiskas — jis
nuolat veikiamas organizaciniy, tarpasmeniniy ir veiklos organizavimo veiksniy. Svarbi direktoriy
pasisakymy dalis susijusi su bendry veikimo principy svarba. D2, D3 ir D6 akcentavo strateginés
krypties, bendry tiksly ir tarpusavyje papildanciy kompetencijy reikSm¢. Vadovy komanda suvokiama
kaip sistema, kurioje kiekvieno nario veikla susijusi su kity atsakomybémis, todel biitinas bendras
organizacijos veikimo supratimas. Tai rodo, kad efektyvus komandos funkcionavimas siejamas ne tik
su individualiu profesionalumu, bet ir su bendros veiklos logikos suvokimu.

14 lentel¢je pateikiami pavaduotojy interviu analizés duomenys, atskleidziantys, kaip vadovy

komandos funkcionavimas ir tarpusavio santykiai suvokiami i§ pavaduotojy perspektyvos.

14 lentelé. Komandos funkcionavimas ir tarpusavio santykiai pavaduotojy pozitiriu®®
Ef%ltlll: Potemé lliustruojantys teiginiai Dka:)lé/\;'so
Atsakomybiy | AiSkiai apibréztos funkcijos »Vadovy komandoje atlieku savo atsakomybés | P3
pasiskirstymas sri¢iai priskirtas funkcijas.“
komandoje Atsakomybés riby suvokimas ,Kiekvienas turime savo srit] ir atsakomybes.* P2
Funkcijy pasidalijimo svarba »AiSkus  pasiskirstymas leidzia  iSvengti | P1
nesusipratimy.*
Savarankiskumas kuruojamoje | ,,Savo kuruojamus klausimus sprendziu pati.* P1
srityje
Komunikacija | Kasdienis bendravimas »Kasdien kalbamés apie einamuosius klausimus.“ | P2
komandoje Reguliarts aptarimai , Lurime bendrus pasitarimus.* P3
Atviras informacijos dalijimasis »Svarbu viska aptarti ir neslépti problemy.* P1
Informacijos koordinavimas »Nuolat dalinamés informacija.* P2
Santykiy Pasitikéjimu grindziami santykiai ,Jauciu, kad komandoje galima pasitikéti vieni | P3
kiirimas kitais.*
komandoje Tarpusavio palaikymas ,Galime vieni kitus pavaduoti.” P2
Santykiy svarba bendram darbui »Santykiai labai svarbiis, nes dirbame glaudziai.“ | P1
Prisitaikymas  prie  komandos | ,,Su laiku atsiranda geresnis vienas kito | P3
dinamikos supratimas.“
Komandos Skirtingi darbo stiliai ,Kartais skiriasi pozitiriai ] darbo organizavima.” | P1
veikimo Didelis darbo kriivis ,,Buna labai daug klausimy vienu metu.* P2
i8Sukiai Laiko triikumas aptarimams ,,Ne visada uztenka laiko viskg i§diskutuoti.* P3
Itampos situacijos »Kai situacijos sudétingos, atsiranda daugiau | P1
jtampos.*
Bendry tiksly svarba »Svarbu suprasti, ko siekia visa komanda.* P2
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Komandos Vieningas veikimo principas ,Kai visi laikosi bendros krypties, dirbti lengviau.” | P3
veikimo Tarpusavio papildomumas ,Kiekvienas atsineSa savo stiprigsias puses.* P1
pagrindai Bendras atsakomybés jausmas ,,Jauti, kad esi komandos dalis.* P2

Pavaduotojy interviu analizés rezultatai, pateikiami 14 lentel¢je rodo, kad komandos
funkcionavimas ir tarpusavio santykiai pirmiausia siejami su kasdieniu bendradarbiavimu, aiskiu
atsakomybiy pasidalijimu ir nuolatine komunikacija. P1, P2 ir P3 pasisakymuose vadovy komanda
apibudinama kaip glaudziai tarpusavyje susijusi darbo grupé, kurioje kiekvienas narys turi apibrézta
atsakomybeés lauka, taciau tuo paciu veikia bendros veiklos kontekste. Tokia perspektyva leidzia matyti,
kad komandos funkcionavimas pavaduotojy pozitriu grindZziamas ne vien formaliosiomis pareigomis,
bet ir tarpusavio koordinavimu. Atsakomybiy pasiskirstymas pavaduotojy atsakymuose jvardijamas kaip
svarbi komandos veikimo salyga. P1, P2 ir P3 akcentavo aiskiai apibréztas funkcijas bei savarankiskumag
kuruojamose srityse. Respondentai pabrézé, kad aisSkios atsakomybés ribos padeda iSvengti
nesusipratimy ir leidzia efektyviau organizuoti darbg. Tai rodo, kad pavaduotojai komandos veikimg
sieja su strukttiruotu vaidmeny pasidalijimu ir individualios atsakomybés suvokimu.

Analizé taip pat iSrySkino komunikacijos svarba. P1, P2 ir P3 pazymé¢jo, kad komandos
veikimas grindziamas reguliariais pokalbiais, bendrais aptarimais ir nuolatiniu informacijos dalijimusi.
Komunikacija suvokiama kaip priemoné koordinuoti veikla, aptarti iSkylancias problemas ir palaikyti
bendra darbo ritmg. Tokie pasisakymai leidzia teigti, kad pavaduotojy pozitriu veiksminga komanda
negali funkcionuoti be nuolatinio tarpusavio dialogo. Santykiy kiirimo aspektas pavaduotojy
atsakymuose siejamas su pasitik€jimu, palaikymu ir bendru supratimu. P1 akcentavo santykiy svarba
glaudziai dirbancioje komandoje, P2 i$skyré tarpusavio pagalbos reikSme, o P3 pazymeéjo, kad geresnis
vienas kito supratimas formuojasi laikui bégant. Tai leidZia matyti, kad komandos santykiai suvokiami
kaip ilgalaikis procesas, kuriam svarbi ne tik profesiné sgveika, bet ir emocinis saugumas. Pavaduotojy
pozitirius ir jtampos situacijas, P2 akcentavo didelj darbo kriivy, o P3 i§skyré laiko trikumg iSsamiems
aptarimams. Sie aspektai rodo, kad komandos funkcionavimg veikia ne tik tarpusavio santykiai, bet ir
praktiniai organizaciniai veiksniai, kurie gali apsunkinti bendradarbiavimg. Komandos veikimo
pagrindai pavaduotojy poziiiriu siejami su bendrais tikslais ir papildanc¢iomis kompetencijomis. P1, P2
ir P3 akcentavo bendros krypties svarbg, atsakomybés jausma bei individualiy stiprybiy panaudojima.
Tai leidzia teigti, kad efektyvus komandos funkcionavimas suvokiamas kaip koordinuotas procesas,
kuriame kiekvienas narys prisideda prie bendro rezultato pagal savo kompetencijy lauka.

Direktoriy ir pavaduotojy poZiiiriy palyginimas leidzia atskleisti, kaip skirtinga organizaciné
pozicija lemia komandos funkcionavimo ir tarpusavio santykiy suvokimg. Nors abi respondenty grupés
akcentuoja bendradarbiavimo, komunikacijos ir atsakomybiy pasiskirstymo svarba, jy poziiiriai skiriasi

pagal atsakomybés masta, santykj su komandos koordinavimu bei kasdienio veikimo patirtj (zr. 15 lent.).
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15 [entelé. Komandos funkcionavimas ir tarpusavio santykiai: direktoriy ir pavaduotojy poziiiriy

palyginimas?°

iﬁ;;;{:g Potemé Direktoriy poZziiiris Pavaduotoju poZiiiris
Atsakomybiy | Funkcijy Atsakomybés  paskirstomos  pagal | Atsakomybés suvokiamos kaip aiSkiai
pasiskirstymas | paskirstymo kompetencijas ir organizacijos | apibréztos veiklos sritys
komandoje principai poreikius
Darbo kriivio | Vadovai siekia subalansuoti funkcijy | Pavaduotojai akcentuoja savo atsakomybés
koordinavimas | apimtj riby aiSkuma
Komunikacija | Bendravimo Komunikacija siejama su koordinavimu | Komunikacija suvokiama kaip kasdienio
komandoje intensyvumas | ir sprendimy derinimu darbo pagrindas
Aptarimy Pokalbiai  orientuoti | problemy | Aptarimai svarbiis informacijos dalijimuisi
paskirtis sprendimg ir krypties derinima
Santykiy Pasitikéjimo Santykiai stipréja ilgainiui per bendra | Santykiai grindziami tarpusavio palaikymu
kiirimas formavimasis | darba
komandoje Komandos Stabilumas svarbus ilgalaikiam | Stabilumas siejamas su geresniu tarpusavio
stabilumo veikimui supratimu
reik§mé
Komandos Darbo kriivio | Akcentuojamas funkcijy perteklius ir | Akcentuojamas intensyvus kasdienis darbo
veikimo problema atsakomybés mastas tempas
i§§tkiai
Komandos Bendry tiksly | Komanda orientuojama ] strateging | Komanda orientuojama | bendrg darbo
veikimo svarba kryptj tikslg
pagrindai
Komandos Vadovo Vadovas  koordinuoja  komandos | Vadovas suvokiamas kaip organizuojantis
koordinavimas | vaidmuo veikima darba
Santykis  su | Vadovas atsakingas uZz bendra veiklos | Pavaduotojai orientuojasi j savo funkcijy
komandos logika vykdyma
veikimu

Lyginamosios analizés rezultatai, pateikiami 15 lentel¢je rodo, kad direktoriai ir pavaduotojai
panaSiai vertina pagrindinius komandos funkcionavimo elementus, taciau skirtingai suvokia savo
vaidmen] organizuojant komandos darbg. Abi respondenty grupés akcentuoja atsakomybiy
pasiskirstymo, komunikacijos ir bendradarbiavimo svarbg, tacCiau direktoriai dazniau kalba 1§
koordinuojancios ir organizuojancios pozicijos, o pavaduotojai — i§ kasdienio veikimo ir praktinio
dalyvavimo perspektyvos. Atsakomybiy pasiskirstymo tema abiejose grupése suvokiama kaip biitina
komandos veikimo salyga. Direktoriai pabrézia funkcijy paskirstymo logika ir darbo kruvio
balansavimg, o pavaduotojai daugiau démesio skiria aiSkioms atsakomybés riboms. Tai leidzia teigti,
kad direktoriai mato atsakomybiy paskirstyma kaip valdymo priemong, o pavaduotojai — kaip darbo
aiSkumo ir stabilumo pagrinda. Komunikacija abiejy grupiy atsakymuose uzima svarbig vieta, taciau jos
paskirtis interpretuojama skirtingai. Direktoriai komunikacijg sieja su sprendimy koordinavimu ir
problemy sprendimu, o pavaduotojai jg vertina kaip kasdienio darbo organizavimo priemong. Tai rodo,
kad komunikacijos funkcija priklauso nuo uzimamos pozicijos ir atsakomybés lygmens. Santykiy

VW —

tarpusavio santykiy svarbg. Direktoriai daugiau kalba apie santykiy kiirima ilgalaikéje perspektyvoje ir
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komandos stabilumo palaikyma, o pavaduotojai akcentuoja kasdienj palaikyma, bendradarbiavimg ir
emocinj klimatg. Skirtingi akcentai leidzia suprasti, kad komandos santykiai vertinami tiek kaip
strateginis, tiek kaip praktinis veiklos aspektas. Komandos funkcionavimas suvokiamas kaip
koordinuotas procesas, kuriame svarbiis bendri tikslai ir papildanc¢ios kompetencijos. Direktoriai labiau
orientuojasi ] bendrg organizacijos veikimo logika, o pavaduotojai — j savo indélj ir atsakomybés lauka.
Tokia skirtis atspindi skirtinga organizacing perspektyva, taciau kartu parodo bendra supratimg apie

komandinio darbo reikSme.

3.2.4. Organizacinis pasitikéjimas komandoje

Organizacinis pasitiké¢jimas vadovy komandoje laikomas vienu svarbiausiy veiksniy, lemianciy
bendradarbiavimo kokybe, sprendimy priémimg ir komandos stabilumg. Pasitikéjimas formuojasi per
tarpusavio santykius, profesing patirtj, atsakomybés pasidalijimg ir kasdien¢ komunikacijg. Analizuojant
tyrimo dalyviy interviu siekiama atskleisti, kaip vadovy komandoje kuriamas pasitikéjimas, kokie

veiksniai jj stiprina ar silpnina bei kaip skirtingy pozicijy atstovai suvokia pasitikéjimo reikSme

organizacijos veikimui (Zr. 16 lent.).

16 lentelé. Organizacinis pasitikéjimas komandoje direktoriy pozitriu?!

Eﬁ;;g: Potemé lliustruojantys teiginiai Dke:)lg\;;o
Pasitikéjimo | Pasitikéjimas per ilgalaikj | ,,Per tuos metus tai tapo tikra komanda.* D4
formavimasis | bendradarbiavima

Ankstesnio pazinimo svarba »Kadangi kolektyva ir administracijos moteris jau | D3
pazinojau, man tai buvo lengvesné situacija.”
Patirties reikSmé pasitikéjimui »Komandoje turime patyrusi zmogy ir naujesnius | D2
komandos narius.*
Pasitikéjimo  augimas  laikui | ,,Su laiku atsiranda supratimas, kaip dirbti kartu.* D6
bégant
Pasitikéjimas | Pasitikéjimas deleguojant | ,,Svarbu buvo taip paskirstyti funkcijas, kad | D2
ir funkcijas atsiskleisty stipriosios pusés.*
atsakomybé | Pasitikéjimas kompetencija ,Zinodama kolegiy stiprigsias puses, stengiausi | D3
funkcijas paskirstyti.
Savarankiskumo suteikimas »Reikéjo labai gerai apgalvoti, ka galima perduoti | D6
kitam Zmogui.*
Funkcijy perdavimo svarba ,Nuo kiekvieno turiu nuimti dalj kriivio.* D6
Pasitikéjimg | Atviras bendravimas ., Vyko daug pokalbiy, ieSkojome bendry susitarimy.” | D4
stiprinantys Bendras veiklos kiirimas ,»laip, kiirimas vyksta kartu. D2
veiksniai Vidiniai susitarimai ,,Tai jau yra vidiniai vadovy komandos susitarimai.“ | D3
Komandos papildomumas ,Reikia galvoti, kad zmonés papildyty vienas kita.“ D6
Pasitikéjima | Konfliktinés situacijos Zinoma, kilo nesutarimy ir konfliktiniy situacijy.” D4
silpninantys | Skirtingy pozifiriy jtampa ,»Kai kurie mano sprendimai joms atrodé kitokie ar | D4
veiksniai drastigki.”
Poky¢iy keliamas neapibréztumas | ,,Organizacijoje tuo metu vyko daug pokyciy.* D2
Sudétingos adaptacijos situacijos | ,,Situacija buvo nestandartiné ir sudétinga.* D2
Pasitikéjimo | Pasitik¢jimas kaip  stabilumo | ,,Tai leidzia uztikrinti stabiluma.* D2
reik§me pagrindas
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komandos Pasitikéjimas kaip | ,,Gal¢jau toliau tgsti darba su kolegémis, kurias | D3
veikimui bendradarbiavimo salyga pazjsti.”
Pasitikéjimas ir veiklos | ,,Su ta komanda dirbau apie 15 mety.* D4
testinumas
Pasitikéjimas kaip efektyvumo | ,,Mums tai pavyko.* D6
salyga

Direktoriy interviu analizés rezultatai, pateikiami 16 lenteléje rodo, kad organizacinis
pasitikéjimas vadovy komandoje suvokiamas kaip ilgalaikis procesas, susijes su bendradarbiavimo
patirtimi, tarpusavio pazinimu ir gebéjimu veikti bendry tiksly pagrindu. D2, D3, D4 ir D6
pasisakymuose pasitikéjimas apibiidinamas ne kaip savaime egzistuojantis reiskinys, bet kaip
palaipsniui formuojamas santykis, stipréjantis per kasdien¢ veiklg ir bendrg darbo patirtj. Pasitikéjimo
formavimosi tema direktoriy atsakymuose glaudziai susijusi su ilgalaikiu bendradarbiavimu. D3 ir D4
akcentavo ankstesnio pazinimo svarbg bei santykiy testinuma, kurie leidzia lengviau kurti tarpusavio
pasitikéjimg. D2 ir D6 pabrézé, kad pasitikéjimas stipréja laikui bégant, kai komandos nariai geriau
supranta vieni kity darbo stiliy, kompetencijas ir atsakomybés ribas. Tai leidZia teigti, kad pasitikéjimas
vadovy komandoje dazniausiai grindziamas nuosekliu bendradarbiavimo procesu.

Pasitikéjimas tiesiogiai susijes su atsakomybés delegavimu. D2, D3 ir D6 pazyméjo, kad
funkcijy perdavimas ir savarankiSkumo suteikimas priklauso nuo vadovo pasitikejimo komandos nariy
kompetencija. Direktoriai akcentuoja poreiki pazinti kolegy stiprigsias puses ir jvertinti, kokias
atsakomybes galima perduoti. Tai rodo, kad pasitikéjimas suvokiamas kaip svarbi sglyga efektyviam
darbo pasidalijimui ir komandos savarankiSkumui. Pasitikéjimg stiprinantys veiksniai direktoriy
pasisakymuose siejami su komunikacija ir bendru veiklos organizavimu. D2, D3, D4 ir D6 pabrezé
atviro bendravimo, vidiniy susitarimy ir komandos papildomumo svarba. Reguliariis pokalbiai, bendras
problemy sprendimas ir tarpusavio supratimas suvokiami kaip priemonés, padedancios palaikyti
pasitiké¢jimg komandoje. Tai leidZzia manyti, kad pasitiké¢jimas organizacijoje néra vien emocinis
santykis, bet ir praktiné bendradarbiavimo forma. Direktoriy interviu taip pat atskleidé veiksnius,
galinCius silpninti pasitikéjimg. D2 ir D4 i§skyré organizaciniy pokyciy, konfliktiniy situacijy ir
skirtingy poZiiiriy keliamg jtampg. Pasitikéjimo maz¢jimas daZniausiai siejamas su neapibréZtumu,
nesutarimais ar sunkumais prisitaikant prie naujy aplinkybiy. Tai rodo, kad pasitikéjimas yra jautrus
organizacinei dinamikai ir gali kisti priklausomai nuo komandos patiriamy situacijy. Pasitikejimo
reikSmé komandos veikimui direktoriy pozidiriu siejama su stabilumu, veiklos testinumu ir
bendradarbiavimo efektyvumu. D2, D3, D4 ir D6 akcentavo, kad pasitikéjimas padeda iSlaikyti nuosekly
komandos darbg, mazina poreikj nuolatinei kontrolei ir sudaro prielaidas ilgalaikiam bendradarbiavimui.
Tai leidzia teigti, kad organizacinis pasitikéjimas vadovy komandoje suvokiamas kaip viena esminiy
salyguy sklandZiam organizacijos funkcionavimui.

17 lentelé¢je pateikiami pavaduotojy interviu analizés duomenys, atskleidziantys, kaip

organizacinis pasitikéjimas suvokiamas vadovy komandoje i§ pavaduotojy perspektyvos.
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17 lentelé. Organizacinis pasitikéjimas komandoje pavaduotojy pozitriu

22

’{ﬁ;lnpltl:: Potemé lliustruojantys teiginiai I?(%Ié/;/;o
Pasitikéjimo | Pasitikéjimas per kasdienj | ,,Su laiku atsiranda geresnis vienas kito supratimas.* P3
formavimasis | bendradarbiavima

Tarpusavio pazinimo svarba »Santykiai labai svarbiis, nes dirbame glaudziai.* P1

Nuoseklus santykiy kiirimas ,,Jauti, kad esi komandos dalis. P2

Komandos patirties reikSmé ,Kai dirbi kartu ilgiau, lengviau suprasti vienas kitg.* P3
Pasitikéjimas | Savarankiskumo suteikimas ,»Savo kuruojamus klausimus sprendZiu pati.* P1
ir Pasitikéjimas deleguojant | ,,Direktore pasitiki miisy sprendimais.* P1
atsakomybé | veiklas

Atsakomybés pasidalijimas ,Kiekvienas turime savo sritj ir atsakomybes.* P2

Veiklos autonomija ,Jeigu Zinai savo atsakomybe, gali veikti savarankiSkai. P3
Pasitikéjimag | Atvira komunikacija »Svarbu viska aptarti ir neslépti problemy.* P1
stiprinantys Reguliarus bendravimas »Nuolat dalinamés informacija.” P2
veiksniai Tarpusavio palaikymas ,.Galime vieni kitus pavaduoti. P2

Komandinio darbo jausmas ,,Svarbu suprasti, ko siekia visa komanda.* P2
Pasitikéjimg | Skirtingi pozidiriai ,Kartais skiriasi poziiiriai j darbo organizavimg.* P1
silpninantys | Jtampos situacijos ,,Kai situacijos sudétingos, atsiranda daugiau jtampos.* P1
veiksniai Laiko trikumas komunikacijai | ,,Ne visada uZtenka laiko viska iSdiskutuoti.“ P3

Darbo intensyvumas ,,Bina labai daug klausimy vienu metu.“ P2
Pasitikéjimo | Pasitikéjimas kaip | ,,Jauéiu, kad komandoje galima pasitikéti vieni kitais.* P3
reik§mé bendradarbiavimo pagrindas
komandos Pasitikéjimas ir darbo | ,,Kai yra pasitikéjimas, lengviau dirbti.“ P1
veikimui atmosfera

Pasitikéjimas ir | ,,Jeigu vadovas pasitiki, sprendimus priimti lengviau.* P1

savarankiSkumas

Pasitikéjimas ir komandos | ,,Jauti, kad esi komandos dalis.* P2

vieningumas

Pavaduotojy interviu analizés rezultatai, pateikiami 17 lenteléje rodo, kad organizacinis
pasitikéjimas vadovy komandoje pirmiausia siejamas su kasdieniu bendradarbiavimu, tarpusavio
pazinimu ir bendro darbo patirtimi. P1, P2 ir P3 pasisakymuose pasitik¢jimas suvokiamas kaip
palaipsniui formuojamas santykis, atsirandantis per nuolating saveika, bendra atsakomybe ir ilgalaikj
darbg komandoje. Respondentai pabrézia, kad pasitikéjimas néra formalus reiSkinys — jis kuriamas per
tarpusavio santykius ir kasdienes darbo situacijas. Pasitikéjimo formavimosi tema pavaduotojy
atsakymuose glaudziai susijusi su bendradarbiavimo trukme ir tarpusavio pazinimu. P1 akcentavo
santykiy svarba glaudziai dirbancioje komandoje, P2 iSskyré priklausymo komandai jausmg, o P3
pazymejo, kad geresnis vienas kito supratimas atsiranda dirbant kartu ilgesn;j laika. Tai leidzia teigti, kad
pasitikéjimas pavaduotojy poziiiriu vystosi palaipsniui ir remiasi nuoseklia tarpusavio patirtimi.
Analizés duomenys taip pat rodo ry$j tarp pasitikéjimo ir atsakomybés pasidalijimo. P1, P2 ir P3 pabréze,
kad savarankiSkumas ir galimyb¢ priimti sprendimus savo kuruojamoje srityje priklauso nuo vadovo
pasitikejimo. Pavaduotojai pasitikéjimg sieja su deleguotomis funkcijomis ir aiSkiomis atsakomybés
ribomis, kurios leidZia veikti savarankiskai. Tai rodo, kad pasitikéjimas suvokiamas kaip praktinis darbo

organizavimo principas, leidziantis mazinti kontrol¢ ir didinti atsakomybés pasidalijima.
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Pasitikéjimg stiprinantys veiksniai pavaduotojy atsakymuose daZniausiai siejami su
komunikacija ir tarpusavio palaikymu. P1 pabrézé atviro problemy aptarimo svarba, P2 akcentavo
informacijos dalijimasi ir galimybe pavaduoti vieniems kitus, o P3 iSskyré¢ bendry tiksly supratima.
Tokie pasisakymai leidzia teigti, kad pasitiké¢jimas komandoje kuriamas per nuolatinj bendravimg ir
bendra veikimg. Pavaduotojy interviu taip pat atskleidé veiksnius, kurie gali silpninti pasitikéjima. P1
mingjo skirtingus poziiirius | darbo organizavima ir jtampos situacijas, P2 akcentavo didelj darbo
intensyvuma, o P3 pazyméjo laiko triikumo problema. Sie aspektai rodo, kad pasitikéjimas priklauso ne
tik nuo tarpasmeniniy santykiy, bet ir nuo organizaciniy saglygy, kurios gali apsunkinti
bendradarbiavimg. Pasitikéjimo reikSmé komandos veikimui pavaduotojy poziiiriu siejama su geresne
darbo atmosfera, didesniu savarankiSkumu ir stipresniu priklausymo komandai jausmu. P1 ir P3
akcentavo, kad pasitikéjimas palengvina sprendimy priémimg ir mazina jtampa, o P2 iSskyre
komandinio vieningumo svarbg. Tai leidZia teigti, kad organizacinis pasitikéjimas pavaduotojy poziiiriu
yra viena i$ svarbiausiy salygy sklandziam bendradarbiavimui vadovy komandoje.

Direktoriy ir pavaduotojy poziiiriy palyginimas leidzia geriau suprasti, kaip organizacinis
pasitik¢jimas formuojasi skirtingose vadovy komandos pozicijose. Nors abi respondenty grupés
pasitikéjimg sieja su bendradarbiavimu, atsakomybiy pasidalijimu ir tarpusavio santykiais, jy
interpretacijos skiriasi pagal organizacinj vaidmenj, atsakomybés mastg ir santykj su komandos

koordinavimu (zr. 18 lent.).

18 lentelé. Organizacinis pasitikéjimas komandoje: direktoriy ir pavaduotojy pozifiriy palyginimas?
Ef%l,:se Potemé Direktoriy poZiiiris Pavaduotojy poZiiiris
Pasitikéjimo | Bendradarbiavimo | Pasitikéjimas ~ formuojasi  per | Pasitikéjimas  stipréja  per  kasdienj
formavimasis | trukmé ilgalaikj darbg ir komandos | bendradarbiavimg
stabiluma
Ankstesnio Pazinimas padeda grei¢iau kurti | Geresnis pazinimas leidzia lengviau jsilieti |
pazinimo reik§mé | pasitikéjima komanda
Delegavimas Pasitikéjimas siejamas su funkcijy | Pasitikéjimas siejamas su  suteikta
perdavimu autonomija
Kompetencijy Vadovas vertina, kam galima | Pasitikéjimas jauCiamas, kai suteikiama
vertinimas deleguoti atsakomybe atsakomybé
Pasitikéjima | Komunikacija Atviri pokalbiai stiprina | Nuolatinis bendravimas palaiko pasitikéjima
stiprinantys pasitikéjima
veiksniai Komandos Svarbus kompetencijy deré¢jimas Svarbus tarpusavio palaikymas
papildomumas
Pasitikéjimg | Konfliktai ir | Konfliktai siejami su poky¢iais ir | Konfliktai siejami su darbo intensyvumu ir
silpninantys | jtampa skirtingais sprendimais skirtingais poziliriais
veiksniai Organizaciniai Poky¢iai mazina stabiluma Laiko trikumas mazina bendravimo kokybe
trikdZiai
Pasitikéjimo | Stabilumas Pasitikéjimas  palaiko ilgalaikj | Pasitikéjimas kuria geresn¢ darbo atmosfera
reik§me komandos veikima
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komandos Bendradarbiavimo | Pasitikéjimas ~ leidzia ~ mazinti | Pasitikéjimas didina savarankiskumg

veikimui kokybé kontrole

Organizaciné | Pasitikéjimo Vadovas pasitikéjimg kuria ir | Pavaduotojas pasitikéjimg patiria kasdienéje

pozicija  ir | perspektyva koordinuoja veikloje

pasitikéjimas | Santykis su | Pasitiké¢jimas suvokiamas kaip | Pasitikéjimas suvokiamas kaip tarpusavio
komanda komandos valdymo dalis santykis

Lyginamosios analizés rezultatai, pateikiami 18 lentel¢je rodo, kad direktoriai ir pavaduotojai
organizacinj pasitikéjimg vertina kaip esmin¢ komandos veikimo salyga, taciau jy pozitriai skiriasi
pagal uzimamg organizacing pozicijg. Direktoriai pasitikéjimg dazniau sieja su komandos stabilumu,
funkcijy delegavimu ir organizacijos valdymu, o pavaduotojai — su kasdieniu bendradarbiavimu,
emociniu saugumu ir santykiy kokybe. Pasitikéjimo formavimosi tema abiejose grupése siejama su
ilgalaikiu bendradarbiavimu ir tarpusavio pazinimu. Vis délto direktoriai daugiau démesio skiria
komandos testinumui ir nariy patikimumui, o pavaduotojai akcentuoja santykiy kiirimg per kasdienj
bendravima. Tai leidzia teigti, kad pasitikéjimas suvokiamas kaip dinamiSkas procesas, taciau jo
interpretacija priklauso nuo organizacinés perspektyvos. Skirtingai interpretuojamas ir pasitikéjimo
rySys su atsakomybe. Direktoriai pasitikéjimg sieja su geb¢jimu deleguoti funkcijas ir mazinti kontrole,
tuo tarpu pavaduotojai jj supranta kaip suteikiamg savarankiskumg ir pasitikéjimo israiska. Tokia skirtis
atskleidzia nevienodg santykj su organizacine galia ir atsakomybiy paskirstymu.

Analizés duomenys taip pat parodé, kad abiejy grupiy pozitriu komunikacija yra svarbiausias
pasitikéjima stiprinantis veiksnys. Atviras bendravimas, informacijos dalijimasis ir bendras problemy
sprendimas padeda palaikyti pasitikeéjimg komandoje. Tuo tarpu pasitikeéjimg silpnina konfliktai,
organizaciné jtampa, laiko trikumas ir skirtingi pozitriai j darbo organizavima. Bendrai galima teigti,
kad organizacinis pasitikéjimas vadovy komandoje suvokiamas kaip salyga, leidzianti uztikrinti sklandy
bendradarbiavimg, mazinti kontrolés poreikj ir stiprinti komandos vieninguma. Skirtingos organizacinés
pozicijos lemia nevienodus pasitikéjimo akcentus, ta¢iau abi respondenty grupés pripazjsta jo svarbg

efektyviam komandos veikimui.

3.2.5. Komandos formavimo ypatumuy jtaka vadovavimui ir pasitikéjimui

Komandos formavimo ypatumai daro reik§mingg jtaka vadovavimo procesui ir organizacinio
pasitikejimo kiirimui. Vadovy komandos sudéties formavimas, nariy atranka, tarpusavio suderinamumas
ir ankstesné bendradarbiavimo patirtis gali lemti ne tik sprendimy priémimo praktika, bet ir komandos

stabiluma, atsakomybés pasidalijimg bei bendradarbiavimo kokybe (Zr. 19 lent.).
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19 lentelé. Komandos formavimo ypatumy jtaka vadovavimui ir pasitikéjimui direktoriy pozitiriu®*
E:;,I;lt?se Potemé lliustruojantys teiginiai Dkag()j/\;o
Komandos | Paveldétos komandos poveikis ,»Kai a§ perémiau pareigas i§ buvusios direktores, | D1
sudéties gavau tai, ka gavau.”
jtaka Esamos komandos adaptavimas »Turéjau perimti jau esamg komanda.” D5
vadovavimui | Komandos kaitos jtaka vadovavimo |, Komanda keitési, kol stabilizavosi. D1
stiliui
Vadovavimo pritaikymas komandos | ,,Reikéjo prisitaikyti prie esamos situacijos. D4
sudéciai
Pasitikéjimo | Ankstesnio pazinimo reikSmeé »Kadangi kolektyva ir administracijos moteris jau | D3
kiirimas per pazinojau, man tai buvo lengvesné situacija.”
komandos Vidiniy kandidaty pasirinkimas ,0 vidinj Zmogy bent zinai, ko i$ jo gali tikétis.“ D1
formavimg Santykiy tgstinumas »Galéjau toliau testi darba su kolegémis, kurias | D3
pazjsti.”
Pasitikéjimo stipréjimas laikui bégant | ,,Per tuos metus tai tapo tikra komanda.* D4
Komandos | Pasitikéjimas deleguojant funkcijas »Svarbu buvo taip paskirstyti funkcijas, kad | D2
formavimo atsiskleisty stipriosios pusés.*
poveikis Kompetencijy pazinimo reikSmé ,Zinodama kolegiy stiprigsias puses, stengiausi | D3
sprendimy funkcijas paskirstyti.”
priémimui Mazesnis kontrolés poreikis »Reikéjo labai gerai apgalvoti, ka galima perduoti | D6
kitam zmogui.*
Sprendimy priémimo sklandumas ,»Viskas buvo aptarta su kiekvienu komandos | D6
nariu.”
Komandos llgalaikio darbo svarba ,.Su ta komanda dirbau apie 15 mety.* D4
stabilumo Stabilumas kaip veiklos testinumas ,,1ai leidzia uztikrinti stabiluma.* D2
reik§mé Komandos papildomumas ,,Reikia galvoti, kad Zmonés papildyty vienas kitag. | D6
Bendros krypties palaikymas »Vadovy komanda turi matyti organizacijos | D2
strategine kryptj.*
Komandos | Konfliktai dél poky¢iy ,,Kai kurie mano sprendimai joms atrodé kitokie ar | D4
formavimo drastiski.*
rizikos Pokyc¢iy sukeltas neapibréztumas ,Organizacijoje tuo metu vyko daug pokyc¢iy.* D2
Prisitaikymo sunkumai »Situacija buvo nestandartiné ir sudétinga.” D2
Skirtingy poziiiriy jtampa ,.Zinoma, kilo nesutarimy ir konfliktiniy situacijy.“ | D4

Direktoriy interviu analizés rezultatai, pateikiami 19 lentel¢je rodo, kad komandos formavimo
ypatumai daro tiesioging jtaka vadovavimo procesuli ir organizacinio pasitikéjimo kiirimui. D1, D4 ir D5
pasisakymuose atsiskleidzia, kad vadovavimo pradzia daznai susijusi su jau egzistuojancios komandos
perémimu, todel vadovas turi prisitaikyti prie nusistovéjusiy santykiy, darbo principy ir ankstesnés
organizacinés kultiiros. Tokia situacija lemia, kad vadovavimas tampa ne tik sprendimy priémimo
procesu, bet ir gebéjimu integruotis | jau susiformavusiag komanda. Komandos sudéties jtaka
vadovavimui direktoriy atsakymuose siejama su poreikiu prisitaikyti prie turimos komandos
kompetencijy ir santykiy struktiiros. D1 ir D5 akcentavo ribota galimybe pasirinkti komanda
vadovavimo pradzioje, o D4 pabrézé prisitaikymo prie esamos situacijos svarbg. Tai leidzia teigti, kad
komandos formavimo aplinkybés daro poveikj vadovo veikimo budui ir vadovavimo stiliaus

formavimuisi.

24 Sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis

58



Pasitik¢jimo kiirimas direktoriy pozitiriu glaudziai susijes su komandos formavimo procesu.
DI ir D3 pazyméjo, kad ankstesnis pazinimas ir vidiniy kandidaty pasirinkimas sudaro palankesnes
salygas pasitikejimui formuotis. D4 akcentavo, kad pasitikejimas stipréja ilgalaikio bendradarbiavimo
metu, kai komandos nariai jgyja bendros patirties ir tarpusavio supratimo. Tai rodo, kad komandos
formavimas ir pasitikéjimo kiirimas direktoriy atsakymuose suvokiami kaip glaudZziai susije¢ procesai.
Komandos formavimo ypatumai veikia sprendimy priémimg. D2, D3 ir D6 pabrézé kompetencijy
pazinimo svarbg deleguojant funkcijas ir mazinant kontrolés poreikj. Kai komandos nariai yra pazjstami
ir aiSkiai suvokiamos jy stipriosios pusés, sprendimy priémimas tampa sklandesnis, o atsakomybés
pasidalijimas — efektyvesnis. Tai leidZia teigti, kad komandos formavimo procesas turi tiesioginj poveikj
vadovavimo praktikai. Direktoriy pasisakymuose taip pat iSryskéjo komandos stabilumo reik§mé. D2,
D4 ir D6 akcentavo ilgalaikio bendradarbiavimo, papildanc¢iy kompetencijy ir bendros strateginés
krypties svarba. Stabiliai veikianti komanda suvokiama kaip prielaida nuosekliam organizacijos darbui
ir mazesniam konflikty skaiciui. Tokie duomenys rodo, kad komandos formavimas néra vien atrankos
procesas — jis susijes su ilgalaikiu komandos iSlaikymu ir vystymu. Kita vertus, direktoriy interviu
atskleidé¢ ir komandos formavimo rizikas. D2 ir D4 pazymejo, kad pokyc¢iai, nauji sprendimai ir skirtingi
pozitriai gali kelti jtampa bei konfliktines situacijas. Prisitaikymo sunkumai ir organizacinis
neapibréZtumas kartais apsunkina pasitikéjimo kiirimg bei vadovavimo procesa. Tai leidZzia manyti, kad
komandos formavimo ypatumai gali turéti tiek pozityvy, tieck komplikuojantj poveikj organizacijos
valdymui.

20 lenteléje pateikiami pavaduotojy interviu analizés duomenys, atskleidziantys, kaip

komandos formavimo ypatumai veikia vadovavimg ir organizacinj pasitikéjimg i§ pavaduotojy

perspektyvos.
20 lentelé. Komandos formavimo ypatumy jtaka vadovavimui ir pasitikéjimui pavaduotojy pozifiriu?®
Teminé Potemé lliustruojantys teiginiai Dalyvio
kryptis kodas
Komandos Isiliejimas | jau veikianéig | ,,Man paciai buvo sudétinga atrasti ribg tarp buvusiy | P1
sudéties komanda santykiy ir administravimo.*
itaka Prisitaikymas prie | ,,Kai Zmogus ateina ] komandg i§ vidaus, jam lengviau | P3
vadovavimui | organizacinés kultiiros suprasti organizacijos kultiirg ir procesus.*
Ankstesnio pazinimo reikimé | ,,Zmogus, kuris ateina i§ mokyklos vidaus, geriau Zino | P2
viding tvarka ir mokyklos gyvenima.*
Prisitaikymas prie esamos | ,,Vadovy komandoje atlieku savo atsakomybés sri¢iai | P3
struktiiros priskirtas funkcijas.*
Pasitikéjimo | Tarpusavio santykiy svarba »Santykiai labai svarbis, nes dirbame glaudziai.* P1
karimas per | Priklausymo komandai | ,,Jauti, kad esi komandos dalis.* P2
komandos jausmas
formavimg Pasitik¢jimo augimas laikui | ,,Su laiku atsiranda geresnis vienas kito supratimas.* P3
bégant
Bendros patirties reik§Smé ,Kai dirbi kartu ilgiau, lengviau suprasti vienas kita.* P3
SavarankiSkumas savo srityje | ,,Savo kuruojamus klausimus sprendZziu pati.* P1
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Komandos Pasitikéjimas deleguojant | ,,Direktore pasitiki musy sprendimais.* P1
formavimo veiklas
poveikis Atsakomybés riby aiskumas ,Kiekvienas turime savo sritj ir atsakomybes.* P2
sprendimy Veiklos autonomija ,»Jeigu zinai savo atsakomybg, gali veikti savarankiskai.“ | P3
priémimui
Komandos Nuoseklus bendradarbiavimas | ,,Galime vieni kitus pavaduoti. P2
stabilumo Bendros krypties suvokimas ,Svarbu suprasti, ko siekia visa komanda.“ P2
reikSmé Komandinio darbo jausmas ,Jauti, kad esi komandos dalis. P2
Ilgainiui stipréjantis | ,,Su laiku atsiranda geresnis vienas kito supratimas.* P3
supratimas
Komandos Skirtingi darbo organizavimo | ,,Kartais skiriasi pozitriai j darbo organizavima.* P1
formavimo poziiiriai
rizikos Jtampos situacijos ,.Kai situacijos sudétingos, atsiranda daugiau jtampos.* P1
Laiko triakumas | ,,Ne visada uztenka laiko viskg iSdiskutuoti.* P3
bendradarbiavimui
Didelis darbo intensyvumas ,.Biina labai daug klausimy vienu metu.“ P2

Pavaduotojy interviu analizés rezultatai, pateikiami 20 lentel¢je rodo, kad komandos
formavimo ypatumai reikSmingai veikia jy santykj su vadovavimu, tarpusavio bendradarbiavimu ir
pasitikéjimo kiirimu komandoje. P1, P2 ir P3 pasisakymuose atsiskleidzia, kad jsiliejimas j vadovy
komanda dazniausiai suvokiamas kaip adaptacijos procesas, kuriame svarbu suprasti organizacijos
veikimo principus, santykiy dinamika ir savo vaidmenj bendroje struktiiroje. Komandos sudéties jtaka
vadovavimui pavaduotojy atsakymuose dazniausiai siejama su prisitaikymu prie jau veikiancios
komandos. P1 akcentavo sudétinguma pereinant i$ ankstesnio vaidmens j administracing pozicija, P2
pabréz¢ organizacijos vidaus pazinimo reikSme, o P3 i§skyré lengvesne integracija tiems darbuotojams,
kurie jau pazjsta mokyklos kulttirg ir procesus. Tai leidzia teigti, kad komandos formavimo aplinkybés
pavaduotojy pozilriu tiesiogiai veikia jy jsitvirtinimg vadovy komandoje. Pasitikéjimo kirimas
pavaduotojy atsakymuose glaudziai susijes su bendradarbiavimo kokybe ir priklausymo komandai
jausmu. P1 pabrézé santykiy svarbg glaudziame kasdieniame darbe, P2 akcentavo komandos dalies
jausma, o P3 pazyme¢jo, kad pasitikéjimas stipréja ilgainiui, kai geriau suprantami kolegy darbo principai
ir tarpusavio liikesciai. Tai rodo, kad pasitikéjimas pavaduotojy poZiiiriu néra atskiras procesas, bet
formuojasi kartu su komandos vystymusi. Analizé taip pat atskleidZzia komandos formavimo poveikj
sprendimy priémimui. P1, P2 ir P3 pabréze, kad aiSkios atsakomybés ribos ir vadovo pasitikéjimas
sudaro salygas veikti savarankiskai savo kuruojamoje srityje. Pavaduotojai savo sprendimy laisvg sieja
su deleguota atsakomybe ir aiskiai apibréztu vaidmeniu komandoje. Tai leidzia teigti, kad komandos
formavimo procesas turi tiesioging jtakg savarankiskumo lygiui ir jsitraukimui j organizacijos valdyma.
Komandos stabilumo reik§mé pavaduotojy pasisakymuose siejama su nuosekliu bendradarbiavimu ir
tarpusavio supratimu. P2 ir P3 akcentavo bendros krypties suvokima, galimybe pavaduoti vieniems Kitus
ir ilgainiui stipréjantj tarpusavio pazinima. Tai leidZia matyti, kad stabiliai veikianti komanda padeda
kurti pasitikéjimg ir uZztikrina sklandesnj bendradarbiavimg. Pavaduotojy interviu taip pat iSrysSkino
komandos formavimo rizikas. P1 pazymejo skirtingy darbo organizavimo poZitiriy keliamg jtampg, P2

akcentavo didelj darbo intensyvuma, o P3 i§skyré laiko stoka bendram aptarimui. Sie aspektai rodo, kad
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komandos formavimo procesas néra vien pozityvus reiskinys — jis gali biiti lydimas organizaciniy ir
tarpasmeniniy i88tukiy, daranciy jtakg bendradarbiavimo kokybei bei pasitikejimo palaikymui.
Direktoriy ir pavaduotojy pozitiriy palyginimas leidzia atskleisti, kaip komandos formavimo
ypatumai skirtingai veikia vadovavimg ir organizacinio pasitikéjimo kiirimg. Nors abi respondenty
grupés komandos sudétj, bendradarbiavimo patirt] ir tarpusavio santykius sieja su efektyvesniu

komandos veikimu, jy interpretacijos skiriasi pagal organizacing pozicija ir atsakomybés pobudj (zr. 21

lent.).

21 lentelé. Komandos formavimo ypatumy jtaka vadovavimui ir pasitikéjimui: direktoriy ir
pavaduotojy poziiiriy palyginimas?®

Ef%ltl:se Potemé Direktoriy poziiiris Pavaduotojy poZziiiris
Komandos Prisitaikymas prie | Vadovas prisitaiko prie paveldétos ar | Pavaduotojas  prisitaiko  prie  jau
sudéties jtaka | komandos besikeician¢ios komandos veikiancios strukttiros
vadovavimui Organizacinés Svarbus komandos pazinimas | Lengviau jsilieti pazjstant organizacijos

kultiiros pazinimas | priimant sprendimus kultiirg
Pasitikéjimo Ankstesnio Pazinimas stiprina pasitikéjimg ir | Pazinimas palengvina santykiy kiirima
kiirimas  per | pazinimo reik§mé mazina neapibréztuma
komandos Santykiy Pasitikéjimas kuriamas ilgalaikiame | Pasitikéjimas formuojasi per kasdienj
formavima vystymasis bendradarbiavime darba
Komandos Delegavimo Geriau paZjstama komanda leidzia | Aiskios atsakomybés suteikia daugiau
formavimo galimybés daugiau deleguoti savarankiskumo
poveikis Kompetencijy Vadovas sprendimus grindzia | Pavaduotojai veikia aiskiai apibréztose
sprendimy pazinimas komandos stiprybiy pazinimu srityse
priémimui
Komandos llgalaikis Stabilumas siejamas su veiklos | Stabilumas siejamas su tarpusavio
stabilumo bendradarbiavimas | testinumu supratimu
reik§mé Komandos Svarbu  subalansuoti  skirtingas | Svarbu jausti priklausymg komandai
papildomumas kompetencijas
Komandos Pokyc¢iy poveikis Pokyciai gali mazinti stabilumg ir | Pokyciai gali apsunkinti
formavimo pasitikéjima bendradarbiavima
rizikos Tarpasmeniné Konfliktai siejami su skirtingais | Konfliktai siejami su darbo
jtampa sprendimais organizavimo skirtumais
Organizaciné | Vadovavimo Komandos formavimas suvokiamas | Komandos formavimas suvokiamas
pozicija perspektyva kaip valdymo dalis kaip prisitaikymo procesas
Santykis su | Vadovas mato komanda kaip veiklos | Pavaduotojas mato komanda kaip darbo
komanda organizavimo instrumentg aplinkg

Lyginamosios analizés rezultatai, pateikiami 21 lentel¢je rodo, kad komandos formavimo
ypatumai daro jtaka tiek vadovavimui, tiek organizaciniam pasitikéjimui, taciau jy reikSmeé skirtingai
interpretuojama direktoriy ir pavaduotojy grupése. Direktoriai dazniau komandos formavima sieja su
organizacijos valdymu, strateginiu koordinavimu ir galimybe kurti veiksmingg bendradarbiavimo
sistemg. Pavaduotojai komandos formavimga suvokia labiau per asmening jsiliejimo j komandg patirtj,
santykiy kiirimg ir prisitaikyma prie jau egzistuojancios struktiiros. Komandos sudéties jtaka

vadovavimui abiejose grupése pripazjstama kaip reikSminga, taciau skirtingai interpretuojama.
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Direktoriai akcentuoja poreikj prisitaikyti prie paveldétos komandos ir koordinuoti jos veikimg, o
pavaduotojai daugiau démesio skiria savo integracijai i esamg organizacing aplinka. Tai rodo, kad
komandos formavimo poveikis priklauso nuo uzimamos organizacinés pozicijos. Pasitikéjimo kiirimas
abiejy grupiy atsakymuose glaudziai susijes su pazinimu ir ilgalaikiu bendradarbiavimu. Direktoriai
pasitikéjima dazniau vertina kaip salyga efektyviam delegavimui ir kontrolés mazinimui, o pavaduotojai
— kaip santykiy kokybés ir emocinio saugumo pagrindg. Tokia skirtis leidzia matyti skirtingus
pasitikéjimo vaidmenis organizacijoje. Analiz¢ taip pat parodé¢, kad komandos formavimo aplinkybés
veikia sprendimy priémimg. Direktoriai sprendimy efektyvumag sieja su komandos kompetencijy
pazinimu ir galimybe paskirstyti funkcijas, o pavaduotojai — su aiSkiomis atsakomybés ribomis ir
suteiktu savarankiSkumu. Tai leidzia manyti, kad komandos sudétis gali turéti tiesioginj poveikj darbo
organizavimui ir bendradarbiavimo kokybei. Abiejy grupiy poziiiriu komandos stabilumas yra svarbus
veiksnys, padedantis palaikyti pasitikejimg ir veiklos testinuma. Vis délto direktoriai stabilumag labiau
sieja su organizacijos efektyvumu, o pavaduotojai — su tarpusavio supratimu ir bendru darbo klimatu.
Tokia perspektyvy skirtis atskleidzia, kad komandos formavimo ypatumai veikia tiek struktiirinius, tiek

santykinius organizacijos aspektus.

3.2.6. Komandos veikimo stiprinimo galimybés ribotomis salygomis

Vadovy komandos veikimas organizacijoje daznai vyksta riboty iStekliy, instituciniy
reikalavimy ir kintan¢iy darbo salygy kontekste. Nepaisant egzistuojanciy apribojimy, komandos gali
ieSkoti biidy stiprinti bendradarbiavimag, gerinti komunikacija, aiskiau paskirstyti atsakomybes ir didinti

tarpusavio pasitikéjimg (zr. 22 lent.).

22 lentelé. Komandos veikimo stiprinimo galimybés ribojimy salygomis direktoriy poZitiriu?’
Ere;l;l,:: Potemé lliustruojantys teiginiai Dkilgj/\:so
Komunikacijos | Reguliariis pokalbiai »Vyko daug pokalbiy, ieSkojome bendry | D4
stiprinimas susitarimy.*
Atviras problemy aptarimas ,.Kalbédavomés apie iskilusias problemas.* D4
Nuolatinis dialogas ,.Taip, kurimas vyksta kartu.“ D2
Vidiniai susitarimai ,.1ai jau yra vidiniai vadovy komandos susitarimai.” | D3
Atsakomybiy Funkcijy paskirstymas pagal | ,,Zinodama kolegiy stiprigsias puses, stengiausi | D3
aiSkumas stiprybes funkcijas paskirstyti.
Kompetencijy derinimas »Vadybines funkcijas galima perskirstyti pagal | D2
kompetencijas.*
Darbo kriivio balansavimas ,Nuo kiekvieno turiu nuimti dalj kriivio.* D6
Aiskios atsakomybés svarba ,Reikia aiskiai pasiskirstyti funkcijomis.* D4
Pasitikéjimo Delegavimo plétojimas »Reikeéjo labai gerai apgalvoti, ka galima perduoti | D6
stiprinimas kitam zmogui.*
Komandos pazinimas »Galgjau toliau testi darba su kolegémis, kurias | D3
pazjsti.”
Bendradarbiavimo tgstinumas ,Per tuos metus tai tapo tikra komanda.* D4
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Kompetencijy pazinimas »Svarbu buvo taip paskirstyti funkcijas, kad | D2
atsiskleisty stipriosios pusés.*
Prisitaikymas | Veikimas instituciniuose rémuose | ,,Ugdymo plang privalome jgyvendinti ir juo | D3
prie ribojimy vadovautis.“
Sprendimy ieskojimas ribotomis | ,,Reikia ieskoti sprendimy tose ribose, kurios yra.“ | D2
salygomis
Lankstumas organizuojant darbg | ,,Viduje galime pasiskirstyti funkcijas.* D5
Vidiniy resursy panaudojimas ,lurime remtis tuo, ka turime komandoje.* D6
Komandos Bendry tiksly palaikymas »Vadovy komanda turi matyti organizacijos | D2
stiprinimo strategine kryptj.*
pagrindai Komandos papildomumas ,Reikia galvoti, kad zmonés papildyty vienas kita.“ | D6
Bendras veiklos supratimas ,,Ko visi siekia, kokia kryptimi einama.* D3
Komandinis veikimas ,Kirimas vyksta kartu.* D2

Direktoriy interviu analizés rezultatai, pateikiami 22 lenteléje rodo, kad komandos veikimo
stiprinimas ribojimy salygomis pirmiausia siejamas su vidiniy organizaciniy iStekliy panaudojimu,
komunikacijos stiprinimu ir aiSkiu atsakomybiy paskirstymu. D2, D3, D4, DS ir D6 pasisakymuose
atsiskleidzia, kad net ir veikiant institucinése ribose galima ieskoti biidy didinti komandos
veiksmingumg per bendradarbiavima, lankstesnj darbo organizavima ir tarpusavio pasitikéjimg. Vienas
ryskiausiy aspekty susijgs su komunikacijos svarba komandos stiprinimui. D2, D3 ir D4 pabrézé
reguliariy pokalbiy, bendry aptarimy ir vidiniy susitarimy reikSme. Direktoriy pozidiriu atvira
komunikacija padeda spresti problemas, koordinuoti veiklg ir maZzinti nesusipratimus. Tokie duomenys
leidzia teigti, kad komunikacija suvokiama kaip pagrindiné priemoné, leidzianti palaikyti komandos
stabiluma net esant organizaciniams ribojimams. Analizé taip pat atskleidé atsakomybiy aiSkumo svarba.
D2, D3, D4 ir D6 akcentavo funkcijy paskirstyma pagal kompetencijas, darbo kriivio balansavimg ir
atsakomybés riby apibrézima. Direktoriai pabrézia, kad aiSkus vaidmeny pasidalijimas leidzia
efektyviau iSnaudoti komandos potencialg ir sumazinti jtampa dél neapibrézty funkcijy. Tai rodo, kad
atsakomybiy struktiiravimas laikomas viena svarbiausiy komandos stiprinimo priemoniy. Pasitikéjimo
stiprinimas direktoriy atsakymuose glaudziai susij¢s su delegavimu ir komandos pazinimu. D2, D3, D4
ir D6 pazyméjo, kad ilgalaikis bendradarbiavimas, kolegy stiprybiy pazinimas ir atsakomybeés
perdavimas leidZia mazinti kontrolés poreikj bei didinti savarankiSkumg. Tokiu biidu pasitikéjimas
suvokiamas kaip veiksnys, padedantis iSlaikyti veiksmingg komandos darbg net esant ribotoms
galimybéms. Prisitaikymas prie ribojimy suvokiamas kaip neiSvengiama vadovavimo dalis. D2, D3, D5
ir D6 pazymejo, kad organizacijos veikla vyksta teisiniy ir instituciniy reikalavimy rémuose, todél
svarbu ieSkoti sprendimy ne uz jy riby, o prisitaikant prie esamy salygy. Lankstus funkcijy paskirstymas
ir turimy resursy panaudojimas jvardijami kaip praktiniai biidai stiprinti komandos veikimg. Komandos
stiprinimo pagrindai direktoriy poziiiriu siejami su bendrais tikslais ir komandiniu veikimu. D2, D3 ir
D6 akcentavo bendros strateginés krypties svarba, tarpusavyje papildanciy kompetencijy derinimg ir
bendra veiklos supratimg. Tai leidZia teigti, kad komandos veikimo stiprinimas suvokiamas ne kaip
atskiry priemoniy taikymas, bet kaip nuoseklus procesas, apimantis komunikacijg, atsakomybés

pasidalijima ir bendrg veiklos krypt;.
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23 lentel¢je pateikiami pavaduotojy interviu analizés duomenys, atskleidziantys, kaip vadovy

komandos veikimas gali bati stiprinamas organizaciniy ribojimy salygomis i$ pavaduotojy

perspektyvos.

23 lentelé. Komandos veikimo stiprinimo galimybés ribojimy salygomis pavaduotojy poziiiriu?®
Ef%ltl:se Potemé lliustruojantys teiginiai Dki:é';;o
Komunikacijos | Atviras problemy aptarimas ,,.Svarbu viskg aptarti ir neslépti problemuy. P1
stiprinimas Reguliarus informacijos | ,,Nuolat dalinamés informacija.* P2
dalijimasis
Bendri aptarimai ,lurime bendrus pasitarimus.* P3
Kasdienis bendravimas ,Kasdien kalbamés apie einamuosius klausimus.* P2
Atsakomybiy Aiskios funkcijy ribos ,Kiekvienas turime savo sritj ir atsakomybes.* P2
aiSkumas Savarankiskumas  kuruojamoje | ,,Savo kuruojamus klausimus sprendziu pati.* P1
srityje
Veiklos organizavimas pagal | ,,Vadovy komandoje atlicku savo atsakomybés | P3
atsakomybe sri¢iai priskirtas funkcijas.
Funkcijy aiskumo svarba ,»Aiskus pasiskirstymas leidzia iSvengti | P1
nesusipratimy.*
Pasitikéjimo Tarpusavio palaikymas ,,Galime vieni kitus pavaduoti.” P2
stiprinimas Pasitikéjimas deleguojant ,Direktoré pasitiki miisy sprendimais.* P1
Komandinio darbo jausmas ,,Jauti, kad esi komandos dalis.* P2
Bendradarbiavimu gristas | ,,Santykiai labai svarbiis, nes dirbame glaudziai. P1
santykis
Prisitaikymas | Veikimas nustatytose ribose ,,Yra tam tikri dalykai, kuriy negalime keisti.“ P1
prie ribojimy Procediiry laikymasis ,»lurime laikytis nustatyty tvarky.* P2
Sprendimy ieSkojimas ribotomis | ,,Ne viska galima spresti taip, kaip norétysi.* P3
salygomis
Veikimas pagal reikalavimus ,»Sprendimai priklauso nuo nustatyty reikalavimy.” | P2
Komandos Bendry tiksly svarba »Svarbu suprasti, ko siekia visa komanda.* P2
stiprinimo Vieninga veiklos kryptis ,Kai visi laikosi bendros krypties, dirbti lengviau.“ | P3
pagrindai Tarpusavio papildomumas ,Kiekvienas atsine$a savo stiprigsias puses.“ P1
Komandos dalies jausmas ,,Jauti, kad esi komandos dalis.* P2

Pavaduotojy interviu analizés rezultatai, pateikiami 23 lenteléje rodo, kad komandos veikimo
stiprinimas ribojimy sglygomis pirmiausia siejamas su kasdiene komunikacija, aiSkiu atsakomybiy
pasidalijimu ir tarpusavio palaikymu. P1, P2 ir P3 pasisakymuose atsiskleidzia, kad net esant
organizaciniams apribojimams komandos veiksmingumas gali biiti stiprinamas per nuosekly
bendradarbiavimg ir aiskiai apibrézta komandos veikimo logika. Vienas rySkiausiy aspekty susijes su
komunikacijos svarba. P1 akcentavo atvirg problemy aptarima, P2 iSskyré nuolatinj informacijos
dalijimasi ir kasdienj bendravima, o P3 pabrézé bendry pasitarimy reikSme. Tokie duomenys leidzia
teigti, kad pavaduotojy pozitriu komunikacija yra viena svarbiausiy priemoniy, padedanciy koordinuoti
veiklg ir mazinti neapibréztumg komandoje.

Atsakomybiy aiSkumas pavaduotojy atsakymuose taip pat jvardijamas kaip svarbi komandos

stiprinimo salyga. P1, P2 ir P3 pabrézZe aiSkias funkcijy ribas ir savarankiSkumg kuruojamose srityse.
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Respondentai pazyméjo, kad aiskiai apibréztos atsakomybés padeda iSvengti nesusipratimy ir leidzia
efektyviau organizuoti darbg. Tai rodo, kad aiski struktiira pavaduotojy pozitriu yra svarbi stabilaus
komandos veikimo prielaida. Pasitikéjimo stiprinimas pavaduotojy pasisakymuose glaudziai susijes su
bendradarbiavimu ir tarpusavio pagalba. P1 ir P2 akcentavo pasitikéjimo reikSme deleguojant
atsakomybe ir suteikiant savarankiskuma, o P2 taip pat iSskyré galimybe pavaduoti vieniems Kitus kaip
svarbig komandos stiprinimo praktika. P1 pazyméjo santykiy svarbg glaudziai dirbancioje komandoje.
Tai leidzia teigti, kad pasitikéjimas pavaduotojy poziiiriu stiprina ne tik darbo organizavima, bet ir
tarpusavio santykiy kokybe. Analizé taip pat rodo, kad prisitaikymas prie ribojimy suvokiamas kaip
natirali organizacinés veiklos dalis. P1, P2 ir P3 pazyméjo, kad egzistuoja aiSkiis procediiriniai ir
instituciniai reikalavimai, kurie apibrézia veikimo galimybes. Vis délto respondentai pabréze, kad net ir
tokiomis sglygomis galima ieskoti sprendimy, prisitaikyti prie situacijos ir stiprinti komandinj darba.
Komandos stiprinimo pagrindai pavaduotojy poziliriu siejami su bendrais tikslais, vieninga veiklos
Kryptimi ir tarpusavio papildomumu. P1, P2 ir P3 akcentavo priklausymo komandai jausmg, bendrg
atsakomybe ir individualiy stiprybiy panaudojimg. Tai leidzia manyti, kad komandos stiprinimas
suvokiamas kaip nuolatinis procesas, kuriame svarbi ne tik organizaciné struktiira, bet ir bendras
veikimo supratimas.

Direktoriy ir pavaduotojy pozitiriy palyginimas leidzia jvertinti, kaip skirtingos organizacinés
pozicijos formuoja komandos veikimo stiprinimo galimybiy suvokimg ribojimy salygomis. Abi
respondenty grupés pripazjsta komunikacijos, atsakomybiy aiSkumo ir pasitikéjimo svarba, taciau

skirtingai interpretuoja komandos stiprinimo priemones ir jy jgyvendinimo galimybes (Zr. 24 lent.).

24 [entelé. Komandos veikimo stiprinimo galimybés ribojimy salygomis: direktoriy ir pavaduotojy
pozifiriy palyginimas®

Teminé Potemé Direktoriu poZitiris Pavaduotojy poziiiris
kryptis
Komunikacijos | Dialogo svarba Komunikacija  suvokiama  kaip | Komunikacija suvokiama kaip kasdienio
stiprinimas koordinavimo ir sprendimy derinimo | bendradarbiavimo pagrindas
priemoné
Aptarimy funkcija | Pokalbiai  reikalingi  problemy | Aptarimai reikalingi informacijos
sprendimui ir komandos vieningumui | pasidalijimui ir aiSkumui
Atsakomybiy Funkcijy Atsakomybés paskirstomos pagal | Aiskios atsakomybés leidzia veikti
aiSkumas paskirstymas kompetencijas ir darbo kriivj savarankiskai
Struktiiros Aiski  struktiira padeda valdyti | Aiski struktira mazina neapibréztuma
reik§mé komanda
Pasitikéjimo Delegavimas Pasitikéjimas leidzia perduoti | Pasitikéjimas suteikia savarankiskumo
stiprinimas atsakomybes
Bendradarbiavimo | Pasitikéjimas  mazina  kontrolés | Pasitikéjimas stiprina darbo atmosfera
kokybé poreikj
Prisitaikymas | Veikimas Ribojimai suvokiami kaip valdymo | Ribojimai suvokiami kaip kasdienés
prie ribojimy sistemoje kontekstas veiklos salyga
Sprendimy IeSkoma lankstumo organizuojant | Prisitaikoma prie nustatyty taisykliy
paieska darba
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Komandos Bendri tikslai Komanda stiprinama per strateging | Komanda stiprinama per bendrg veiklos
stiprinimo kryptj supratimag
pagrindai Kompetencijy Svarbus  skirtingy  kompetencijy | Svarbus kiekvieno nario indélis
papildomumas derinimas
Organizaciné Vadovo Komandos stiprinimas siejamas su | Komandos stiprinimas siejamas su
pozicija perspektyva koordinavimu kasdieniu bendradarbiavimu
Santykis su | Vadovas orientuojasi | bendrg | Pavaduotojas  orientuojasi | darbo
komanda veikimo sistema praktika

Lyginamosios analizés rezultatai, pateikiami 24 lenteléje rodo, kad tiek direktoriai, tiek
pavaduotojai komandos veikimo stiprinimg ribojimy salygomis sieja su komunikacija, atsakomybiy
aiSkumu ir pasitikéjimu. Vis délto Siy veiksniy reikSmé interpretuojama skirtingai priklausomai nuo
organizacinés pozicijos. Direktoriai daugiau démesio skiria koordinavimo, strateginio veikimo ir
organizaciniy sprendimy aspektams, o pavaduotojai — kasdieniam bendradarbiavimui ir praktiniam
komandos funkcionavimui. Komunikacijos tema abiejose grupése iSlieka viena svarbiausiy. Direktoriai
komunikacija dazniau sieja su sprendimy derinimu ir komandos koordinavimu, o pavaduotojai — su
informacijos dalijimusi ir darbo aiSkumu. Tai rodo, kad komunikacija suvokiama kaip universali
komandos stiprinimo priemong, taciau jos funkcija priklauso nuo uzimamos pozicijos organizacijoje.

Atsakomybiy aiSkumas abiejy grupiy pozitiriu laikomas svarbia stabilios komandos veikimo
salyga. Direktoriai atsakomybiy paskirstymg suvokia kaip valdymo priemong, leidziancig efektyviai
organizuoti darba, o pavaduotojai — kaip aiSkumo ir savarankiSkumo S$altinj. Tokia skirtis atskleidzia
skirtingg santykj su darbo organizavimu. Pasitikéjimo stiprinimas taip pat interpretuojamas skirtingai.
Direktoriai pasitikéjima sieja su delegavimu ir kontrolés mazinimu, o pavaduotojai — Su saugesne darbo
atmosfera ir didesniu jsitraukimu. Nepaisant skirtumy, abi grupés pripaZjsta, kad pasitikéjimas yra biitina
efektyvaus komandos veikimo salyga. Analizés rezultatai leidzia teigti, kad komandos stiprinimas
ribojimy salygomis suvokiamas kaip procesas, kuriame svarbus ne vien organizacinis reglamentavimas,
bet ir gebéjimas kurti bendradarbiavimo kultiirg. Skirtingos organizacinés pozicijos lemia nevienodus
akcentus, taciau abi respondenty grupés sutaria, kad komandos veiksmingumas priklauso nuo tarpusavio

santykiy, bendry tiksly ir aiSkios veiklos struktiiros.

3.3. Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas

Siekiant apibendrinti empirinio tyrimo rezultatus ir parodyti tarpusavio rysius tarp iSskirty
analizés dimensijy, pateikiama schema, atspindinti pagrindinius veiksnius, darancius jtaka vadovy
komandos formavimui, veikimui ir organizacinio pasitikéjimo kiirimui. Schema leidZia vizualiai susieti
tyrimo metu iSrySkéjusias sgsajas tarp organizaciniy ribojimy, vadovavimo praktikos, komandos

dinamikos ir bendradarbiavimo procesy (Zr. 2 pav.).
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Pateiktas interpretacinis modelis apibendrina empirinio tyrimo metu iSryskéjusias sasajas tarp
vadovy komandos formavimo, vadovo diskrecijos, komandos funkcionavimo ir organizacinio
pasitikéjimo. Sie reiSkiniai néra izoliuoti — jie veikia kaip tarpusavyje susijusi sistema, kurioje
organizaciniai ir instituciniai ribojimai formuoja komandos veikimo salygas, o vidiniai komandos
procesai lemia vadovavimo kokybe ir bendradarbiavimo efektyvuma.

Tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad organizacinis pasitikéjimas tampa centrine grandimi,
jungianc¢ia komandos formavimo aplinkybes su praktiniu vadovy komandos veikimu. Kartu
atsiskleidzia, kad efektyvus vadovavimas priklauso ne vien nuo formaliy struktiiry ar sprendimy

priémimo galios, bet ir nuo gebéjimo kurti tarpusavio pasitikéjimu, aiskiomis atsakomybémis ir bendru

2 pav. Tyrimo rezultaty interpretacinis modelis®

veikimo supratimu grindziamg komanding aplinka.

%0 Sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis, pasitelkiant ChatGPT vizualizacijos generavimo jrankj




ISVADOS

1. Atlikta organizacinio pasitikéjimo, komandy raidos ir vadovo diskrecijos teoriniy prielaidy
analiz¢ parod¢, kad Siuolaikingje organizacijy teorijoje organizacinis pasitikéjimas laikomas svarbiu
organizacijos veikimo istekliumi, daranciu jtakg darbuotojy jsitraukimui, psichologiniam saugumui,
bendradarbiavimui ir organizacijos veiklos efektyvumui. Nustatyta, kad Svietimo organizacijose
organizacinis pasitikéjimas jgauna specifing reikSm¢ dél auksto profesinés autonomijos lygio,
intensyvios tarpasmeninés sgveikos ir riboty galimybiy detaliai formalizuoti pedagoginj darba.
Komandy raidos teorijy analizé atskleidé, kad Siuolaikiniai poziiiriai nutolsta nuo linijiniy ir
normatyviniy komandy ,,brandos* modeliy bei komandas analizuoja kaip dinamiskas sistemas, kuriy
veikimas priklauso nuo laike kintan¢iy tarpasmeniniy santykiy, organizaciniy sprendimy ir kontekstiniy
veiksniy. Taip pat nustatyta, kad vadovo diskrecija vieSojo sektoriaus organizacijose negali biiti
suprantama kaip absoliuti sprendimy laisvé, nes j3 riboja instituciné aplinka, teisinis reglamentavimas,
organizacinés normos ir atskaitomybés mechanizmai. Tod¢l mokyklos vadovo komandos formavimas
teoriniu pozilriu suprastinas kaip procesas, vykstantis tarp individualios lyderystés, praktinio situacijy
interpretavimo ir instituciniy riby.

2. Institucinio konteksto analiz¢ parodé, kad mokyklos vadovo galimybes formuoti komanda
Lietuvos vieSojo sektoriaus Svietimo sistemoje reikSmingai lemia teisinis reglamentavimas, steigéjo
vaidmuo, organizacin¢ struktiira, personalo valdymo procediiros ir vieSojo sektoriaus atskaitomybeés
principai. Nustatyta, kad mokykly vadovy diskrecija praktikoje yra ribota ir nevienoda, nes sprendimai
deél pareigybiy struktiiros, personalo kaitos, pavaduotojy funkcijy ar organizaciniy poky¢iy priklauso ne
tik nuo vadovo profesinio vertinimo, bet ir nuo steigéjo sprendimy, finansiniy galimybiy, teisiniy normy
bei darbo rinkos situacijos. Tyrimas taip pat atskleidé, kad vieSojo sektoriaus institucinis reguliavimas
atlieka dvejopa funkcijg: viena vertus, jis riboja lanksty komandos formavima, kita vertus, uztikrina
organizacinj stabiluma, veiklos tgstinuma ir procediiry skaidrumg. Nustatyta, kad mokyklos vadovo
komandos formavima veikia ne tik formalis reikalavimai, bet ir nusistovéjusios organizacinés normos,
ilgalaikiai profesiniai santykiai bei organizaciné kultiira, todé¢l praktikoje vadovas dazniau dirba su jau
egzistuojancia komanda, o ne ja formuoja nuo pradziy.

3. Empirinis tyrimas atskleidé, kad mokykly vadovy ir pavaduotojy patirtys komandos
formavimo procese pasizymi ribota sprendimy laisve ir stipria priklausomybe nuo instituciniy salygy.
Tyrimo dalyviai pabrézé, kad galimybés reikSmingai keisti komandos sudét] yra ribotos dél létos
personalo kaitos, kandidaty trikumo, formalizuoty pareigybiy struktiiry ir nusistovéjusiy organizaciniy
santykiy. Nustatyta, kad mokykly vadovy komandos praktikoje daznai formuojasi ne pagal strateging
vadovo vizija, bet pagal esamas organizacines ir personalo galimybes. Tyrimo rezultatai taip pat parode,

kad direktoriai ir pavaduotojai nevienodai suvokia autonomijg, atsakomybiy ribas ir dalyvavimo
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sprendimy priémime galimybes. Direktoriai dazniau akcentavo institucinius apribojimus ir atsakomybg
uz organizacijos veikla, o pavaduotojai labiau i§skyré komunikacijos, vaidmeny aiSkumo ir tarpusavio
santykiy svarbg kasdieniame komandos veikime. Empiriniai duomenys atskleid¢, kad mokykly
komandy veikimg reikSmingai veikia neformaliis santykiy aspektai — pasitikéjimas, komunikacijos
kokybé, vadovo elgesio nuoseklumas ir geb¢jimas palaikyti bendradarbiavima sudétingose situacijose.
4. Tyrimo rezultatai parod¢, kad komandos formavimo ribotumai yra tiesiogiai susij¢ su
vadovavimo praktika ir organizacinio pasitikéjimo kiirimu mokyklose. Nustatyta, kad ribotos galimybés
keisti komandos sudét] ar atlikti struktirinius pokycius didina santykiniy vadovavimo mechanizmy
reikSme. Tokiose situacijose svarbiausiais efektyvaus komandos veikimo veiksniais tampa
komunikacijos aiSkumas, sprendimy nuoseklumas, tarpusavio pagarba, psichologinio saugumo kiirimas
ir geb¢jimas iSlaikyti stabily bendradarbiavima. Tyrimo dalyviai pabrézé, kad organizacinis
pasitikéjimas stipréeja tada, kai darbuotojai supranta sprendimy logika, jaucia stabiluma, yra jtraukiami i
komunikacijg ir gali atvirai reiksti savo nuomon¢ nebijodami neigiamy pasekmiy. Tuo tarpu neaiskiis
sprendimai, nevienodas informacijos prieinamumas, pertekliné kontrolé ar ribotas darbuotojy jtraukimas
1 sprendimy priémimga silpnina tarpusavio pasitikéjima ir apsunkina bendradarbiavima. Tyrimo rezultatai
leidzia teigti, kad ribotos institucinés diskrecijos salygomis mokyklos vadovo vaidmuo transformuojasi
1§ formalaus komandos formuotojo i santykiy, komunikacijos ir organizacinio pasitikéjimo kiir¢ja, o
efektyvus komandos veikimas tampa labiau priklausomas nuo santykinés lyderystés nei nuo formaliy

strukttriniy sprendimy.
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REKOMENDACIJOS

Pasitilymai Svietimo jstaigy steigéjams (savivaldybéms):

1. Rekomenduojama numatyti galimyb¢ mokyklos vadovui inicijuoti administracijos
funkcijy perziiirg pasikeitus organizaciniams poreikiams. Tyrimo duomenys rodo, kad vadovo diskrecija
dazniau pasireiSkia atsakomybiy perskirstymu, todél didesnis lankstumas pareigybiy funkcijy
koregavime leisty geriau pritaikyti komanda prie realios mokyklos situacijos.

2. Tikslinga steigéjo lygmeniu parengti rekomendacinj vadovy komandos formavimo modelj,
kuriame biity apibrézti komandos nariy vaidmeny derinimo, kompetencijy papildomumo ir atsakomybiy
balansavimo principai. Tyrimas parodé, kad komandos sudétis daznai formuojasi ne pasirinkimo, o
organizacinio testinumo pagrindu.

3. Rekomenduojama sudaryti galimybe naujai paskirtiems mokykly vadovams pirmyjy
veiklos mety laikotarpiu atlikti komandos funkcijy auditg ir teikti steigéjui pagristus sitlymus dél
administracinés struktiiros koregavimo. Tai padéty mazinti situacijas, kai vadovas dirba su ne jo
formuota komanda.

4. Tikslinga vertinant mokykly vadovy veikla jtraukti komandinio valdymo kriterijy, susijusi

su atsakomybiy aiSkumu, sprendimy koordinavimu ir organizacinio pasitikéjimo stiprinimu.

Pasiillymai mokykly vadovams:

1. Rekomenduojama periodiskai perzitréti vadovy komandos funkcijy pasiskirstyma,
siekiant mazinti neformaly atsakomybiy dubliavimg. Tyrimas parode, kad aiSkus vaidmeny
paskirstymas tiesiogiai siejasi su pasitikejimu ir sklandesniu sprendimy priémimu.

2. Tikslinga formuoti bendrus vadovy komandos veiklos susitarimus dél sprendimy
priemimo riby ir atsakomybés sri¢iy. Tyrimo dalyviai akcentavo, kad neapibréZtumas dazniausiai
atsiranda ne dél pareigybiy stokos, o dél neaiSkiy tarpusavio veikimo taisykliy.

3.  Rekomenduojama naujus vadovy komandos narius integruoti per aiSky vaidmens jvedima,
aptariant atsakomybés ribas, komunikacijos principus ir sprendimy priémimo praktika. Tyrimo rezultatai
rodo, kad pasitikéjimas dazniausiai formuojasi palaipsniui per bendradarbiavimo patirtj.

4. Tikslinga reguliariai reflektuoti komandos veikimg ne tik administraciniu, bet ir santykiy
lygmeniu, aptariant bendradarbiavimo sunkumus, tarpusavio liikes¢ius ir komunikacijos kokybe. Tai
padéty mazinti jtampa, Kuri tyrime dazniausiai siejama su organizaciniais pokyciais ir skKirtingu

vaidmeny suvokimu.
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ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe analizuojamas mokyklos vadovo komandos formavimo procesas ir organizacinio
pasitikéjimo kiirimas ribotos institucinés diskrecijos salygomis Lietuvos vieSojo sektoriaus Svietimo organizacijose. Darbe
nagrinéjamos organizacinio pasitikéjimo, komandy raidos ir vadovo diskrecijos teorinés prielaidos, aptariami instituciniai
veiksniai, darantys jtaka mokyklos vadovo veiklai ir komandos formavimui. Empirinéje darbo dalyje atliktas kokybinis
tyrimas, taikant pusiau strukttiruoto interviu metoda. Tyrime dalyvavo Klaipédos miesto mokykly vadovai ir jy pavaduotojai.
Tyrimo duomenys analizuoti kokybinés turinio analizés metodu. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad mokykly vadovy galimybés
formuoti komanda daznai yra ribotos dél teisinio reglamentavimo, nusistovéjusiy organizaciniy struktiiry, personalo kaitos
ypatumy ir steigéjo vaidmens. Nustatyta, kad ribotos diskrecijos salygomis svarbiausiais komandos veikimo veiksniais tampa
komunikacija, tarpusavio pasitikéjimas, psichologinis saugumas ir sprendimy nuoseklumas. Tyrimas parodé¢, kad mokyklos
vadovo vaidmuo praktikoje tampa labiau susijes su santykiy palaikymu ir organizacinio pasitikéjimo kiirimu nei su formaliu
komandos formavimu.

Raktiniai ZodZiai: organizacinis pasitikéjimas, mokyklos vadovas, komandos formavimas, diskrecija, $vietimo

organizacija, vadovy komanda, psichologinis saugumas.
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SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe nagrinéjamas mokyklos vadovo komandos formavimo procesas ir organizacinio
pasitikéjimo kiirimas ribotos institucinés diskrecijos salygomis Lietuvos vieSojo sektoriaus $vietimo organizacijose. Temos
aktualuma lemia didéjantis démesys mokykly vadovy lyderystei, bendradarbiavimu gristam valdymui ir organizacinio
pasitikéjimo reikSmei Svietimo organizacijy veiksmingumui, kartu iSliekant stipriam instituciniam reglamentavimui bei
ribotoms vadovy galimybéms savarankiskai formuoti komandas. Darbo problema siejama su Klausimu, kaip institucinis
kontekstas veikia mokyklos vadovo komandos formavimo procesa ir organizacinio pasitikéjimo kiirima. Darbo tikslas — iStirti
mokyklos vadovo komandos formavimo ribotumus ir jy sasajas su vadovavimu bei organizaciniu pasitikéjimu Klaipédos
miesto mokyklose. Tikslui pasiekti buvo analizuotos organizacinio pasitikéjimo, komandy raidos ir vadovo diskrecijos
teorinés prielaidos, nagrinéti instituciniai veiksniai, darantys jtakg mokyklos vadovo veiklai, bei atliktas kokybinis empirinis
tyrimas. Tyrime taikytas pusiau strukttiruotas interviu metodas. Tyrimo duomenys analizuoti kokybinés turinio analizés budu,
i$skiriant kategorijas ir subkategorijas pagal tyrimo tematika.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad mokykly vadovy galimybés formuoti komanda daznai yra ribotos dél teisinio
reglamentavimo, nusistovéjusiy organizaciniy santykiy, personalo kaitos ypatumy ir steigéjo vaidmens. Nustatyta, kad
ribotos diskrecijos salygomis didZiausig reik§m¢ jgyja santykiniai vadovavimo mechanizmai — komunikacija, sprendimy
nuoseklumas, psichologinio saugumo kiirimas ir organizacinio pasitikéjimo palaikymas. Tyrimas parodé, kad mokyklos
vadovo vaidmuo praktikoje transformuojasi i§ formalaus komandos formuotojo i santykiy ir organizacinio pasitikéjimo
kiréja.

Darba sudaro jvadas, trys teorinés dalys, metodologiné dalis, empirinio tyrimo rezultaty analizé, iSvados,
rekomendacijos, literatiiros sgrasas ir priedai. Darbe pateikiamos 24 lentelés ir 2 paveikslai.

Raktiniai ZodZiai: organizacinis pasitikéjimas, mokyklos vadovas, komandos formavimas, diskrecija, $vietimo

organizacija, vadovy komanda, psichologinis saugumas.
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SUMMARY

This Master’s thesis examines the process of school leadership team formation and the development of
organizational trust under conditions of limited institutional discretion in public sector educational organizations in Lithuania.
The relevance of the topic is determined by the increasing attention given to school leadership, collaboration-based
management, and the importance of organizational trust for the effectiveness of educational organizations, while strong
institutional regulation and limited opportunities for school leaders to independently form their teams continue to persist. The
research problem is related to the question of how the institutional context influences the process of school leadership team
formation and the development of organizational trust. The aim of the thesis is to investigate the limitations of school
leadership team formation and their links with leadership and organizational trust in schools of Klaipeda city.

To achieve this aim, the theoretical assumptions of organizational trust, team development, and managerial
discretion were analyzed, institutional factors influencing the activities of school leaders were examined, and a qualitative
empirical study was conducted. The study employed a semi-structured interview method. Research data were analyzed using
qualitative content analysis by identifying categories and subcategories according to the research topic.

The research results revealed that school leaders’ opportunities to form their teams are often limited due to legal
regulation, established organizational relationships, staff turnover characteristics, and the role of the founder (municipality).
It was determined that under conditions of limited discretion, relational leadership mechanisms become particularly
important, including communication, consistency in decision-making, the creation of psychological safety, and the
maintenance of organizational trust. The study showed that in practice the role of the school leader transforms from that of a
formal team builder into a creator of relationships and organizational trust.

The thesis consists of an introduction, three theoretical chapters, a methodology chapter, an analysis of empirical
research results, conclusions, recommendations, a list of references, and appendices. The thesis includes 24 tables and 2
figures.

Keywords: organizational trust, school leader, team formation, discretion, educational organization, leadership

team, psychological safety.
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1 priedas. Pusiau struktiiruoto interviu klausimynas mokykly direktoriams

Sveiki,
esu Inga Pronkul, Mykolo Romerio universiteto Viesojo valdymo studijy programos magistranté ir
atlieku empirinj tyrimg baigiamajam magistro darbui. Tyrimo tikslas — iStirti mokyklos vadovo
komandos formavimo ribotumus ir jy jtaka vadovavimui bei organizaciniam pasitikéjimui, analizuojant
Klaipédos miesto savivaldybés atvejj. Sio interviu metu sickiama suprasti Jisy profesing patirtj ir

3

poziiirj, todél néra ,teisingy“ ar ,neteisingy” atsakymy — svarbi Jisy asmeniné patirtis ir jos
interpretacija. Dalyvavimas tyrime yra savanoriskas, o bet kuriuo metu galite atsisakyti atsakyti |
konkrety klausimg ar nutraukti interviu.

Visi surinkti duomenys bus naudojami tik mokslinio tyrimo tikslais. Respondenty vardai,
pavardés, mokykly pavadinimai ir kiti galintys identifikuoti duomenys nebus atskleidziami; interviu
medziaga bus apibendrinama ir analizuojama uztikrinant visiska konfidencialuma.

Interviu metu gali biiti vartojamos sgvokos ,,instituciniai ribojimai‘ ir ,,struktiiriniai ribojimai.
Instituciniais ribojimais Siame tyrime laikomi iSoriniai veiksniai, tokie kaip teisés aktai, steigéjo
sprendimai ar finansavimo tvarka, o struktiiriniais — organizacijos viduje nusistoveéje sprendimai,
pavyzdziui, jau suformuota vadovy komanda, pareigybiy struktiira ar ribota personalo kaita. Jei kuri nors
sgvoka pasirodyty neaiski, ja galima patikslinti pokalbio metu.

Jei neprieStaraujate, interviu bus jraSomas tik tam, kad biity galima tiksliai transkribuoti Jisy
atsakymus. [raSas nebus perduodamas tretiesiems asmenims ir bus naudojamas tik $io tyrimo analizés

tikslais.

I.  Ivadiné dalis (kontekstas)
1. Papasakokite apie savo vadovavimo patirt] Sioje mokykloje ir apie vadovy komanda, su
kuria prad¢jote dirbti (Kiek laiko einate pareigas? Kokig komanda perémete? Kaip jg apibiidintuméte

dabar — sudétis, vaidmenys, darbo pobidis?).

Il. Vadovy komandos formavimo galimybés ir ribotumai
2. Kiek realiai turéjote galimybiy formuoti vadovy komanda, ypa¢ renkantis pavaduotojus?
(Kokius sprendimus galite priimti savarankiskai, o kurie ribojami?)
3. Kokie iSoriniai ir vidiniai veiksniai labiausiai riboja Jisy galimybes formuoti komanda?

(Teisés aktai, steigéjas, finansavimas, esama komanda, pareigybiy strukttira ir pan.)
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4. Kokiose konkrec¢iose vadovo veiklos situacijose (pavyzdziui, sprendimy priémime, darbo

organizavime, santykiuose su pavaduotojais) labiausiai pasijunta Sie ribojimai?

I11. Vadovo diskrecija ir vadovavimo praktika

5. Kaip apibudintuméte savo sprendimy laisve vadovaujant mokyklai? (Kur ji didesné, kur
labiau ribota?)

6. Kaip Jis vertinate sprendimy laisvés svarbg pradedan¢iam mokyklos vadovui formuojant
savo vadybing komanda? Ar, Jiisy patirtimi, tokia laisvé yra biitina, ar kartais net problemiska, ateinant
1 jau susiformavusj kolektyva?

7. Kaip laikui bégant kito Jusy vadovavimo ir bendradarbiavimo su pavaduotojais praktika ir

kas, Jusy manymu, turé¢jo didziausig jtakg Siems pokyciams?

IV. Komandos funkcionavimas ir kasdiené saveika
8. Kaip apibudintuméte bendradarbiavimg su pavaduotojais kasdienéje veikloje? (Kur kyla

didziausiy i$Sukiy ar jtampos ir kaip jie sprendziami?)

V. Organizacinis pasitikéjimas ir jo palaikymas
9. Kaip suprantate pasitikéjimg vadovy komandoje ir kas labiausiai padeda jj kurti? (Kaip
ribotos galimybés formuoti komandg veikia pasitikejimg? Kaip motyvuojate pavaduotojus, uztikrinate

skaidruma ir jsitraukima?)
V1. Baigiamasis klausimas

10. Ar yra dar kas nors svarbaus apie vadovy komandos darbg, vadovo vaidmenj ar

pasitikéjima, ko neaptaréme?
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2 priedas. Pusiau struktiiruoto interviu klausimynas mokykly direktoriy pavaduotojams

Sveiki,
esu Inga Pronkul, Mykolo Romerio universiteto VieSojo valdymo studijy programos magistranté ir
atlieku empirinj tyrimg baigiamajam magistro darbui. Tyrimo tikslas — istirti mokyklos vadovo
komandos formavimo ribotumus ir jy jtakg vadovavimui bei organizaciniam pasitikéjimui, analizuojant
Klaipédos miesto savivaldybés atvejj. Sio interviu metu siekiama suprasti Jaisy profesing patirtj ir
poziurj, todél néra ,teisingy“ ar ,neteisingy” atsakymy — svarbi Jisy asmeniné patirtis ir jos
interpretacija. Dalyvavimas tyrime yra savanoriskas, o bet kuriuo metu galite atsisakyti atsakyti |
konkrety klausimg ar nutraukti interviu.

Visi surinkti duomenys bus naudojami tik mokslinio tyrimo tikslais. Respondenty vardai,
pavardés, mokykly pavadinimai ir kiti galintys identifikuoti duomenys nebus atskleidZiami; interviu
medziaga bus apibendrinama ir analizuojama uZztikrinant visiskg konfidencialuma.

Interviu metu gali biiti vartojamos sgvokos ,.instituciniai ribojimai‘ ir ,,strukttriniai ribojimai®.
Instituciniais ribojimais Siame tyrime laikomi iSoriniai veiksniai, tokie kaip teisés aktai, steigéjo
sprendimai ar finansavimo tvarka, o struktliriniais — organizacijos viduje nusistovéje sprendimai,
pavyzdziui, jau suformuota vadovy komanda, pareigybiy struktiira ar ribota personalo kaita. Jei kuri nors
sagvoka pasirodyty neaiski, jg galima patikslinti pokalbio metu.

Jei neprieStaraujate, interviu bus jrasomas tik tam, kad buty galima tiksliai transkribuoti Jiisy
atsakymus. [rasas nebus perduodamas tretiesiems asmenims ir bus naudojamas tik Sio tyrimo analizés

tikslais.

l. Ivadiné dalis (kontekstas)
1. Papasakokite apie savo darbo patirtj Sioje mokykloje ir vaidmen; vadovy komandoje (Kiek

laiko dirbate? Kokias funkcijas atliekate?).

1. Vadovy komandos formavimas pavaduotojo poZitiriu
2. Kaip Jus tapote direktoriaus pavaduotoju Sioje mokykloje (kaip vyko Jisy paskyrimo ar
atrankos procesas? kas turéjo didesng jtaka — direktoriaus sprendimai ar institucijy nustatyta tvarka
(teises aktai, steigéjo sprendimai))?
3. Kaip, Jisy manymu, tai veikia bendradarbiavimg komandoje? (Ar skiriasi situacijos, kai

komanda pasirenkama vs. paskiriama pagal tvarka?)

I11.  Sprendimy priémimas
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4. Kaip vyksta sprendimy priémimas vadovy komandoje ir koks Jusy vaidmuo jame? (Kiek
turite galimybiy daryti jtaka sprendimams?)
5. Kaip laikui bégant keitési Jisy patirtis dirbant vadovy komandoje ir kas, Jisy manymu,

labiausiai tai 1émé?

IV.  Komandos funkcionavimas ir tarpusavio santykiai
6. Kaip apibidintuméte tarpusavio santykius komandoje? (Atvirumas diskusijoms,

nuomoniy jvairove, konflikty sprendimas.)

V. Organizacinis pasitikéjimas ir psichologinis saugumas
7. Ka Jums reiSkia pasitikéjimas vadovy komandoje ir kas jj stiprina arba silpnina? (Ar

jauciatés galintis atvirai reikSti nuomone, net jei ji skiriasi nuo vadovo?)

VI.  Ribojimy patyrimas
8. Kokiose situacijose ribojimai trukdo efektyviam komandos darbui ir kaip komanda
prisitaiko? (Teisés aktai, steigéjo sprendimai, esama struktira ir pan.)
9. Kaip, Jisy manymu, biity galima stiprinti komandos funkcionavima net ir riboty galimybiy

salygomis?
VIl. Baigiamasis klausimas

10. Galbut yra kas nors, kg laikote svarbiu paminéti kalbant apie vadovy komandos darba,

pasitikéjimg ar vadovo vaidmenj, ko neaptaréme?
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