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PAGRINDINES DARBO SAVOKOS

Diagnostika — tai ypatinga pazinimo rasis, kai atskiras objektas, remiantis informacija apie jo
ypatumus, priskiriamas teoriSkai ar empiriskai pagristai objekty grupei, klasei, tipui (Bitinas ir kt.,
2008).

Darbuotojy ugdymas — tai darbuotojy mokymas (veikla, reiSkianti reikalingos darbuotoju
kompetencijos suteikima pareigoms, kurias eiti organizacija ji pasamd¢) ir tobulinimas (veikla,
reiSkianti reikalingos darbuotojy kompetencijos suteikima pareigoms, kurias organizacija numato
jam skirti) (Bakanauskien¢, 2008).

Efektyvi komanda — tai siekianti tikslo, lanksti ir sugebanti prisitaikyti prie kintancios aplinkos
(Organ, Bateman, 1986).

Eksperimentas — tai ypatinga steb&jimo forma, kurios metu stebima aktyviai kontroliuojant ir
modeliuojant tyrinétoja dominancius kintamuosius (Merkys, 1995). Eksperimentas gali biti
natiralus, kai tyrimo objektas nei$skiriamas i§ natiiralios aplinkos ir dirbtinis (laboratorinis), kai
eksperimentiné situacija néra adekvati realioms gyvenimo salygoms.

Integracija — tai procesas, kurio metu vyksta bendras supratimas tarp komandos nariy pastangy
idéjuy suderinimui bei komandiniam veikimui.

Interakcija — tai komandos nariy saveika, darant jtaka vienas kitam.

Komanda — tai ne maziau kaip du Zzmonés, kurie savo gyvenime ir veikloje remiasi tomis paciomis
vertybémis, idealais, nuostatomis, savanoriSkai prisiimantys atsakomybg uz darbo rezultatus,
savitarpio pasitikéjimo ir bendradarbiavimo pagrindu jtakodami vienas kita siekiant tikslo, tikintys
prasminga ir naudinga veikla, nuolat ieSkantys naujy buidy ir metody saves ir savo bendram darbui
tobulinti.

Komandinés veiklos vertinimas — tai duomeny apie komanding veikla kaupimo ir informacijos
analizés procesas, skirtas sprendimams priimti ir koordinuoti, siekiant uztikrinti jos veiklos bei
pasiekimy jvertinima pagal konkrecius kriterijus.

Komandinio darbo tobulinimas — tai priemoniy ir biidy, naudojamy padéti komandos nariams ir
komandoms tapti veiksmingomis, kompleksas.

Komandinio darbo ugdymo programa — tai darbuotoju komandinio darbo kompetencijos
didinimas organizacijoje.

Komandinis darbas — tai ne bet kokia darbuotoju ir ju grupiu saveika, o ta, kuri leidzia pasiekti
tam tikra kokybinés brandos lygi (sinergini efekta).

Komandinis vaidmuo — tai vaidmuo, kurj prisiima kiekvienas komandos narys, iSreik§damas savo
inasa ir santykius su likusiais komandos nariais.

Komandos jgalinimas — tai reiSkia, kad visa komanda pajégi prisiimti didesng¢ atsakomybe.



Komandos lankstumas — tai jos nariy geb¢jimas lengvai pasikeisti, derinantis prie nauju salygu,
aplinkybiy.

Komandnio darbo kompetencija — tai gebéjimai (interakcija, bendravimas, bendradarbiavimas,
problemy sprendimas ir t.t.) atspindintys asmens potencialuma, inkorporuojant] Zmogaus
sugebg¢jima integruoti protini ir fizini pajéguma.

Komandos patrauklumas — tai komandos nariy motyvuotumas ir nuostatos, isreiskiancios juy nora
priklausyti biitent Siai komandai.

Komandos veiksmingumas — tai yra efektyvumo, produktyvumo ir tiksly realizavimo sinonimas,
kai geriausiai panaudojama turima komandos energija (Douglass, Bevis, 1979).

Komandos vystymasis — tai vidiniy komandinés veiklos galimybiy padidéjimas dél geresnio
resursy iSnaudojimo, neatsiejamas nuo ugdymo ir kompetencijy didinimo.

Komandos sutelktumas — tai solidarumo laipsnis, kuri individai puoselé¢ja savo komandos
atzvilgiu (Stoner ir kt., 2001).

Koucdingas — tai menas palengvinti darba, mokymasi ir tobuléjima kitam (Downey, 2008).
Kvalifikacija — tai darbuotojo tinkamumo tam tikram darbui laipsnis, turéjimas reikiamy ziniy,
Organizacijos kultiira — tai vertybés, isitikinimai, procediiros, taisyklés, ceremonijos, darbuotoju
mastymo keitimo norima linkme priemoné, uztikrinanti juos siekti bendro tikslo (Simanskiené,
Seilius, 2009).

Refleksija — tai procesas, kurio pagalba profesiné patirtis yra transformuojama i mokymasi,
mokymasis jtakoja profesinj ir asmeninj vystymasi, pagaliau vystymasis uZztikrina kokybiskesni
veiklos atlikima (Balvociate, 2007).

Savivaldi komanda — tai komanda, kurios nariai patys sau vadovauja, skirsto darbus, planuoja ir
rengia darbo grafikus, priima sprendimus, susijusius su produkcija ar paslaugomis, ir sprendzia
visas i$kylan¢ias problemas (Simanskien¢, Seilius, 2009).

Sinergijos efektas — tai efektas, atsirandantis déka dvieju ar daugiau veikéjy, grupiuy ar daliy,
kurios veikdamos kartu didina viena kitos efektyvuma (Kvedaravicius, Narbutaité, 2005).
Socializacija — tai socialinés patirties perémimas ir aktyvus atgaminimas individo veiklos

bendravimo procese (Sewell, 1998).



IVADAS

Temos aktualumas. Siandienos pasaulyje, siekiant gerinti organizaciju veikla
konkurencingoje aplinkoje, pasitelkiamas komandinis darbas. Besikeifiancioje organizacijy
aplinkoje, kur yra vertinamos technologijos, greitis bei lankstumas, komandinis darbas sujungia
individualias darbines pastangas, kas yra raktas i sékme, inovacijas ir kiirybinguma (Smith, 2006).

Darbas komandy pagrindu organizacijose, anot mokslininky, yra pazangiausias ir
produktyviausias - tuo ir grindziamas komandinio darbo analizés bei tyrimo aktualumas.

Nepaisant organizaciniy problemuy, tyrimais (pvz., Colenso, 2000; Sharp et al., 2000; Castka,
Bamber, Sharp & Belohoubek, 2001 ir kt.) irodyta, kad komandinis darbas yra veiksmingas. D.
Goleman, R. Boyatzi ir A. McKee (2007) teigimu, per pastaruosius penkis deSimtmecius atlikti
tyrimai {rodé komandos priimty sprendimy pranasuma, lyginant net su paciy gabiausiy jos nariy
sprendimais. Pazymeétina, jog $iuo metu socialiniuose moksluose néra vieningos nuomonés apie
komandinio darbo tobulinima. Nedaugelis autoriy (pvz., Katzenbach, Smith, 1993; Stoner ir kt.,
2001; Vijeikieng, Vijeikis, 2000; Gotberg, 2002) ir tik epizodiSkai nagrinéja komandinio darbo
veiksnius, turincius jtakos s¢kmingai komandos veiklai.

Komandinio darbo veiksmingumo tyrimy svarba sustiprina ir tai, kad stinga empiriniais
tyrimais gristo poziiirio { komandy vystimosi procesus. Taigi organizacijy vadovams aktualu Zinoti,
kaip siekti s€kmingesnio darbo komandoje, iSmanyti, kokiomis vadybinémis priemonémis gali biiti
palaikoma veiksminga komandos veikla. Atkreiptinas démesys 1 tai, kad sékmingai komandinés
veiklos diagnostikai reikalinga turéti patikimus komandinio darbo vertinimo (diagnozavimo)
instrumentus. Galima teigti, kad komandinis darbas yra aktualus socialiniy moksly tyrimuy
objektas.

Moksliné problema ir jos iStyrimo lygis. Komandinio darbo tyrimy pradzia siekia apie
1930 metus. E. Mayo (1933) buvo pirmasis tyré¢jas, domejgsis darbo grupés, kaip socialinio darbo
aspekto, vertinimu. Jau tada jrodyta, kad darbo grupé organizacijoje yra socialinis vienetas, galintis
reguliuoti kiekvieno nario darbo naSuma, elgsena, nulemiancia galutinius organizacijy darbo
rezultatus. Komandos konceptas iSryskejo tik apie 1971 metus, atkreipus démesi 1 komandos, t. y.
grupés nariy, kurie turi tapti komanda, mokymo metoda ir edukacinius procesus. Iki tol mokslinéje
literaturoje figliravo grupiu konceptas. Visos grupiu sampratos bei grupiy tyrimo metodologijos ir
metodai tinka komandos reiSkinio vertinimui ir tyrimui, nes kiekviena komanda yra grupe, tik ne
kiekviena grupé yra komanda (Hare, 1992). Todél negalima nejvertinti socialinéje psichologijoje
vykdyty mazy grupiy tyrimy ir nepaminéti dar 1940 metais atlikty sociometriniy tyrimy.

Komandinio darbo tyrimai i$sivysté i$ lig Siol taitkomu K. Lewin (1951) grupiy dinamikos tyrimy.



Komandinio darbo tema yra gana placiai nagrinéjama mokslingje literatiiroje tiek teoriniu,
tieck praktiniu pozitriais. Komandinio darbo sampratos problematikq teoriniu aspektu placiai
nagrin¢ja uzsienio autoriai (Bleckhard, 1972; Douglass, Bevis, 1979; French, Bell, 1984; Jay,
1995; Kim, Roush, 1997; Kron, 1981; Hare, 1992; Richardson, 1995; Park, Wu, 1998; Stoner,
Freeman, Gilbert, 2000; Cole, Cole, 2000; Hendrix, 2002; Daft, 2003; I'ankuna, 2004; Callan,
2004; Kocher, Straub, Sutter, 2004; Kama6un, 2005; Martin, Shin, Mochizuki, 2006 ir kt.). Tuo
tarpu lietuviy mokslingje literatiiroje komandinio darbo sampratos problematika pradéta analizuoti
tik 9-0jo deSimtmecio pabaigoje (Vijeikiene, Vijeikis, 2000; Merkys, 2002; SapeZinskiené, 2005;
Seilius, Simanskien¢, 2008, 2009 ir kt.) ir yra nepakankama.

Daugelio uzsienio mokslininky (Colenso, 2000; Bamber, 2001; Foster, 2000; Kirkman,
Shapiro, 1997, 2001; Castka, Bamber, Sharp & Belohoubek, 2001; Avelino, Lifton, 2002;
Hamilton, Nickerson, Owan, 2003; Rey-Biel, 2006; Paige, Aaron, Yang, Howell, Hilton, Isidore,
Chauvin, 2008, 2009 ir kt.) ir kai kuriuose Lietuvos mokslininky (Vijeikiené, Vijeikis, 2000;
Zydziunaité, 2003, 2006 ir kt.) darbuose akcentuojamas komandinio darbo veiksmingumas.

Pabréztina, jog nepakankamai vykdomi tyrimai ieSkant esminiu komandinio darbo veiklos
tobulinimo priemoniy, nors ir ieSkoma komandinio darbo efektyvinimo keliy ir budy. Komandinio
darbo ugdymui aptarti skirta nemazai moksliniy darby, taciau tebéra moksliskai nepagristi ir
praktiskai nepatikrinti nauda organizacijai. Vienas i$ tokiu budy, ypac¢ galin¢iy veiksminti
komandinj darba, galéty biti kompleksiné ,,Komandinio darbo ugdymo programa*“, o jos
naudingumui patikrinti atliktas eksperimentas.

Nors reiksmingqg komandinio darbo vaidmeni organizacijai pabrézia daugelis uZsienio ir
Lietuvos autoriy (Stoner ir kt., 2001; Che, Yoo, 2001; Blanchard, 2003; Baker, Day, Salas, 2006;
Heller, 2006; Roberts, 2006; Carpenter, Bowles, Gintis, 2006; Vyrastekova, Onderstal, Koning,
2006; Vijeikiene, Vijeikis, 2000; Simanskien¢, 2001, 2009; Mikalauskas, 2009 ir kt.) pastebéta
paplitusi tradicija vertinti ji daugiau kaip teigiama, neiSskiriant jo neigiamy aspekty. Tuo tarpu ne
visada pavyksta organizacijoms sukurti tokia komandinio darbo organizacijoje aplinka, kuri
teigiamai veikia organizacijos veikla, prieSingai, kartais komandinis darbas gali veikti negatyviai.
Pabréztina, kad tik nedaugelis autoriy (Katzenbach, Smith, 1993; Sakalas, gilingiené, 2000;
Robbins, Finley, 1998; Seilius, 1999; Sakalas, 2000; Kasiulis, Barvydiené, 2004; Jezerskyte,
Zydziunaité, 2005; Sapezinskiené, 2005; Smith, 2006) detaliau analizuoja neigiama komandinio
darbo itaka, su kuria susiduria organizacijos, plétojancCios komandini darbg. Nepalankaus
komandinio darbo raiska reikalauja imtis patikimy komandinio darbo vertinimo (diagnozavimo)
tyrimy (Margerison-McCann, 2000, 2006; Baker, Horvath, Capion, Offermann, Salas, 2001;
Wiedmann, Watzdorf, Richter, 2000; Zwikael, Bar-Yoseph, 2004; Westley, 2006; Merkys, 1999,
2004; Dereskeviciuté, 2000; Mazeikiené, 2001, Zydiiﬁnaité, 2003, 2005; Sapezinskiené, 2005;
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Kalinauskaité, 2008; Dromantas, 2006, 2008 ir kt.) ir vadybiniy priemoniy apzvalgos
(Kvedaravicius, 1995, 1997, 2002, 2006; Zakarevicius, 2003, 2004, 2006; StoSkus, 2006;
Bakanauskiené, 2004; Butkus, 2008; Sakalas, 2000, 2004 ir kt.) komandinio darbo tobulinimui.

L. Simanskienés, A. Seiliaus (2009) teigimu, §iuo metu yra pakankamas teorinis pagrindas
tvirtinti, kad darbas komandose gali biti organizuojamas platesniu mastu, nes tai pati paZangiausia
valdymo organizacin¢ forma, tik reikia pasirinkti ir laikytis tam tikros sistemos. Todél tobulai
veikianc¢ios komandos subiirimas ir komandinio darbo organizavimas iSlieka svarbiu moksliniu
uzdaviniu ir sudaro sprendziamos mokslinés problemos pagrinda, nusakoma probleminiais
klausimais: Kokie pagrindiniai veiksniai (dimensijos) salygoja veiksminga komandinj darbg ir kaip
juos atpazinti? Kaip ir kokiomis priemonémis galima tobulinti komandini darba organizacijose?
Modelio ir budo(y), kaip tobulinti komandini darba, kaip diagnozuoti komandos darbo
veiksminguma, paieska yra svarbi teoriné ir praktiné problema, sprendziama §ioje disertacijoje.

Tyrimo objektas — komandinis darbas Lietuvos verslo ir valstybinése organizacijose.

Tyrimo tikslas — sukurti komandinio darbo tobulinimo modeli, leidzianti diagnozuoti ir
18spresti komandinio darbo organizacijose problemas.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Patikslinti komandinio darbo samprata bei esmines charakteristikas.

2. Pagristi komandinio darbo tobulinimo biitinuma organizacijose, iSskiriant jo teigiamus ir
neigiamus aspektus bei veiksmingo ir neveiksmingo komandinio darbo veiksnius.

3. Apibrézti komandinio darbo tobulinimo procesa.

4. Parengti teorini komandinio darbo tobulinimo modelj.

5. Metodologiskai pagristi komandinio darbo raiskos diagnostika organizacijose.

6. Atlikti teorinio komandinio darbo tobulinimo modelio patikra Lietuvos organizacijose,
tai yra atlikti empirini komandinio darbo raiSkos tyrima, nustatyti tobulinimo veiksnius ir pasiiilyti
komandinio darbo tobulinimo priemones.

7. Ivertinti, komandinio darbo tobulinimo sprendimy igyvendinimo veiksminguma atliekant
ekeperimenta, tai yra naudojant komandinio darbo ugdymo programa.

Komandinio darbo tobulinimas disertaciniame darbe grindZziamas Siomis teorinémis
nuostatomis:

Grupiy ir organizacijy struktiros dinamika yra esminis procesas, lemiantis darbinés grupés
veiklos ir organizacijos tobulinimo kryptinguma (Jacikevicius, 1995; Bern, 2000).

Organizacijos tobulinimo pagrindas yra komandinio darbo kintamyjy ir komandos nariy

realizuojamy vaidmeny vertinimas (Cole, 1990; Stewart, 2001).
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Vaidmeny komandoje kombinacija lemia veiksminga komandinj darba, nes vaidmenis atlieka
kiekvienas komandos narys ir kiekvienas vaidmuo komandoje pasizymi neigiamomis bei
teigiamomis savybémis (Belbin, 1993).

Kompetencija yra traktuojama kaip holistiné asmens potencialo raiSka, inkorporuojanti
turimas individo zinias, igiidZius, gebéjimus, asmenybes bruozus, vertybines orientacijas, nuostatas
bei gebéjima tikslingai veikti jvairiose aplinkose (Westera, 2001; Lepaité, 2001, 2003; Schon,
1991; Mahmoodi, King, 1992; Salas, 2002; Zydiiﬁnaité, 2006; Izdonaité-Medzitiniené, 2009).

Komandinis darbas yra savarankiSka holistiné kompetencija, apimanti specifines
kompetencijas, besiremianc¢ias edukologijos, vadybos, psichologijos, sociologijos moksly
pagrindais ir atspindincias Zmogaus sugeb¢jima integruoti protinj bei fizinj pajéguma.

Mokymasis bendradarbiaujant salygoja tarpasmeninio supratingumo, tolerancijos jausmus,
plétoja adaptacijos gebéjima, konstruktyvy ir kritini pozitri { zinias bei yra esminé prielaida,
vystant ir plétojant komandinio darbo kompetencijas (Kagan, 1994; Slavin, 1992; Sharan, 1990,
1994).

Darbo filosofija lemia darbo ar veiklos efektyvuma, darbuotoju kvalifikacijos kaita,
kompetencijos vystyma ir darbuotojo gebéjima reflektuoti atlikta darba (White, 1997; Barnett,
1999; Lepaite, 2001; Matulionis, 2001 ir kt.).

Tobulinimas yra Siuolaikinis pozitiris | pokycius, kuriuos salygoja visuomenés, darbo
rinkos/darbdaviy, konkreCios srities specialisty ir tam tikros profesijos poreikiai (French, Bell,
1984; Stewart, 2001; Zydiiﬁnaité, 2003).

Disertacinio tyrimo metodologinj pagrinda sudaro testy teorijos metodologinés nuostatos:

Testavimas sudaro galimybe {vertinti {vairiy objektyviy procesy raiskos laipsni kiekybiskai.

Testavimo rezultatas — kiekybiniy duomeny matrica igalina tyr¢ja dirbti ne su pirmine
realybe, bet su abstrakCiu jos teoriniu modeliu (Mazeikiené, Merkys, 2000, 2001; Ingenkamp,
1988, 1989).

Disertacijoje taikyti Sie tyrimo metodai:

= Siekiant iSspresti tyrimo problema, atliekama mokslinés literatiiros analize, sinteze,
dedukcija, indukcija, apibendrinimas.

. Komandinio darbo raiSkos diagnostika atliekama remiantis kokybiniais bei
kiekybiniais tyrimo metodais - apklausa rastu (testavimas) naudojant ,, Komandinio darbo
diagnozés* testa ,,Team Puls* (Wiedemann, Watzdorf, Richter, 2000) ir ,,Komandinio darbo
tobulinimo priemoniy klausimyna®. Instrumento psichometrinés charakteristikos atskleistos
naudojant Cronbach Alpha, Spearman Brown koeficientus.

. Empirinio tyrimo metu gautiems duomenims {vertinti naudoti aprasomosios

statistikos metodai: Koreliaciné analizé (statistiniy rySiy tarp poZymiy nustatymas), faktoriné
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analizé, dispersin¢ analizé¢ (ANOVA metodas, siekiant patikrinti statistiSkai reikSmingai
besiskirian¢ias imtis), neparametriniai Kriterijai. Statistiniai duomenys apdoroti naudojantis SPSS
17.0 for Windows programa.
= Komandinio darbo tobulinimo sprendimy igyvendinimo (komandinio darbo ugdymo
programos) patikrai Lietuvos organizacijose atlikti, naudotas eksperimentas su komandy nariais.
. Teorinio ir empirinio tyrimo rezultatams apibendrinti bei palyginti, iSvadoms
formuluoti naudota loginé analize.
Mokslinis darbo naujumas ir teorinis reikSmingumas:
o Susisteminta moksling literatiira ir tyrimai komandinio darbo tematika.
o Remiantis moksliniais Saltiniais bei empiriniais tyrimais pagristas komandinio darbo
tobulinimo biitinumas organizacijose.
e  Apibréztas komandinio darbo tobulinimo procesas.
. Parengtas teorinis komandinio darbo tobulinimo modelis.
. Papildyta komandinio darbo organizacijose empiriniy tyrimy apimtis, leidzianti pazinti
tiriamaja srit] praktiniu lygmeniu.
. Eksperimento tyrimu konstatuota, kad per trumpa komandinio darbo ugdymo
programos jgyvendinimo laika galima keisti socialinj elgesi (savybes) komandoje.
Praktinis darbo reik§mingumas:
e Adaptuotas vokiskas komandinio darbo testas Lietuvos plataus profilio imoniy
populiacijai tyrinéti.
e Identifikuotas komandinio darbo tobulinimo poreikis bei nauda Lietuvos
organizacijoms.
e Nustatyti komandinio darbo tobulinimo veiksniai, salygojantys komandinio darbo
veiksminguma.
e Sukurtas teoriskai argumentuotas ir empiriskai pagristas komandinio darbo tobulinimo
modelis galéty buti naudojamas Lietuvos organizacijose, siekianciose tobulinti komandinj darba.
e Tyrimo rezultatai gali biiti naudingi jvairaus tipo organizacijoms, kurios analizuoja
komandinio darbo procesa, vykdo savo veiklos nuolating kontrolg, siekia jgyvendinti pokycius.
Tyrimo apribojimai
Komandinis darbas disertacijoje analizuojamas vadybos aspektu. Darbe analizuojamos ne
visuomenés struktiiry komandos, bet tos, kurios dirba verslo ir valstybinése institucijose. Tyrimo
objektas yra tik formalios komandos.
Disertacinio tyrimo struktiira. Disertacija sudaro ivadas, trys pagrindinés dalys ir iSvados.

Disertacinio tyrimo loginé schema pateikta 1 paveiksle.
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aspektai; veiksminga ir neveiksminga komandini darba lemiantys veiksniai. Taip pat
atskleidziamos komandos kiirimo organizacijoje prielaidos bei veiksmingos komandos formavimo
procesas. Pateikiamas teorinis komandinio darbo tobulinimo modelis.

Antroje disertacijos dalyje pagrindziama komandinio darbo raiSkos organizacijose tyrimo
metodologija. Tuo tikslu nustatoma tyrimo logika ir metodai, atlickama komandinio darbo
diagnostiniy instrumenty analizé, aptariamas empirinio tyrimo instrumento ir metodologijos
tinkamumas. Pristatomas tyrimo organizavimas, imties charakteristikos bei komandinio darbo
tobulinimo modelis Lietuvos organizacijy pavyzdziu. Modelis parodo diagnostinio tyrimo metu
nustatytus komandinio darbo tobulinimo veiksnius ir konkrecias komandinio darbo tobulinimo
priemones.

Trecioje disertacijos dalyje pristatomas komandinio darbo tobulinimo sprendimy
igyvendinimo Lietuvos organizacijose patikros (eksperimento) pagrindimas, idéja, kuria remiantis
parengiama trumpalaiké komandinio darbo ugdymo programa (toliau KDUP). Pateikiami
eksperimento organizavimo etapai, pristatoma tyrimo imtis, aptariami tyrimui naudojami
instrumentai jy psichometrinés charakteristikos. Pristatomi komandinio darbo tobulinimo
eksperimento rezultatai atskleidé, jog idéja atlikti komandinio darbo tobulinimo sprendimy
igyvendinima organizacijose KDUP visiSkai pasiteisino.

Darbo pabaigoje pateikiamos apibendrinamosios i§vados.

Disertacinio tyrimo empiriné bazé ir tyrimo eiga. Empiring disertacijos tyrimo normavimo
baze sudaro 3212 darbuotojy apklausa'. Tiriamieji atstovauja 552 komandoms i§ paéiy jvairiausiy
organizacijy tipy. IS viso iStirta 93 jvairaus tipo organizacijos. Komandinio darbo veiksmingumo
tyrimy laikotarpis apima 2000 — 2011 m. Mokslinio tyrimo etika {pareigoja atskirti tai, kas buvo
atlikta kolegialiai ir kas individualiai. Cia privalu i§ryskinti batent Sios disertacijos autorés autorini-
individualy idirbi, kuris remiasi diagnostinio testo bei eksperimento iSbandymu plataus profilio
prekybos-gamybos, rySiy ir telekomunikacijy paslaugy bei keleiviy pervezimo paslaugy
organizacijose.

Disertacinis tyrimas atliekamas dviem etapais:

Pirmame etape atlikta komandinio darbo diagnostika plataus profilio prekybinés-gamybinés
organizacijos padaliniuose, kurie i3sidéste po visa Siaurés Lietuvos regiona (apklausti 125

darbuotojai, 17 komany). Siekiant i$samiau iSanalizuoti komandinio darbo raiska bei

' Kauno Technologijos universiteto prof. habil. dr. G. Merkiui buvo suteikta teis¢ atlikti ,Team Puls“ testui
transkultiirinio tinkamumo patikrinimo tyrima Lietuvos ivairaus tipo organizacijy populiacijoje. Testui Lietuvoje
adaptuoti profesoriaus iniciatyva i§ vadybos ir edukologijos doktoranty bei magistranty buvo sudaryta darbo grupée,
kurios nariai (Dromantas, 2002, 2008; Vysniauskiené, 2002; Puidokaité, 2002; Griniené, Surviliené, 2002; Giniotis,
Jarulis, Varanavicius, Budvytiené, 2003; Zydiiﬁnaité, 2003; Dudénas, 2004; Cerneckas, 2004; Salkauskiené, 2004;
Steponaitiene, Vilimaité, 2004; BeniuSiené, Vveinhard, 2005; Jurkevicius, 2005; Praneviciené, Samusiené, 2005;
Kamarauskiené, 2005; Jonusaité, 2005; Germanas, 2006; Suodaitiené, Suodaitis, 2007; Juodka, 2007; Kalinauskaité,
2008 ir kt.) pasidalijo tyrimy darbus pagal skirtingus organizacijy tipus.
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veiksminguma Lietuvos organizacijose, tyrimo duomenys pateikti kity ivairaus tipo organizacijy
1354 darbuotojy 246 komandy (tyrimy grupés') kontekste. Palygintos (komandinio darbo aspektu)
dvi skirtingo tipo organizacijos, tai plataus profilio prekybiné-gamybiné ir statutiné (rajono
policijos komisariatas), kuriy padaliniai yra iSsidéstg tiek miesto, tiek kaimo vietovése. Tai leido
dar giliau atspindéti komandinio darbo raiska bei veiksmingumo lygi Lietuvos organizacijose,
siekiant suformuoti komandinio darbo tobulinimo modelj.

Antrasis etapas disertantés atliktas visiSkai savarankiskai ir su ankstesniais tyrimais visisSkai
nesusijes. Siame etape komandinio darbo tobulinimo eksperimentas atliktas plataus profilio
prekybinés-gamybinés organizacijos, rySiy ir telekomunikacijy paslaugy, keleiviy pervezimo
paslaugy organizacijos padaliniuose, kurie placiai iSsidéste visoje Lietuvoje (apklausta 302
darbuotojai, 21 komanda). Tai leido pagristi komandinio darbo tobulinimo sprendimy

igyvendinimo veiksminguma Lietuvos organizacijose.

Darbo struktira ir apimtis. Disertacini darba sudaro jvadas, darbe vartojamy savoku
savadas, 13 skyriy, sujungty 1 3 darbo dalis, iSvados bei literatiros Saltiniy sarasas. Darbo apimtis
179 puslapiai (be priedy). Darbe pateikta 48 lentelés, 26 paveikslai ir 13 priedy. Literatiiros

Saltiniy sarase yra 361 pozicija.

Mokslinio darbo rezultatai disertacijos tema paskelbti Siose publikacijose:

1. Vveinhardt, J., Salkauskiené, L. (2007). The Influence of the Motivation System Factors to the
Employees of Siauliai Companies // Jaunyjy mokslininky darbai. Siauliai: SU. ISSN 1648-
8776. Nr. 1(12), p. 227-223. (CEEOL duomeny baz¢, Index Copernicus duomeny baze).

2. Bakanauskiené, 1., Bartnikaité, E., Salkauskiené, L. (2007). The aspects of managerial
teamwork competence: research in Lithuanian companies // Management Horizons: Visions
and challenges: Proceedings of the 9th International Conference. Kaunas: VDU. ISBN 978-
9955-12-238-8. P. 39-50. (Business Source Complete duomeny baz¢).

3. Salkauskiené, L., Vveinhardt, J. (2008). Komandinio darbo ypatumai skirtingo tipo Lietuvos
organizacijose // Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai. Kaunas: VDU. ISSN 1392-1142. Nr.
48, p. 139-151. (Business Source Complete duomeny baze).

4. Bakanauskiené, 1., Salkauskiené, L. (2008). Komadinio darbo raiskos ypatumai Lietuvos
kaimo prekybos imonése // Vadybos mokslas ir studijos - kaimo versly ir ju infrastrukttiros
plétrai. Kaunas: LZUU. ISSN 1822-6760. Nr. 12 (1), p. 35-41. (EBSCO duomeny bazé).

5. Salkauskiené, L., Gedviliene, M. (2008). Kolegijos socialinio-psichologinio mikroklimato
vertinimas // Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos. Siauliai: SU. ISSN 1648-9098.
Nr. 4 (13), p. 353-360. (Index Copernicus tarptautiné duomeny baz¢).
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Moksliniai straipsniai recenzuojamuose mokslo leidiniuose:

Salkauskiené, L., Vveinhardt, J. (2007). Komandinio darbo specifika $iuolaikinéje
organizacijoje // Lietuvos ikio vystymas ES erdvéje: procesai ir tendencijos. DeSimtoji
Respublikiné doktoranty ir magistranty moksliné konferencija. Kaunas: VDU. ISSN 1822-
6736. Nr. 10, p. 166-175.

. Vveinhardt, J., Salkauskiené, L. (2008). Vadovo vaidmuo efektyvios komandos formavimo
procese // Lietuvos ikio vystymas ES erdvéje: procesai ir tendencijos. Vienuoliktoji
Respublikiné doktoranty ir magistranty moksliné konferencija. Kaunas: VDU. ISSN 1822-
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1. KOMANDINIO DARBO TOBULINIMO ORGANIZACIJOJE TEORINE
ANALIZE

Komandinis darbas disertacijoje analizuojamas vadybos mokslo aspektu, siekiant atskleisti jo
itaka organizacijos vadybinei veiklai bei sukurti komandinio darbo tobulinimo organizacijose
modelj. Manytina, jog Siandien dauguma organizacijy, siekdamos konkurencingos veiklos
kintancioje aplinkoje, vadovaujasi komandinio darbo idé¢ja, t. y. skatina kartu dirbanc¢ius Zmones
jungtis { komandas, siekiant bendro tikslo, dalijantis patirtimi bei veikti, nebijant suklysti. Todél
mokslinuose tyrimuose Siandien vis daugiau démesio skiriama komandinio darbo analizei, ieSkoma
budy ir galimybiy jam tobulinti.

Teorinéje disertacijos dalyje komandinio darbo samprata analizuojama indukciniu
samprotavimo metodu, kuri aptaria autoriai (Merkys, 1995; Kardelis, 2005; Hamlin, 2003, Bitinas
ir kt., 2008). Be to, nuo atskiry fakty, pavieniy atvejy pereinama prie apibendrinimy. Apzvelgus
komandinio darbo sampratos formavimasi, iSanalizavus pavienes ,,komando* ir ,,darbo* savokas,
palaipsniui pereinama prie komandinio darbo charakteristikos, teigiamy ir neigiamy aspekty,
veiksmingos komandos formavimo proceso, veiksmingo komandinio darbo veiksniy

identifikavimo bei komandinio darbo tobulinimo modelio parengimo.

1.1. Komandinio darbo sampratos analizé

1.1.1. Komandinio darbo sampraty palyginimas

Komandini darba sudaro komandos ir darbo savokos, kurias nagriné¢jant atskirai galima
1SrySkinti semanting S$iy sagvoky prasme.

Tarptautiniy ZodZiy zodyne teigiama, jog komanda (lot. commendo — {sakau, rekomenduoju)
yra laikinai suformuotas, nedidelis (nuo 3 iki keliasdeSimties Zmoniy) karinis dalinys tam tikrai
uzduociai atlikti. Komandos savoka lietuviy kalboje turi kelias prasmes: zmoniuy grup¢ ir isakymas,
jog komandos savoka yra reikSminga, kai butinas Zmoniy sutelktumas, orientuotas | konkrecios
uzduoties realizavima; kai svarbus Zzmoniy pasirengimo tam tikram darbui lygis. Galima teigti, kad
komanda kaip kartu dirban¢iy Zmoniy grupé¢ yra reikSminga darbinése situacijose, o iSmokty
dalyky pritaikomumas bei naudingumas konkreciose situacijose yra lemiamas pozymis (Jungkunz,
1999). Organizacijos veiklos kontekste komandos savoka tampa kompleksine (zr. 1 lentelg), nes
esminiais jos bruozais tampa bendradarbiavimas, tarpusavio pagalba, jvairiapusiSkumas ir t. t.

(Cole, Cole , 2000; Vijeikiene, Vijeikis, 2000; Seilius, Simanskiené, 2008, 2009).
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Komandos sampraty apibuidinimai

1 lentelé

Apibudinimas Autorius Metai
Tai Zmoniy grupé, susidedanti i§ dviejy ar daugiau asmeny, kurie dirba kartu | Bleckhard 1972
atlikdami tam tikra uzduoti.
Tai sistema, kur konkretus specialistas — komandos lyderis — tikslingai Douglass, 1979
nukreipia grupés pastangas, siekiant patenkinti organizacijos ar Bevis
bendruomenés poreikius konkrec¢iame kontekste.
Tai efektyvi grupé, siejama su darbinémis, ypa¢ valdymo, funkcijomis. Belbin 1981
Tai néra vien metodas, sutelkiantis Zmones i grupg: tai yra filosofija, kuri Kron 1981
teigia, kad grupé Zmoniy, vedami issilavinusio, gerai nusimanancio
specialisto, gali efektyviai realizuoti siekiamus tikslus: ¢ia néra vadovo —
administratoriaus, nes komandoje pasidalijama valdZzia, atsakomybe uz
atlickamg darba, todél komandg vedantis asmuo gali buti jvardijamas lyderiu.
Tai kiekvieno komandos nario siekimas dirbti kartu, remiantis lojalumu ir The Wordsworth 1993
entuziazmu. Concise English
Dictionary
Tai kartu dirban¢iy Zzmoniy grupé, siekianti bendro tikslo. Blackwell’s 1994
Dictionary of
Nursing
Tai jgalinta veikti Zzmoniy grupé, kuri remiasi organizacijos vertybémis ir Richardson 1995
principais, turi pri¢jima prie informacijos, kontroliuoja savo darba, priima
sprendimus, bendradarbiauja organizacijoje budais, kuriy ,,tradicinés”
darbinés grupés niekomet nenaudojo.
Tai, kai kiekvienas komandos narys savo ruoztu jaucia didele atsakomybe, Juceviciené 1996
pareiga gerai atlikti darba.
Tai paprastas sisteminis poziiiris, nuo kurio atsispyrus, plétojami budai, kaip, | Everard, Morris 1997
nagrinéjant problemas, patenkinti komandos reikmes.
Tai grupé zmoniy, dirbanti kartu, siekiant bendro tikslo. Oxford Advanced 1998
Learner’s
Dictionary
Tai zmoniy grupé, galinti veiksmingai imtis bet kokio darbo, kuriam atlikti ji | Kirby 1999
ir buvo sukurta.
Tai Zmoniy grupé, susitelkusi vienam tikslui ir visus iglidzius panaudojanti Tamositinas 1999
tam tikslui jgyvendinti.
Tik efektyviai dirbanti grupé, pasiekusi tam tikra integracijos lygi, kuriame Smilga, Bosas 1999
veiklos efektyvuma lemia vaidmeny pasiskirstymas tarp komandos nariy,
elgesio grupéje normos, salygojancios bendradarbiavimu, parama,
pasitikéjimu, auksSta motyvacija paremtus tarpusavio santykius.
Tai du ar daugiau zmoniy, kurie tarpusavyje yra susijg ir daro vienas kitam Stoner, Freeman 1999
itaka, siekdami bendro tikslo.
Tai efektyvi jungtiné Zmoniy grupé, igaliota dirbti drauge. Harrington, 1999
Lomax.
Tai jungtiné zmoniy grupés veikla, kur kiekvienas atsakingas uz savo sritj, Cole, Cole 2000
pajungiantis savo asmeninius interesus ir nuomones i grupés vienove,
koordinuotas pastangas.
Tai darni, bendro tikslo siekianti darbuotojy grupé, kuri veikdama kryptingai | Vijeikiené, Vijeikis | 2000
ir nuosekliai pasiekia laukiamy rezultaty.
Tai zmoniy grupé, kuri gali veiksmingai atlikti darba ir pasiekti tikslus, Zelvys 2001
kuriems jgyvendinti ji buvo sukurta.
Tai tikslinga veikla realizuojanti grupé, nes komanda privalo turéti tiksla, Hendrix 2002
kuris turi deréti su jau patvirtintu siekiamy tiksly rinkiniu, kurj yra paskelbe
organizacijos vadovai.
Tai efektyviai veikianti susitelkusi grupé, kurios sékme lemia darbuotoju Jay 2002
vaidmeny pasiskirstymas bei tarpusavio bendradarbiavimas.
Tai ne paprasta grupé zmoniy, dirban¢iy koki nors darba, bet tam tikras DikaviCius, 2003
integralus darinys, susidedantis i§ skirtingy individy, su skirtingais jgiidziais, | StoSkus
skirtingomis paZzitiromis, taciau suvienytas bendro tikslo.
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1 lentelés tgsinys

Apibiudinimas Autorius Metai
Tai grupé i dviejy ar daugiau individuy, kurie, siekdami tam tikro tikslo, Daft 2003
derina tarpusavo veiksmus ir sutelkia pastangas.
Tai kartu dirban¢iy asmeny grupé, kurioje visy asmeny buvimas yra biitinas Kasiulis, 2004
bendram tikslui jgyvendinti ir kiekvieno grupés nario individualiems Barvydiené
poreikiams patenkinti.
Tai ne iprasta darbo grupé, o supergrupe, labiau atitinkanti komandos savokos | Zakarevicius, 2004
esmg ir prasme. Kvedaravicius,

Augustauskas

Tai socialiné grupé, kuri formuojama organizacijos tiksly siekimui, Sapezinskiené 2005
perstruktiiruojant darbo ar kitas grupes ir susikuriant komandy vidinei ir
iSorinei aplinkai, komandos nariy elgsenai bei kultrai.
Tai nedidelis barelis Zzmoniy, kurie vienas kitg papildo savybémis ir kuriuos Vanagas 2006
vienija bendras tikslas, vykdomos uzduotys ir poziiiris, kad jie yra bendrai
atsakingi uz pavesta darba.
Tai ne maziau kaip du Zmonés, dirbantys darbo istatymy numatyta tvarka Seilius, 2008
organizacijos padalinyje arba atskiroje struktiiroje, turintys daugiau negu po Simanskiené
viena profesing kvalifikacija, savarankiskai, savanoriskai ir samoningai
isipareigojg¢ prisiima vadovavimo komandai funkcija ir atsakomybe uz darbo
rezultatus, savitarpio pasitikéjimo, bendravimo ir bendradarbiavimo pagrindu
itakodami vienas kita derina visy Zinias ir jausmus tikslui pasiekti sutarimu,
tikintys prasminga ir naudinga veikla, nuolat ieSkantys naujy btudy ir metody
saves ir savo bendram darbui tobulinti ir dél to jauCiantys pasitenkinima bei
tolesnj nora dirbti kartu.

Kity autoriy (Douglass, Bevis, 1979; Everard, Morris, 1997) nuomone, komanda yra sistema
(zr. 2 pav. ), sudaryta pagal tiksla, paskirti, veikima bei reiSkiniy sasaja, iSskiriancia juos i$
aplinkos kaip vientisa, santykisSkai savarankiska vieneta (Vaitkeviciate, 2001). Komandos veikia
organizacijose, kurias veikia tiek vidiné, tiek iSoriné aplinka: technologijos, kultiira, ekonominé
situacija, globalizacija, naujoviy sklaida ir t. t. [Sorinés komandos biities reguliavimas ir saveika
suprantama kaip komandiné veikla, kitaip tariant, komanda matoma kaip sistemos dalis
(Mikalauskas, Svagzdiené, Fominien¢, 2009). V. Zydzitnaité (2003) pritaria, kad komandos veikla
priklausoma nuo tikslo, kuriuo remiantis yra organizuojamas komandos veiklos procesas. Tikslas
privalo biti susietas su konkre€ia paskirtimi. Tokia sasaja privaloma, nes komandos veikla
vertinama pagal pasiekimus, susijusius su pagrindiniu tikslu (Katzenback, Smith, 1994).
Organizacijos tikslus atspindintys komandos tikslai yra organizacijos elgsenos elementas, kuris
parodo, ko siekia konkreti organizacija (Harrington, 1994). Svarbiausia komandos tikslo paskirtis
yra tikslingas nukreipimas ir motyvavimas (Katzenback, Smith, 1994; SapeZinskien¢, 2005;
Seilius, Simanskiené, 2008). Teigiama, kad komanda néra uzdara sistema, kuri egzistuoja pati sau
ir jos neveikia iSorinés jégos, pokyciai, komanda kaip tik yra atvira sistema, kuri gali buti
apibiidinama tik remiantis konkreciu kontekstu, aplinka, nes vykstantis darbinis procesas yra

neatsiejamas nuo iSorinés, komandq supancios aplinkos (Organ, Bateman, 1986).
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________________________________________________________________

---------------- » (reiSkiniy sasaja)

2 pav. Sisteminé komandos samprata

Kitaip komandos savoka aiskina P. Zakarevicius, J. Kvedaravi¢ius, T. Augustauskas (2004)
teigdami, jog komanda yra supergrupé, pripazistanti ta pacia organizacijos veiklos filosofija bei
isitikinusi jos veiksmingumu. Komandos apibrézimuose rySki nuostata, kad visi jos nariai turi ta
pati tiksla ir atsakingi uz darbo rezultatus (TamoSitinas, 1999; Stoner, Freeman, 1999; Daft, 2003;
Seilius, Simanskien¢, 2008). Komandos apibuidinime isreiksta nuostata, jog komanda yra filosofija

ir metodas (Kron, 1981). Filosofija aiSkinama kaip mokslas, tiriantis bendriausius gamtos,

v —

v —

aktualiis raidos désniai, ir komanda yra metodas, apimantis priemoniy visuma, tai galima suvokti
kaip komandos raida, kuria Vijeikien¢, Vijeikis (2000) vadina komandos kiirimu, V. Barvydiené,
J. Kasiulis (2001) — komandos formavimu, J. Gordon (2001) apibiidina progresyvaus tobulinimosi
modeliu, o L. Simanskiené, A. Seilius (2009) jvardina grupés tapimo komanda procesu (tai pladiau
aptarta 1.2. skyriaus 1.2.1. poskyryje). Atlikta mokslinés literattiros analizé (zr. 1 lentele) atskleidé,
jog komandos savoka vartojama pakaitomis su grupés savoka (kaip sinonimai), nesigilinant { ju
esmg, nors akcentuojama, jog komanda yra aukStesné grupés iSsivystymo stadija  (Stoner,
Freeman, Gilbret, 2000; Cohen, Balley, 2000; Galkina, 2001; Kalabin, 2006). Teigiama, jog visos
komandos yra grupés, taiau ne visos grupés yra komandos (Vijeikis, Vijeikiené, 2000;
Kalinauskas, 1999 ir kt.). T. Tamositno (1999) teigimu, kiekvienas Zzmogus priklauso ivairioms
Zmoniy grupéms: Seimai, draugy buriui, mokyklos arba darbo kolektyvui ir t. t. Taciau ne
kiekviena zmoniy grupé gali darniai ir sékmingai veikti. Autorius atkreipia démesi { tai, kad
efektyvi grupiné veikla gali biti tik tada, kai grupé geba susitelkti ir panaudoti visos grupés bei
kiekvieno jos nario geb&jimus organizacijos tikslams pasiekti. Tokia efektyviai veikiancia grupg jis

vadina komanda. J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert (1999) grupés ir komandos savokas
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vartoja pakaitomis, neapsiribodami vienu terminu. Autoriai iSskiria patrauklumo galios turinCias
grupes, su kuriomis individai tapatina ir lygina save. Tokias grupes jie vadina referentinémis
grupémis ir pabrézia, kad jos daro didziuli poveiki organizacijy gyvenimui, nes Zzmonés yra linke
modeliuoti savo elgesi pagal tas grupes. Analizuodami ivairiy organizaciju darba, uzduociy
atlikimo specifika jie pastebéjo, kad paprastai dauguma darbuotojy organizacijoje jungiasi i
pastovias, nedideles grupes, kuriose atskiry individu pastangos papildo vienos kitas kaip mozaikos
dalelés. Tais atvejais, kai darbuotoju pastangos yra tarpusavyje priklausomos, jie veikia kaip
speciali komanda, kuri turi atlikti tam tikra uzduoti ir bendrus veiksmus, kuriuos autoriai ivardino
komandiniu darbu. Kitaip tariant, komandq galima pavadinti auk$¢iausigja grupés tobulinimosi
pakopa. Anot V. Barvydienés, J. Kasiulio (1998) grupé — tai zmoniy bendrija, kurios narius jungia
koks nors bendras pozymis (bendra veikla, tarpusavio santykiai, bendri interesai, priklausymas tai
paciai organizacijai), o komanda — tai kartu dirban¢iy asmeny grupé, kurioje visy asmeny buvimas
yra biitinas bendram tikslui igyvendinti ir kiekvieno grupés nario individualiems poreikiams
patenkinti. A. Seilius, L. Simanskiené (2008) patikslina grupés bei komandos savokas, teigdami,
jog kol dominuoja vadovavimo principas (grupei vadovauja paskirtas vadovas), reikéty vadinti
grupémis. Kai vadovai deleguoja grupei igaliojimus ir grupés nariai sugeba iSsirinkti savo vadova
ir perimti bent dalini vadovavima grupei, prisiimdami atsakomybg uz darbo rezultatus, tokias
grupes reikéty pavadinti komandomis.

Galima teigti, jog esminiais grupés ir komandos skirtumais tampa vadovavimo perdavimas
savivaldai momentas ir Zmoniy santykiai. Grupés ir komandos pozymiy esminiai skirtumai
pagrindzia, kad grupé ir komanda yra skirtingi organizaciniai dariniai (Daft, 2003; I'punbepr,
Benpon, 2004; Seilius, Simanskiené, 2008). Norint tiksliai apibrézti grupés ir komandos savokas,
bitina Zinoti esminius ju skirtumus, 1§ kuriy biity galima aiSkiai ir suprantamai jvardyti, kuri yra

grupée, o kuri - komanda (Zr. 2 lentelg).
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2 lentele
Grupés ir komandos poZymiy palyginimas
PoZymiy palyginimas

Pozymis Grupés Komandos

Darbuotojy Darbuotojai yra siauros specializacijos. Darbuotojai yra jvairiy igidziy.

igtdziai

Valdymas Vadovaujama tradiciniais metodais. Komandai suteikiama savivalda.

Pasiekimai Grupiniai pasiekimai — dazniausiai Komandos darbo produktas yra individualaus ir
individualaus darbo veiksniai. komandinio darbo rezultatas.

Atsakomybé Grupés narys yra atsakingas tik uz savo Komandos darbe yra akivaizdi komandiné ir
darbo rezultatus. individuali atsakomybé.

Lyderiavimas Grupéje yra vienas rySkus lyderis, kuris yra | Lyderiavimo atsakomybé pasidalyta tarp visy
atsakingas uz visos grupés darbo rezultatus. | komandos nariy.

Vertinimas ir Grupéje vertinamas ir atlyginamas Komandoje vertinamas ir atlyginamas
atlyginimas individualus darbas (uz darba). komandinis darbas, taip pat vertinamos
individualios pastangos, atliekant bendra
komandos uzduotj (uz Zinias).

Motyvacija Grupés nariy motyvacija fragmentiska ir Komandos nariai pasizymi aukSta motyvacija,
segmentiska. bendru komandos tikslu, nes individualds
tikslai bei poreikiai atitinka komandos tikslus.
Tarpasmeniniai | Grupéje tarpasmeniniai santykiai sunkiai Komandoje tarpasmeniniai santykiai
santykiai prognozuojami. grindziami bendradarbiavimu, tarpusavio
pagalba, pasitikéjimu, pripazinimu.
Sprendimy Grupéje sprendimus paprastai priima Komandoje sprendimai priimami dalyvaujant
priémimas vadovas ir paveda kam nors juos visiems komandos nariams konsensuso btidu.
igyvendinti. Kiekvienas narys atlicka konkrety vaidmeni
grupinéje veikloje.
Kontrolé Vadovas atlieka kontrolg. Savikontrolé (komandos).
Rezultatas Individualaus darbo produktas. Kolektyvinio darbo produktas.

Saltinis: sudaryta pagal R. Daft (2003), [ . ['pun6epr, P. Beupon (2004), A. Seilius, L. Simanskiené (2008).

Atlikus komandos sampratos analiz¢ galima teigti, kad mokslininky vartojamos savokos
darbo grupé, komanda vartojamos pakaitomis ir turi skirtinga prasme. [vairiy autoriy vartojamos
savokos grupé, zmoniy grupé, darbo grupé (zr. 1. lentelg) yra netikslios, tod¢l jas reikeéty vartoti
apibudinant tik neformalias grupes, kurios formuojamos nariy bendry interesy pagrindu (Kirby,
1999; Vijeikiene, Vijeikis, 2000). Savoka (formali) darbo grupé yra tikslesné, nes apima veiklos
aspekta ir turi nustatytus tikslus (Vijeikiené, Vijeikis, 2000). Pateikta samprata artimesné
komandos sampratai, nes komanda yra jgalinta veikti Zmoniy grupé¢, besiremianti organizacijos
vertybémis ir principais. Pasak L. Simanskienés, A. Seiliaus (2008), vis dél to sudétinga nustatyti
griezta ir negincijama grupés ir komandos skiriamaja riba, nes, pasak autoriy, ta riba iSryskéja tik
raidos, kai grupé tampa komanda, procese per laika. Kitaip tariant, vadovai i§ anksto zino, kad i$
grupés bus kuriama komanda, taigi vadovavimas ir nulemia ty socialiniy struktiiry samprata.

Skirtingose socialinése grupése darbo savoka vartojama skirtingais buidais, siejant tai su
asmeninémis vertybémis ir tikslais. DaZniausiai darbo savoka suprantama kaip veikla, kurig
zmogus privalo atlikti, nepriklausomai, nori to ar ne (zr. 3 pav. ). K. Grint (1991) nurodo, kad tai

yra socialiai sukonstruotas fenomenas, neturintis fiksuotos ar universalios sampratos, siejamos su
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erdve ir laiku, bet darbo samprata apribojama kultiirinémis formomis, kuriy kontekste
realizuojamas darbas. A. V. Matulionis (2002) teigia, jog darbas yra samoninga, universali ir
organizuota Zzmogaus veikla, ir asmuo Sioje veikloje save jvertina kaip visuomenés narj, kurianti
materialines ir dvasines vertybes savo esminiams poreikiams patenkinti. Pasak B. Martinkaus
(2003), darbas yra svarbiausia Zmonijos egzistavimo ir tobul¢jimo salyga. Galima teigti, kad
darbas yra veiklos forma, turinti tam tikra tiksla ir poreiki to tikslo siekti. Darbo ir veiklos
sampratas atskiria R. Dahrendorf (1982) nurodydamas, kad darbas yra zmogaus veiksmas, kuri
salygoja iSoriniai poreikiai, nepriklausomai nuo to, ar jie yra iSgyvenimo, ar galios (valdZios)

poreikiai.
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3 pav. Sisteminé darbo samprata

J. White (1997), nagrinédamas darbo koncepta, sieja ji su visuomenés tobulinimosi pokyciais
darbo organizavimo kontekste ir vartoja dvi savokas: darbo ir veiklos. Lietuviy kalboje taip pat
egzistuoja dvi esminés savokos, kurios vartojamos kalbant apie darba: darbas ir veikla. Pagal
J. White (1997), darbe visuomet egzistuoja isipareigojimo, suvarzymo, veiklos, neiSvengiamybés ir
judéjimo charakteristikos, todél darbas Zmogui yra asmeniSkai prasmingas ir reikSmingas. Taigi
pats darbas yra veiklos forma, todél néra ryskios ribos tarp darbo ir veiklos savokuy, o specifinis Siy
savoky vartojimas priklauso nuo konkretaus autoraus pasirinkto poziiirio. Darbas Zmogui yra
asmeniSkai prasmingas ir reik§mingas. Pasak V. Zydzitinaités (2003), zmogui prasmingas darbas
apima asmens lukescCius, vertybes, polinkius, geb&jimus ir panasiai, tod¢l atlickamo darbo procese
aktualiais tampa asmens galimybés pasirinkti norima darba ir tai, kam asmuo teikia prioritetus.
Darbo procese saveikauja daug elementy: kryptinga zmogaus veikla, darbo dalykas, darbo
priemongs, kuriomis zmogus kuria darbo dalyka (Matulionis, 2002). L. Doyal, I. Gough (1991)
akcentuoja, kad Zmogaus poreikis dalyvauti darbo pasidalijime kyla i§ bazinio poreikio —
asmeninés autonomijos. Darbuotojo autonomija, remiantis vadybos poziiiriu, Siuolaikinéje darbo

aplinkoje suvokiama kaip jo jgalinimas. Igalinus darbuotojus, organizacijos vadovai priversti
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Isisamoninti nauja pozitiri | juos kaip i darbo palengvintojus bei koordinatorius (Gordon, 2001).
Autonomiskas darbas — tai veiklos forma, kurios galutinis produktas pasirinktas kaip didziausias
autonomisko darbuotojo tikslas (White, 1997). Darbe vertinami elementai, L. Doyal, I. Gough
(1991) teigimu, yra: galimybés turéti auksta statusa; galimybés socialinei interakcijai ir socialiniam
pripazinimui; valdZzia ir galia; dideli atlygiai; privatus sveikatos draudimas; tarnybinis automobilis;
fiziskai maloni darbo aplinka; didelé autonomisko problemy sprendimo apimtis. Siandienos
technologijy pokycius patirianc¢iose organizacijose darbuotojai save apibiidina remdamiesi turima
kvalifikacija. D. Jungkunz (1999) teigimu, kvalifikacijos savoka yra reikSminga darbinése
situacijose, o iSmokty dalyky pritaikomumas bei naudingumas konkreciose situacijose yra
lemiamas pozymis. Pasak D. Lepaités (2003), biitent kvalifikacija sudaro Zzmogui galimybe tapti
kompetetingu. Taigi igyta kvalifikacija ir yra kompetencijos prielaida. Vadinasi, kompetencija
pasireiSkia tam tikrais dirbancio asmens veiklos rezultatais, geb¢jimu atlikti reikiamus veiksmus,
efektyviai realizuoti asmenines pastangas, igyti atitinkama statusa visuomenéje ir kartu yra
kokybiné autonomisko darbo charakteristika. Apibendrinant galima teigti, kai darbas orientuotas {
galutinj produkta ir kai asmuo, kuris ji pasirinko, teikia darbui didelj prioriteta, galima tikeétis
asmens isipareigojimo siekiamiems tikslams (White, 1997).

Remiantis Lietuvos ir uzsienio autoriy pateiktais darbo apibiidinimais, galima isskirti Sias
aktualiausias darbo charakteristikas: kryptinga Zmogaus veikla, darbo dalykas, darbo priemonés,
kuriomis Zzmogus kuria darbo dalykq, jgalinimas, kompetencija.

Komandinio darbo savoka analizuojama daugelio uZsienio ir Lietuvos mokslininky
teoriniuose darbuose (Belbin, 1993; Kron, 1981; Richardson, 1995; Juceviciené, 1996, Seilius,
1999; Tamositnas, 1999; Fisher, 1997; Vijeikien¢, Vijeikis, 2000; Barvydiené, Kasiulis, 1998;
Stewart, 2001; Dessler, 2001; Andrius¢enka, 2001; Hendrix, 2002; Callan, 2004; Martin, Shin,
Mochizuki, 2006; Merkys, 2002; Zydiiﬁnaité, 2003; Dromantas, 2008 ir kt.).

Kad komandinis darbas ir komanda yra svarbiis dalykai, teigia ne vienas autorius (Baker,
Day, Salas, 2006). Galima teigti, kad komandinis darbas socialiniams mokslams yra aktualus
tyrimu objektas todél, kad pastarasis néra elementari darbo priemoné ar lengvai jvaldomas darbo
biidas. Remiantis J. Stewart (2001), galima suformuoti komandinio darbo sampratos modelj (Zr. 4.
pav.). Komandinis darbas vyksta tuomet, kai tarpusavyje dera Sie kintamieji: komandinio darbo
turinys (tikslas ir uzdaviniai); komandinio darbo procesas (tikslo siekimas, konkreciu uzduociy

vykdymas) bei pasiskirstoma vaidmenimis komandoje.
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il KOMANDINIS DARBAS i

Komandinio darbo procesas
o Tikslo siekimas (sprendimai)
o Konkre¢iy uzduoc¢iy vykdymas
(priemonés)

Komandinés veiklos turinys
e  Tikslas
e  Uzdaviniai

Vaidmenys komandoje
e  Lyderyste
e Naryste

4 pav. Komandinio darbo samprata

Pasak V. Zydzitinaités (2003), darbas komandai yra: kontekstas, kuriame ji veikia; veiklos
turinys, kuri realizuoja; tikslas, kurio siekia; saviraiSkos premoné, kuri leidzia komandos nariams
pademonstruoti turimus gebéjimus bei kompetencija; socialiné terpé, leidzianti patenkinti socialino
saugumo, narystés, bendravimo, emociju raiskos poreikius; mokymosi aplinka, kurioje komandos
nariai iSmoksta kritiSkai vertinti savo ir kity nariy kompetencijas, mokosi i$ patirties bei reflektuoja
veikla. Galima teigti, kad darbui komanda yra darbo realizavimo biidas. Oxford Advanced
Learner’s Dictionary (1998) akcentuojama, jog komandinis darbas remiasi sutelktomis komandos
nariy pastangomis. J. Stewart (2001) teigia, jog komandinio darbo veiksminguma lemia su tikslais
susijusi salyga — komandos nariai privalo turéti individualius ir bendrus tikslus, leidZiancius
konkrecia komanda identifikuoti jvairiuose organizacijos lygmenyse. Pateiktuose aiskinimuose (Zr.
1 lentelg) pabréziamas komandinio darbo efektyvumas, nepateikiant esminiy komandinio darbo
veiklos elementy, kurie bet kurioje aplinkoje leidzia komandai efektyviai dirbti. ISskirtini Sie
komandinio darbo esminiai ypatumai: savalaikiSkumas, kirybiSkumas, tikslumas, kruopstumas,
galutinio tikslo siekimas.

Apibendrinant, galima teigti, jog komandinis darbas remiasi Siais pagrindiniais principais:
komandos narius sieja bendros uzduotys ir tikslai; komandos nariai yra priklausomi vienas nuo
kito (siekdami tikslo tikisi vienas kito pagalbos), komandos nariai sutinka, kad norédami pasiekti
tikslq jie privalo veiksmingai kartu dirbti. Disertacijos autoreé pritaria G. Merkio (2002) teiginiui,
kad komandinj darbq charakterizuoja ne bet kokia darbuotojy ir jy grupiy sqveika, o sqveika, kuri
pasiekia tam tikrq kokybinés brandos lygi, igalinantj komandq veikti stabiliau ir efektyviau, nei
veikia vien formaliomis administracinémis priemonémis sukomplektuota darbuotojy grupé.

Taigi esminis skirtumas tarp grupés ir komandos yra vadovavimas joms, t. y. grupei
vadovaujama tradiciniais metodais, o komandai suteikiama savivalda. Tai leidZia teigti, kad grupé

ir komanda yra skirtingi organizaciniai dariniai.
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1.1.2. Komandinio darbo charakteristikos

Atlikus mokslines literatiros analizg (Zr. 1 lentelg), pastebéta, jog mokslininkai, kalbantys
apie komandinj darbq, nepateikia tikslios komandinio darbo apibrézties, o aiSkina, kas yra
komanda, kokie komandu tipai, charakteristikos ir t. t.

Kaip matyti i§ 1 lentelés, tikslas pabréztas kaip viena aktualiausiy komandos charakteristiky
(Douglass, Bevis, 1979; Kron, 1981; Jucevicien¢, 1996; Seilius, 1999; Tamositinas, 1999; Stoner,
Freeman, 1999; Hendriks, 2002; Dikavicius, Stoskus, 2003; Kasiulis, Barvydien¢, 2004;
Sapezinskiené, 2005; Seilius, Simanskiené, 2008). Tikslo svarba pasireiskia per pasiekimus, nes
komandos veikla vertinama pagal pasiekimus, susijusius su pagrindiniu tikslu (Katzenback, Smith,
1993); organizacijos tikslus, nes tik organizacijos tikslai parodo, ko siekia organizacija
(Harrington, 1994); tikslingas pastangas, kurios apima tikslinga komandos nukreipima
(Katzenback, Smith, 1993); sutelktumq, nes sutelktumas yra solidarumas ir teigiami jausmai,
kuriuos puosel¢ja individai savo komandos atzvilgiu. KonkreCiy, aisSkiu komandos tiksluy
numatymas yra gyvybiSkai svarbus organizacijos problemy sprendimo budas (Stoner, 1999;
Hendrix, 2002; Kasiulis, Barvydiené, 2004). Taigi iSryskéja tikslo kaip komandos charakteristikos
elemento sudétingumas, kuris sukelia organizacijose vadybines problemas (pvz., neefektyvi
veikla).

Komandos apibiidinimuose i$skirtas autonomijos (Seilius, 1999) aspektas, tai yra teisé
komandos tipa, kai komanda pati prisiima valdymo atsakomybg ir kontroliuoja savo darba, o i$
nariy reikalauja, kad jie biity atsakingi uz veiklos tiksly ,,rinkini* (Appelbaum, 1999). Vadinasi,
komandos nariai privalo prisiimti atsakomybg ne tik uz save, bet ir uz visus komandos narius, o ju
bendradarbiavimo pagrindu turi bati pasitikéjimas vienas kitu (Zydzitnaite, 2003). P. Jucevitienés
(1996) teigimu, visa komanda pajégi prisiimti didesn¢ atsakomybe, todél organizacijoje suburta
komanda visuomet jgalinama (Zuniga, Rains, 1998). Biiti igalintu tai reiskia turéti tam tikra galia,
autonomija. Komandos nariy jgalinimas nejgyjamas savaime, tod¢l turi biiti nuolat tobulinamas
(Zuniga, Rains, 1998).

Lentel¢je (zr. 1 lentelg) iSskirta akivaizdi narystés komandoje svarba, kur P. JuceviCienés
(1996), A. Seiliaus (1999) ir kt. apibréztyse bei pateikiamuose komandos apibtudinimuose
vartojamas terminas komandos nariai. V. Barvydien¢, J. Kasiulis (2001) teigia, kad svarbiausias 1§
asmenybes tiksly ir poreikiy yra buti grupés nariu. Pasak A. Seiliaus (1999), buvimas grupés nariu
yra asmens savirealizacijos dalis, nes Zzmogus jaucia, kad atlieka ne bet koki, o prasminga darba.
Ivardytuose komandos apibiidinimuose iSryskéja trys narystés aspektai: narysté néra stichisSka, nes

¢ia kiekvienas narys Zino savo vaidmeni ir yra atsakingi uz savo atliekama darba (Belbin,1981;
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Smilga, Bosas, 1999, Kron, 1981; Jucevi¢iené, 1996); lyderiavimo ir narystés poreikis, nes palaiko
grupés gyvybinguma, padeda islaikyti jos organizacing struktiira (Bern, 2000); grupés nariy darbe
yra aktualiis asmenybés bruozai (motyvacija, lojalumas), leidziantys bendradarbiauti ir efektyviai
funkcionuoti.

Komandos apibiidinimuose akcentuojamas Ilyderystés/vadovavimo poreikis, nes lyderis
tikslingai nukreipia grupés pastangas, siekiant patenkinti organizacijos ar bendruomenés poreikius
konkreciame kontekste (Douglass, Bevis, 1979; Kron, 1981) (zr. 1 lentelg). Vadovo tikslas —
suburti gera komanda organizacijos siekiams realizuoti (Jucevicien¢, 1996). Lyderysté palaiko
grupés gyvybinguma, padeda iSlaikyti jos organizacing struktiira, iSsaugant kuo pilnesng
individualia struktiira (Brass, 1985, Bern, 2000). Galima daryti prielaida, jog lyderis/vadovas
dalyvauja komandos tobuléjime ir, kartu vadovaujant komandai, jos tampa veiksmingesnémis.

Efektyvumq (veiksmingumq) kaip komandos charakteristika iSskiria daugelis (Belbin, 1981;
Smilga, Bosas, 1999; Jakstaite-Talijiniené, Harington, Lomax, 1999; Jay, 2002) autoriy (zr. 1
lentele) traktuodami, kad komanda yra tik efektyviai dirbanti grupé, pasiekusi tam tikra integracijos
lygi. E. Smilga, A. Bosas (1999) konstatuoja, jog efektyvuma lemia vaidmeny pasiskirstymas (zr. 1
lentelg), nes efektyvi komanda turi biiti subalansuota vaidmeny, kuriuos vykdo jos nariai, poZitiriu
(Belbin, 1981). Komandini vaidmeni prisiima visi nariai, iSreikSdami savo inasa i santykius su
likusiais komandos nariais (Vijeikiené, Vijeikis, 2000). Vaidmeny komandoje charakteristikos
analizuotos daugelio autoriy darbuose (Belbin, 1993; Vijeikiené¢, Vijeikis, 2000; Barvydiené,
Kasiulis, 2001 ir kt.). Komandos, kurioje realizuojami vaidmenys, i§gyvenimui bei veiksmingumui
gyvybiskai svarbi asmens kompetencija, kuri apima asmeniniy charakteristiky sankaupa, tai yra
ziniy, igudziy, vertybiy, nuostaty visuma, bei igalina asmenj funkcionuoti kaip autonomiska
profesionala, sugebant] testinai tobulinti praktika ir atitinkamai reaguoti i besikei¢iancia aplinka
(WHO, 2000). Kompetencijos svarbos nemini né vienas komandos apibrézties autorius (zr. 1
lentelg). Komandos samprata, 1 kuria neitrauktos nariy kompetencijos kaip raktinés
charakteristikos, néra tiksli, nes negali biti jokios ekspertizes, veiklos efektyvumo be riipestingo ir
nuolatinio ziniy papildymo, ju apdorojimo ir pateikimo, be nuolatinio mokymosi ir tobuléjimo
(Zydzitnaite, 2003). Pasak D. Fish, S. Twinn (1997), kompetencija tai asmens gebéjimas vertinti
vykdoma veikla, geb¢jimas adaptuotis ir improvizuoti, tai yra asmens sugeb¢jimas lanksciai
prisitaikyti prie veiklos kaitos salyguy. A. Trotter, L. Ellison (2001) apibtidina kompetencija kaip
gebéjima realizuoti darbinj tiksla, o kompetencijos siejamos su asmenybés bruozais ir gebéjimais,
igalinanciais zmogu sékmingai veikti jvairiose situacijose. Kompetetingas darbuotojas sugeba
atlikti konkrecia veikla pagal nurodyta standarta, aktualy konkreciai organizacijai ir konkreciam
darbui. Pasak R. Lauzacko (1995), kompetencija yra iSvystoma. Teigtina, jog vaidmeny

realizavimas ir kompetencija yra komandinio darbo charakteristikos, kurios leidzia komandai
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efektyviai (veiksmingai) dirbti. Kiekvienas zmogus, siekiantis prisitaikyti prie nuolat kintancios
aplinkos, turi vystyti savo kompetencija.

Komandos savokos apibudinimuose (zr. 1 lentelg) kalbama apie komandos normas (Seilius,
Simanskiené, 2008, 2009) - neformalius likes¢ius, kurie yra komandos ir organizacijos nariy
elgsenos pagrindas. Teigtina, jog komanda remiasi bendromis organizacijos normomis, todeél
komandos normos gali apimti komandos nariy atsakomybés prisiémima uz priimtus sprendimus,
susietus su siekiamu tikslu, palaikant nustatyta komandos struktiira, kur makrosluoksnis yra
organizacijos normos bei vertybés, o mikrosluoksnis yra komandos normos bei vertybés, derancios
prie organizacijos interesy (Zydzitinaité, 2003). Komandoje susiformavusios normos palengvina
tiksly ivykdyma.

Komandos savokos apibiidinimuose (zr. 1 lentel¢) autoriai daZniausiai nenurodo tikslaus
komandos nariy skaiciaus, todél svarbu: kas lemia pasirenkant komandos nariy skaiciy? Jei
komanda sudaro nedaug nariy, tuomet lengviau tikétis efektyvaus nariy isitraukimo ir dalyvavimo
organizacijos veikloje. Jeigu komandq sudaro daug nariy, tuomet Cia yra sukaupta didelis kiekis
ziniy ir patirties, taCiau tokioje komandoje sunku bus pasiekti vienodo nariy isitraukimo ir
lygiavercio dalyvavimo komandos veikloje. Taigi kiekvienos komandos optimalus dydis turéty
priklausyti nuo Siy veiksniy subalansavimo. Komanda egzistuoja tik tuomet, kai visi jos nariai
siekia bendry tiksly ir su jais identifikuojasi organizacijos tiksluy kontekste. Optimalus komandos
nariy skaicius gali buti bet koks, jei komanda turi pakankamai iStekliy savo reikméms ir yra igali
efektyviai veikti bei laiku ivykdyti uzduotis, kad tai kelty komandos nariy ir organizacijos
pasitenkinima (Cole, 1998). Vadinasi, komandas gali sudaryti ivairus Zmoniy skaicius,
priklausomai nuo siekiamo tikslo, veiklos apimties, laiko termino, skirto tikslui pasiekti.

Struktira komandos apibtidinimuose suvokiama kaip komunikacijos tinklas tarp komandos
nariy ir apibiidina kiekvieno nario santykinai pastovy vaidmeni komandos nariy interakcijoje
(Cole, 1990). Tokia struktiira atspindi komunikavimo pobiidj tarp skirtingus vaidmenis atliekanciy
komandos nariy ir gali daryti jtaka komandos veiksmingumui.

Komandos savokos apibiidinimuose (zZr. 1 lentele), traktuojama, jog komandas sudaro nariai
su savo sugebéjimais, jgudziais, ju poziuriu i uzduoties atlikima, vertybémis (Barvydiené, Kasiulis,
2001), asmenybés bruozais (Vijeikiené, Vijeikis, 2000). T. TamoSitinas (1999) akcentuoja
komandos nariu jgudziy svarba. Néra vienody zmoniy, nes kiekvienas komandos narys,
realizuodamas konkrety vaidmeni komandoje, turi savaja asmenybés struktiira, temperamenta,
charakteri, sugebéjimus.

Remiantis komandos ir darbo savoky pagrindiniy charakteristiky analize (zr. 1 lentelg) bei
[vairiy autoriy pasisakymais, susistemintos komandinio darbo charakteristikos pateiktos 5

paveiksle.
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/- Specifiniai, aiSkiai numatyti tikslai, kurie vienija komanda.

Kiekvienas narys atlieka konkrety vaidmenj komandos veikloje.

Komandos darbo produktas yra individualaus ir komandinio darbo rezultatas.

Komandos veiksminguma nusako tiesioginis jos darbo rezultaty jvertinimas.

Lyderiavimo atsakomybe pasiskirsto visa komanda.

Komandinis darbas vertinamas ir atlyginamas

Komandos susitikimuose sprendziamos problemos, atvirai diskutuojama deél
i8kilusiy sunkumuy.

Tarpusavio santykiai grindziami bendradarbiavimu, pagalba, pasitikéjimu ir
pripazinimu.

Komanda turi savo viding struktiira.

Komandinio darbo charakteristikos

Sprendimai priimami dalyvaujant visiems komandos nariams konsensuso bidu.

\ Bendra atsakomybé uz komandinius rezultatus.

Sinerginé jéga - geb¢jimas padidinti visy dalyviy energija ir kiirybiskuma.

5 pav. Komandinio darbo charakteristikos
Saltinis: sudaryta pagal T. Tamogiiinas (1999); B. Vijeikiené, J. Vijeikis (2000).

Vadinasi, komanda visuomet yra jvairialyt¢ nariy kompetencijos, specifiSkumo, atlieckamy
vaidmeny pozitriais, todél komandos apibiidinimuose (Zr. 1 lentelg) aktualiis asmenybés bruozai,
leidziantys bendradarbiauti, o ypa¢ aktualiais tampa motyvacija (Smilga, Bosas, 1999), lojalumas,
entuziazmas (The Wordsworth Concise English Dictionary, 1993), igiidziai (Dikavic¢ius, Stoskus,
2003), leidziantys darbinei grupei efektyviai funkcionuoti.

Apibendrinant tyréjy pateiktus komandinio darbo apibudinimus, galima isskirti Sias
aktualiausias komandinio darbo charakteristikas: tikslo siekimas, autonomija, jgalinimas, narysté
ir grupé, lyderysté, efektyvumas (veiksmingumas), bendradarbiavimas, tarpusavio pagalba bei
vienalytiskumo ir {vairiapusiSkumo pusiausvyra, savalaikiSkumas, kirybiskumas, tikslumas,
kruopstumas, protas, atsakomybé, vaidmeny pasiskirstymas, kompetencija, komandos normos,
komandos nariy skaicius, struktira, jgudziai, asmenybés bruoZai. Tik tokioje organizacijoje, kuri
pasizymi bendro tikslo ir bendro darbo charakteristikomis, yra prielaidos ir salygos komanduy,

kurios perims Sias kokybes, vystymui (Stewart, 2001).
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1.1.3. Komandinio darbo teigiami ir neigiami aspektai

Komandinio darbo svarba i1Sryskéjo besikeiciancioje zmogiskyjy istekliy vadybos filosofijoje,
kai komandinis darbas paplito kaip uzduociy bei tiksly atlikimo, problemy sprendimo ir
igyvendinimo mechanizmas. Siekiant atskleisti komandinio darbo organizacijoje teigiamus ir
neigiamus aspektus, reikSminga aptarti organizacijos samprata ir kaip ji siejasi su komandiniu
darbu. Organizacija — tai tam tikra socialiné sistema, turinti tiksla ir ribas, kurios skiria viding
organizacijos aplinka nuo iSorinés bei suteikia savo nariy veiklai aiskia strukttra (Senge, 1990).
Anot A. Pundzienés (2002), kiekviena organizacija iSgyvena ontogenezés (individualaus
organizmo vystymasis — visuma pakitimy nuo individo gimimo iki mirties) ir filogenezés
(organizmy (ju sistematiniy grupiy — tipy, klasiy, riisiy ir kt.), organy istoriné raida) cikla, biidinga
visoms organizacijoms, taip pat individualy, tik tam tikrai organizacijai biidinga cikla, priklausoma
nuo laikmecio, geografinés padéties ir kity jvykiy. Kadangi organizacija suprantama kaip
tarpusavyje susijusiu posistemiy visuma, keiciant vieng sistemos dalj, keiciasi ir likusios jos dalys,
daugiau organizaciju seno modelio sistemas keicia naujomis (kai zinios néra nekintantis elementas,
ju raidai bei pritaikymo galimybiy plétrai bitina realizuoti procesa, besiremiantj darbuotoju
tarpusavio bendradarbiavimo kultiira), kuriu esminis organizacijos elementas yra komandinis
darbas.

Jau nebereikia irodinéti, kad komandinis darbas — vienas i§ metody, organizacijos veiklai
suteikiantis veiksmingumo. Komanda néra paprasciausia jos nariy ir jy sugebéjimy, proto bei
vidinés energijos suma. Kad veikty komanda, biitina ypatinga komandine filosofija grindziama
organizacijos kultiira, lemianti sklandzia komandos veikla. Komandinio darbo teikiamos galimybés
bei privalumai placiai nagrin¢jami uzsienio ir Lietuvos mokslininky darbuose (zr. 1 lentelg).

Taciau organizacijy gyvavimas besikeiCian¢ioje aplinkoje vercia | §i fenomena zvelgti
kompleksiskai. Besikei¢ianti aplinka itakoja ir komandinio darbo specifika. Organizacijos, kurios
skatina savo darbuotojus uz asmeninius pasiekimus, kuria aplinka, kurioje iSlieka tik stipriausieji ir
sunkiai persiorientuoja i komandinio darbo stiliy. Komandinio darbo idéja néra nauja pasaulyje,
jau 1956 m. Bush ir Lowel paminéjo atskirus jo elementus ir iSskyré 3 sritis: tyrimus
organizacijose, kur buty paisoma kiekvieno nario, itraukto i tyrima, nuomonés; administracijos
mokymus (nuo projekty vadovy iki auksciausio lygio administratoriy); efektyvia komunikacija,
kuri apimty visas hierarchijos pakopas (Beniusien¢, Vveinhardt ir kt., 2005).

Tradiciné darbo vieta, kurioje koncentruojamasi i viding konkurencija ir asmenybes, iSgyvena
transformacija. [tempta konkurencija, sparti plétra ir nuolatiniai pokyciai — daugelio Siuolaikiniy

organizacijy gyvenimo realybe, todél stipri darbuotoju komanda naudinga ir organizacijai, ir
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darbuotojui. Akivaizdu, jog komandos veikla pokyCiu salygomis jgyja nauju bruozy ir jgauna
kitoki atspalvi. Siandien komandos tampa pagrindiniais vienetais, i§ kuriy sudarytos organizacjos.
Vadybos ekspertai ir tyréjai teigia, kad sékminga Siuolaiking organizacija charakterizuoja
veiksmingas komandinis darbas, o ne tradiciné vadyba.

Analizuojant komandinj darbq organizacijose, pastebéta paplitusi tradicija vertinti ji daugiau
kaip teigiama (pozityvy), neiSskiriant jo neigiamy (negatyviy) aspektuy. Todél disertacijoje
reikSminga aptarti Siuos du aspektus atskirai.

Teigiamas (pozityvus) komandinis darbas. Daugelio autoriy (Fisher, 1997; Dessler 2001;
Stewart 2001; Seilius, 2001; Hendrix, 2002; Vijeikien¢, Vijeikis, 2000; Bagdonas, Bagdoniené,
2000; Barvydiené, Kasiulis, 2001; Zelvys, 2001; Zydiiﬁnaité, 2003, 2005; Sapezinskiené, 2005;
Baker, Day, Salas, 2006; Kalabin, 2006; Undre, Sevdalis, Healy, 2006; Flin R, Yule S, McKenzie
L, Paterson-Brown S, Maran N; Dromantas, 2008; Altpeter, Luckhardt, Lewis, 2007; Paige, Aaron,
Yang, 2008; Baker, Gustafson, Beaubien, 2005; Seilius, Simanskiené, 2008, 2009) nuomone,
komanda gali pasiekti geresniy rezultaty nei atskiras individas. Pagrindiné pozityvaus komandinio
darbo prielaida yra ta, kad visuma yra geriau nei atskiry daliy suma, kuri pasireiskia
kooperavimusi, koordinacija, nuoSirdumu. Teigiamas komandinio darbo vaidmuo, lemiantis
s¢kminga, palankia organizacijos veikla, yra tas, kad greit besikei¢iancioje organizacijy iSorinéje
aplinkoje, kur yra vertinamos technologijos, greitis bei lankstumas, jis sujungia individualias
darbines pastangas, kas ir yra raktas { s€ékme, inovacijas ir kiirybinguma (Smith, 2006). Sékminga
dideliy organizacijy (Sioms organizacijoms sunku greitai keistis, priimti sprendimus dé¢l sudétingos
valdymo struktiiros) veikla galima kuriant komandas, siekianCias greito, efektyvaus reagavimo i
besikeciancios aplinkos bei vartotoju poreikius. Pasak M. Dromanto (2008), teigiamas komandinis
darbas apima keturias dimensijas: potencija (kompetencija, asmeninio efektyvumo konstruktas);
prasminguma (komandos prasmingumo suvokimas); autonomija (laipsnis, iki kurio komandos
nariai patiria ir suvokia laisve, nepriklausoma ir veiksmy savarankiskuma savo darbe); itaka (nariai
siekia, dalijasi ir suvokia griztamaji rysi i$ kity organizacijos nariy). Bendras tikslas — tai varomoji
komandos jéga (Masiulis, Sudnickas, 2007). Komandos gali pasiekti toki tiksla, kuri vienam
atskirai dirbanc¢iam darbuotojui biity sunku jgyvendinti (Unsworth, West, 2005). Autoriai
apibendrino ir teigiamo komandinio darbo aspektus: organizacijoje susidaro salygos sparciai
vystytis paciai ir kurti bei pateikti ekonomiSkesnius ir geresnés kokybés produktus; organizacija
efektyviau mokosi ir iSmoksta bei iSsaugo tai, ko mokési; organizacija sutaupo laika, nes veikla,
kuria vykdé atskiri darbuotojai paeiliui, vienu metu vykdo komandos nariai; vyksta naujoviy
paieska ir jgyvendinimas, nes komandos nariai vienu metu gali pateikti ir jgyvendinti daugiau

idéju; komandoje dirbantieji gali integruoti ir susieti informacija tokiais biidais, kuriy atskiras
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darbuotojas nepajégs igyvendinti. J. Kumle, N. Kelly (2000) komandini darbq apibudina kaip
agresyvy ir saugu kelia i organizacijos sékme.

Pagaliau komandos nariy viena kita papildancios savybés sukuria sinergijos efektq. Kai
komanda yra jvairialypé, sudaryta i§ skirtingy Zmoniy, tada atsiranda galimybé pasinaudoti
skirtingy komandos nariy stiprybémis.

Taciau ne visada pavyksta organizacijoms sukurti tokia komandinio darbo organizacijoje
aplinka, kuri teigiamai veikia organizacijos veikla, prieSingai, kartais komandinis darbas gali veikti
negatyviai. Disertacijos autoré pritaria A. Sakalo, V. Silingienés (2000) pastebé¢jimams, kad
komandinis darbas literatiiroje ir praktikoje gana prieStaringas.

Neigiamas (negatyvus) komandinis darbas. Analizuojant moksling literatura, iSryskeéjo, kad
tik nedaugelis autoriy (Katzenbach, Smith, 1993; Sakalas, éilingiené, 2000; Robbins, Finley, 1998;
Seilius, 1999; Sakalas, 2000; Kasiulis, Barvydien¢, 2004; Jezerskyte, Zydiiﬁnaité, 2005;
Sapezinskien¢, 2005; Smith, 2006) detaliau analizuoja neigiama komandinio darbo itaka, su kuria
susiduria organizacijos, plétojancios komandinj darbq.

H. Robbins ir M. Finley (1998) atskleidé neveikiancio komandinio darbo bruozus: supainioti
tikslai, neissiaiskinti vaidmenys, netinkamas sprendimy priémimas, asmeniniai konfliktai,
netinkamas vadovavimas, nesuderinti poreikiai, netinkama ir neatitinkanti komandos organizaciné
kultira, nepakankamai efektyvus ,,griztamasis rysSys“ ir informacija, neteisingai suvokiamos
apdovanojimo sistemos, triksta pasitikéjimo komanda, néra noro pokyciams. I$skiriamos §ios
pasiprieSinimo darbui komandose priezastys: netikrumas, nariy patiriamas diskomfortas, rizka
komandiniame darbe, nariy sutelktumo stoka (Katzenbach, Smith, 1993). A. Seilius (1999) ivardijo
netinkamas komandy veiklos organizavimo priezastis: organizacijy nepasirengimas pereiti prie
komandinio valdymo; Zzmoniy nenoras biiti komandos nariu; klaidingas komandinio darbo
supratimas, nesugeb¢jimas komandoje pritaikyti paZzangiy valdymo metody. E. Jezerskyte,
V. Zydzitnaite (2005) isskyré komandinio darbo trikumus: grupinis mastymas, socialinis
dykinéjimas (nepastovus dalyvavimas komandiniame darbe), kurie trukdo komandiniam darbui.

Akcentuotina, jog nepaisant komandinio darbo trikumy organizacijoje, pasiekti geresniy
rezultaty galima tinkamai organizuojant komanda, jos darba, visiems komandos nariams tinkamai
suformuluojant tiksla/us, uzdavinius, parenkant tinkamas sprendimo strategijas, metodus,
atsakingai priskiriant vaidmenis, nuolat komandos narius informuojant apie organizacijos veiklos
situacija ir kitas salygas.

Apibendrinant skyriy galima teigti, jog daugelyje analizuoty Saltiniy isSskiriami Sie
komandinio darbo privalumai: veiklos veiksmingumas, produktyvumo lygis; komandos nariy
pasitenkinimas, tobuléjimas, greitas prisitaikymas prie pokyciy, greitesnis sprendimy priémimo

procesas, organizacijoje susidaro sqlygos sparciai vystytis paciai;, organizacijoje efektyviau
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mokomasi ir iSmokstama bei issaugoma tai, ko buvo ismokta, organizacija sutaupo laikq, nuolat
vksta naujoviy, idéjy paieska ir jgyvendinimas. Isanalizavus moksline literatiirq, galima isskirti
Siuos negatyvaus komandinio darbo aspektus: netinkamas komandos/komandinio darbo
organizavimas, pasipriesinimas komandiniam darbo organizavimui, komandinio darbo tritkumai,
neveikiancio komandinio darbo raiska (supainioti tikslai, vaidmenys ir t. t.).

Apibendrinus daugelio autoriy mintis, galima teigti, jog komandinis darbas Siuolaikiniame
pasaulyje — vienas is pagrindiniy jmonés sékme lemianciy veiksniy. Komandos gali pasiekti tokius
tikslus, kuriuos vienam darbuotojui biity sunku igyvendinti. Komandinis darbas yra Siuolaikinés
pabrézia, kad komandinj darbq biitina tobulinti ir plétoti organizacijose, siekianciose gery veiklos
rezultaty. Vadovai, norédami pozityvios organizacijos kaitos, turéty imtis komandos kiirimo
veiksmy. Taciau kuriant komandgq, reikia jvertinti tai, kad tiek komandinis, tiek individualus darbas
turi ir privalumy, ir tritkumy. Nereikéty piktnaudziauti komandiniais veiksmais ir sprendimais, kai
labiau tinka individualis. B. Vijeikiené, J. Vijeikis (2000), analizuodami komandinio darbo
privalumus ir trikumus, kuriant komandas, siitlo vadovautis M. A. Kogan ir N. C. Wallach
teiginiais, kurie teigia, jog komandiné veikla naudinga, kai: veikla reikalauja informacijos, Ziniy ir
sugebéjimy jvairiose srityse; sprendimo biidas néra akivaizdus, sprendimas reikalauja jvairiy idéjy
ir papildymy; bendras sprendimas uztikrina jo jgyvendinimq. Individuali veikla naudinga
paprastiems, kasdieniniams sprendimams, problemoms, kuriy sprendimo biidas tikslus ir aiskus;

problemoms, turincioms logiska, subtiliq prieZastj spresti.

1.2. Komandinio darbo tobulinimo prielaidos

1.2.1. Komandos kiirimo procesas

Radikalts Siuolaikinio pasaulio pokyciai tampa vis svarbesniu veiksniu, lemianciu komandos
kiirimo prielaidas, kryptis ir perspektyvas. Tai laiko momentas, kai organizacijoje atsiranda
poreikis keistis bei suvokiama, kad pokytis yra neiSvengiamas ir reikalingas. D. Lipinskiené, 1.
Stokaite (2005) cit. P. Zakarevi¢iy (2003), kuris iSskiria prieZastis, salygojancias objektyvius
pokycCius organizacijos iSorés aplinkoje ir viduje, ir teigia, kad gali biiti keli organizacijoje
vykdomu pokyciy rodikliai. Vienas 18 ju — nauji produktai bei paslaugos, jrengimai, technologiniai
procesai, gauséjanti informacija bei jos panaudojimo galimybés, kitas - komandinio darbo
idiegimas (5ios permainos daZniausiai keicia socialinius steriotipus, sukelia plany bei darbuotoju
struktiiros pakeitimus). Pokyciai yra ne inertiSka veikla, o iniciatyvi naujy veiklos biduy (pvz.,
komandinis darbas) paieska ir ju taikymas organizacijoje (Laumenskaité, Vasiliauskas, 2006). Cia
ir jgauna vis didesni pagreiti komandinis darbas, nes jis aktualus tuomet, kuomet organizacija

veikia salyginio neapibréztumo salygomis, nuolat sprendzia sudétingus ir didelés apimties
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uzdavinius, reikalaujancius kiirybinio pri¢jimo ir daugialypés specialisty kompetencijos (Merkys,
Krupavi¢ius, Sumskas, 2002). Daugelis organzacijy patvirtina teigiamus rezultatus, kuriuos duoda
komandinis darbas (pavyzdziui, FEDERAL EXPRESS organizacija sumazino klaidas 13 proc.,
BUSINESS WEEK padidino produktyvuma 30 proc. ir Zymiai pagerino kokybg). Pagrindinés
priezastys komandinio darbo igyvendinimo organizacijose: kokybé (38 proc.), produktyvumas (22
proc.), mazesnés veiklos sanaudos (17 proc.), pasitenkinimas darbu (12 proc.), restruktiirizavimas
(5 proc.), kita (6 proc.) (Mikulis, 2007). Geri organizaciju veiklos rezultatai, kuriuos leidzia
pasiekti darbas savarankiSkose komandose, skatina organizacijas taikyti $i veiklos metoda savo
darbe. Taigi komandinis darbas leidzia didinti ir realizuoti aukStesnius organizacijos siekius ir
didesnes galimybes (Salkauskiené ir kt., 2006).

R. Beckhard (1982) teigimu, komandos kiirimui reikalingos iSskirtinés salygos: aiSkus
komandos tikslas; noras suformuoti veiksminga komanda; svarbus vadovo ir kiekvieno nario
dalyvavimas kuriant komanda. Taciau, kad galima biity geriau suprasti, kaip i§ grupés susidaro
komanda, reikia ivertinti jos raidos etapus. Komanda yra gyvas organizmas, kuris gimsta, vystosi
arba vegetuoja, auga arba skursta, dalijasi, mirSta. Komandos kiirimas — ypatinga zmogisSkujuy
santykiy inzinerika, kurios taikymas apima platy vadovo sugeb¢jimy, talento problematikos
spektra. Tai svarbus periodas jos gyvavimo ir raidos procese, kadangi Siuo metu priimami
sprendimai turés jtakos tolimesnei organizacijos veiklai. Komandos kirimosi atkarpoje
sprendziama daugyb¢ uzdaviniy — informacijos rinkimo, santykiy ir vaidmenuy derinimo, bendry
vertybiy formavimosi ir, pagaliau, paties ivertinimo. Daugiau kaip prieS du deSimtmecius
B. W. Tuckman pateiké¢ koncepcing komandos kiirimo schema, kurioje grupés pereina penkis

etapus: formavima, audra, normalizavima, veiklos, uzbaigimo, atspindéta 6 paveiksle.
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6 pav. Komandos kiirimo etapai

Véliau T. Tamositinas (1999) Siuos grupés raidos etapus apibiidino kitaip: kirimosi,
orientavimosi, kovos uz biivi, susiderinimo ir brandos. Jis teigia, kad ketvirtojo lygmens etapa
pasiekusia grupe galima vadinti komanda — darnia ir darbinga Zmoniy grupe, taciau ne visos, net ir
ilgai gyvuojancios grupes, sulaukia brandos. Daznai lieckama tre¢iojoje pakopoje arba nusiritama i
antraja. Tai lemia jvairios priezastys: pati grup¢, darbo salygos, formalieji ir neformalieji lyderiai ir

kt. Siek tiek kitokia komandos kiirimo schema pateikia V. Barvydien¢, J. Kasiulis (1998, 2001):
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formavimas, diferenciacija, integracija, branda. Kai kuriuose Saltiniuose komandos kiirimo etapai
apibudinami kiek kitaip: formavimas, sumaistis, norminimas, darbo atlikimas, iSformavimas.
Taciau visy apibudinimy esmé visiskai ta pati.

Pasak L. Simanskienés, A. Seiliaus (2009), komanda, kaip ir produktas ar apskritai
organizacija, turi savo gyvenimo cikla: atsiranda, auga, brgsta, mirSta. Jei komandos nariai
bendradarbiauja, sistema visada tobuléja prisitaikydama prie aplinkos ir visada biina gyvybinga bei
klestinti, jei tai nedaroma — sistema nyksta. Neskatinant komandos toliau tobuléti, gali apimti
stagnacija ir ji gali net iSirti.

Apibendrinant galima teigti, kad bendra darbo uzduoti atliekan¢iy darbuotoju (grupés)
pavertimo komanda procesas apima keleta pagrindiniy etapy: formavima, statuso nustatyma,
norminima, branda (savivalda) ir uzbaigima, arba tobulinima (zr. 7 pav.). Komandos kiirimas néra

lengvas bei trumpalaikis procesas.
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7 pav. Grupés tapimo komanda procesas
Saltinis: sudaryta pagal Simanskiené, Seilius (2009).

Tai kooperavimosi procesas, kuris komandos nariams padeda pasiekti ypatingy rezultaty.
Taigi reikSminga aptarti kiekvienag komandos raidos etapa atskirai.

I etapas. Komandos formavimas. Komanda formuojama buriantis zmonéms, nes pagrindinis
tikslas Sioje stadijoje yra sutelkti | viena komanda tam tikra skaiCiy Zzmoniy, kurie save
identifikuoja su komandos veiklos tikslu ir uzdaviniais. Komandai formuojantis suzinoma, koks
elgesys priimtinas komandos nariams. Siame etape yra labai svarbi hierarchiné komandos

formavimo struktiira, lyderio pavyzdys, individualios funkcijos, atsakomybé ir elgesio taisyklés,
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laikas, kol naujas narys, atéjgs 1 komanda, prisitaiko prie darbo salygu, nauju pareigy, kolektyvo.
Formavimo etapo charakteristika: susipazistama su darbo vieta; nauji komandos nariai yra
objektyviis, démesingi, atsargiis, smalsiis; bandymas prisitaikyti prie kolektyvo; iSlieka tendencija
ignoruoti kitus, buiti atsiskyréliais; mazai bendraujama; itariné¢jimai, baimé, nepasitikéjimas savo
jégomis. Komandos nariy tarpusavio santykiai i§siskiria atsargumu. Sis etapas — tai orientacijos ir
aklimatizacijos laikotarpis. Tai yra, individy saveikos galimybiy paieskos metas. Nuo Sios saveikos
daugiausiai ir priklauso, ar komanda ateityje tobulés kaip vientisas organizmas, ar tik augs atskiros
jos dalys, ar organizacini darini apskritai bus galima vadinti komanda, kurios nariy suderinta
veikla gali pasiekti sinerginj efekta. Todel Siame etape démesys akcentuotinas { aiSkius komandos
ir organizacijos tikslus, vertybes, ju derinima ir kolektyvinio darbo teikiamas gérybes kiekvienam
individui. Tai aktualu ne tik kuriant komanda, bet ir isiliejant naujiems nariams. Pagal komandos
paskirtj, atliekamy uzduociy pobiidi, komandos nariy Ziniy ir kompetenciju visuma, kiekviena
komanda turéty pasirinkti tinkama komandy formavimo varianta (Ross, 2002). Placiau tai aptarta
1.2.2. poskyryje.

II etapas. Komandos nariy statuso nustatymas. Siame etape, kai komandos nariai pradeda
patogiau tarpusavyje jaustis, pradeda isitvirtinti kaip asmenybes, diskutuoti apie veiklos kryptis,
veiksmus ar svarbius susitarimus, apie veiklos struktiira ir procediiras. Nariai daznai priesiskai
nusiteikia ir net prieSinasi pagrindinéms taisykléms, susiklosCiusioms formavimo etape.
Nesutarimai ir itempti santykiai priklauso nuo veiklos pobiidzio. Atsiradus jtemptiems nariy
santykiams ir kilus konfliktams bandoma nuslopinti Siuos neramumus, sukuriant savus paklusnumo
reikalavimus ar elgesio normas. Etapo charakteristika: mazi isipareigojimai; darbuy vykdymas
neatsizvelgiant | komandos nariy poelgius; komandoje dominuoja vienas arba du lyderiai;
kiekvienas riipinasi tik savimi; kaltés neprisi€mimas, kity kaltinimas. Kiekviena profesin¢ veikla
yra ne tik daugialypé, bet ir kompleksiné, todel darbuotojas, norédamas kokybiskai atlikti veikla,
turi turéti tam tikras kompetencijas, kurios jgalinty ji sékmingai realizuoti minétas veiklos funkcijas
(Lauzackas, Pukelis, 2000).

III etapas. Komandos norminimas. Siame etape nagrinéjami ir sprendziami konfliktai, kile
komandos statuso nustatymo etape. Atsiranda vienybé, kai komandos nariai nustato bendrus
tikslus, normas ir pagrindines taisykles. Komandos nariai pradeda reiksti asmeniska nuomong ir
klostosi artimi santykiai. ISrySkéja tikrieji lyderiai, aiSkiais tampa veiklos principai. Atsiranda
energijos siekti rezultaty, didinti darbo nasuma. Numatomi darbo standartai, formuojasi veiklos
normos, struktiira. Pazymétina, jog individas, itraukiamas i bet kokios riiSies organizacija, randa
joje susiklosciusia jvairiy santykiy ir normy aplinka, jam priskiriama apibrézta funkcija, taip pat
nustatomas tos funkcijos vykdymo rezimas, numatomos santykiu su kitais individais normos bei

pateikiami jo veiklos vertinimo ir skatinimo kriterijai (Andrius¢enka, 2001). Normos bendraja
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prasme yra standartai, adaptuoti konkrecioje organizacijoje, kurioje funkcionuoja komanda ar
komandos (Cole, Cole, 2000). Normy sistema klostosi formuojantis komandos struktiirai. Laikui
bégant, nariai nustato tam tikras normas, kaip turéty elgtis jie patys ir kiti. Kai kurios i§ $iy normuy
yra bendros visai visuomenei, pvz., padoriai rengtis ar laiku ateiti i darba. Kitos normos yra
biidingos tik tai komandai ar susijusios su labai specifiniais jos tikslais. Kiekvieno nario padétis
komandoje laiduoja jam kuri nors vaidmeni. Normos rodo, kaip ta vaidmeni atlikti. Biidami
komandoje nariai priverCiami nuolat atsizvelgti | kity nariy interesus. [sigali neformalaus elgesio
standartas, t. y. ,,neraSytos“ taisyklés, kas leistina daryti, o ko daryti negalima, koks elgesys
priimtinas, o koks ne. Kai individas pazeidzia komandos normas, kiti nariai greiCiausiai vers ji
paklusti komandai. Pazeid¢ normas nariai susilaukia kity priesiSkumo, jvyksta konfliktai. Metodai
priversti paklusti komandos normoms yra labai jvairtis: nuo paprastos pajuokos iki negailestingos
kritikos, sarkazmo, iSmetimo i§ komandos. J. A. F. Stoner ir R. E. Freeman (1999), analizuodami
{vairiy organizacijy komandas, pasteb¢jo, kad laikytis normy gali biti labai naudinga: jos atsako i
daugeli klausimy, kaip turétume elgtis vienas kito atzvilgiu kasdien, ir tai leidzia sutelkti démesj i
kitas uzduotis. Taciau mokslininkai pazymi, jog konformizmas gali biti ir neigiamas reiskinys, jei
jis stabdo ir Zlugdo iniciatyvas bei naujoves, neleidZzia grupei Zengti i prieki. Tod¢l vadovas,
siekiantis geriausio komandos darbo rezultato, turi nustatyti normas, neigiancias per dideli
konformizma. Taigi komandoje susiformavusios normos padeda lengviau pasiekti tiksla. Etapo
charakteristika: maloni, draugiska darbo atmosfera, riipinimasis komandos nariais; bendravimas ne
darbo klausimais; pasitikéjimo kolegomis jausmas; konflikty vengimas; glaudus rysys tarp nariy.

1V etapas. Komandos savivalda. Siame etape pradedama dirbti kaip komanda. Vadovavimo
perdavimas paremia ir palengvina komandos nariy gyvenima ir veikla. Dabar komandos nariai gali
1§ naujo nukreipti savo pastangas nuo komandos sukiirimo i komandos nariy veikla uzduotims
uzbaigti. Komandos nariai yra jgij¢ lyderiavimo ir narystés jgudziy. G. Yukl (2001), nurodo tokias
savivaldzios komandos salygas: aiskus ir tinkamas tiksly ir uzdaviniy formulavimas, tinkamai
atrinkti nariai, adekvati informaciné sistema, pripazinimas ir apdovanojimai, adekvatiis bendravimo
gebéjimai, tinkama nariu socializacija.  Etapo charakteristika: problemos sprendziamos
bendradarbiaujant vienam su kitu; sutarimas dél to, kas mes esame, ka darome, ko siekiame;
vieningas komandos dalyvavimas, siekiant tiksly; atviras, tiesus, dalykiskas bendradarbiavimas,
komanda sugeba vertinti savo veikla, analizuoti klaidas, diagnozuoti kylancias problemas ir jas
spresti.

V etapas. Komandos tobulinimas. Siame etape seka komandos uzbaigimas (jei komanda
buvo suformuota konkre¢iam tikslui) arba komandos tobulinimas. Pasak V. Barvydienés, J.
Kasiulio (2001), komandos tobulinimui reikia vis didesnio atvirumo, kolektyvinés analizés,

pasirengimo skleisti informacija, pasidalyti ja ir dalyvauti priimant sprendimus. Siekiant komandos

38



veiklos veiksmingumo, reikSminga biity naudoti tobulinimo sistema (modelj), kuriuo remiantis
komanda galéty nuolat vykdyti savo veiklos monitoringa. Tokio komandinio darbo tobulinimo
modelio disertacijos autorei aptikti nepavyko.

Komandinio darbo kiirimas organizacijoje apima ir planavima, ir Zmoniy iSteklius bei
organizaciniy veiksniy valdyma, ir poky¢iy progreso ivertinima. Per visa §i laikotarpi svarbu zinoti
pagrindinius komunikavimo su darbuotojais principus, atkreipti démesi ir i atlygio sistema, ir {
organizacijos struktiira, ir i klititis, trukdancias siekti tikslo. Beje, reikia suprasti ir tai, kad kuriant
komandas gali i8kilti { pavirSiy vis daugiau ir daugiau problemy, tac¢iau nepaisant to biitina siekti
uzsibrézto tikslo, stebéti ir palaikyti griztamaji ry$i su darbuotojais akcentuojant menkiausia
pazanga. Juk organizacija komandas kuria ne tam, kad zmonés maloniai praleisty laika darbe, o
tam, kad sprgsty organizacijoje iskilusias svarbias problemas. Taigi organizacijos vadovybé¢ pries
kurdama komanda(as), jau Zino jos tikslus, laika, per kyri reikia iSspresti problema, kiek Zmoniy ir
kokios kvalifikacijos reikés ir koki vadova paskirti. Dauguma vadovy nori, kad juy darbuotojai bty
veiklis, iniciatyvis, kupini idéju, kad nebijoty atsiskleisti ir noréty siekti vis nauju tiksly. Jie turi
suvokti ne tik efektyvios uzmokescio uz darba sistemos svarba, bet stengtis naudoti ir nematerialius
skatinimo biidus: suteikti darbuotojams daugiau laisvés, atsakomybeés, leisti vystytis ju saviraisSkai
ir kiirybiSkumui, nes tai salygoja inovacing, efektyvesng visos organizacijos veikla (Kareckaite,
2006). Tai galima pasiekti kuriant ir tobulinant komandini darbq organizacijose. Kadangi
organizacijos s¢kmé ar nes¢ékmé priklauso nuo to, ka padaro ar ko nepadaro jos darbuotojai,
vykdant planingus pokycius, taip pat reikia pakeisti ir organizacijoje dirban¢iy Zmoniy bei grupiy
(komandy) elgsena (Robbins, 2006). Pasak D. Lipinskienés, 1. Stokaités (2005), vadovui tenka
nelengva uzduotis: jvertinti jégu paskirstyma komandoje, rasti tuos, i kuriuos galima atsiremti, ir
18skirti tuos, kuriy pasiprieSinimas ir nepritarimas gali padaryti daugiausia zalos. PrieSingu atveju,
tas disbalansas didés ir didins itampa, sukurs negatyvy lauka, kuris perduos negatyvius ,,virpesius’’
padaznéje konfliktai organizacijoje tik neigiamai atsiliepty darbo rezultatams ir sumazinty
organizacijos efektyvuma. Tampa akivaizu, kad komandos veikla igyja naujy bruozy ir kitokj
atspalvi organizacijoje.

Galima teigti, jog kiekvienam vadovui aktualu Zinoti komandinio darbo tobulinimo procesa
organizacijoje. Turédamas reikalinga informacija, vadovas priima komandos veiklai reikalingus
sprendimus. Bendraudamas su asmenimis, jis kaupia informacija ir apdorojgs perduoda ne tik savo
komandos nariams, bet ir iSorés inctitucijoms (Lipinskiene, Stokaite, 2005). IS vadovy Siandien
reikalaujama ivairiapusisky ziniy, sugeb¢jima realiai ivertinti esama padéti, matyti tobulinimosi
perspektyva ir, svarbiausia, mokéti itikinti jam pavaldzius zmones, kad numatyti tikslai realts ir

efektyvis, t. y. tapti vedliu (Salkauskiené ir kt., 2006 cit. Seiliy, 1998).
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Apibendrinant jvairiy autoriy mintis konstatuotina, jog komandos kiirimo procesas pereina
keletq pagrindiniy etapy.: formavimo, statuso nustatymo, norminimo, savivaldos. Teigtina, jog visos
komandos patiria analogiskas kiirimo stadijas. Skiriasi tik jy turinys, todél dalis autoriy pateikia
skirtingas schemas. Taigi bet kuriuo atveju Zmoniy grupé gali pradeéti dirbti kaip komanda tik
tada, kai yra pasiekusi aukSciausiq brandos (tampa savivaldi) lygi. Kad komandos tapty

savivaldzios, jos turi nueiti ilgq ir sudétingq kitrimo keliq, kuris gali trukti daugiau nei keli metai.

1.2.2. Veiksmingos komandos formavimo procesas ir komponentai

Siandien bendro darbo poreikis organizacijose dé¢l veiklos sudétingumo vis didéja. Tiek
teoretikai, tiek praktikai pateikia neginCytiny darbo komandose privalumy, siekiant pagerinti
organizacijos konkurencinguma. Jau jrodyta, jog komanda produktyviau dirba uz kita strukttrini
organizacijos padalinj, taciau reikia zinoti, kaip ja formuoti, ir moketi ja sutelkti veiksmingam
darbui. Daugelio autoriy (Hackman, 1990; Katzenbach, Smith,1993; Grinberg, Beiron, 2004 ir kt.)
nuomone, formuoti komanda néra paprasta. Pirmiausia organizacijy vadovai turi nuspresti, kokiu
tikslu bus komanda formuojama ir Zinoti pagrindinius formavimo etapus. Autoriy teigimu,
komandos formavimo procesq sudaro keturi etapai: pasirengimas, darbo sqlygy sudarymas,
komandos nariy parinkimas, nuolatinis palaikymas. Analizojant komandos kiirimo procesa,
1Sryskeéjo, kad tyréjai daug démesio skiria komandos formavimo etapui, tod¢l galima bity
komandos nariy parinkimo etapa pakeisti komandos suformavimo etapu bei papildyti komandos

formavimo procesa, nuolatinio ugdymo ir tobulinimo etapu (Zr. 8 pav.).

v |
Pasirengimas || Darbo salygu [ Komandos Ly Nuolatinis lp|  Nuolatinis
sudarymas suformavimas ugdymas ir palaikymas
tobulinimas

A 4

8 pav. Veiksmingos komandos formavimo procesas

Taigi veiksmingos komandos formavima galima analizuoti kaip procesa, apimanti penkis
etapus:
1. Pasirengimo etape yra numatoma kokias problemas komanda turés spresti, suformuluojami
tikslai, numatomi reikalingi komandos nariy igudziai.

2. Darbo sqlygy sudarymo etape numatomi ir skiriami komandinei veiklai reikalingi iStekliai.
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3. Komandos suformavimo etape parenkami tinkami nariai, ju vaidmenys, skaicius,
numatoma struktiira.

4. Nuolatinio ugdymo ir tobulinimo etape komandos nariams organizuojamos nuolatings
ugdymo programos bei suteikiamos kvalifikacijos keélimo galimybés, skatinama bendrauti ir
bendradarbiauti, ieskoti bendry sprendimuy.

5. Nuolatinio palaikymo etape komanda palaikoma, padedama jiems spresti iSkilusias
problemas.

Analizuojant daugelio autoriy nuomones, komandinio darbo idiegimas organizacijoje — gana
ilgas ir sudeétingas laikotarpis, kuris gali uZztrukti nuo keliy, o kartais ir iki deSimties mety
(Grinberg, Beiron, 2004). Sis laikotarpis priklauso nuo kiekvienos organizacijos galimybiy,
kompetencijos formuoti komandas, pacios komandos brendimo savitumo, jos nariy jgiidziy. Pasak
L. Simanskienés, A. Seiliaus (2009), kiekvienu atveju komandos formavimo procesas ir priemonés
bus skirtingos. Pavyzdziui, jeigu formuosime komanda i§ naujy organizacijos nariy, tai pastangy ir
laiko reikés daug daugiau. Jeigu kursime komanda i§ seniai dirbancio padalinio, tai pastangy ir
laiko reikés Zzymiai maziau, nes ilgai kartu dirbantys zmonés jau yra susitelkg¢ dirbti bendrai,
siekiant bendro tikslo.

Siekiant suformuoti veiksmingq komandq, galima atsizvelgti 1 mokslininky (Vijeikiené,
Vijeikis, 2000; 3unkeBuu-Escturaeesa, ®@pomnos, ['padenko, 2002; Caymusan, 2002; MaprepucoH,
2004; Xeit3, 2005; Muxees, [lyxanoBa, 2006; Bapransu, 2006; Raiziene, 2008 ir kt.) sitilomus
komandos svarbiausius komponentus: dydis, paskirtis, tikslas, igiidziai, pozilris ir atsiskaitomybé.
Disertacijos autoré sitilo naudoti tokius komandos komponentus: paskirtis, tikslas, dydis, struktira,
komandos nariy vaidmenys, kompetencija (zr. 9 pav.). Reikia tik §j rata tinkamai isukti ir komanda

veiksmingai funkcionuos.
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KOMANDA
(Zmonés/nariai)

Komandos nariy (nariy skaicius)
vaidmenys

9 pav. Svarbiausi s¢kmingos komandos komponentai

Tipas. Toje pacCioje organizacijoje gali funkcionuoti ivairiy tipy komandos, salygotos ju
paskirties (ITapkep, Kporm, 2003; Houkos, 2007, 2008). Anot autoriy, komandos sukuriamos kaip
organizacijos formali struktiira ar jos dalis, kurios tikslas — iSplésti jos nariuy dalyvavima valdyme.
Tod¢l organizacijose iSskiriamos dviejy tipy komandos: formalios ir neformalios komandos.
Formali komanda sukuriama samoningai, o neformali, atsiranda spontaniSkai. Formalioms
komandoms skiriamos tam tikros uzduotys, kad jos padétu organizacijai siekti tiksly. Formalios
komandos yra skaidomos i dvi grupes: vertikalios komandos, horizontalios komandos.

Vertikali komanda sujungia savyje vadova ir formalius jo pavaldinius. Tokia komanda kartais
vadinama funkcine. DaZzniausiai i vertikalios komandos sudéti ieina struktiirinis padalinys.
Personalo skyrius, buhalterija, kokybés kontrolés skyrius — tai vertikaliy (funkciniy) komandy
pavyzdziai.

Horizontali (tarpfunkciné) komanda — tai komanda, sudaryta i§ skirtingy struktiiriniy
padaliniy, panasaus hierarchinio lygio darbuotoju. Sie darbuotojai suburiami kartu, gauna uzduotis,
kurias igyvendinus, grizta prie savo tiesioginiy pareigu vykdymo. Horizontalios komandos
daZniausiai btina dvejopos: specialios (laikinos) komandos; komitetai. Komitetas yra ilgalaikis
komandos tipas, sprendziantis pasikartojancias problemas. Daznai jis tampa pastovia organizacinés
valdymo struktiiros dalimi. Komiteto nariai atrenkami atsizvelgiant ne tiek i darbo patirti, kiek 1
darbuotojo pareigybe. Komiteto nariai gali keistis, o pats komitetas ilgainiui iSlicka. Komitetai,
bidami organizacinés valdymo struktiros dalimi, suteikia organizacijai privalumu: jie leidzia

organizacijos nariams keistis informacija; generuoja idéjas, susietas su struktiiriniy padaliniy
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veiklos koordinavimu; randa naujus organizaciniy problemu sprendimo kelius; skatina nauju
organizacinés praktikos ir politikos metody vystyma.

Specialios (laikinos) komandos (kartais jos vadinamos tarpfunkcinémis), sudaromos i§ jvairiy
padaliniy darbuotojy, kuriems skirta kartu atlikti numatytas uzduotis. Pasiekus numatyta tiksla
speciali komanda yra iSformuojama. Gamybin¢je imonéje tokio tipo komanda gali kurti nauja
produkta, universitete ar kolegijoje — parengti nauja studijy programa.

Komandos, kurios susikuria ir valdosi pacios be jokios formalios prieziiiros, vadinamos
neformaliomis komandomis. Tokios komandos paprastai apibiidinamos pagal Sias charakteristikas:
komanda atsako uz ,santykinai visa uzduoti“. Komandos nariai kiekvienas turi jvairiy su
uzduotimi susijusiy igidziy. Komanda turi teis¢ nustatyti tokius dalykus kaip darbo metodai,
grafikai, skirtingy uzduociy skyrimas nariams. Neformalios komandos atlieka keturias pagrindines
funkcijas: remia ir stiprina savo nariy pripazistamas bendras vertybes ir normas (elgesi, kurio
tikimasi); suteikia savo nariams socialinio pasitenkinimo, padéties ir saugumo jausma. Didelése
korporacijose, kur daugelis jaucia, kad darbdaviai ju net nepazista, neformalios komandos sudaro
darbuotojams galimybg pasidalyti dziaugsmais ir ripesciais, kartu papietauti ir galbiit pabendrauti
po darbo (patenkina Zmogaus draugystés, paramos ir saugumo poreikius); padeda savo nariams
komunikuoti. Neformaliy komandy nariai suzino apie jiems aktualius dalykus savo neformaliais
rySiy kanalais, kurie daznai papildo formaliuosius. Ne vienas vadovas daznai naudojasi
neformaliais tinklais, kad perduoty zinias ,,neoficialiu biidu*; neformalios komandos padeda spresti
problemas. Gana daZnai toks problemos sprendimo btidas padeda organizacijoms, pvz., kai tokiy
komandy nariai pasiiilo savo neproduktyviai dirbantiems bendradarbiams pasitempti. Neformalios
komandos yra skirstomos i: specializuotas, problemy sprendimo, virtualias, referentines.

Su specializuoty komandy pagalba yra jgyvendinami svarbiis arba reikalaujantys unikaliy
kirybiniy igtidziy projektai, nors pacios komandos ir nejtraukiamos i organizacijos formalios
valdymo strukttiros sudétj.

Problemy sprendimo komandas paprastai sudaro 5-12 to paties skyriaus darbuotojy, kurie
savo noru susitinka tarpusavyje ir aptaria biidus, kaip pagerinti kokybe, efektyvuma ir darbo
salygas. Tokiy komandy atsiradimas — tai pirmasis organizacijos zingsnis itraukiant jos darbuotojus
1 valdyma. Siy problemy sprendimo komandy nariai keiciasi idéjomis arba pateikia sitilymus, kaip
gerinti darbo procesus ir metodus. Taciau Sioms komandoms retai suteikiami jgaliojimai
vienasaliskai jgyvendinti bet kuri savo sililyma. Siandien daugelis organizaciju problemy
sprendimo komandoms duoda uzduotis ieskoti btidy kokybei gerinti.

Prie neformaliy komandy gali buti priskiriamos referentinés — t. y. tokios komandos, su
kuriomis mes lyginame ir tapatiname save (tokiomis, kurios turi patrauklumo galios). Pvz.,

vidurinio lygio vadovo referentine komanda gali biti aukstesniojo lygio vadovai. Sios komandos
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daro didziuli poveiki organizacijy gyvenimui, nes zmonés yra linkg modeliuoti savo elgesi pagal
tas komandas.

Virtualios komandos naudoja kompiutering tecnika, kad { viena vieta suburty fiziskai
i§sklaidytus savo narius ir jgyvendinty bendra tiksla. Si technika leidZia Zmonéms bendradarbiauti
realiuoju laiku, nepaisant to, ar juos skiria tik kabinetai, ar zemynai. Sios komandos gali daryti ta
pati, ka ir kitos, - keistis informacija, priimti sprendimus, vykdyti uzduotis. Jos nariai gali biiti tos
pacios arba ir kity organizacijy (pavyzdziui, tiekéju, partneriy) atstovai. Trys svarbiausi veiksniai,
skiriantys virtualias komandas nuo ty, kuriy nariai bendrauja akivaizdziai, yra: ¢ia negalima duoti
nezodiniy ir artimy zodiniams signaly; ju socialinis kontekstas yra ribotas; Sios komandos leidzia
veikti laiko ir erdvés suvarzymus. Kalbédami akivaizdziai vienas su kitu, zmonés naudoja artimus
zodiniams (tona, intonacija, garsa) ir nezodinius (akiy, veido israiska, ranky gestus bei kitus kiino
judesius) signalus. Jie padeda aiSkiau komunikuoti, taciau S$iy signaly negalima panaudoti
bendraujant per kompiuteri realiuoju laiku. Virtualioms komandoms daznai triksta nariy socialinio
bendravimo ir tiesioginés saveikos. Jos nepajégios dubliuoti normalios diskusijos, kai jos dalyviai
akivaizdziai tarpusavyje bendrauja. O jei komandu nariai néra asmeniskai pazistami, virtualios
komandos dazniausiai btina orientuotesnés vykdyti uzduotis, jose maziau kei¢iamasi socialine bei
emocine informacija. Todél nenuostabu, kad virtualiy komandy nariai yra maziau patenkinti nariy
tarpusavio bendravimu nei ty komandy, kuriy nariai kontaktuoja akivaizdziai. Galiausiai virtualios
komandos gali atlikti savo darba netgi tada, kai ju narius skiria tukstanciai kilometry, deSimt arba
daugiau laiko juosty. Jos sudaro salygas Zmonéms dirbti kartu, kas kitu atveju biity nejmanoma.
Tokios kompanijos kaip ,,Hewlett-Packard”, ,,Boeing®, , Ford“, ir ,,Royal Dutch/Shell* labai
placiai naudoja virtualias komandas.

Pagal S. P. Robbins (2003), superkomandos, arba auksto atlikimo lygio komandos, buvo
vadinamos savivaldos komandomis tarpfunkcinémis komandomis, arba auksto atlikimo lygio
komandomis, o kai 1990 m. ménesi zurnalas ,,Fortune“ pavadino jas superkomandomis, $is
pavadinimas taip ir prigijo. Superkomandos skiriasi nuo kity formaliy komandy tuo, kad ignoruoja
tradicing - grieztai nustatyta tvarka, kai darbininkai yra apacioje, o vadovai virSuje. Gerai
organizuotos superkomandos valdo pacios save, sudaro savo darbo kalendorinius grafikus, nustato
savo rezultatyvumo normas, uzsisako darbui reikalingus jrengimus ir medziagas, gerina produkto
kokybe, bendrauja su vartotojais ir kitomis superkomandomis. Apibendrinti komandy tipy formos
ir bendravimo ry$iai pavaizduoti grafisSkai (zr.10 pav.).

Pasak L. SapeZinskienés (2005), organizacijose suburtos komandos gali biiti klasifikuojamos
1 auksciausio lygio vadovy komandas, kurios palaiko pagrindini ry$i tarp organizacijos ir iSorinés
organizacijos aplinkos, todél jos veikla labia priklauso nuo Sios komandos darbo, kurios

tobulinimas yra nukreiptas i organizacijos komandos vaidmeny tobulinima; vidurinio lygio vadovy
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komandas, kuriy tikslas yra koordinacija ir iSkelty tikslu vykdymas; projekty komandas, kuriy
tikslas per tam tikra apibrézta laiko perioda iSspresti specifines problemas, atlikti uzduotis ir t. t. bei
paralelines komandas, kurios sudarytos 1§ skirtingy organizacijos padaliniy darbuotojy,
sprendzian¢iy jvairias organizacijos problemas. Vadinasi, komandos fipas priklauso nuo paskirties,
kuria remiantis yra organizuojamas tolimesnis komandos veiklos procesas ir komandy tipai bei ju

strukttirinés schemos gali buti skirtingos pagal pasirinkta kolektyvinio darbo forma (zr. 10 pav.).
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10 pav. Komandy tipy formos ir bendravimo rySiai
Saltinis: sudaryta pagal S. P. Robbins (2003).

Tikslas. Daugelis autoriy (Brewer, Wilson, Beck, 1994; Fisher, 2000) teigia, kad tikslas yra
komandos nariy bendrumo salyga, leidzianti jiems identifikuotis su konkre¢ia komanda. Visi
komandos nariai turi tiksliai sutarti, dé¢l ko jie dirba, t. y. jie turi aiSkiai Zinoti ne tik galutinius, bet
ir tarpinius tikslus. Tokie tikslai vadinami darbo uzduoCiu siekimo ir asmeniniy poreikiy
patenkinimo tikslais, kurie turi biiti maksimaliai susieti vieni su kitais, norint pasiekti komandiniy
tiksly (Barvydien¢, Kasiulis, 2001). Vadinasi, komandini darbq realizuojantys darbuotojai turi
suformuoti ir priimti su organizacijos tikslais susijusi bendra tiksla bei identifikuotis su juo, tai yra
tik suvokdami bendra tiksla, darbuotojai vertina save komandos nariais. Tai reiskia, kad narysté
komandoje padeda realizuoti asmeninius komandos nariy tikslus.

Dydis. Formuojant komandas, tyréjai rekomenduoja atsizvelgti 1 komandu tipus.

B. Vijeikiene, J. Vijeikis (2000) teigia, kad problemy sprendimo komandas sudaro 5-12 asmenuy,
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savivaldzias komandas - 5-15 asmeny, superkomandas — 3-30 asmenu. R. Zelvys (2001) nurodo,
jog produktyviausiai dirba 8-12 zmoniy grupés. J. Stewart (2001) pazymi, jog tikslingiausia
komanda formuoti i§ 12-15 ar 20 asmeny, ir tai yra virSutiné riba, leidzianti pasiekti efektyvuma
dirbancioje komandoje. Kiekvienos konkrecios komandos optimalus dydis turéty priklausyti nuo
paskirties ir tikslo. Jei komanda sudaro didelis nariy skaicius, tuomet yra sukaupta didelé patirtis,
taciau tokioje komandoje sunku pasiekti vienodo nariy isitraukimo bei lygiavercio dalyvavimo
komandos veikloje. Jei komanda sudaro keliy nariy skaicius, tuomet lengviau pasiekti pilnavertg
identifikacija su organizacijos tikslais ir vertybémis bei tikétis efektyvaus nariy dalyvavimo.
Optimalus komandos nariy skaicius gali biiti bet koks, jei komanda turi pakankamai iStekliy savo
reikméms ir yra igali efektyviai veikti bei laiku ivykdyti uzduotis (Cole, 1998).

Taigi kiekvienos konkrecios komandos optimalus dydis turéty priklausyti nuo tipo, paskirties,
tikslo subalansavimo, nes komanda egzistuoja tik tuomet, kai visi jos nariai siekia bendry tiksly.

Struktiira. Autoriy (Beibopuos, 2006; I'yoko, 2006 ir kt.) teigimu, komandoje svarbi jos
struktiira, individualios nariy funkcijos, atsakomyb¢ ir elgesio taisyklés. Anot juy, struktira jgalina
formuoti numatomus tarpusavio rySius tarp individy, technologijy, darbo uzduociy ir resursy.
Teigiama, jog teisingas darbo uzduoCiy paskirstymas/pasiskirstymas turi esming reikSme
veiksmingai koordinuojant bendros veiklos procesa. Darbo uzduociy paskirstymas/pasiskirstymas
turéty biuti vykdomas tiesiogiai pagal darbo pasidalinima, dél ko formuotysi organizaciné diagrama
(struktiira). Tokia struktiira atspindéty komunikavimo pobiidi tarp skirtingus vaidmenis atliekanciy
komandos nariy (zr. 10 pav.). Ivedus komandinio darbo struktiira, kaip uzduociy bei tiksly
atlikimo, problemy sprendimo ir jy jgyvendinimo mechanizma, galima pradéti formuoti
komandinio darbo vaidmenis, numatyti kokios kompetencijos zmonés reikalingi, ju bendravimo
rySius ir t. t. Toks rySiy vaizdavimas tenkinty komandy bendradarbiavimo poreikius, biitinus
numatytam tikslui pasiekti.

Teigiami komandos nariy veiklos rezultatai gali buti pasiekti laikantis pripazinto klasikinio

valdymo struktiiry sudarymo principo (zZr. 11 pav.).

Vadovas/lyderis

Narys Narys Narys

11 pav. Komandos valdymo struktiira

Komandos nariy vaidmenys. Autoriai (Belbin, 1981, 1993; Robbins, 2003) sutaria, jog
kiekvienas narys komandoje vaidina {vairius vaidmenis, kurie priklauso nuo atitinkamuy salyguy ir
iSskiria dvi vaidmeny funkcijas: pirmoji parodo, kaip tam tikroje situacijoje elgtis; antroji
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sufleruoja individui, uzmezganciam kontakta su kito vaidmens atlikéju, ko i§ jo laukti bei kaip
elgtis paciam, kad laukimas biity rezultatyvus (Barvydiené, Kasiulis, 2001). Akcentuotina, kad
keitimasis Ziniomis ir emocijomis yra bitinas tuo atveju, kai norima iSsiaiSkinti socialinius
vaidmenis ir asmeninius santykius. Tuos santykius biitina analizuoti Zmoniy saveikos kontekste,
nustatant santykius su kolegomis, ivertinant ne tik save, bet ir partnerius. Bendradarbiavimas ir
savitarpio supratimo pasiekimas komandoje priklauso nuo vienos pusés sugebéjimo daryti itaka
kitai pusei. Tokiu atveju, kai apgaudin€¢jama, naudojama psichologiné prievarta, terminas jtaka
pakeifiamas ,,manipuliacija“. Taciau skirtumas tarp manipuliacijos ir itakos komandin¢je veikloje
ne visada rysSkus. Valdzia sukuria itaka ir atvirkS¢iai. Valdzia sudaro salygas paveikti zmones.
Todél akivaizdu, kad valdzia ir jtaka tarpusavyje susijusios. Svarbu zinoti, kad yra keletas
vaidmeny komandoje apibudinimy: M. Woodcock’as (1979) apibiidino dvylika, J. F. Cragan’as ir
D. W. Wright’as (1980) kalb¢jo apie deSimt vaidmeny komandoje (5 pagrindinius ir 5 antrinius),
M. Belbin’as (1981) i$skyré aStuonis vaidmenis (zr. 1 prieda). Autoriy pateikti vaidmenys yra
orientuoti i tiksla (koordinatorius, novatorius, stebétojas/vertintojas, vykdytojas, uzbaigéjas), 1
palaikyma/parama (koordinatorius, formuotojas, novatorius, komandos darbuotojas, vykdytojas) ir
i individualiy asmens bruozy pabrézima (novatorius, uzbaigéjas). Siy vaidmeny miginys ir yra
veiksminga komanda. Kaip teigia M. Belbin (1993), komandoje turi buti realizuojami visi Sie
vaidmenys, taciau tai nereiSkia, kad komandos nariy skaicius yra fiksuotas, t. y. ne maziau ar ne
daugiau kaip aStuoni asmenys. Paminéti vaidmenys tarpusavyje persidengia, todél teigtina, jog
nebiitinai vienas asmuo komandoje turi realizuoti viena vaidmeni, pvz., komandoje gali biiti du
novatoriai ir du vykdytojai. Kiekvienas Zzmogus turi skirtingus asmenybés bruoZus ir neobjektyvu
garantuoti, jog kiekvienam vaidmeniui komandoje atstovaujantis Zmogus tiksliai atitiks,
pavyzdziui, M. Belbin (1993) aprasytus tipus (zr. 1 prieda). Lietuviy kalba M. Belbino modeli
aptaria B. Vijeikiene, J. Vijeikis (2000) bei V. Barvydiene, J. Kasiulis (2001).

S. P. Robbins (2003) isskiria devynis komandos nariy vaidmenis: kiréjai novatoriai, kurie
gimdo kiuirybingas idéjas; tyréjai tobulintojai tobulina pasiulytas idéjas; vertintojai kiréjai
analizuoja sprendimo variantus; siilytojai uztikrina struktiira; iSvady formuotojai vykdytojai
pasitlo veiklos krypti ir iki galo vykdo; kontrolieriai inspektoriai tikrina detales; tvarkos
saugotojai kovoja vidaus kovas; referentai pataréjai stengiasi gauti visa informacija; rysininkai
koordinuoja ir vienija.

Komandos veiklos veiksmingumas daug kuo priklauso nuo to, kaip ji buvo suformuota, t. y.
kaip jos nariai linkg atlikti socialinius vaidmenis ir kaip igyvendinti skirtas uzduotis. Atsizvelgiant {
tai, galima iSskirti keturis vaidmenis: problemy sprendimo specialisto; socialinio-emocionalaus
palaikymo; dvigubo vaidmens; stebétojo i§ pasalies (dadt, 2003). Komandos nariai, atliekantys

problemy sprendimo specialisto vaidmeni, visa savo energija nukreipia komandos tikslams siekti.
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Jiems budingi Sie bruozai: iniciatyva (siilo komandai naujus problemos sprendimus); pasikeitimas
nuomonémis; informacijos paieska; energija (nukreipia komandos narius darbui); apibendrinimas
(sitilomas idéjas susieja su problemos sprendimo galimybémis).  Komandos nariai, kuriy
vaidmuo pasireiSkia socialiniu-emocionaliniu palaikymu, atsako uz komandos nariy emociniy
poreikiy patenkinima, padeda jiems pagerinti savo socialing biiklg. Jiems biidingi Sie bruozai:
skatinimas (giria kitus, skatina komandos narius teikti naujus pasitilymus); harmonijos sukiirimas
(Salina konfliktus, padeda konfliktuojan¢ioms puséms susitarti); jtampos mazinimas (humoras);
pasirengimas kompromisams (galintis sutikti su kity nuomone, kad tik iSlaikyty harmonija
komandoje); siekiantis visada ,,eiti i koja“ (visada sutinka su kity komandos nariy pasitilymais).

Kai kurie komandos nariai atlieka dvigubq vaidmenj, tai yra vienu metu vykdo uzduotj ir
tenkina kity komandos nariy emocinius poreikius. Jie tampa komandos lyderiais, nes siekia
patenkinti abiejy tipy poreikius ir i juos lygiuojasi kiti komandos nariai.

Stebétojo is Salies vaidmuo yra paskutinis. Jis nepersistengia nei sprendziant problemas, nei
tenkinant kity komandos nariy socialinius poreikius. Paprastai tokie komandos nariai negerbiami.

Taigi jvairiose situacijose vaidmenys gali buti i§ esmés kitokie, taCiau, jvairiy autoriy
nuomone, komandos veikloje nariy vaidmenys turi biiti derinami su pareigomis, orientuotomis i
komandos veikla ir tarpusavio supratima bei kompetencija.

Kompetencija yra gebéjimas realizuoti darbinj tiksla, o kompetencijos siejamos su
asmenybés bruozais ir gebéjimais, igalinanciais zmoguy sékmingai veikti jvairiose situacijose
(Trotter, Ellison, 2001, Harting, Kleine, 2008). P. Juceviciené, D. Lepaiteé, (2003), W. Westera,
(2001) teigia, jog asmens kompetencija sudaro zinios, vertybés, iglidziai. Autoriy teigimu,
kompetencija yra konkrecios charakteristikos, kurios igalina asmeni puikiai atlikti darba daugelyje
situacijuy ir daZniausiai gauti gerus rezultatus, ir teigia, jog kompetencijos yra veiksniai, kurie
atskiria tai, kas yra geriausia nuo likusiy darbinio vaidmens charakteristiky. Igidziai ir
kompetencija yra susij¢ su asmenybeés bruozais, kuriuos zmonés naudoja tam tikrose konkreciose
darbinése situacijose, siekdami konkreciy tiksly, rezultaty, leidzian¢iy pamatuoti darbo
efektyvuma. E. Salas (2002) istyré apie 4000 jvairiy komandy, kuriy objektais buvo komandos
kompetencijos ir mokymosi procesai darbinio proceso kontekste. Autorius teigia, jog komandinis
darbas yra neatsiejamas nuo komandos nariy kompetencijos tobulinimo proceso ir iSskiria tris
pagrindines kompetencijy grupes : zZinios - komandos misija, tikslai, normos ir iStekliai; strateginis
klaidy jvertinimas; dalijimosi tikslais bei uzdaviniais procesas ir situaciju (i)vertinimas; asmeniniai
Isipareigojimai, susij¢ su specifiniais komandos tikslais ; asmenybés charakteristikos. Gebéjimai —
bendras veiklos monitoringas; lankstumas; tarpusavio paramos teikimas; lyderiavimas komandoje;
atkaklus tikslo siekimas; konflikty sprendimas. Poziuris ir nuostatos — orientavimasis | komandos

morale; tikéjimas kolektyviniu veiksmingumu; komandos nariy sutelktumas; tarpusavio
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pasitikéjimas; komandinio darbo svarbos suvokimas; nuolatinis mokymasis ir tobuléjimas.
Kompetencija apibiidinama gebéjimu pagal kvalifikacija, zinias, igtdzius gerai atlikti veikla
(JovaiSa, 2007). Pasak I. Izdonaités-MedzZitinienés (2009), Ziniy ir geb&jimy trikumas sukuria niSa
ugdymuisi ir tobuléjimui, kuomet ugdymo procesas organizacijos viduje skatina efektyvaus
komandinio darbo poreiki. Autoré iSskyré bendradarbiavimo kompetencijos svarba komandiniame
darbe, kuri priklauso nuo tarpasmeniniy gebé¢jimy, ju valdymo lygio, kuris salygoja efektyvaus
bendradarbiavimo, gebéjimuy ir ziniy derini. Vadinasi, tarpusavyje integruojant komandos
kompetenciju pagrinda sudarancius tris kompleksinius elementus — Zinias, gebéjimus ir
poziiirius/nuostatas — komandos nariams sudaromos prielaidos suprasti komandinio darbo bei
komunikavimo (griztamojo rySio teikimo ir gavimo) procesus ir diagnozuoti praktiniy igudziy,
gebéjimy tobulinimo bei komandos kompetencijy realizavimo trigdzius. Komandinio darbo
kompetencija neapsiriboja trimis kompleksiniais elementais, nes S. Mahmoodi, G. King (1992),
analizuodami komandinio darbo kompetencjos sudéti, iSskyré SeSias komandos kompetencijas,

nurodé ju turini bei Siy kompetenciju krypti. Apibendrintas kompetenciju turinys pateiktas 3

lenteléje.
3 lentelé
Komandinio darbo kompetencijy samprata
Kompetencija Apibrézimas
Lyderiavimo gebéjimai e Iniciatyvumas ir veiklos realizavimas, bendradarbiaujant su kitais, loginis
mastymas.
Administravimo geb¢jimai e Asmeniniy ir kity darbuotoju veikly struktiiravimas bei derinimas.

e Zmogiskujy istekliy valdymas.

o Istekliy naudojimas, siekiant didinti veiksminguma.
Profesiniai igtidziai ir zinios e Profesiniy ziniy ir iglidziy, biitiny sékmingai veiklai, taikymas.
¢ Informaciniy technologiju vadyba.

e Deryby vedimas.

Kognityvils iglidziai ir gebéjimai e Naujos informacijos valdymas.

e Problemy identifikavimas ir sprendimy priémimas.

e Analitiniy gebéjimy taikymas.

Tarpasmeniniai gebéjimai o Interakcija su kitais.
o Konflikty valdymas.
o Efektyvus deryby vedimas.
Asmeniniai bruozai Adaptyvumas.
Konfllikty valdymas.

Streso valdymas.

Etiska elgsena.

Pasitikéjimas savimi.

o Savikontrolé.

Saltinis: sudaryta pagal S. Mahmoodi, G. King (1992), V. Zydzitnaite (2003).

Teigtina, kad komandinio darbo kompetencijos gali buti traktuojamos kaip profesinés
kompetencijos elementas. Profesinés kompetencijos savoka konkretaus darbo proceso kontekste

nebiitinai reiSkia vien tik igytos kvalifikacijos realizavima, o yra traktuojama ir kaip darbuotojo ar
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komandos sugeb¢jimas pasiekti aktualy organizacijai tiksla bei realizuoti ivairius vaidmenis, kurie
kinta priklausomai nuo veiklos pasaulio reikalavimy (White, 1997). Anot J. Stewart (2001),
komandinio darbo kompetencijos néra privalomas profesinés kompetencijos elementas ir aktualus
tik tiems darbuotojams bei toms organizacijoms, kuriose komandinis darbas yra organizacijos
tobulinimo ir organizacijos kultiiros elementas. Komandinio darbo kompetencijos yra tiesiogiai
priklausomos nuo organizacijos, kurioje dirba komanda, iSkelty tiksly ir uzdaviniy. Organizacijos
keliami tikslai ir uzduotys kinta, o priklausomai nuo juy gali kisti ir komandos nariy vaidmeny
specifika, taCiau ir Siame kaitos procese komanda nedirbs sékmingai, kol nesusiformuos
komandinio darbo kompetencijos, kurios yra komandinio darbo stabilumo ir efektyvios veiklos
garantas.

Daugelio autoriy teigimu, labai svarbus veiksmingos komandos formavimo aspektas —
komandos nariy asmeninés savybés. Komandos nariy charakteriai turi skatinti veikti kartu, tai yra
jie turi deréti psichologiSkai. Taip pat labai svarbu, kad kiekvienas komandos narys turéty tokiy
bruozy, ziniy, geb&jimy, kuriy neturi kiti. Komandos nariai turi papildyti vienas kita, kas lemia
s¢kminga darba ir Sio darbo sinergetinj ispiidi (gimanskiené, Seilius, 2009).

Formuojant veiksminga komanda, reikSminga atkreipti démesi i Siuos komandinés veiklos
principus: vieningumq — komandos nariai turi veikti vieningai, kaip puikiai suderintas
mechanizmas, padéti vienas kitam; sprendimy priémimas sutarimu — priimant sprendimus turi biiti
tariamasi, kol prieinama prie bendros nuomonés; atvirumas — komandos nariai turi atvirai reiksti
savo nuomong; visiSkas pasitikéjimas — komandos nariai turi visiSkai pasitikéti vienas kitu;
susizaidimas — komandos nariai turi sprasti vienas kita i§ pusés zodzio, kad darbas vykty be
trukdymu.

Komandos kiirimo procese iSskirtinis vaidmuo tenka komandos vadovui, kuris tikslina
uzduotis, numato tiksly igyvendinimo veiksmy plana, skatina narius siekti plano igyvendinimo,
formuoja struktiira, paskirsto komandos nariy vaidmenis pagal kompetencijas. [vertinant tai, kad
darnios komandos darbo sékmé priklauso nuo sugebéjimo formuoti komanda ir jai vadovauti,
vadovo veikla yra svarbus komandos tobulinimo veiksnys. Nesvarbu kokiame sektoriuje —
vieSajame ar privaciajame — kuriama komanda, pagrindiné vadovo uzduotis yra optimaliausios
individy saveikos konstravimas, sutelkiant komandos nariy geb¢jimus ir pastangas bendram tikslui
siekti. Tai uzdavinys, kurio sprendimas priklauso nuo daugybés nezinomyju — komandos nariy
vertybiy, psichologiniy savybiy, komandos nariy psichologinio suderinamumo, gebéjimo dirbti
komandoje ir panasiai. Sios saveikos konstravimas apima platy vadybiniy instrumenty arsenala:
tam tikras artimai susijusias ir viena kita papildancias funkcijas, kurias atlieka kiekvienas vadovas,
t. y. organizatoriaus funkcija, administratoriaus funkcija, specialisto funkcija. Nepriklausomai nuo

to, kokioje imonéje dirba zmogus, didel¢je ar mazoje, gamybos, prekybos ar paslaugy, jis siekia
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vieno — patenkinti savo poreikius. Siy poreikiy patenkinimo laipsnj atspindi pasitenkinimo savo
atlieckamu darbu lygis. Todél kuriant komanda jos nariams turéty buti aiSkiai pateiktos
pasitenkinimo komandine veikla galimybés. Pasitenkinimas darbu organizacijoje rodo, kad darbai
organizuojami gerai, ju vykdymas tenkina darbuotojy poreikius. Kiekvienas zmogus tikisi, kad
darbovieteje patenkins savo norus, poreikius, likesCius ir pan. Vienas i§ pagrindiniy rodikliy,
atskleidzianciy, kad organizacijoje egzistuoja problemy, yra menkas darbuotoju pasitenkinimas
darbu. Tai gali tapti prasto darbo, zemos kokybés, menkos darbo drausmés, didelés personalo
kaitos priezastimi. Todel galima teigti, jog pasitenkinimas darbu yra svarbus visos organizacijos
7moniy darbo veiksnys (Vveinhardt, Salkauskien¢, 2007). Ypa¢ atkreiptinas démesys i
organizacijos komandos nariy motyvacija. Kiekvienas zmogus yra individas, jis savitai reaguoja i
tvairius motyvus. Tai priklauso nuo jvairiy veiksniy (vertybiy, nuostaty ir kt.), vadinamy
motyvacijos modeliais. Motyvacijos modeliy zinojimas padeda ne tik suprasti individo pozilri i
darba, bet ir sudaro galimybg iSmintingam vadovui sudaryti organizacijos ir jos komandy nariams
individualizuoto motyvavimo salygas. Motyvacija sudaro valentingumas (zmogaus siekis savo
darba atitinkancio atlyginimo), likes¢iai (Zmogaus ivertinimas to, kad jo pastangos duoda
sékmingg darbo rezultata) ir instrumentalumas (Zmogus ivertina, ar darbo atlikimas leis gauti
atlygi, kurio jis tikisi). [vertinus motyvacijos komponentus, tikslinga ja susieti su likes¢iy modeliu
ar likescCiu teorija. Ir tai — tik keletas i$ vadovui keliamy uzdaviniy, kuriy sékmingas sprendimas
efektyvina grupés nariy saveika. Be to, aptariant vadovo vaidmeni komandoje paminétini tokie
bendrieji veiksniai kaip: komandos vadovo pozZiiris, vadovavimo stilius, asmeninis pavyzdys,
sutelktumas sprendziant uzdavinius, veiklos nasumo, veiklos kokybés, vertybiy palaikymas.

Svarbu paminéti, kad didel¢ itaka formuojant komanda ir jai funkcionuojant vaidina paties
vadovo poziiris 1 komandini darba. Praktikoje labai daznai matyti, jog vadovas vengia suteikti
iniciatyva, sprendimy priémimo teis¢ deleguoti komandai — deél dalykiniy, asmeniniy psichologiniy
savybiy ir bendrosios organizacijos bei visuomenés kultiros. Pavyzdziui, kultiirine-istorine
pasekme galima laikyti tai, kad centralizuota administracinio valdymo sistema ir valstybés globa
miusy Salyje daugeli deSimtmeciy slopino individo iniciatyva ir asmening atsakomybg. Keiciantis
poziiiriui 1 vadovavima, komandingje veikloje vadovo, kaip administruojanciojo, funkcija nyksta,
ryskéja lyderystés privalumai. Vadovas turi kurti atvirumo atmosfera, stiprinti komandos nariy
tarpusavio pasitikéjima, pabrézti nuolating parama, dalytis informacija ir pan. Taciau kurti atvira
pasitikéjimo atmosfera gali tik savimi pasitikinti, brandi ir stipri asmenybé. Valdymas yra
samoningas ir nuolatinis organizacijos formos palaikymas (Stoner ir kt., 2001). Visos organizacijos
turi asmenis, atsakingus uz tai, kad tikslai biity pasiekti. Tie asmenys — vadovai. Taigi siekiant, kad
organizacija sékmingai plétotysi, joje dirbty kuirybiska ir veikli komanda, biitina pradéti nuo

vadovo jvaizdzio kiirimo. Vadovo ivaizdi suponuoja vidinés dorovinés vertybés — etika — bei
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iSorinés — etiketas. Kita vertus, siekiant sékmingai integruotis | europietiSkaja dalykinio
bendravimo kultira, vis aktualesné tampa biitinybé kurti etiSko vadovo ivaizdi, nes nuo to
priklauso ne tik vadovo, bet ir imonés prestizas, verslo sékmé (Vveinhardt, Bocyté -
Garbaciauskiene, 20006).

Vadovavimo stilius yra sudétinga vadovo ir pavaldiniy santykiy visuma. IS vadovy
reikalaujama jvairiapusisky ziniy, sugebéjimo realiai jvertinti esama padéti, matyti tobulinimosi
perspektyva, ir, svarbiausia, mokéti jtikinti jam pavaldzius darbuotojus, kad numatomi tikslai
realiis ir efektyvis, t. y. tapti ju vedliu (Seilius, 1998). Svarbu, kad vadovas turéty realy autoriteta,
kurj gali greitai igyti suradgs teisinga bendravimo su pavaldiniais stiliy. R. Kalinauskas (1999),
nagrinédamas vadovo itaka darbuotojuy valdyme, ivardijo tradicinio ir Siuolaikinio vadovo savybes
bei skirtumus. Siuolaikinis vadovas giria, nusako tiksla, akcentuoja paskatinima, jam svarbiausia —
pavaldiniy darbo efektyvumas, jis su pavaldiniais draugiskas. Darbuotoju dalyvavimas valdymo
procese priklauso nuo vadovavimo stiliaus. Pasak P. JuceviCienés (1996), vadovavimo stilius
metodologine prasme remiasi trimis valdymo teorijomis X, Y ir Z, su kuriomis svarbu susipazinti,
kalbant apie vadovavima organizacijai ir komandai. X ir Y teorijas suformulavo McGregor, o
teorija Z pasiile W. G. Ouchi (1982). Koks vadovavimo stilius yra geriausias, priklauso nuo
daugelio veiksniy. Susitelkusiose, gerai dirbanciose ir suvokianciose darbo tikslus komandose
tikslinga vadovauti demokratiniu arba liberaliuoju stiliumi. Tuo tarpu nesugebanciose susitelkti
darbui tam tikra laika gali buti ir autokratinis vadovavimo stilius. Pazymétina, kad komandos
savoka yra neatsiejamai susijusi su demokratiniu (dalyvavimo) vadovavimo stiliumi, kur vyksta
intelektualinis ir emocinis asmeny jtraukimas | grupinés veiklos situacijas, kurios paskatina
pripazinti savais komandinés veiklos tikslus ir jaustis atsakingam uz juy realizavima.

Visy komandy ir organizacijy darbo praturtinimo reikSmeg pabrézé P. JuceviCiene (1996),
pateikusi pilno darbo praturtinimo proceso modeli. C. Argyris (1962) iSplétojo asmenybés
brendimo koncepcija. Jo teigimu, Zmogui neuZtenka vien noro ir sugeb¢jimo jvaldyti darba,
susidoroti su juo. Asmenybés branda susijusi su individo, tiek vadovo, tiek ir eilinio darbuotojo,
poreikiu vystytis. Teigiama, jog nes¢kmés dazniausiai siejamos su vadovo asmenybe, kuri yra
svarbus veiksnys, o J. Kvedaravi¢ius (2006) pastebi, jog kartais sékminga organizacija palikus
vadovui, veikla suprastéja, todél daro iSvada, kad vystési vadovas, o ne organizacijos Zmoneés.

Vadovavimas (vairiose stadijose labai skiriasi. Pazymétina, kad pagrindinis vadovavimo
uzdavinys — mokeéti formuluoti teisingus, darbuotojams suprantamus ir priimtinus veiklos tikslus ir
nurodyti kelius, kaip Siy tiksly pasiekti. Jeigu komandos nariai nesuprato nurodymo, suprato ji
nevisiskai ar reakcija i nurodyma buvo neadekvati, priezasCiy reikia ieSkoti vadovo veiksmuose.
Telkiant komanda biitina bendros visiems komandos nariams ,,kalbos“ paieska, kuria apsunkina

i§simokslinimo, pozitiriy skirtumai ar nejvertinti stereotipai.
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Sutelktumas atspindi komandos nariy saveikos efektyvuma ir kokybeg. Tinkamas
vadovavimas transformuoja zZmoniy ir grupiy potencialia jéga 1 realius veiksmus ir sustiprina
komandos sutelktuma. Kuo labiau sutelkta komanda, kuo stipriau jos nariai jauciasi priklausa jai,
tuo jos itaka didesné. Jei nariai jaucia stipry tarpusavio rysj, jie nebus linke pazeidinéti komandos
normy. Pastebéta, kad komandos tarpusavio sasaja labai svarbi ir ji padeda pavieniams asmenims
gerai jaustis organizacijoje. Labai sutelktose komandose itampa ir prieSiSkumas yra reti reiskiniai,
jose i8kyla maZziau nesusipratimy. J. A. F. Stoner ir kt. (2001) atlikti tyrimai liudija, kad darnios
komandos tolygiau dirba ir pateikia geresnj rezultata nei nedarnios, kuriose daznos komunikavimo
ir kooperavimosi problemos. Komandy sutelktumui svarbiausia — pasitikéjimas. Tai reiskia, jog
tarpusavyje susietos komandos negali toleruoti nei teigiamy, nei neigiamy ,,ekstremisty“. D¢l Sios
priezasties galima suvokti, kad kai kurie gabts darbuotojai negali klestéti i komandini darba
orientuotoje aplinkoje.

Organizacijos vadovas turéty ieSkoti galimybiy nuosekliai gerinti komandos darba.
Komandos nasumo didinimas priklauso nuo jos noro tobuléti, susidoroti su sunkumais bei noro
lgyvendinti savo sprendimus. Grupiy, kurias galima pavadinti tikromis komandomis, visi
darbuotojai privalo ieskoti geriausiy biidy savo darbui kuo puikiausiai atlikti. R. Heller (2000) savo
vadybos abécel¢je jveda veiklaus padalinio savoka. Teigiama, kad veiklaus padalinio darbuotojai
yra plataus profilio, kiekvienas gerai iSmano komandos paskirtj ir gali vienas kita pavaduoti. Toks
komandos lankstumas yra didelis privalumas.

Komandos formavimas didele dalimi priklauso nuo sékmés puoseléjant organizacijos kultiira.
Organizacijos vadovo uzduotis — sukurti ir palaikyti sistema, apimancia organizacijos kultiira,
struktlira, motyvy sistema, kuri sudaryty galimybes plésti kompetencija ir didinti veiklos
efektyvuma (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001). Organizacijos kultiros formavimas kartu yra ir
testinio proceso vystymas, kuri D. Lodiené ir J. Kvedaravic¢ius (2003) apibudina kaip veikly ir
veiksmy konstravima, derinima, gerinima. Siuos veiksmus galima apibudinti kaip organizacijos
vertybiy puosel¢jima ir derinima su asmeninémis vertybémis. Vertybes puoselédamas vadovas
organizacijos nariams visy pirma turi biiti asmeninis pavyzdys, lyderis — jkvepiantis ir uzdegantis.
Vertybés remiasi ne tik pasitikéjimu, bet ir tikéjimu. Todél vadovas privalo tikéti vertybémis,
kurias puosel¢ja organizacijoje, ir gristi jomis asmeninius veiksmus. Nuo vertybiy priklauso, kaip
organizacija reaguoja i aplinka bei tai, kaip §i reakcija atspindi mokymosi bei naujy ziniy apie
organizacijos iSorg atranka (Gimzauskiené, 2006, 2007). Darbuotojy poZiiiris | darba, lojalumas,
saziningumas priklauso nuo to, kokias vertybes puoseléja ju darbdaviai ir vadovai. Jei pastarieji
saziningai elgiasi su visais, neslepia informacijos, vertina ju pastangas, padeda ir pataria, tai ir

darbuotojai elgiasi lygiai taip pat. Taciau kai organizacijoje pelno siekiama bet kuria kaina, kai
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zmonés nevertinami nei kaip darbuotojai, nei kaip asmenybés, kai yra iSnaudojami, auga
nepasitenkinimas, blogéja darbo santykiy kokybé (JéCiuviene, 2006).

Didele dalimi darbuotoju saveika priklauso nuo gebéjimo lanksciai keistis ir, zinoma,
bei darbuotojui — surasti pozityvia motyvacija keistis. Efektyvus vadovavimas priklauso nuo
vadovo ar lyderio geb¢jimo suvokti pavaldiniy poreikius ir likesCius bei pritaikyti pavaldiniuy
suvokimo apie efektyvy vadovavima metodus (Mockaitis, Sal¢iuviené, 2004). Vadovai, siekiantys
efektyviai vadovauti Zmonéms, turi gerai suprasti jyu poreikiy prioritetus, Zzinoti poreikiy
klasifikacija. Vadovams galima biity pamastyti, kaip paciy veiksmingiausiy padaliniy geraja patirti
(komandinio darbo ir ypa¢ palankaus organizacijos klimato srityje) perkelti i kitus padalinius ir
paversti ne pavieniy grupiy, bet visos organizacijos privalumu bei laiméjimu (Vveinhardt,
Beniusiené, 2005). Nors S. P. Vallo (2003) teigimu, visame pasaulyje komandinio darbo svarba
pabréziama vis labiau, tac¢iau seékmingai suburti komandas gali ne visos organizacijos. Pavyzdziui,
komandinio darbo principus pasitelkti neretai bus labai sudétinga organizacijose, kuriose skatinama
darbuotojy tarpusavio konkurencija. Siuolaikiniame verslo pasaulyje lyderiai susiduria su naujais
i8Stikiais (Bennis, Nanus, 1998; Byham, Smith, Paese, 2001). Stipri komanda gali buti vienas
pastoviy konkurencinés jégos Saltiniy nuolat besikei¢iancioje rinkoje. Bendravimas, pasitikéjimas,
lyderiavimas, atsakingumas, probleminiy situaciju sprendimas, komandinis mastymas — tai
savybés, kurios yra nepakeiciamos Siuolaikinéje organizacijoje. Komandos formavimo programos
— efektyvi priemoné Sioms savybéms ugdyti ir puikiai sustyguotos komandos garantas
(Vveinhardt, Beniusien¢, 2005). Be to, komandos formavimas negali buti paliktas savieigai kaip
nekontroliuojamas procesas, o jis turi biiti nuolat stebimas, vertinamas ir pagal poreiki
koreguojamas.

Apibendrinant jvairiy autoriy mintis teigtina, jog veiksmingos komandos formavimo procese
iSskirtinis vaidmuo tenka komandos vadovui, kuris tikslina uzduotis, numato tiksly jgyvendinimo
veiksmy planq, skatina narius siekti plano jgyvendinimo, formuoja stuktiirq, paskirsto komandos
nariy vaidmenis pagal kompetencijas. Lemianciu veiksniu tampa paties vadovo poZiiris i
komandinj darbq ir vadovavimo stiliy, nes tai jtakoja vadybiniy komandinio darbo tobulinimo

priemoniy pasirinkimgq.

1.2.3. Veiksmingg ir neveiksminga komandinj darbg lemiantys veiksniai

Vadybos ekspertai ir tyréjai (Stoner ir kt., 2001; Che, Yoo, 2001; Blanchard, 2003; Baker,
Day, Salas, 2006; Heller, 2006; Roberts, 2006; Carpenter, Bowles, Gintis, 2006; Vyrastekova,
Onderstal, Koning, 2006; Chauvin, Paige, Yaug, 2008; Bruce Bagley, 2008; Vijeikien¢, Vijeikis,

54



2000; Simanskiené, 2001, 2009; Hale, Whitlom, 2009; Hale, 2009; Mikalauskas, 2009 ir kt.) teigia,
kad s¢kmingg organizacija charakterizuoja veiksmingas komandinis darbas.

Pasak L. Douglass, E. Bevis (1979), komandos veiksmingumas yra efektyvumo,
produktyvumo ir tiksly realizavimo sinonimas, kai geriausiai panaudojama turima komandos
ir sanaudy (IéSy, resursy, energijos) palyginimo laipsnis. Angly kalboje efektingumas reiSkia:
pasiekti trokStama efekta; padaryti stipry ir malony {sptidj; vaidmens ar statuso turéjimas (Oxford
Advanced Learner( | s Dictionary, 1998).

M. Walton (1990) teigimu, efektyvumas yra {vertinamas remiantis pasiekimais ar rezultatais
ir gali biiti matuojamas keliais metodais: veiklos ivertinimu (pvz., pajamy ar iSlaidy pasikeitimas
per tam tikra laikotarpi, kurie identifikuoja pozityvy pokyti); komandy lyginimas tarpusavyje
(nuolatin¢ konkurenty stebésena) ir taip toliau. DaZniausiai akcentuojama, jog veiksmingumas yra
esming¢ ir i$skirtiné komandos charakteristika, leidzianti komanda atskirti nuo grupés. Komandos
gali buti veiksmingos ir neveiksmingos, taciau bet kokiu atveju jos biina komandos. Efektyvios
komandos yra tik tos, kurios veiksmingai atlicka uzduotis, siekiant tikslo, tai yra, komanda yra
lanksti ir sugeba prisitaikyti prie kintancios aplinkos (Organ, Bateman, 1986). Oxford Advanced
Learner[] s Dictionary (1998) savoka veiksmingas aiskina kaip geb¢jima dirbti gerai, patenkinamo
rezultato pateikimas, minimaliai sunaudojant laiko bei iStekliy, buvimas kompetetingu. Veiksminga
komanda sukelia pozityvy ispidj ir tai lemia komandos patrauklumas. Tokia komanda gali buti
vertinama kaip kooperatyvi, turinti prestiza, skatinanti interakcija tarp komandos nariy.
Patrauklumas sietinas su naryste komandoje. Narysté komandoje gali prarasti savo patraukluma, jei
nauji nariai jaucia, jog komanda kelia nerealius, neracionalius reikalavimus ir kuomet kai kurie
komandos nariai per daznai dominuoja arba egzistuoja varzybos tarp komandos nariy. Komandai
neatsizvelgiant | individualius nariy poreikius, narystés joje patrauklumas pasmerktas mazéti, o
drauge komandos nariai ideda ir maziau pastangy, siekiant gery veiklos rezultaty ir numatyty
tiksly.

Vadovaujantis pagrindine komandinio darbo prielaida, kad visuma yra geriau uz atskiry daliy
suma de¢l kooperavimosi, koordinacijos, nuoSirdumo, galima teigti, kad komanda gali pasiekti
geresniy rezultaty nei kiekvienas individas atskirai (Mendelsohn, 1998).

Pazymeétina, jog komandinis sprendimas — rySkus veiksmingos komandos bruozas. Sprendimo
veiksmingumas priklauso nuo jsitraukimo ir dalyvavimo komandoje laipsnio. L. Skon ir kt. (1981),
analizuodamas sprendimy reikSme, irod¢ komandiniy sprendimy pranaSuma. Jis teigia, kad
komandos priima efektyvesnius sprendimus negu zmongs, dirbantys individualiai. Priezastis, dél
kuriy komandinis sprendimas yra veiksmingesnis, {vardijo P. Juceviciené (1996). Ji teigia, kad

komandiniai sprendimai sudaro galimybg pasikeisti informacija, ja atnaujinti ir patikimiau
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pasinaudoti. Be to, didéja motyvacija aukstos kokybés sprendimui priimti. Sprendimo priémimas
yra tik vienas zingsnis, bet jis yra lemtingas. Siekiant organizacijos tiksly problemuy sprendimu
procese, reikSmingas tinkamas sprendimy priémimas, kuris reiSkia, kad tarp komandos nariy yra
susitarta, kokiu budu bus veikiama. Daugelis autoriy, nagrinédami komandiniy ir individualiy
sprendimy priémima ir jrod¢ komandiniy sprendimu pranasuma, nustaté, kad egzistuoja veiksniai,
trukdantys komandoms priimti efektyvius sprendimus: egzistuoja konfliktiniai nariy tikslai, norima
per greitai pasiekti susitarimq, heterogeniskumo trikumas (kuo vienodesni dalyviai, tuo maziau
kirybiskumo), nepasitikéjimas, ypac auksStesnes pareigas uzimanciy zmoniy, laiko tritkumas (kuo
didesné komanda, tuo daugiau reikia laiko), netinkamas komandos dydis ir kt.

Apibendrinus sprendimy priémimo veiksnius, galima teigti, kad galimi jvairiis sprendimy
priémimo variantai. Tai priklauso nuo daugelio objektyviy ir subjektyviy veiksniy. Veiksniy,
trukdanciy komandoms priimti efektyvius sprendimus, jvertinimas leidZzia isvengti tiek
organizacijoje, tiek ir komandoje nepageidaujamy reiskiniy ir padeda siekti komandos ir
organizacijos tiksly.

Viena i§ pagrindiniy veiksmingos komandos salygu — komunikacija, t. y. mokéjimas klausyti
ir teisingai pateikti savo mintis, perduoti ir priimti informacija, kadangi Siuo procesu realizuojami
zmogiskieji kontaktai. Komunikacijos struktiiros daro jtaka ne tik komunikavimo efektyvumui, bet
ir problemy sprendimo efektyvumui, santykiams komandoje.

Svarbus komandos veiksmingumo veiksnys - geras komandiniy ir funkciniy vaidmeny
atitikimas. Komandai pakanka turéti du labai protingus narius, kad vykty stimuliuojancios
diskusijos (Neverauskas, 2001). Tuomet kiti nariai, stengdamiesi prilygti pirmiesiems, iesko kity
vaidmeny, tuo sukurdami platesni vaidmeny spektra. Komandos, turinfios daugeli ar visus
komandinius vaidmenis (pirmininkas, idéjy zmogus, organizatorius, formuotojas, komandos
zmogus, teis¢jas, kontakty zmogus, tikrintojas, specialistas), veikia efektyviau nei kitos, kadangi
¢ia yra maziau trinties tarp panasiy konkuruojanciy charakteriy.

M. Belbin (1993), tyrinédamas zmoniy vaidmenis, kurie biitini veiksmingam susiformavusios
komandos darbui, pastebéjo, kad dazniausiai nariai patys prisiima viena ar daugiau tam tikry
vaidmeny, kurie bitini norint sékmingai dirbti. Jis iSskyré astuonis vaidmenis: nattiralus lyderis
/pirmininkas, veiklos Zmogus, idéju Zmogus, kontakty zmogus, organizatorius, tikrintojas,
teiséjas/vertintojas, komandos darbuotojas. Siu vaidmeny miSinys ir yra efektyvi komanda.
Pazymétina, kad komandos nariy funkcijos ir vaidmenys yra skirtingi dalykai. Funkciniai
vaidmenys — tai pareigos, nustatytos pareiginése instrukcijose. Kai i komanda kvieciami busimi
komandos nariai, stengiamasi susikoncentruoti ties funkciniu vaidmeniu — pasirenkami nariai,
remiantis juy igiidziais, gabumais ir patirtimi kokioje nors srityje: profesinéje, kokybés ar personalo

valdyme, finansuose ir kt. Komandinis vaidmuo tiek pat svarbus, kaip ir funkcinis. Tai vaidmuo,
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kuri narys prisiima, iSreikSdamas savo inasa ir santykius su kitais nariais, kai dirbama kaip
kolektyvo dalis. Komandinis vaidmuo siejamas su asmenybe ir iSmoktu elgesiu, o ne su patirtimi ar
ziniomis. B. Everard, G. Morris (1997), nagrinédami komandos veiksminguma lemiancius
veiksnius, pazymi, kad ne vieng problema, su kuriomis nuolatos susiduria organizacijos, sieckdamos
veiksmingo komandos veikimo, tikriausiai galima priskirti tam, kad netinkamai parenkami jos
nariai. Tod¢l pirmas zingsnis, sudarant komanda, yra reikiamy zmoniy parinkimas. Taciau, kad ir
kokia bty komandos sudétis, visi komandos nariai privalo biiti pilnateisiai. Teigtina, jog tinkamai
suprastas ir realizuotas individo vaidmuo ir jam suteiktas statusas, kuris siejamas su pagarba
asmenybei ir jos autoritetu komandoje bei organizacijoje, gali tapti jo veiklos motyvu. Statuso
praradimas, susilpnéjimas gali sukelti Zmogui neigiamas emocijas, o jo paaukstinimas gali
motyvuoti efektyvesnés veiklos realizavimq.

G. Yukl (2001) nurodo, kad veiksmingos komandos turi /yderi, kurio pareigos yra pasiekti
rezultatus per keleto Zmoniy pastangas. Analizuojant komandos lyderio veikla, galima iSskirti
pagrindinius ~ biidus, kuriais lyderis jtakoja komandos veikla, siekdamas jos efektyvumo:
pripazindamas ar aktyvindamas komandos nariy poreikius, padidindamas atlyginima uz s¢kminga
darbo uzduociy atlikima, padédamas paSalinti technines kliiitis tikslams pasiekti, iSplésdamas
asmeninio pasitenkinimo galimybe, jeigu grupés narys gerai dirba ir kt. Akcentuotina, kad vadovo
veikla darbo grupéje gali buti ypac efektyvi, jeigu jis turi ne tik formalyji, bet ir neformalyji
autoritetq.

Sutelktumo savoka J. A. F. Stoner ir kt. (1999) apibiidina kaip solidarumo laipsni ir
teigiamus jausmus, kuriuos individai puoselé¢ja savo komandos atzvilgiu. Minéti autoriai nurodé
biidus, kuriais vadovai gali padidinti komandos sutelktuma, t. y. skatinti konkurencija tarp kity
komandy, didinti tarpasmenini patraukluma (tapatinti save su tais, kuriais zavisi), stiprinti
tarpusavio saveika (sudaryti galimybes draugiskai bendrauti), kelti nariams bendrus tikslus ir kurti
bendrus likimus. Autoriai pabrézia, kad komandos sutelktumas arba solidarumas yra labai svarbus
rodiklis, rodantis, kokia jtaka komanda gali daryti savo kiekvienam nariui. Kuo labiau sutelkta
komanda, kuo stipriau jos nariai jauciasi priklausa jai, tuo jos itaka didesné. Jei nariai jaucia stipru
tarpusavio rysj, jie nebus link¢ pazeidinéti komandos normy. Pastebéta, kad komandos tarpusavio
sasaja labai svarbi ir ji padeda pavieniams asmenims gerai jaustis dél savo indélio. Labai sutelktose
komandose jtampa ir prieSiSkumas yra reti reiSkiniai, jose iSkyla maziau nesusipratimy. J. A. F.
Stoner ir kt. (1999) atlikti tyrimai liudija, kad darnios komandos tolygiau dirba ir pateikia geresni
rezultata nei nedarnios, kuriose daznos komunikavimo ir kooperavimosi problemos. Komandy
sutelktumui svarbiausia — pasitikéjimas. Tai reiSkia, jog tarpusavyje susietos komandos negali
toleruoti nei teigiamy, nei neigiamy ,,ekstremisty”. D¢l Sios priezasties galima suvokti, kad kai

kurie gabius darbuotojai negali klestéti { komandini darbq orientuotoje aplinkoje.

57



Komandos veiklos veiksmingumui jtakos turi darbo praturtinimas, t. y. zmogaus tobuléjimo,
saviaktualizacijos galimybés, suteikiant jam daugiau atsakomybés ir pripazinimo uz atlieckama
darba.

Siekiant veiksmingos komandos raidos, reikalinga nagrinéti Zzmoniy santykius komandoje bei
dideli démesi skirti jgimtiems Zmogaus bruozams, nemaza dalimi salygojantiems jo santykius
komandoje. Mokslininkai pateikia jvairiy vadovavimo bruozy teorijy: charizmatisko, makiavelisko
ir kt. tipy. Charizmatisko tipo Zmonés meégiami, jais tikima ir sekama. Makiavelisko tipo vadovai
nepasitiki zmoneémis, siekdami tikslo jais manipuliuoja. Vadovas, norédamas s¢kmingai vadovauti,
turi mokeéti panaudoti igytas Zinias.

P. Hersey ir K. H. Blanchard (1990) iSskiria dvi aiSkias vadovavimo kryptis: veiklos ir
komandos struktiiros suformavimas (vienpusé komunikacija) bei démesys komandos nariams
(dvipus¢ komunikacija). Pagal paskirstyto vadovavimo teorija komandos turi du pagrindinius
tikslus: {vykdyti uzduotis ir palaikyti efektyvius dalykinius nariy santykius. Vadovas turi realizuoti
kai kurias funkcijas ir kai kuriais atvejais vadovavima paskirstyti tarp komandos nariy, kad
ivykdytu minétus tikslus. R. Bales (1950) atlikta saveikos — proceso analizé leidzia iSskirti tris
etapus, kuriuos pereina komanda, pries priimdama konkrecios problemos sprendima: orientacija -
,.kur yra problema?*, , kokia ji yra?*; ivertinimas - ,,kaip mes d¢l to jauciames?*; kontrolé¢ — ,,ka
mes turime daryti?*“. Vadovui labai svarbu atkreipti démesj i organizacijos elgsenos modeliy
dinamika ir psichologiskai neuzsisklgsti kuriame nors viename. P. Jucevicius (1996), nagrinédamas
organizacijy antreprenerystés problema, iSskiria penkis bendruosius bruozus: organizacijy aktyvi
pozicija; organizacijy siekimai; komandinio darbo kultiira; sugebé¢jimas mokytis bei spresti
problemines situacijas.

Ypac reikia atkreipti démesi | organizacijos komandos nariy motyvacijq. Kiekvienas zmogus
yra individas, jis savitai reaguoja | jvairius motyvus. Tai priklauso nuo jvairiy veiksniy (vertybiuy,
nuostaty ir kt.), vadinamy motyvacijos modeliais. Motyvacija sudaro valentingumas (zZmogaus
siekis savo darba atitinkancio atlyginimo), likes¢iai (zmogaus jvertinimas to, kad jo pastangos
duoda s¢kminga darbo rezultata) ir instrumentalumas (Zmogus jvertina, ar darbo atlikimas leis gauti
atlygi, kurio jis tikisi). [vertinus motyvacijos komponentus, tikslinga ja susieti su likesc¢iy modeliu
ar likesCiy teorija. Be to, nariy motyvavimas dirbti yra susij¢s su atliekamu vaidmeniu bei jo
suvokimu, kadangi kiekvienas zmogus atlieka daug vaidmeny. Tinkamai suprastas ir realizuotas
individo vaidmuo ir jam suteiktas statusas, kuris siejamas su pagarba asmenybei ir jos autoritetu
tvairiose komandose bei organizacijoje, gali tapti jo veiklos motyvu. Statuso praradimas,
susilpné¢jimas gali sukelti Zmogui neigiamas emocijas, o jo paaukS$tinimas visada motyvuoja

efektyviau veikti.
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Darni komanda jaucia poreiki keistis, pasitikrinti darbo metodus, ar nepaseno, reikalui esant,
kreiptis 1 ekspertus. Nuolat svarstant darba, lyginant ji su iSkeltais uzdaviniais ir kitais svarbiais
dokumentais, komanda stipréja, spartéja pazanga. Svarbus veiksnys komandoje yra sugebéjimas
pasinaudoti is Salies gauta informacija ir pacios komandos informacijos rinkimo profesionalumas,
nes tinkama informacija gali padéti komandai, o drauge ir organizacijai pozityviai keistis ir
tobuléti. [vertinus tai, kad komandos perspektyva nesibaigia vienos uzduoties atlikimu, biitina
iSnaudoti visas galimybes mokytis, kelti kvalifikacija, reikalinga pereiti i1 kita darba kitoje
komandoje, kitame skyriuje arba kitoje organizacijoje. Orientuojantis | organizacijos veiklos kaitos
tendencijas bei efektyvumo siekima svarbu, kad komandos nariai automatiSkai atlikty veiklas,
mechaniSkai kaupty specializuotas Zinias, vystyty struktiirini mastyma bei suvokima. Vadinasi,
komandos nariy kompetencija yra ,,Serdinis” efektyvios komandos veiklos komponentas ir esminé
Sios veiklos prielaida (Zydzitnaité, 2005).

Komandinio darbo veiksmingumq gali pagerinti konfliktai - mano daugelis uZsienio ir
Lietuvos mokslininky (Obrazcovas, 2006; Stoner, Freedman, Gilbert 2000; Edelman, Crain, 1997;
Gromova 1997; Stoskus, 2006; Leoniené, 2001; Bagdonas, Bagdoniené, 2000; Sakalas, 1998,
2003; Seilius, 1998, 2004;), akcentuodami konflikty sampratos aktualuma savo teoriniuose
darbuose. Konfliktas - prieSingy interesy, poziiiriy susidiirimas, kai kito Zmogaus (personalo) ar
grupés (komandos) pozicija kuriuo nors klausimu yra visiSkai atmetama ir laikoma kliGitimi
tolesnei veiklai (Valackiené, 2009). Autoriai konflikto situacija apibiidina gana skirtingai, nors
vieningai sutaria dél to, kad konfliktai itakoja organizacijos veiklos rezultatus. Pasak
L. Salkauskienés, A. Labucko (2009), priklausomai nuo to, kaip yra sprendziami konfliktai ir kaip
atsizvelgiama i konfliktuojan¢iy pusiy interesus, konflikto baigtis gali turéti tiek teigiamos, tiek
neigiamos itakos. Kiekvienai organizacijai svarbu, kad vykdoma vadybiné organizacijos politika
uztikrinty darny kolektyva, besirtipinanti bendrais verslo veiklos rezultatais, iSvengiant nesutarimy
ir konflikty, kurie neigiamai veikia organizacijos psichologini klimata. Tarpusavio nesutarimai
trikdo darbo organizavima, pasitikéjima, kartu ir verslo sekmg rinkoje. I$ zmoniy santykiy kylantys
konfliktai, kuriuos salygoja nesuderinamumas, jtampa ir priesiSkumas kity atzvilgiu, beveik visada
yra zalingi (Robbins, 2003). Tac¢iau uzsiimanc¢iy nestandartine veikla komandos nariy nesutarimai
deél darbo turinio (vadinami uzduoties konfliktai) néra zalingi. A. Sakalas (2004) pazymi, jog kai
kuriy konflikty metu iSaiskéja skirtingi pozitiriai, gaunama papildoma informacija, iSkeliamos
problemos. Svarbu suprasti, kad konfliktai yra neiSvengiami, tai lyg sudétiné organizacijos dalis.
Taigi vieny atstovy irodyta, kad konflikty reikia vengti, nes jie byloja apie grupés veiklos
sutrikimus. Kiti atstovai teigia, kad konfliktas yra natiiralus ir neiSvengiamas bet kurios grupés
veiklos rezultatas. Konfliktas neprivalo buti piktybinis, veikiau turi potenciala tapti pozityvia jéga,

lemianc¢ia komandos veiklos rezultatus. Trecioji, naujausioji minties kryptis teigia, kad konfliktas
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komandoje yra ne tik teigiama jéga, bet jrodin¢ja, jog efektyviai grupés veiklai konfliktas yra
absoliuciai biitinas (Robbins, 2003).

Konfliktai neiSvengiami organizacijos darbe ir bet kur kitur. Konfliktas gali biiti ,,sveikas*
(pozityvus) ir ,nesveikas“ (negatyvus), bet jei jis blogai valdomas, tai slegia organizacijos
darbuotojus. ,,Nesveikas®“ konfliktas blokuoja kolektyvo darba (Obrazcovas, 2006). ISvengti
konflikto vadovui ypa¢ padeda asmeninis darbuotojy pazinimas, leidziantis i§ anksto numatyti
galima ju reakcija i vieng ar kita veiksma ir tinkamai pasirinkti savo elgesi. Taip pat maZzai
konfliktuojama komandose, kuriy nariai i§ anksto informuojami apie planuojamus pokycius,
kuriuose tariamasi, kaip geriau juos igyvendinti. Komandos darbas priklauso nuo labai daug
veiksniy, todel vadovo itaka darbuotojui biitina (JéCiuviene, 2006): instruktavimas gilina Zinias,
gerina tarpusavio santykius; susirinkimai, pasitarimai, padeda spresti problemas ir konfliktus;
individualtis pokalbiai padeda darbuotojams sprgsti problemas; bendravimas padeda gerinti
psichologini kolektyvo klimata; atlikto darbo ivertinimas; planavimas padeda tikslams
suformuluoti ir veiksmy planui sudaryti.

Valdymo pokyciai komandose, organizacijose ir sistemose gali skatinti Zmones
struktiirizuotis 1 pogrupius, kur kyla konflikty tarp grupiy, o tai gali kliudyti bendradarbiauti ir
suvokti (I'pomosa, 1997; Kozep, 2000; Txyamn, 2001; Seilius, 2004). Be to, grupés tikslai negali
kirstis su individualiais atskiry grupés nariy tikslais, todél grupés nariai turi iSsiaiskinti, ar
kolektyvo tikslai atitinka ju individualius interesus. Kiekviename darbo kolektyve yra du tiksly
lygiai, kuriuos vadovas privalo kuo glaudziau susieti: tikslai, skirti darbo uzduotims pasiekti; tikslai
asmeniniams poreikiams patenkinti (Vijeikien¢, Vijeikis, 2000). Kiekvienai organizacijai svarbus
jos ivaizdis, todél kilusius konfliktus reikia valdyti, nes jie turi itakos darbo kokybei bei veiklos
rezultatams. Organizacijos vadovui svarbus darbuotoju pazinimas, nes tai leidzia i§ anksto numatyti
gresiant] konflikta. Komanda sudaro skirtingas paziiiras, nuostatas turintys zmonés, taCiau
komandos, atstovaujanCios organizacijos interesams, - reikalingos. Komandai esant vieningai
klausimai ir problemos sprendziamos greiCiau, nauji pasitilymai padeda efektyviau vykdyti
organizacijos pavestus darbus. L. Salkauskienés ir kt. (2006) teigimu, veiksniy, trukdanéiy
komandoms priimti efektyvius sprendimus, {vertinimas leidzia iSvengti komandoje
nepageidaujamy reiskiniy ir padeda siekti komandos ir organizacijos tiksly. Konflikty sprendimas —
tai geb&jimas ivertinti Zmoniy ir ju nuomoniy skirtumus, iSspre¢sti kilusias problemas. Tinkamas
konflikto valdymas salygoja teigiamus padarinius komandos darbe ir paSalina konflikta lémusias
priezastis. Dirbant komandose, ganétinai daZnai, neiSsiaiSkinus iki galo problemos esmés, kyla
konfliktai. Tik laikantis tam tikry keliamy reikalavimy bei nuoseklumo, galima tikétis problemy

sprendimo komandose sekmes.
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Atlikta mokslinés literatiiros analizé leidzia pagristi konflikty jtakos komandiniam darbui
svarba. Kiekvienai organizacijai svarbu, kad vykdoma vadybiné organizacijos politika uztikrinty
darny komandos darba, besiriipinant] bendrais verslo veiklos rezultatais, iSvengiant nesutarimy ir
konflikty. Priklausomai nuo to, kaip yra sprendziami konfliktai ir kaip atsizvelgiama 1
konfliktuojanciy pusiu interesus, konflikto baigtis gali turéti tiek teigiamos, tiek neigiamos itakos.
Vieny mokslininky irodyta, kad konflikty reikia vengti, nes jie byloja apie komandos veiklos
sutrikimus. Kiti teigia, kad konfliktas yra natiiralus ir nei§vengiamas bet kurios komandos veiklos
rezultatas. Naujausios minties atstovai teigia, kad konfliktas komandoje yra ne tik teigiama, bet ir
absoliuciai biitina jéga, siekiant veiksmingos komandos veiklos.

Komanda, pasiekdama vis geresniy rezultaty, stiprina bendra isitikinima, kad ateityje jos
pastangos bus sékmingos. Juo geresni komandos nariy gebéjimai, juo didesné s¢kmés tikimybe, jog
komanda iSsiugdys pasitik¢jima savimi ir Siuo pasitikéjimu pagrista gebéjima vykdyti uzduotis
(Robbins, 2006). Pasitikéjima savimi gali sumazinti pernelyg didelé vadovo kontrolé (Saparnis,
Merkys, 2001). Komandinis darbas yra grindziamas bendradarbiavimu. Bendradarbiavimas
suteikia moraling parama, didina efektyvuma, stiprina veiksminguma, mazina kriivi, didina
apmastymo (refleksijos) galia, gerina organizacinj reagavima, sudaro galimybg mokytis, skatina
nuolat tobuléti (Hargreaves, 2008).

Apibendrinant ir susisteminant daugelio autoriy darbus (pvz., Stoner, Frieman, 2006,
Robins, 2006, Kasiulis, Barvydiené, 2001; Vijeikiené, Vijeikis, 2000 ir kt.), galima isskirti
veiksmingq komandini darbq lemiancius veiksnius: aiSkus tikslas, normos, jtaka, tinkamas vadovas,
bendravimas, statusas, narysté, palankus psichologinis mikro klimatas, konflikty sprendimo bidai,
vaidmeny pasiskirstymas ir atlikimas, mokymo ir mokymosi reiksmeé.

Neveiksmingo komandinio darbo veiksniai. Remiantis J. Kasiuliu, V. Barvydiene (2001)
cit. Woodcock ir Franc (1998), galima iSskirti neefektyvaus (neveiksmingo) komandinio darbo
veiksnius: netikes vadovas/lyderis - tai prastas specialistas, nevykes organizatorius ar ydinga
asmenybé. Vadovavimas/lyderiavimas — svarbiausias komandos rezultaty veiksnys; nepakankama
darbuotojy kvalifikacija, kuri biitina derinant profesines ir asmenybés savybes, nes ju lydinys
leidzia sékmingai veikti; nekonstruktyvus klimatas, nes zmonés slepia savo paziiiras ir pozitrius,
mieliau nori biiti ,,patogiais”, o ne naturaliais; migloti tikslai - efektyvi komanda leidzia
kiekvienam Zmogui patenkinti asmeninius interesus ir taip prisidéti prie kolektyviniy tiksly
realizacijos; Zemi darbo rezultatai - kartais komandoje vyrauja teigiamas klimatas, efektyvus
vadovavimas, tafiau nepakanka atkaklumo uzdaviniams iSspresti. Rezultatai prasti, nors visi
darbuotojai kompetentingi; neefektyviis darbo metodai - optimaliis darbo metodai, efektyviis
sprendimai bitini kiekvienai komandai, atvirumo stygius ir konfrontacija, nes kai kuriose

komandose, tarsi susitarus, nei zmong¢s, nei ivykiai kritiSkai nesvarstomi. Laisvas sprendimy ir
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komentary srautas pakeiiamas mandagiu slegianc¢iu klimatu; nebrandits bendradarbiai - stiprieji
komandos nariai pasiZzymi tam tikromis asmenybés savybémis, kurios néra biidingos ne tokiems
veikliems darbuotojams (nesugebantys ar nemokantys ,,prasimusti” paprastai laikosi pasyviai,
nuolat siekia stabilumo); nepakankamas novatoriskumas ir kiiryba, nasi komanda sugeba kurti ir
1gyvendinti kiirybines idéjas (nuobodus beprasmiu veiksmy, uzduociy kartojimas kelia nusivylima,
slopina gyvybinguma, entuziazma bei kiiryba); nekonstruktyviis santykiai su kitomis komandomis.

B. R. Jewell (2002) cit. Kotller ir Schlesinger (1979) nustaté SeSias strategijas, kaip jveikti
prieSinimasi pokyc¢iams (pvz., komandiniam darbui idiegti): iSsilavinimas ir bendravimas padeda
zmonéms suprasti poreiki keistis (veiksminga esant abipusiam pasitikéjimui, taciau gali prireikti
labai daug laiko); dalyvavimas ir jtraukimas — Zzmonés dalyvauja pokyc€ius planuojant ir vykdant
(gali biiti veiksminga, bet prireiks daug laiko ir kompromisy, jei pokyciai ne visai tinkami);
pagalba ir parama, t. y. perkvalifikavimas ir konsultavimas (brangu, sugaiStama daug laiko ir
negarantuoja sékmés); derybos ir tarimasis — skatina pripazint pokycius; manipuliavimas ir
kooptavimas — dél bandymy papirkti pasiprieSinimo lyderius ir pasirinkto informacijos perdavimo
biudo (nutekéjimo) kyla etikos ir kitokiy problemu; aiski ir numanoma prievarta — veiksminga,
taiau taip pat gali kilti pasipiktinimas ar streikai. Labiausiai komandinio darbo sistemai prieSinasi
vidurinio ir Zemiausiojo lygio vadovai. Idiegus organizacijoje komandinj darbq ir dél to pageréjus
darbo efektyvumui, mazé¢ja uzimtumo garantija. Todél Siy lygiy vadovai bijo prarasti darba ir
autoriteta. Tai susijg ir su autoritarinio darbo iprociais, nenoru prarasti jgaliojimy ir teisés vertinti
pavaldinius (Vanagas, 2006). Neretai komandose iskyla problemuy, susijusiy su tuo, kad darbuotojai
nepriima nukrypimy nuo klasikiniy valdymo formy, nes realus dalyvavimas valdyme i§ ju
reikalauja papildomy dideliuy laiko sanaudy. Komandos valdymo problemos zenkliai sumazina
darbo produktyvuma (Vijeikiené, Vijeikis, 2000).

Taigi silpna, nevykusi komanda organizacijai, verslui gali padaryti zalos daug daugiau nei
vienas nekompetetingas darbuotojas. Tam, kad komandinis darbas buty produktyvus ir
veiksmingas, ji reikia organizuoti tinkamai, t. y. pagal tam tikras taisykles ir nuolat tobulinti.
Tinkamas komandos organizavimas yra mokslas ir menas (Dromantas, Merkys, 2004).

Taigi komandinis darbas organizacijoje apima zmogiskyjy iStekliy, organizaciniy veiksniy
valdyma ir pokyc¢iy progreso ivertinima. Per visa §i laikotarpi svarbu Zinoti pagrindinius
komunikavimo su darbuotojais principus, atkreipti démesi 1 atlygio sistema, organizacijos
struktiirg ir 1 klittis, trukdancias siekti tikslo. Reikia suprasti, kad prasidéjus pokyc¢iy progresui gali
i8kilti 1 pavirSiy vis daugiau ir daugiau problemy komandos darbe, taciau nepaisant to biitina siekti
uzsibrézto tikslo, stebéti ir palaikyti griztamaji rySi su darbuotojais, akcentuojant menkiausia

pazanga.
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G. P. Shea ir R. A. Guzzo (1987) teigia, kad komandos veiksmingumas yra trijy kintamyjy
kombinacija: uzduoties priklausomyb¢, galimybiy jausmas ir rezultaty priklausomybe. Uzduoties
priklausomybé — nariy tarpusavio saveikos laipsnis, kurio reikalauja komandinis darbas. Uzduoties
priklausomybés laipsnis padidina komandos galimybiy jausma — visy nariy tikéjima, kad jie gali
dirbti veiksmingai. Rezultaty priklausomybé¢ yra laipsnis, kurio komandos darbo rezultatus jaucia
Visi jos nariai.

Veiksniy, kurie identifikuoja veiksminga/efektyvy ir neveiksminga/neefektyvy komandini

darba susisteminimas (Zr. 12 pav.) leidZia pateikti 1.2.3. poskyrio apibendrinima.

Neveiksmingo komandinio darbo

Komandinis veiksniai
e  Tiksly nesuvokimas
VELEITHNgD e e Ne a;litiké'imas ta;
komandinio darbo P Jimas tarp
.. komandos nariy
veiksniai

e Pasyvus sprendimy
priémimo procesas

O AL Lo e  Atvirumo stygius ir

vaidmuo ir statusas

organizacijoje konfrontacija
i ija i ti e  Netikgs vadovas/netinkamas
e Orientacija { tiksla f v
ir pasiekimus vadovavimas

e Nepakankama darbuotoju

© A dria kvalifikacija/kompetencija

ir atsakomybé

e Komunikacija . I}Iekonstruktyvus klimatas
komandoje e Zemi darbo rezultai

e Vadovavimas e  Neefektyviis darbo metodai
komandai e  Nepakankamas

e Komandinio darbo novatoriSkumas ir ktiryba
organizavimas e Nekonstruktyviis santykiai

su kitais padaliniais

12 pav. Veiksmingo ir neveiksmingo komandinio darbo veiksniai

Apibendrinant galima teigti, jog veiksminga komanda: kelia uzduotis ir tikslus; nustato
komandoje kylancias problemas, patys komandos nariai praso, renka svarbiq informacijq ir faktus
apie komandos reikalus, kviecia issakyti idéjas bei nuomones; teikia informacijq, siitlo idéjas ir
nuomones, apmasto, interpretuoja pasiilymus, patikslina neaiskius dalykus, siiilo alternatyvas;
apibendrina idéjas ir pasiiillymus, siiilo sprendimus ar iSvadas, kurias komanda priima ar atmeta;,
nustato, kiek sutariama dél priimto sprendimo.

Neveiksmingos komandos veiksniai yra netikes vadovas, netinkamas vadovavimas,

nepakankama darbuotojy kvalifikacija, nekonstruktyvus klimatas, migloti tikslai, Zemi darbo
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rezultatai, neefektyviis darbo metodai, atvirumo stygius ir konfrontacija, nebrandiis bendradarbiai,
nepakankamas novatoriskumas ir kiryba bei nekonstruktyviis santykiai su kitais padaliniai,
komandos nariy nesugebéjimas susitaikyti su pokyciais organizacijoje arba pasiprieSinimas
komandinio darbo organizavimui. PasiprieSinimo darbui komandose priezastis (netikrumas —
tikrumo, kad komanda verta démesio, nebuvimas; komandos nariy patiriamas diskomfortas ir rizika
komandiniame darbe; sutelktumas, apibréziant aiSkia komandos veikla, tiksus, uzdavinius,
laiduojant s¢kmg; neefektyvus ,,griztamasis rySys™ - nevertinama komandos veikla; neteisingai
suvokiamos apdovanojimo sistemos; néra noro pokyciams; neatitinkanti komandos filosofijos

organizacing struktiira; asmeniniai konfliktai.

1.3. Komandinio darbo tobulinimo modelis

Siekiant suformuoti komandinio darbo tobulinimo modeli, buvo atlikta teoriniy ir praktiniy
komandinio darbo organizacijoje tyrimy apzvalga. Apibendrinant komandinio darbo organizacijoje
tyrimus, galima teigti, jog istoriSkai susiklosté Sios komandinio darbo tyrimy kryptys:

o Komandy formavimo tyrimo kryptys, kurios susijusios su komandinio darbo
vaidmeny ir darbo uzduocCiy paskirstymu (3unkeBuu-EBcTurneesa, ®poinos, ['padenko, 2002;
[MTapxep, Kporm, 2003; Bei6opuos, 2006; Baptanss, 2006).

o Refleksiniai, verslo Zaidimy taikymo tyrimai, kurie skirti apibendrinti ir tirti
komandinio darbo procesus, panaudoti mokymosi teorijas per refleksinius Zaidimus. Siandien tai
bene labiausiai iSplétota tyrimy sritis (Pomnmens, 2002; Bacun, 1989, 2005; I'yoxo, 2006; Rakickas,
Skuncikiené, 2007; Skuncikiené, 2008; Hosuxkos, /. A. 2006, 2007, 2008).

. Eksperimentiniai komandinio darbo tyrimai itraukia imitacinius verslo zaidimus,
siekiant tirti ir tobulinti komandinio darbo procesus (®ommens, 2002; Skuncikiené, 2008).

o Diagnostiniai komandinio darbo tyrimai, kurie skirti diagnozuoti komandinio darbo
raiSka, specifika, funkcionaluma organizacijoje (Guerin, 1997; Bushe, 1998; Merkys, 1999;
Margerison-McCann, 1991, 2000, 2006; Hofstede,1980, 2001; Baker, Horvath, Capion,
Offermann, Salas, 1999, 2001; Wiedmann, Watzdorf, Richter, 2000 ir kt.). Pla¢iau Sie tyrimai bus
aptarti antroje disertacijos dalyje.

Atlikta teoriniy ir praktiniy komandinio darbo organizacijoje tyrimy apzvalga atskleidé, jog
pavyko aptikti tik matematinius komandinio darbo formavimo ir funkcionavimo modelius bei su
jais susijusias tyrimy kryptis. Taigi iSryskéjo veiksmy sekos sudarymo nuolatiniam komandinio

darbo tobulinimui svarba.
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Atlikta komandinio darbo tobulinimo pozituriy (Stumpf, Thomas, 2003; Van Dick, West,
2005) analizé iSrySkino veiksmy sekos sudarymo nuolatiniam komandinio darbo tobulinimui
svarbg ir leido suformuoti komandinio darbo tobulinimo procesa, kuris apima 4 pagrindines
stadijas (Zr. 13 pav.):

Problemy analizé - tai stadija, kurioje identifikuojamos problemos, kurioms sprgsti reikia
formuoti komanda.

Diagnostika - tai stadija, kurioje diagnozuojama komandinio darbo buklé, iSskiriamos
stipriosios ir silpnosios komandinio darbo pusés, siekiant numatyti tobulinimo veiksnius.

Tobulinimo sprendimai - tai stadija, skirta komandinio darbo vadybiniams sprendimams
priimti ir jgyvendinti.

Tobulinimo kontrolé - tai stadija, kurioje analizuojami komandinio darbo rezultatai,

tvertinami pokyciai.

Problemy analizé Tobulinimo

) Diagnostika sprendimai

A
Tobulinimo 1
kontrolé J

13 pav. Komandinio darbo tobulinimo procesas

Tobulinant komandinj darba organizacijoje visuomet iSkyla tam tikri barjerai ar problemos,
tokie kaip: metinkamai suvokti tikslai, netinkamai paskistyti vaidmenys, priimami neteisingi
sprendimai, kylantys konfliktai tarp darbuotojy, blogas vadovavimas, neteisingai skleidziama
informacija ir t. t.

Taigi komandinés veiklos tobulinimas priklauso nuo daugelio veiksniy ir komandos nariy
poziiirio | komandinj darbq, o klaidingi veiksmai turi ilgalaikes pasekmes. Atsitinka, jog
komandinio darbo tobulinima apsunkina netinkamas komandos kiirimas, kuris turi itakos
komandinio darbo funkcionalumui. Pasak L. Simanskienés, A. Seiliaus (2008), M. Dromanto
(2008), 1 komandini darba reikia ziiiréti ne kaip i pastovy, bet kintantj laike ir tam tikrame
organizaciniame kontekste, reiskini. Komandinio darbo tobulinimo procesas yra teoriskai
argumentuotas pagrindas, ketinant suformuoti komandinio darbo tobulinimo model;. Kadangi
autorei nepavyko atrasti konkretaus komandinio darbo tobulinimo modelio, galima teigti, kad tai

pagrindinis argumentas kurti toki modelj. Sudarytas komandinio darbo tobulinimo modelis (zr. 15
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pav.) remiasi prielaida, kad komandinio darbo tobulinimas yra valdomas procesas. Komandinio
darbo tobulinimo modelis grindziamas Siomis reikSmingomis ir tobulinima apibrézianciomis
fundamentaliomis koncepcijomis (Vanagas, 2006):

= Tiksly siekimas — tai organizacijos vadovykomandos lyderiy aiskiy tiksly Zinojimas ir
nuolatinis jy siekimas.

» Sprendimy priéemimas orientuojantis § procesus, nes sprendimai efektyviau veikia, kai
sistemingai valdoma tarpusavyje susijusiu procesu veikla. Sprendimai, kurie svarbiis dabartinei
veiklai ir patobulinimams, priimami remiantis patikima informacija.

» Komandos nariy ugdymas ir jtraukimas vyksta per komandos nariy kompetencijos
panaudojima tada, kai organizacijoje yra sukurta pasitikéjimo ir igaliojimy suteikimo kultira,
skatinanti kiekviena komandos nari isitraukti 1 veiklos tobulinimo procesa.

® Refleksija ir veiklos tobulinimas vyksta tada, kai veikla paremta ziniy pasidalijimu ir
nepaliaujamu mokymusi bei tobulinimusi.

» Socializacija — socialinés patirties perémimas ir aktyvus atgaminimas vyksta individo
veiklos ir bendravimo procese (Sewell, 1998).

= Orientacija § rezultatus - komandinés veiklos tobulinimas priklauso nuo suinteresuotyju
komandine veikla Saliy (savininky, darbuotojy ir kity itakotojy) poreikiy subalansavimo ir
patenkinimo.

Pagal §i modeli komandinis darbas gali buti tobulinamas pagal SeSias tobulinimo
dimensijas/veiksnius, kurie nustatomi diagnostikos etape.

Komandinio darbo tobulinimas apima komandinés veiklos tobulinimo sprendimy priémimaq,
tai yra tobulinimo tiksly formulavima, tobulinimo priemoniy nustatyma bei tobulinimo
igyvendinima, siekiant uztikrinti nuolatini veiklos tobulinima. Tobulam komandiniam darbui
susiformuoti bei geriems komandiniams santykiams pasiekti reikalingas aktyvus jos nariy
susiklausymas, konstruktyvus problemy sprendimas ir griztamasis rysys. Kolektyviai veikti -
bendradarbiauti - vadinasi, visiems komandos nariams dirbti kartu ir sickti bendry tiksly. Sis
valdymo biidas paremtas glaudziu savininky — vadovy/lyderiy — ir darbuotojuy bendradarbiavimu.
Susiklosto abi puses motyvuojantys pasitikéjimo santykiai (Sakalas ir kt., 1996). Darbo procesas
salygoja, kad jame dalyvaujanciy individy bendri veiksmai vykdomi komandos sudétyje. Bendru
veiksmy koordinavimas tarp organizacija sudaranciy komandy yra viena pagrindiniy organizacijos
vadovybés pareigy. Tokia veikla vadinama komandos tobulinimu, kurio metu komandos nariai
periodiSkai analizuoja bendro darbo organizavima, nustato trikumus, kuriuos reikia eliminuoti,
vykdo naujas kooperacijos kryptis (Salkauskiené ir kt., 2006).

Sprendimo priémimo veiksnius, kurie padéty tobulinti komandine veiklq organizacijoje,

iSskyré 1. Nonaka, H. Takenchi, (1995): sistemos veiksniai — organizacijos poveikis komandai,
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misija, iSorinés komandos biities reguliavimas ir saveika, veiklos parametrai; zmogiskieji veiksniai
— zinios ir jgudziai, individo reikmés ir komandos kultira. Organizacija yra atsakinga uz
organizacinés kultiiros kurima, komandos joje formavima, palankios tam kirimui aplinkos
idiegima, komandinés veiklos steb¢jima bei skatinimo sistemos sukiirima ir tobulinima (Senge et
al., 1994). Organizacijos poveikis yra esminis komandinei veiklai organizuoti ir skatinti, iskaitant ir
patj organizacijos kaitos pobiidj (Mikalaukas ir kt., 2009). Sios auki¢iau aptartos komandinio darbo
tobulinimo sprendimy priémimo veiksniy grupés — pagrindinés gairés, kurias kiekviena komanda
organizacijoje galéty pritaikyti sau, siekdama tobulinti komandini darba.

Tobulinimo kontrolé. Pasirinkto taikyti sprendimo igyvendinimas turi biiti numatytas detaliu
veiksmy planu, nurodantis, kokiomis priemonémis ir kas turi buti pasiekta. Paruosta veiksmy plana
svarbu tinkamai koordinuoti ir kontroliuoti, turi buti uztikrintas nuoseklus jo vykdymas laikantis
numatyto grafiko. Sprendimo priémimo proceso priezitira turi biiti nuolatinis procesas, nuo kurio

priklausys komandinio darbo rezultatai.
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14 pav. Komandinio darbo tobulinimo modelis

Komandoje, siekiancioje keistis, ypatingai svarbia vieta turi uzimti informacijos pateikimas.

Todél labai svarbu, kad organizacijos nariams biity aiSkiai ir konkreciai iSdéstyti tobulinimo
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privalumai organizacijai ir jiems patiems. Su inovacijomis ir jy teikiama nauda supazindinti
darbuotojai nebejaus baimés dél pokyciu ir padés jas igyvendinti. Todél akivaizdu, kad Zmonés
maziau priesinsis pokyc¢iams, jeigu Sie pokyciai dera su priimtinomis Zzmonéms vertybémis, siejasi
su idomesniais pasiiilymais, pakei¢ia ruting komandoje. Komandos, kurios gali eliminuoti arba
sumazinti aptarty jégu neigiama poveiki, turi didesnes galimybes tobuléti.

Komandiné veikla vertinama pagal tai, ka komanda pasieké, palyginti su planuotais
komandinés veiklos lukesciais, uzdaviniais ar finansiniais rezultatais. [vertinus komandinés veiklos
rezultatus ir priklausomai nuo to, kokie rezultatai gauti, komandinio darbo tobulinimo sprendimy
igyvendinimui gali biiti kuriamas nuolatinis komandinio darbo tobulinimo mechanizmas.

Pasitilyto komandinio darbo tobulinimo modelio taikymas praktikoje, sudaryty galimybes
[vairaus tipo organizacijose nustatyti tobulinimo veiksnius. Visu modelyje etapu tinkamas
igyvendinimas padéty iSskirti problemines sritis ir rasti efektyviausius sprendimus. ReikSminga
paminéti, kad modelio praktinio taikymo sékmé priklauso nuo organizacijos darbuotoju
kompetencijos tobulinti komandinj darba joje. Si modeli gali taikyti kiekviena organizacija,
siekianti tobulinti komandinj darba.

Butent komandinio darbo tobulinimas galéty daugeliui organizacijy tapti veiksmingu jy
veiklos efektyvinimo svertu, nereikalaujanciu zenklesniy finansiniy investicijy, nes tobulinimas
reiskia procesq, dél kurio neefektyvi komanda tampa efektyvia per nuolatinj mokymasi (refleksijq)
ir kompetencijas, siekiant, kad komanda pazinty save ir iSmokty komandos tobulinimo metody

(Stewart, 2001).
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2. KOMANDINIO DARBO DIAGNOSTIKOS TYRIMO METODIKOS
PAGRINDIMAS IR REZULTATAI

Sioje disertacijos dalyje pristatoma komandinio darbo diagnostikos tyrimo metodika (metody
ir/ar procediiry, naudojamy moksle, sekiant gauti patikimas zinias visuma (Gill, Johnson, 1997;
Merkys, 1999; Kardelis, 2005)): tyrimo logika ir metodai, komandinio darbo diagnostiniy
instrumenty analizé, aptariamas empirinio tyrimo instrumento ir metodologijos tinkamumas.
Pristatomas diagnostinio tyrimo organizavimas ir imties charakteristikos, pateikiami komandinio
darbo diagnostikos apibendrinti rezultatai, kurie apima bendry tyrima charakterizuojanciy
duomeny analiz¢, komandinio darbo tobulinimo raiSkos, tobulinimo dimensijy/veiksniy
identifikavima. Suformuojamas komandinio darbo tobulinimo modelis Lietuvos organizacijy

pavyzdziu.

2.1. Komandinio darbo diagnostikos tyrimo logika ir metodai

Mokslinés literatiiros analizé iSrySkino veiksmuy sekos sudarymo nuolatiniam komandinio
darbo tobulinimui svarba. Pirmoje disertacijos dalyje, aptarus komandinio darbo tobulinimo
procesa (zr. 13 pav.) bei suformavus teorini komandinio darbo tobulinimo modeli (Zr. 14 pav.),
svarbu numatyti tobulinimo etapus bei nustatyti komaninio darbo raiska konkrecioje organizacijoje
arba organizacijose. Kitaip tariant, organizacija, zinodama silpnasias komandinio darbo vietas ir
numatydama priemones joms tobulinti, valdymo sprendimais gali pagerinti komandinio darbo
veikla.

Siekiant metodologiSkai pagristi komandinio darbo raiSkos diagnostika organizacijose 15
paveiksle pateikta komandinio darbo diagnozavimo ir tobulinimo proceso eiga. Sitllomas
komandinio darbo diagnozavimo ir tobulinimo procesas apima du tarpusavyje susijusius etapus:

1 etapas — komandinio darbo diagnostika. Komandinio darbo diagnostika apima du Zingsnius.
Pirmas Zingsnis - komandinio darbo funkcionalumo nustatymas. Remiantis disertacijoje atlikta
mokslinés literatliros analize nustatyta, jog siekiant funkcionalaus komandinio darbo, tikslinga
atsizvelgti { komandos kiirimo procesa ir | Siuos pagrindinius komandos formavimo komponentus:
paskirtis, tikslas, dydis, struktira, komandos nariy vaidmenys, kompetencija (zr. 9 pav.). Biitent
Siame etape nustatoma, ar organizacijoje komandinis darbas funkcionalus, tai yra, ar organizacijoje
diegiant komandinj darba buvo atsizvelgta i jo kiirimo procesa. Esant komandiniam darbui
funkcionaliam ir toliau tokia buklé palaikoma. Nustacius komandini darba kaip problemiska,
ieSkoma priezasCiy, t. y. pereinama i sekanti Zingsni. Antras Zingsnis — komandinio darbo
raiskos/veiksniy diagnozavimas. Sis zingsnis skirtas komandos stipriosioms ir silpnosioms puséms

diagnozuoti konkrecioje organizacijos komandoje. Veiksniai, kurie identifikuoja veiksminga ir
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neveiksminga komandinj darbq organizacijose, pateikti 12 paveiksle. Komandinio darbo
tobulinimo veiksniy identifikavimas yra prielaida komandinio darbo tobulinimo sprendimams

parinkti, kuris jgyvendinamas antrame etape.
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15 pav. Komandinio darbo diagnozavimo ir tobulinimo proceso eiga

II etapas — komandinio darbo tobulinimo sprendimai. Siame etape yra pereinama prie
komandinio darbo tobulinimo sprendimy parinkimo: komandinio darbo tobulinimo priemoniy
nustatymo, tobulinimo priemoniu igyvendinimo ir tobulinimo kontrolés. Tobulinimo kontrol¢ yra
komandinio darbo tobulinimo dalis, tai yra kontrolés raktas, nes tobulinimo veiksmy rezultatai

sugrizta ir jgalina nagrinéti bei taisyti priimty sprendimy procediiras.
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Siame etape gali buti inicijuojamas veiklos tyrimas (pladiau aptartas treGioje disertacijos
dalyje), organizuojami komandinio darbo seminarai, taip pat naudojamos kitos ugdymo ir/ar
konsultavimo priemonés. Daugelis autoriy (Foster, 2000; Colenso, 2000; Sharp ir kt., 2000)
komanding veikla traktuoja kaip pacios komandos tobul¢jimo tiksla tarp dviejuy aspekty.: komandos
ir veiklos. Komandos visada susiduria su organizacinémis problemomis, kurios daro nemaza itaka
ju tobulinimui. Todél atsiranda butinybé taikyti tokias valdymo sistemas, kurios uztikrinty ne tik
darbo uzduoties {vykdyma, bet ir psichologinj palaikyma (Vijeikien¢, Vijeikis, 2000).

Komandinio darbo diagnostika ir tobulinimas turi biiti nenutriikstamas procesas, todeél
reikalingas nuolatinis griztamasis rysys.

Siekiant pagristi komandinio darbo raiskos #yrimo metodologijq, remtasi R. Tidikio (2003),
K. Kardelio (2003, 2005), A. Valackienés (2009), B. Bitino, L. Rupsienés, V. ZydZitinaités (2008),
[.Luobikienés (2008) moksliniy tyrimy metodologijos (metodologija gali buti suprantama kaip
tyrimo logika, t. y. nurodanti, kuo butent pagristas kurio nors metodo pasirinkimas) (Kardelis,
2005) nuostatomis: tyrimo filosofijos, tyrimo strategijos, tyrimo vietos ir imties, duomeny rinkimo
ir apdorojimo metodo pasirinkimo, tyrimo validumo (patikimumo) uztikrinimo, duomeny rinkimo
planavimo.

Tyrimo filosofija — tai pozityvizmo (kiekybiniai metodai) ir fenomenalizmo (kokybiniai
metodai) poziiiriy kombinacija: remiantis pozityvizmo filosofija, atliekama objektyvi analiz¢, kurios
metu interpretuojami surinkti duomenys ir vadovaujantis fenomenalizmo filosofija, empiriniame
tyrime ieSkoma detaliy, siekiant suvokti realybg (Remenyi ir kt., 1998);

Tyrimo strategijos pasirinkimas — empirinio tyrimo tikslas salygoja strategijos pasirinkima
(zvalgybinis, aprasymo, reiskinio paaiskinimo tikslais (Babbie, 1975);

Tyrimo vieta, imtis ir dydis. Tiriamoji imtis — tai organizacijose dirbantys darbuotojai
(personalas). DaZniausiai empiriniuose tyrimuose neimanoma pasiekti pilno vienety saraso, todel
imami ne visi tiriamos aibés vienetai. Tiriamosios grupés dydis priklauso nuo tyrimo tikslo ir
tiriamosios populiacijos savybiuy, t. y. nuo jos dydzio ir vienalytiSkumo tiriamojo pozymio atzvilgiu
(jei vienalytiSkumas vienodas, tai paciai populiacijai reikalingos mazesnés tiriamuyju grupés, ir
atvirk§¢iai). Daugelis autoriy atkreipia démesi 1 tai, kad zvalgybiniams bei kokybiniams tyrimams
néra taikomi griezti imties turio reikalavimai, nes juy reprezentatyvuma lemia ne atsitiktiniai
tiriamyjy parinkimo biidai, o lanksCiai vienais ar kitais teoriniais kriterijais pasirinkti atvejai.
Mokslo Saltiniuose pateikiama daug ivairiy imties tiirio nustatymo biidy, kurie taikomi atitinkamai
pasirinktam tyrimui. Nustatant empirinio tyrimo imti, galima remtis {vairiu atvejy skai¢iumi,
leidzianciu tyrimo rezultatus apdoroti statistiniais metodais (Kardelis, 2005, Zydiiﬁnaité, 2008).
Taciau norint gauti kuo tikslesnius duomenis, bitina vertinti tyrimo duomeny patikimuma ir

tiksluma, t. y. remtis matematinés statistikos metodais. Nustatant empirinio tyrimo imties turi,
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galima remtis V. Jadovo (Kardelis, 2002) rekomenduojama generalinés aibés visumos ir imties
tiirio lentele (zr. 4 lentelg).

4 lentele
Empirinio tyrimo imties dydis

Generalinés aibés 500 1000 2000 3000 4000 5000 10000 | 100000 0
visuma
Imties turis 222 286 333 350 360 370 385 398 4000

Saltinis: sudaryta pagal K. Kardelis (2002).

Tyrimo validumo (patikimumo) uZtikrinimo - validumas apibiidinamas kaip kompleksas
duomeny apie tai, kokiy savybiy atzvilgiu gali biiti padarytos iSvados, naudojant tam tikra
metodika (testa), taip pat apie Siy iSvady pagristumo laipsni taikant tam tikras vertinimo formas.
Validumas yra viena i§ svarbiausiy naudojamo testo charakteristiky, kuri numato: kaip testo
rezultatai derinasi su kitais, 18 kity Saltiniy gautais duomenimis apie matuojama asmenybeg; kiek yra
pagrista prognozé apie matuojamos savybes tobulinimosi dinamika; kaip matuojama elgesio sfera
yra susijusi su kitais psichologiniais konstruktais; etiniy aspekty apmastymas.

Duomeny rinkimo ir apdorojimo metodo pasirinkimo tyrimui atlikti gali buti pasirinktas
duomeny rinkimo biidas — testavimas (anketin¢ apklausa) (pasak R. K.Yin (1994) apklausa galima
atsakyti { pagrindinius klausimus: Kas?, Ka?, Kada?, Kiek?, Kaip?). Sis duomeny rinkimo metodas
yra dazniausiai taikomas socialiniuose moksluose. Anketinés apklausos metodas rekomenduotinas
dél siy priezasCiy: galimybés uztikrinti pakankama atrankos dydj; galimybés apklauséjui
instruktuoti respondentus; galimybés kontroliuoti situacija (papildomos informacijos gavimas
steb¢jimo biidu); pagal respondenty reakcijas galima spresti apie problemos reikSminguma; greito
duomeny rinkimo biido; galimybés struktiirizuoti renkamus duomenis (Luobikiené, 2004, 2009).
Naudojant kiekybinius tyrimo metodus galima nustatyti pozymiy pasikartojimo daznj bei atlikti
statisting analiz¢. Komandinio darbo raisSkai atskleisti naudojamas faktorinés analizés statistinis
metodas, kai kintamieji redukuojami | mazus kintamyjy faktorius, atspindinius bendras
charakteristikas (dimensijas), o faktoriy pavadinimus jvardija pats tyréjas. Faktoriy turinys
analizuojamas remiantis $esiais metodologiniais kriterijais (Zydzitinaité, 2003, cit. Polit, Hungler,
1995; Buhl, Zofel, 2002):

1. Faktoriniai svoriai — statistiniai dydziai, sudarantys konkrety faktoriy. Jie parodo, kaip
stipriai konkretus kintamasis (teste suformuluotas teiginys) koreliuoja su iSskirtu faktoriumi.
Faktorinis svoris yra koreliacijos koeficientas, kurio reikSmé gali svyruoti nuo -1 iki + 1.

2. Faktoriaus grynumas — Kkai bent trys kintamieji koreliuoja su juo, tenkindami salyga
L>0,60.

3. Bendras faktoriaus svoris — kai faktoriaus reikSmes iSsitenka nuo -3 iki +3.
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4. Paaiskinta faktoriaus sklaida (%) — kai kuo didesnis faktoriaus turinio kintamyju
procentas yra paaiskintas, tuo geriau (kai tai yra >50,00%).

5. Konkrety faktoriy sudaranciy kintamyjy skaicius — kai kuo daugiau kintamuyju sudaro
faktoriy, kuriy kiekvieno faktorinis svoris L>0,60, tuo faktorius yra ,,grynesnis®. DidZiausia
faktoriy svori turintis kintamasis konkretaus faktoriaus turinio struktiiroje yra ,raktinis®, kiti
kintamieji yra papildantys §i kintamaji.

6. Cronbach a — indeksy vidinés konsistencijos koeficientas. Kuo labiau $iy rodikliu
reikSmés artéja prie +1, tuo patikimesnis yra indeksas (skal¢).

7. Ivercio aritmetinis vidurkis (Mean) — aritmetinis vidurkis (M) gaunamas, kai sudedami
visi {verciai ir jie padalijami i$ atsakiusiyjy skai¢iaus.

8. Standartinis nuokrypis (SD) — yra matuojamo pozymio sklaidos matas, parodantis, kaip
pavienés pozymio reikSmeés svyruoja apie vidurki. Kuo SD reik§mé maZesné, tuo respondenty
nuomon¢ nagrinéjamu klausimu yra vieningesné. Ir atvirk$¢iai, kuo didesnis SD, tuo nuomoné
atitinkamu klausimu maziau vieninga.

9. Koreliacijos koeficientas (v (r min, r max)) - koreliacija nusako rysj tarp dviejy ar daugiau
duomeny grupiy. Koreliacijos koeficientas (r) yra rysio tarp dviejy ir daugiau kintamyjy stiprumo
dydzio skai¢iy iSraiSka. Jo dydis svyruoja nuo O (néra koreliacijos) iki 1 (tobula koreliacija);
teigiama (tiesioginis funkcinis rySys) ir neigiama (atvirkstinis funkcinis rySys). Koreliacija tarp
daugiau nei dvieju duomenu grupiy yra charakterizuojama r max (didziausia koreliacijos
koeficiento reikSme) ir r min (maziausia koreliacijos koeficiento reikSme).

10. Testo zingsnio skiriamosios gebos rodiklis (i/tt) — koreliacijos koeficientas tarp iver¢io uz
pavieni kintamaji ir bendro testo balo. Moduliné reik§mé gali svyruoti nuo 0 iki 1. Aukstas rodiklio
vertis rodo, kad konkretus testo zingsnis gerai diferencijuoja tiriamuosius pagal matuojama savybe
— 1/tt>=0,20.

Faktorinés analizes statistinis metodas realizuojamas ir testo rezultatai apdorojami, naudojant
SPSS for Windows 10.0 programing iranga: skaiiuojamos kintamyjy vidutinés reikSmeés, ju
pasikartojimo daznumai, standartiniai nuokrypiai ir paklaidos, ir t. t. SPSS programinis paketas
taikomas sociologijos, psichologijos, ekonomikos, medicinos, rinkodaros, valdymo procese
(Vaitkevicius, Saudargieng, 2006).

Disertacijos autoré sitlo remtis Sauders ir kt. (2000) isskirtais dedukcijos ir indukcijos
metodais, kurie nulemia tyrimo logika, tai yra naudojant dedukcijos metoda, pirmiausia
suformuluojama problema, kuriai patikrinti yra formuojama tyrimo strategija: naudojant indukcijos

metoda pirmiausiai surenkami duomenys, o véliau kuriamas modelis.
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2.2. Komandinio darbo diagnostikos instrumenty analizé

Siekiant pagristi empirinio tyrimo instrumento ir metodologijos tinkamuma, tikslinga atlikti
komandinio darbo diagnostiniy instrumenty apzvalga (Zr. 5 lentelg).

Komandinio darbo tyrimai naudojant psichodinaminj metodq (Guerin, 1997) — tai tyrimai,
kurie atitinka situacija kiekvienoje skirtingoje Salyje. Tyrimams dazniasiai naudojamas kokybinis
Kontent analizés metodas (tirti komandiniy susitikimy tekstus, naudojant grupés tobulinimosi
stebéjimo sistematini empirini analitini metodu grista protokokla) (Wheelan, Verdi, McKeage,
1994); kiekybinis metodas - dvylikos klausimy Likert skalés klausimynas.

[vertinantis tyrimas — veiklos ivertinimo (konsultavimo) komandoje forma. B. R. Bushe
(1998) nustaté, kad jvertinancio tyrimo strategija naudojama tose komandose, kuriose komandinio
darbo veikla yra nesékminga organizacijai. Ivertinan¢iame tyrime naudojami keturi pagrindiniai
principai: {vertinimo, pritaikomumo, provokacijos, bendradarbiavimo (Cooperrider, Srivastva,
1987). L. Mellish, B. Limerick (2000) tyré organizacinés kaitos problema naudojant jvertinanti
tyrima Australijojos jvairiose organizacijose: valstybinése, visuomenés sveikatos, universitetuose ir
kt. Autoriai atskleide, kad jvertinancio tyrimo (konsultavimo) metu atsiranda komandoje energija,
padedanti komandai veikti ir atlikti organizacinius pokyc¢ius. Apibendrinant galima teigti, kad tai
yra efektyvus komandinio darbo tyrimo budas, turintis teigiama poveiki komandoms ir jy nariams,
vystant tarpasmeninius santykius komandose. Sis instrumentas tinka tirti tiek patyrusias, tiek
besiformuojancias komandas.

Komandos valdymo sistema TMS. Pastebéta, kad gan placiai (apie 150 000) visame pasaulyje
(JAV, Didziojoje Britanijoje, Australijoje, Naujoje Zelandijoje ir t. t.) taikomi C. J. Margerison ir
D. J. McCann diagnozavimo ir vertinimo instrumentai (Komandos valdymo sistema TMS).
Lietuvoje Sia metodika taiko ,,Aon Consulting* sertifikuoti specialistai. Si sistema remiasi brity
mokslininko M. Belbin (1993) vaidmeny paskirstymo komandose teorija ir K. Jung teorija,
asmenybiy tipologija. TMS leidzia atskiram individui iS$siaiSkinti savo vaidmenj komandoje. Buvo
i§skirtos devynios skirtingos veiklos arba tipai darby, kurie nulemia sékminga komandos veikla:
informavima, novatoriSkuma, skatinima, plétojima, organizavima, gaminima, tikrinima,
aptarnavima, susiejimg. S¢kmingai veikdavo tos komandos, kurios dédavo visas pastangas i
kiekviena i§ iSvardinty sriciu. Pirmoji autoriy sukurta TMS priemoné buvo ,,Komandos valdymo
profilio® (TMPQ) klausimynas, kuris leidzia ijvertinti komandos nariy polinkius keturiose
(santykiai, informacija, sprendimai, organizavimas) srityse ir turi svarby poveiki darbinei veiklai.
Antroji priemoné (Darby tipy profilio klausimynas —TMPQ), leidZia i$nagrinéti komandinio darbo
modeli, atskleidziant, ar jis palankus ar nepalankus sé¢kmingai veiklai. Trecioji priemoné

,»Susiejimo ir koordinavimo profilio TWPQ klausimynas leidzia gauti 360 laipsniy griztamaji rysi
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apie vertinamojo veiksminguma per komandos nariy susiejima ir koordinavima ir per uzduociu
susiejimg ir koordinavima. Ketvirtoji priemoné ,,Komandos veiklos profilio®“ TPPQ klausimynas
padeda nustatyti, kaip sékmingai komanda atlieka kiekviena 1§ devyniuy darby tipy. Visi aptarti
klausimynai gali biiti naudojami tiek atskirai vienas nuo kito, tiek juos kombinuojant.

Komandinés veiklos klausimynas ,,Team Puls* skirtas komandinés raiSkos ivairiems
aspektams diagnozuoti. Tyrimas atskleidzia demografinius, socialinius, ekonominius veiksnius,
itakojanc¢ius komandini darba.

Komandinio darbo klausimyno (ALL), kurio autoriai G. Hofstede (1985,1991, 2001);
D.P. Baker, E. Salas (1999, 2001). Tyrimo metu komandos nariai dalyvauja tam tikrame
scenarijuje. Sio tyrimo ekspertai stebi komandos veikla, atsizvelgiant i specifinius komandinio
darbo 1gidzius.

Komandinio darbo diagnostika Gestalt patyrimo cikliniu procesu (GCOE) — tai komandinio
darbo cikly tyrimas. Sis metodas buvo idvystytas Klivlendo Gestalt institute. Naudojant GCOE,
galima diagnozuoti komandinio darbo kliitis ir nustatyti biidus joms pasalinti (Zwikael, Bar-
Yoseph, 2004). Komandnio darbo diagnozavimui ir tyrimui naudojant GCOE, apibendrinami
procesai, kuriy metu individualus Zmogus yra kaip asmenyb¢ ir drauge dalis kolektyvo, ivertina ir
suvokia, kas vyksta komandinio darbo kiekviena minute¢ su juo paéiu ir jo aplinka. Sio metodo
esmé yra ta, kad vos tik komanda suvokia, jog yra nepusiausvyroje, atsiranda natiiralus jos
poreikis veikti taip, kad biity pasiekta pusiausvyra. Apibendrinant galima teigti, jog tai raktas i
veiksminga komandinio darbo vystyma, nes Siuo instrumentu galima aiSkiai nustatyti rizikingas
komandinio darbo sritis.

Komandinio darbo kompetencijy tyrimo instrumentai leidzia susisteminti mokslininky zinias
bei moksliniy tyrimy patirtj apie komandinj darba ir ji sudarandias kompetencijas. Siais tyrimais
iSanalizuotas ir pagristas komandinio darbo koncepto kompleksiSkumas ir ji charakterizuojantys
parametrai daugiadisciplininiu poZiliriu, o ypa¢ ugdymo mokslo pozitriu, kur kompetencija
traktuojama kaip tikslas ir fakti§kai jvaldyta profesionalo charakteristika (Zydzitinaité 2003, 2005).
Autoré nustaté komandinio darbo charakteristikas ir darbinés aplinkos bruozus, salygojancius
komandinio darbo realizavima.

Komandos organizacijos raiskos tyrimai atlikti Lietuvos reabilitacijos institucijose.
Sapezinskiené (2005) nagrin¢jo vykstancius pasikeitimus socialinése institucijose. Autorés
komandinis darbas gvildentas sociologijos metodologiniu pozitriu ne tik kaip stabili, bet ir kaip
kintanti, saveikaujanti su organizacine aplinka, struktiira, kurios kaita priklauso nuo komandos

nariy saveiky tobulinimo tiek vidinéje, tiek iSorinéje aplinkoje.
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Komandinio darbo intervencinio vaidmens diagnozavimu siekiama istirti tarpdisciplininio

profesinio meistriskumo kompetencija. Sio instrumento autorius F. Westley (2006). Autoriaus

teigimu, tarpdisciplinininés veiklos tyrimas yra taikomas konkreciai tiriant komandinj darba.

Komandos organizacinio klimato matavimo priemonés skirtos atskleisti organizacinio

klimato fenomeno raiSka. Organizacinio klimato savoka yra empirinio plano savoka, atspindinti

grupiniy procesu percepcija konkrecioje komandoje. Organizacinis klimatas matavimo ir vertinimo

pozilriu yra jvertinamas statistiSkai ir psichometriSkai agreguojant pavieniy individu iSsakytus

subjektyvius vertinimus. Apibendrinant galima teigti, kad atlikti tyrimai rodo organizacinio klimato

skirtumus vienos ir tos pacios organizacijos viduje, o tai pasako, kad tikslinga tirti konkretaus

organizacijos padalinio (komandos) klimata Siuo instrumentu.

5 lentele
Komandinio darbo diagnostiniy instrumenty uZsienio Salyse ir Lietuvoje apZvalga
Diagnostinio instrumento Diagnostinio Diagnostinio instrumento Rezultatai
apibudinimas instrumento autorius paskirtis
Komandinio darbo (situacijos Guerin (1997) Komandinio darbo, Rezultatai atskleidzia
kiekvienoje skirtingoje Salyje) struktiiros, komandos komandos struktiiros
tyrimai naudojant diskusijos ir dialogo tobulinimosi veiksnius, kas
psichodinaminj metoda. Likert [vertinimas trukdo vystyti veiksminga
tipo skalés komandini darba, kokie
komandos dialogo
trikdziai.
Ivertinantis tyrimas (taikant Bushe (1998) Tyrimas padeda atskleisti Komandinés veiklos
keturis pagrindinius principus: Australija neigiamas komandinio tobulinimo galimybés.

ivertinimo, pritaikomumo,

darbo veiklos puses.

provokacijos,

bendradarbiavimo)

Komandos valdymo sistemos Margerison-McCann TMS nustato, kuri TMS rezultatai atskleidzia
instrumentai: (1991, 2000, 2006) komandinio darbo informacija apie tai, kokie

Komandinio darbo
komponenty (TMS)
Komandinio darbo profilio
(TMPQ)

Komandinio darbo
vaidmens (TWPQ)
Komandinio darbo veiklos
profilio (TPPQ)

Kanada, N. Zelandija

komponenta geriausiai
tinka vystyti.

TMPQ nustato, kokiu
budu dirba kiekvienas
komandos narys.

TWPQ nustato, kaip
sékmingai komanda atlieka
kiekviena i§ devyniy darby
tipy, atskleidziant
silpnasias ir stipriasias
vietas.

TPPQ nustato komandos
veiklos profilio silpnasias ir
stiprigsias vietas.

yra komandos nariy darbo
metodai

TMPQ rezultatai parodo
informacija, reikalingg
visos komandos
vystymuisi.

TWPQ parodo, kokios
komandos vietos yra
kritinés ir nepalankios
komandos sékmei.

TPPQ parodo, kokios
komandinés veiklos vietos
yra kritinés ir nepalankios
komandos sé¢kmei.

Komandinio darbo klausimynas
(ALL)

Hofstede (1985,1991,
2001);

Baker, Horvath,
Capion, Offermann,
Salas (1999, 2001)
Svedija, Kanada

Komandinio darbo
diagnozavimas.

Rezultatai atskleidzia
demografinius, socialinius,
ekonominius veiksnius,
itakojancius komandini
darba.
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5 lentelés tgsinys

Diagnostinio instrumento Diagnostinio Diagnostinio instrumento Rezultatai
apibudinimas instrumento autorius paskirtis
Komandinés veiklos Wiedmann, Watzdorf, | Komandinés raiSkos jvairiy | Atskleistos komandinio
klausimynas ,,Team Puls* Richter (2000) aspekty diagnoztika. darbo raiskos dimensijos
Adaptuotas Lietuvoje: leidzia tobulinti
Merkys (2004); komandinj darba
Zydzitnaité (2003, organizacijose.
2005);
Dromantas (2006,
2008);
Salkauskiené (2007,
2008)
Komandinio darbo diagnostika | Zwikael, Bar-Yoseph | Komandinio darbo veiklos | Rezultatai — ivertintas
Gestalt patyrimo cikliniu (2004) diagnozavimas ir komandinis darbas,
procesu (GCOE) Izraelis pagerinimas. nustatyti trukdziai,
galimos intervencijos
jiems pasalinti.
Komandinio darbo Zydzitnaité (2003, Komandos kompetencijy Rezultatai — aktualios
kompetencijy tyrimo 2005) tyrimas. keturiy tipy
instrumentai Lietuva kompetencijos slaugytoju
komandinio darbo
veiklai.
Komandos organizacijos Sapezinskiené (2005) | Komandos organizacijos Rezultatai —
raiskos tyrimai Lietuva raiskos diagnostika. tarpasmeniniy saveiky
vystymas komandose.
Komandinio darbo Westley (2006) Komandinio darbo Rezultatai — komandinio
intervencinio vaidmens tyrimo intervencinio vaidmens darbo kompetencijy
priemonés diagnozavimas. i§skyrimas.
Komandos organizacinio Merkys, Komandos organizacinio Rezultatai —atskleistas
klimato matavimo instrumentai | Kalinauskaité, klimato vertinimas. komandos organizacinio
Beniusiené, klimato ir komandinio
Vveinhardt (2005); darbo statistiSkai
Kalinauskaité (2008) patikimas koreliacinis
Lietuva rySys.

Saltinis: sudaryta pagal M. Dromantas (2008).

Atlikta komandinio darbo instrumenty analizé atskleidé, kad tiek uzsienio Salyse, tiek

Lietuvoje sukurti ir naudojami empirinio tyrimo instrumentai leidzia atlikti tiek kokybinius, tiek

kiekybinius komandinio darbo raiskos tyrimus. Labai svarbu, kad komandinio darbo matavimai

biity patikimi, tod¢l kitame poskyryje atliekama pasirinkto instrumento konstrukto validacija

(tinkamumo pagrindimas).

2.3. Diagnostikos tyrimo instrumento pagrindimas

Diagnostiniam tyrimui pasirinktas komandinés veiklos klausimynas ,,Team Puls®, nes jis

nesiremia kokia nors viena vadybos ar psichologine teorija, o paremtas ivairiy teorijy ir koncepty

deriniu. Testo autoriai (Wiedemann, Watzdorf, Richter, 2000) nurodo bent 6 teorinius konceptus,

kuriy id¢jos buvo panaudotos konstruojant testa.
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Tiksly suderinimo teorija (Locke, 2001; Hollensbe, Guthrie, 2000) akcentuoja, jog
darbuotojai turéty dalyvauti formuluojant savo padalinio tikslus. Tai, pasak teorijos autoriy,
esmingai motyvuoja dirbanciuosius. Be to, butina sekti, kad tikslai biity labai aiSkiai apibrézti ir
atitikty darbuotojy gebéjimus bei galimybes. Jei tikslai darbuotojy yra suvokti ir priimti, be to, uz
gera ju igyvendinima yra papildomai skatinama, tuomet galima tikétis labai gery veiklos
efektyvuma pagrindzian¢iy darbo rezultaty.

Darbiniy charakteristiky modelis (Preston, Bottger, Chew, 1986; Tiegs, Tetrick, Growth,
1992) atspindi 5 esminius aspektus, kurie, pasak Sios teorijos autoriy, daro lemiama itaka asmens
darbinei motyvacijai: keliamy darbiniy reikalavimy ivairove; darbiniy uzduociy visybiskumas;
emociskai svarbi ir suvokta atlickamy uzduociy svarba; darbuotojo savarankiskumas (autonomija);
griztamasis rySys apie atlikta darba; suvokta ir emociskai iSgyventa atlickamo darbo svarba,
patirtas atsakomybés uz darba jausmas, taip pat galutiniy darbo rezultaty bei ju ivertinimo
zinojimas skatina darbuotojo viding motyvacija, gerina darbo rezultaty kokybg, didina
pasitenkinimg darbu ir mazina pravaiksty bei perbégimo i kita darboviete tikimybe. Ypatingai
svarbiis veiksniai yra darbuotojo savarankiSkumas ir paties jvairiausio pobiidzio griZtamoji
informacija apie atlikta darba.

Tematiskai centruotos interakcijos (TCI) koncepcija (Kuebel, 2002) yra paremta
humanistinés psichologijos nuostatomis. Teigiama, kad trys skirtingi pradai: 1) ,,mes* (darbuotoju
grupe), 2) ,,a8“ (pavienis asmuo), 3) ,tema“ (vykdomas darbo uzdavinys) dinamingje aplinkoje
(organizacijoje) nuolatos ir kryptingai turi siekti pusiausvyros biivio (vadinamosios homeostazés).
Itin svarbu, kad prie§ pradedant igyvendinti darbo uzduoti, pirmiausia bty pasiekta prady ,,as“ ir
,»mes* pusiausvyra bei realizuoti Sie esminiai aspektai: iSsprestos visos konfliktings situacijos,
galinCios daryti neigiama itaka darbo procesui; kiekvienam darbuotojui turi biiti numatyta aiSki
atsakomybe¢; reikSminga organizaciné vadybiné procedira, jgyvendinant TCI koncepta praktikoje,
yra konstruktyviis ir reguliariis darbuotojy pasitarimai. Sis konceptas yra orientuotas i tarpusavio
santykius ir komunikacija komandoje.

Situacinés brandos konceptas (Zartman, 2002; Aggestam, 2005) akcentuoja keturias
vadovavimo technikas: nurodyma, itikin¢jima, bendradarbiavima, delegavima. Ar kuri nors i§
minéty vadovavimo techniky bus sékminga (arba nes¢kminga) priklauso nuo darbuotojo, kuriam
vadovaujama, profesinés brandos. Cia turima galvoje vadinamoji situacin¢ darbuotojo branda
konkrecios darbinés uzduoties kontekste. Savo ruoztu $i branda priklauso nuo darbuotojo dalykiniy
profesiniy ziniy, i$silavinimo, darbinés motyvacijos ir kt.

Normatyvinis konceptas (Venkatraman, Camillus, 1984) remiasi vadovo subjektyvaus
racionalumo samprata, kurios esminis bruozas yra vadovavimo sprendimy priémimo bidas.

ISskiriami Sie vadovavimo sprendimuy priémimo biidai: vadovas nusprendzia vienvaldiSkai
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(autoritariskai), neatsiklausdamas darbuotoju, t. y. be griztamojo rysio; vienvaldis (autoritariskas)
sprendimy priémimo budas, kai pavaldiniy atsiklausiama, taciau jie vis vien nezino, koks
sprendimas, apie ka ir kodél yra priiminéjamas; sprendimai yra priimami konsultuojantis su
pavieniais darbuotojais; sprendimai yra priimami grup¢je (iS esmés kalbama apie grupinius
sprendimus). Minéty sprendimy priémimo bidy veiksmingumas priklauso nuo konkrecios
situacijos. Esminiai kriterijai yra: sprendimo kokybé; ar sprendima suprato ir jam pritaré
pavaldiniai; sprendimo priémimo procediiros ekonomiSkumas.

Autonomiskumo kriterijai (Cordery, Mueller, Smith, 1991). Geri komandos darbo rezultatai
labai priklauso nuo to, kaip laisvai komanda gali veikti bendrojoje organizacijoje. IS principo
komandai turéty biiti suteikiama pakankamai daug ,laisvés laipsniy“, kad ji galéty darbuotis
efektyviai ir, svarbiausia, prisiimdama atsakomybeg.

Minéty teoriniy vadybos ir organizacijyu psichologijos koncepty derinys ir sudaro
komentuojamo testo teorini pamata.

Si testa 1997-1999 m. sukiré ir isbandé dvi tarpusavyje glaudZiai bendradarbiaujanéios
institucijos. Viena 1§ ju moksliné - Darbo, organizacijy ir socialinés psichologijos institutas
Drezdeno technikos universitete (Institut fur Arbeits-Organisations-und Sozialpsychologie der
Technischen universitat Dresden). Kita institucija yra praktiné - rinkos salygomis veikianti verslo
konsultaciné istaiga Drezdeno inovacijy vadyba (Management Inovation Dresden). 1998 m.
Vokietijos patenty tarnyboje Miunchene ,,Team Puls“ testas buvo uzregistruotas kaip prekinis
zenklas. Kauno Technologijos universiteto prof. habil. dr. G. Merkiui buvo suteikta teis¢ atlikti
»leam Puls“ testui transkultiirinio tinkamumo patikrinimo tyrima Lietuvos {vairaus tipo
organizacijy populiacijoje. Testui Lietuvoje adaptuoti profesoriaus iniciatyva i§ vadybos ir
edukologijos doktoranty bei magistranty buvo sudaryta darbo grupé (pladiau aptarta disertacijos
tvade). Adaptuojant testa, kaip tokio tipo tyrimuose yra iprasta, buvo perimti ir testo teorija, ir testo
instrumentarijus (klausimynas). Visi 66 klausimyno klausimai buvo kruopsciai iSversti ir i$
pirminés testo kalbos (vokie¢iy k.) i lietuviy kalba, ir kalbiskai adaptuoti2 Lietuvos organizaciju
kultiros salygomis. Placiau apie testy kalbinés adaptacijos principus bei metodika, kuriy buvo
laikomasi, zr. Merkio (1997, 1999); Mazeikienés, Merkio (2000, 2001) darbuose.

»leam Puls® testo teoriné struktiira (taip pat atitinkamai ir subskaliy struktiira) yra sudaryta
i§ $esiy dimensijy, kuriy kiekviena paprastai yra sukonkretinama iki 11 klausimy. Si aplinkybé kaip

tik ir paaisSkina testo klausimuy, kurie diagnostinio tyrimo metu pateikiami komandos nariams,

? Kalbiné adaptacija Siame kontekste yra platesné savoka nei formalus lingvistinis testo vertimas i§ vienos kalbos { kita.
Adaptuojant kalbiskai testo stimuling medziaga (t. y. klausimy formuluotes) privalu atsizvelgti i denotacinius ir ypac |
konotacinius kalbos désningumus (Merkys, Mazeikiené, 2000). Reikalo esmé ta, kad kitoje kultiiroje vienas ir tas pats
zodis gali igyti papildomas prasmes (kartais ir neigiamas), kurij néra pirminéje kultiiroje. Nepriekaistingai testas gali
buti kalbos pozitriu adaptuotas tik tuomet, jei minétus konotacinius neatitikimus pavyksta pasalinti. Testas kalbiskai
adaptuotas turéty biti taip, kad abiejy kultiiry tiriamieji vienodai suprasty ir traktuoty kiekviena testo klausima.
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skaiCiy (6 dimensijos (subskalés) x 11 klausimy = 66 testo klausimai). Testo klausimyno dalies
pavyzdys pateiktas 1 priede. Testo dimensijos (subskalés) yra:

Orientacijos § tikslq ir pasiekimus dimensija parodo, kaip, kokiu biidu iskeliami komandos
darbo tikslai ir kaip patikrinamas iskelty tiksly jgyvendinimas. Ji parodo skatinimo budus,
naudojamus siekiant tikslo, ir komandos nariy orientacija i pasiekimus.

Atsidavimo darbui ir atsakomybés dimensija apibudina darbuotojo rySiu su komanda ir su
uzduotimi tampruma. Cia priskirtina ir parama, kurig vienas kitam teikia komandos nariai,
darbuotojo asmenin¢ atsakomybé, jo rodoma iniciatyva, taip pat darbuotojo tobul¢jimo
perspektyvos.

Komunikacijos komandoje dimensija rodo komunikacijos procesu komandoje intensyvuma ir
atviruma, o tai yra traktuojama kaip tarpasmeniniy santykiy komandoje indikatorius. Socialinés
elgsenos ypatumai darbo pasitarimy metu, konflikty sprendimo ypatumai taip pat priskirtini $iai
dimensijai.

Vadovavimo komandai dimensija parodo tikslinga vadovo psichosocialini poveiki komandai
kaip grupei. Esminis momentas ¢ia yra vadovavimo elgsena (stilius) ir tai, kaip vadovas komandoje
yra suvokiamas ir vertinamas. Siai dimensijai priskirtina ir tai, kaip vadovas atstovauja komandai
uz jos riby.

Komandos organizavimo dimensija apibiidina, kaip komanda pati organizuoja savo darba:
pasiskirstymas darbais, dalykiniai susitarimai ir susitarimai dél terminuy. Ji apima ir darbiniy
sprendimy priémimo biidus, pasitarimy organizavima ir darbo atsiskaitymo dokumenty parengimo
tvarka (saskaity, tabeliy ir kitos svarbios darbinés dokumentacijos tvarkymas bei pateikimas).

Komandos vaidmens ir statuso organizacijoje dimensija parodo komandos lokalizacija ir jos
reikSme bendrojoje organizacijoje. Esminis pozymis ¢ia yra iSoriniai poveikiai komandai: ar
pakankamai suteikta jvairiausiy iStekliy, koks komandos savarankiSkumo laipsnis, kaip komanda
traktuojama (vertinama) organizacijos vadovybeés, kaip efektyviai kontaktuojama su organizacijos
vadovybe bei kitomis organizacijos komandomis. Si dimensija traktuoja komanda kaip darbini
padalini, kuris yra kokios nors didesnés organizacijos dalis.

Beveik visi testo klausimai suformuluoti pozityviai (tik SeSiy testo klausimy (teiginiy)
formuluotés yra negatyvios). Tokio tipo tyrimuose dalis teiginiy formuluojami negatyviai todeél,
kad tiriamieji neprarasty budrumo bei siekiant atsakymu ,,pasislinkimo® pritarimo (arba
nepritarimo) link, t. y. parodo stipriasias, gerasias komandinio darbo puses. Bendrasis testo balas
(kitaip tariant, - jungtinis skalés ivertis) randamas susumuojant balus, gaunamus uz kiekviena
klausima. Taigi testas sudarytas taip, kad didesnis testo balas parodo efektyvesni komandos
funkcionavima ir atvirksc¢iai, kuo mazesnis testo balas kiekvienoje subskaléje bei jungtinéje

skal¢je, tuo maziau funkcionali yra komanda. IS dvieju lyginamy komandy funkcionalesné yra ta,
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kurios testo balas yra aukstesnis. Atsakymams zZyméti ,,Team Puls® testas numato keturiu pakopu
(kategoriju) atsakymo formata. Klausiama, kaip daznai Jusu komandoje pasitaiko (nepasitaiko)
Sios situacijos. Toliau vienas po kito pateikiami 66 jvairias situacijas komandoje nusakantys
teiginiai (zr. 2 prieda). Ties kiekvienu teiginiu tiriamasis turi paZyméti viena i§ keturiy atsakymo
formaty: Visai nepasitaiko (0 baly),; Kartais pasitaiko (1 balas);, Daznai pasitaiko (2 balai); Labai
daznai pasitaiko (3 balai) (zr. 3 prieda).

IS psichometrijos tyrimuy ir praktikos yra zinoma, jog testa sékmingai galima taikyti tik
tuomet, kai jis tenkina tam tikras kokybes, visy pirma reliabilumq (patikimuma) ir validumgq
(tinkamuma) (Anastasi, Urbina, 2001; Lienert, Raatz, 1993; Merkys, 1999). Sios charakteristikos
randamos atlikus specialius tyrimus bei psichometrinius skaiiavimus, maza to, minétos
psichometrinés charakteristikos turi biiti pakankamai aukstos. ,,Team Puls* autoriai (Wiedemann,
Watzdorf, Richter, 2000), apibiidindami testo, kaip matavimo prietaiso, patikimuma, naudojo labai
populiary (koeficiento populiaruma lémé tai, kad jis nereikalauja atlikti ir tarpusavyje koreliuoti
pakartotiniy matavimy, taciau jvertina to paties matavimo duomenuy suderinamuma (viding
konsistencija) (Lienert, Raatz 1993) testo vidinés konsistencijos matg - vadinamaji alfa-koeficienta,
kuri sukonstravo ir pasiiilé Cronbach’as. Kuo labiau $io koeficiento reikSmé artéja prie vieneto
(a=1,00), tuo aukstesné testo vidiné konsistencija, tuo testas matuoja tiksliau. Savaime suprantama,
jog realioje statistiniy-psichometriniy tyrimuy praktikoje koeficienty reikSmes, lygios vienetui,
nepasitaiko, taiau empiriSkai rasta koeficiento reikSmeé turéty artéti prie vieneto. Jei Sio koeficiento
reik§mé yra Zema (paprastai-o<0,50), tai laitkoma, jog testo, kaip matavimo prietaiso, patikimumas
yra aiSkiai nepakankamas. Disertacijoje naudojamo testo tinkamuma Lietuvos organizacijy
populiacijoje atspindi naudojomas vidinés konsistencijos koeficientas (Zr. 6 lentelg), kurio reikSmés
yra labai aukstos ir svyruoja nuo 0,84 iki 0,96. Tokios reikSmés rodo testa esant labai patikima.

Ne maziau ispudingi ir ,,Team Puls* autoriy pateikti testo validumo (tinkamumo) rodikliai.
Testy teorijoje ir praktikoje, tikrinant matavimo prietaiso tinkamuma, paprastai ieSkoma
objektyvaus iSorinio kriterijaus, kuris patikrinty testo tinkamuma ir pateikty irodymus, kad testas
matuoja tikrai ta, kas juo yra jvardinta. ,,Team Puls* testo autoriai savo testo tinkamumui pagristi,
kaip iSorinius kriterijus panaudojo objektyvius tirty verslo organizaciju ekonominius rodiklius. Jei
darbiné komanda gera, ji turi pasiekti gerus darbo rezultatus ir aukStus ekonominius rodiklius.
Vadinasi, tarp testo iver¢iy ir organizacijos bei komandos ekonominiy rodikliy tikétina auksta ir
pozityvi koreliacija. Sesiy ,,Team Puls* dimensijy testo jveréiy ir objektyviy ekonominiy rodikliy
koreliacijos su pelnu: nuo ryix = 0,55 iki rmax= 0,86; su pasiekimas per laiko vieneta (Vokietijos

markeés per valanda): nuo ryin = 0,62 iKi rpa= 0,77; su rentabilumu: nuo rmin= 0,50 iki rmax= 0,76.
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6 lentelé

Testo subskaliy vidiné konsistencija (alfa-koeficientai pagal Cronbach’a) ir subskales
sudaranciy teiginiy tipiniai pavyzdziai

Klausimy (vertinimui pateikty teiginiy) formuluotés pavyzdziai

Dimensija (subskalé) ir jos vidiné

konsistencija
Cronbach-a

Siekiant bendro tikslo, komandoje dirba visi

Visi komandai keliami tikslai yra realis ir pasiekiami

Pasiekti komandos rezultatai yra puikiis

Komandai nuolat sugrizta informacija apie tai, kaip (gerai ar
blogai) yra vertinamas jos darbas

Orientacija i tikslq ir pasiekimus

Cronbach-a=0,84

AS mielai dirbu Sioje komandoje, nes darbas mane traukia ir
teikia malonuma

Visa komanda rimtai suinteresuota sékme ir kiekvienas dél jos
labai stengiasi

Pasitaiko, kad atskiri komandos nariai vengia asmeninés
atsakomybés

Komandos nariai pripazista pasiekimus ir mato savo klaidas

Atsidavimas darbui ir atsakomybé

Cronbach-a=0,88

Komandos pasitarimai vyksta efektyviai

Komandoje visi pasidalina svarbia informacija

Komandoje galima bet kada laisvai iSreik$ti ir nepopuliaria,
kitokia nei daugumos nuomong

Jei kuris nors komandos narys turi ripesCiy ar problemuy,
komanda tai pastebi ir atitinkamai reaguoja

Komunikacija komandoje
Cronbach-a=0,96

Komandos vadovas nuolat atsizvelgia i kiekvieno darbuotojo
pastangas ir sugebéjimus

Komandos vadovas nuolat informuoja darbuotojus visais su
komanda susijusiais klausimais

Komandos vadovas reikaly paprastai nesprendzia vienas ir
nepasitares su kitais komandos nariais

Vadovas savo klaidas ir ,,zioplystes®, pasitaikius progai, bando
suversti darbuotojams

Vadovavimas komandai
Cronbach-a=0,95

Komandos pasitarimams kruopsciai ruoSiamasi. Pasitarimy
tikslai, turinys ir eiga yra aiskiis

Kiekvieno komandos nario uzduotys yra tiksliai iSaiskinamos.
Kiekvienas zino, ka privalo daryti
Pries galutinai nusprendziant,
[vairius variantus ir alternatyvas
Bendras darbas komandoje Kkartais
planuojamas ir silpnai koordinuojamas

komanda drauge apsvarsto

biina netinkamai

Komandos organizavimas
Cronbach-a=0,89

Turimos priemonés ir iStekliai (personalas, technika, finansai)
atitinka komandai keliamus uzdavinius

Jei reikia, komanda sulaukia pakankamai paramos i kity
padaliniy

Organizacijos valdzia gerai vertina ir moraliai palaiko komanda
Komanda turi pakankamai laisviy ir sprendimo
reikalingy iSkeltoms uzduotims atlikti

teisiy,

vaidmuo  ir
organizacijoje
Cronbach-a=0,85

Komandos

statusas

»lTeam Puls“ autoriai nurodo ir kita testo validacijos iSorinj kriteriju: eksperty, zZinanciy
faktine padeétj tirtose komandose, pateiktus jvertinimus. Vieno eksperto jverciu koreliacijos su 6

testo dimensijiomis svyravo nuo rmin = 0,50 iki rma= 0,66, o kito eksperto iverciy koreliacijos
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atitinkamai svyravo rmi, = 0,31 iki 1= 0,59. Akivaizdu, jog objektyviis ekonominiai rodikliai su
testo jverciais koreliuoja gerokai auksciau nei eksperty vertinimai.

Vis délto abu testo autoriy pasirinkti validacijos metodai bet kuriuo atveju patvirtina, jog
»leam Puls®“ testas yra validus (tinkamas), kad jis tikrai matuoja ivairiy darbiniy komandy
veiksminguma.

,, Team Puls“ autoriai taip pat atliko ir faktorine testo validacija, kurios statistiniai duomenys
ir faktorinés analizés rezultatai taipogi liudija testo tinkamuma. Psichometriniy tyrimy praktikoje
paprastai laikomasi tokio principo: testo uzdaviniai, kurie patenka { viena faktoriy, paprastai ir
sudaro subskale, kadangi tokiu atveju salyginai aukSta testo vidiné konsistencija yra daugiau ar
maziau garantuota. Savaime suprantama, Cia privalu laikytis ir kity papildomy salygu (Bitinas ir
kt., 2008; Merkys ir kt., 2002): faktorius (subskal¢) turi biiti interpretuotini teoriskai. Jei tyrinétojas
negali pagristi, kodel biitent $is testo klausimy derinys pateko i viena faktoriy ir ka Sis derinys
reiskia, tai faktoriné analizé, kaip metodas, netenka prasmés; faktoriaus struktiiroje turi buti bent
trys kintamieji, kurie koreliuoja su ekstrahuotu faktoriumi pakankamai aukstai (r>0,60); faktorius
turi paaiskinti bent 10 % pozymiy sklaidos.

Greta testo patikimumo ir tinkamumo labai svarbi charakteristika yra testo
reprezentatyvumas (Anastasi, 2001; Lienert, Raatz, 1993; Merkys, 1999). Sig testo metodologingés
kokybés charakteristika nulemia imtis, kurios pagrindu testas buvo sukurtas ir sunormintas.
Savaime suprantama, kad testas turi biiti taikomas tose paciose populiacijose, kuriose jis buvo
sukurtas ir sunormintas. PrieSingu atveju yra pazeidziamas testo ekologinio validumo reikalavimas.
Pavyzdziui, negalima buty komandinio darbo testa sunorminus vien tik biudzetiniy istaigu,
teikian¢iy socialines ir vieSojo administravimo paslaugas, populiacijoje, testo duomenis taikyti
rinkos ir konkurencijos salygomis veikian¢ioms komandoms. IS ,, Team Puls“ autoriy pateikty
duomenuy matyti, kad Sis testas tenkina labai plataus spektro ekologinio validumo ir
reprezentatyvumo reikalavimus. Bendra tiriamyjy populiacija - 626 asmenys ir 80 komandy i$
ivairiu Vokietijos ir Sveicarijos regiony - tyrimo reikalavimus tikrai tenkina. Labai svarbu, kad tarp
minéty 80 komandy yra atstovaujamos pacios ivairiausios ir verslo, ir socialiniy paslaugy
organizacijos: gamybinés imonés; ugdymo ir Svietimo istaigos; informacijos ir telekomunikaciju
paslaugy sektorius; vieSojo administravimo institucijos; socialinés pagalbos paslaugy sfera;
prekybos, turizmo ir transporto istaigos; zemés ir miSky tkio imonés; finansy sektoriaus
organizacijos; amatininkystés organizacijos; vadinamujy ,,laisvyju profesiju (Zurnalisty, advokaty,
architekty) komandos.

Visi aukSc¢iau iSvardinti faktai ir vertinimai leidzia teigti, kad adaptavimui ir tyrimui atlikti
pasirinktas , Team Puls*“ testas yra kokybiskas, kadangi: tenkina esminius psichometrijos

reikalavimus, savo normose parodo verslo ir ne verslo organizacijy komandinio darbo jvairove.
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Sios disertacijos autoré, naudodama ,, Team Puls* testq, istyré komandinio darbo ypatumus
plataus profilio prekybos-gamybos, rysiy ir telekomunikacijy paslaugy bei keleiviy perveZimo
paslaugy organizacijose, tai yra testq papilde darbuotojai, dirbantys tiek prekyboje, gamyboje tiek
paslaugy sektorivose. Siuo testu diagnozuota skirtingo tipo organizacijy komandinio darbo raiska,
identifikuoti tobulinimo veiksniai.

Testo psichometrinés charakteristikos Lietuvos tiriamyjy organizacijy populiacijoje
(pirmo etapo rezultatai). Testavimo tyrimy etika ir metodologinés normos reikalauja pries
diagnozavima adaptuotu testu pateikti Sio testo psichometrines charakteristikas, gautas naujos
kultiiros tikslinése populiacijoje (Hacker, H. Et. al., 1998). Svarbiausia, kad Sie koeficientai turi
liudyti auksta testo psichometring kokybe ir jo tinkamuma kitai kultiirai. Sio tyrimo pozicijas
stiprina tai, kad tokie palankiis koeficientai buvo gauti tyrinétoju komandose (dél salyginai mazos
ir specifinés prekybiniy-gamybiniy komandy imties (Niriamyjy=125, Niomanay=17), testo
psichometrinés kokybés charakteristikos paskaiCiuotos remiantis didzigja tyrimo imtimi
(Niiriamujy=1354 ir Niomandy=246). Plataus profilio prekybos-gamybos darbuotojai Sioje imtyje sudarée
10,8 % tirtamyy uZsiimanciose testo perkélimu. ,Team Puls* testo metodologinés
(psichometrinés) kokybés charakteristikos yra pateiktos 7 lentel¢je.

7 lentele
»Team Puls® testo psichometrinés charakteristikos Lietuvos populiacijoje. 1354 tiriamyjy,
atstovaujanciy 246 komandoms i§ jvairiy organizaciju

Psichome‘tri.né Cronbach ' i/tt ' L Sklaida
charakteristika Ruin | Rumean Rinax min-max | min-max %
Dimensija/subskalé a
1 2 3 4 5 6 7 8

Orientavimasis { tikslg ir 0,82 0,12 0,31 0,45 0,29-0,60 | 0,38-0,72 38,4
pasiekimus (8) (1)
Atsidavimas darbui ir 0,83 0,01 0,32 0,59 0,29-0,68 | 0,37-0,78 40,7
atsakomybé (7) (1)
Komunikacija komandoje 0,90 0,29 0,42 0,60 0,55-0,71 0,62-0,76 46,8

d2) (@)
Vadovavimas komandai 0,87 0,10 0,38 0,71 0,24-0,58 | 0,29-0,81 45,8

(€] (@)
Komandos organizavimas 0,89 0,06 0,36 0,54 0,20-0,50 | 0,37-0,74 41,2

(©) (@)
Komandos vaidmuo ir statusas 0,80 0,06 0,28 0,51 0,10-0,43 | 0,35-0,76 37,1
organizacijoje (7) (1)
JUNGTINE SKALE 0,97 0,10 0,31 0,71 0,17-0,74
1. Subskalés pavadinimas; skliausteliuose pateiktas klausimy skaicius subskaléje. 2. Testo vidinés konsistencijos
koeficientas Cronbach-alfa. 3. Minimali koreliacija tarp subskalés klausimy jveréiy. 4. Vidutiné koreliacija tarp
subskalés klausimy iverciy. 5. Maksimali koreliacija tarp subskalés klausimy iver¢iy. 6. Maziausia ir didziausia
testo klausimo skiriamosios gebos koeficiento reik§mé subskaléje. 7. DidZiausios ir maziausios faktoriniy svoriy
reik§meés subskalés faktorizacijos modelyje (pagrindinés komponentés ir VARIMAX rotacija); skliausteliuose
pateiktas kintamyjy skaicius subskaléje, kurie su ekstrahuotu faktoriumi koreliuoja stipriai, tenkindami salyga
r>0,60. 8. Paaiskinta sklaida faktoriniame modelyje, iSreikSta procentais; skliausteliuose pateiktas ekstrahuoty
faktoriy skaicius (Siuo atveju visur buvo ekstrahuotas 1 faktorius).
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Kaip matyti, ypac ispiidingos yra jungtinio ,,Team Puls* testo charakteristikos. Ekstremaliai
auksta testo vidiné konsistencija (Cronbach-0=0,97~1,00). Be to, visos $eSios testo subskalés

patenka i vieng faktoriy, paaiskinantj net 80% pozymiy sklaidos (zr. 8 lentelg).

8 lentelé
»1eam Puls“ testo subskaliy faktorizacija, principiniy komponenc¢iy metodas.
Dimencija Faktorinis svoris
Komandos organizavimas 0,921
Komunikacija komandoje 0,881
Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje 0,878
Atsidavimas darbui ir atsakomybé 0,868
Orientavimasis { tiksla ir pasiekimus 0,856
Vadovavimas komandai 0,848

Retai kada pasitaiko, kad ekstrahuotas vienas vienintelis faktorius paaiskinty toki dideli
nuosimtj sklaidos. Sis rezultatas atrodo ispudingai, jei prisiminsime 66 testo klausimuy (ir
atitinkamai 6 testo subskaliy) semanting ivairovg. Tai reiSkia, kad ,, Team Puls®“ testas,
apibendrindamas savyje pacius jvairiausius komandinio darbo niuansus, matuoja komandos
funkcionaluma kaip vieninga ir visybiska reiskini. I$ itin aukSty faktoriniy svoriy galima daryti
iSvada, jog visos 6 subskalés komandos funkcionaluma turinio poziiiriu reprezentuoja labai gerai.
Visgi, kaip matyti i§ ty paciy faktoriniy svoriy, visy svarbiausios komandinio darbo dimensijos yra
,Komandos organizavimas® ir ,,Komunikacija komandoje*.

Siame kontekste prisimintina, jog testo vienmatiskumas ir homogeniskumas yra kiekvieno
psichometrinio tyrimo siekiamybé¢, beje, Siame tyrime tapusi faktiniu rezultatu. Gauti labai
palankiis psichometriniai rodikliai leidzia visiSkai pagristai teigti, kad: gali buti skai¢iuojamas
jungtinis vidutinis testo balas, kuris yra visy 66 testo klausimy jverciy vidurkis; jungtinis vidutinis
testo balas tikimybiSkai tenkina intervaly skalés algebrinius reikalavimus; aukStesnis testo ivertis
atspindi palankesni komandos funkcionaluma, o Zemas testo ivertis rodo komandos
disfunkcionaluma.

Atskiry Sesiy ,,Team Puls* testo subskaliu psichometriniai rodikliai (vidiné¢ konsistencija ir
faktorin¢ validacija) taip pat labai geri. Tai reiskia, jog testas patikimai matuoja ir yra tinkamas
naudoti tiek subskaliy jverCiy, tiek ir jungtinio jvercio lygmenyse. Jei kokie nors demografiniai
kintamieji (lytis, amzius, iSsilavinimas, statusas) stipriai paveikia testo jvercio sklaida, tai tokioms
kategorijoms yra sudaromos atskiros testo normos. Ypatingai svarbu buvo patikrinti, ar jtakoja
testo jvert] ir sklaida organizacijos ,.ekologinis kontekstas“. Galima daryti prielaida, kad
komandinis darbas ivairios prigimties ir paskirties organizacijose gali buti vertinamas gana

skirtingai. Tokiu atveju kiekvienam organizacijos tipui, pavyzdziui, socialiniy paslaugu
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organizacijoms, verslo, statutinéms organizacijoms ir t. t. turéty biiti sudaromos atskiros grupinés
testo normos. Jei pasirodytu, jog organizacijos ekologinis kontekstas nepadaro itakos testo jverciui
ir sklaidai, tai tuomet biity galima teigti, jog testo ivercio sklaida lemia kiti, matyt, su komandinio
darbo esme susij¢ veiksniai. Tokiu atveju biity galima vadovautis bendromis didZiosios imties
(N tiriamyju=1354) normomis. NemazZas S§ios imties tiliris neiSvengiamai padidinty statistiniy
diagnostiniy sprendimy tiksluma. 4 priede pateiktas bendras komandinio darbo vertinimas skirtingo
tipo organizacijose: bankuose, verslo inkubatoriuose, verslo organizacijose, statutinése
organizacijose, sveikatos ir Svietimo organizacijose.

Panaudojus dispersing analiz¢ (ANOVA) paaisSkéjo, kad organizacijos pobiidis i§ esmes
paveikia jungtini testo jverti bei jo sklaida. Kaip matyti i§ 4 priedo, verslo ir statutinése
organizacijose komandinis darbas yra vertinamas pras¢iau nei socialiniy paslaugy organizacijose.
Visgi nederéty skubéti ir interpretuoti Sig iSvada tiesmukai. IS tiesy matyti, kad versle komandinis
darbas patiria salyging krizg, o socialiniy paslaugy organizacijose iSgyvena pakylé¢jima. Ko gero
¢ia vertinimo procese kaip trukdantis veiksnys pasireiskia organizacijos ekologinis fonas. Galima
daryti prielaida, jog vertindami komandinj darbq, sveikatos ir Svietimo organizacijy darbuotojai
remiasi vienokiu subjektyviu masteliu, o verslo ir statutiniy organizacijy darbuotojai — kitokiu
subjektyviu masteliu. Si subjektyvy vertinimo mastelj veikia organizacijos kultira arba
organizacijos ,,ekologija“.

Taip pat paaiSkéjo, jog tiriamojo lytis testavimo rezultaty sklaidos nepaveikia, todél néra
prasmes sudarinéti atskiry normy vyrams ir moterims. Tikrinta buvo t-testu. Netgi kai
N tiriamujy=1233, statistinio sprendinio klaidos tikimybé (345 vyrai, 888 moterys) buvo nepriimtinai
didelé ir svyravo (pagal subskales ir jungtini iverti) nuo p=0,17 iki p=0,82. Kad buty galima
patvirtinti hipoteze, teigiancia, jog skirtumas tarp lyginamy vidurkiy statistiSkai patikimas,
statistinio sprendinio klaidos tikimybé turéty nukristi zemiau kritinés p=0,05 ribos. Apibendrinant
Siuos duomenis galima teigti, kad néra prasmés sudarinéti atskiry testo normy vyrams ir moterims.

Paaiské¢jo, kad tiriamojo statusas (komandos vadovas ar komandos narys) (komandu vadovy
ir komandy nariy santykis atitinka 28% ir 72%) jungtin¢je imtyje paveikia testavimo rezultatus.
Vadovai yra linke visus komandos sékmés parametrus, iSskyrus orientacija i tiksla ir pasiekimus,
vertinti palankiau nei eiliniai komandy nariai. Tikrinta t-testu, kai p<0,000. Tuo tarpu vien plataus
profilio prekybos-gamybos komandy imtyje dél mazesnio jos tario (N=125) analogisko statistinio
efekto stebéti nebetenka.

Panaudojant Pirsono koreliacijos koeficienta, paaiskéjo, kad visy organizacijy populiacijoje
egzistuoja labai silpnas, taCiau tuo pat metu statistiSkai labai patikimas statistinis rySys tarp stazo
charakteristiky ir komandinio darbo vertinimo. Bendras stazas koreliuoja su jungtiniu testo balu

r=0,12 (p=0,000), o darbo stazas pagal dabartines pareigas atitinkamai koreliuoja r=0,09
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(p=0,003). Turint galvoje, kad rastos koreliacijos koeficienty reikSmés yra ganétina Zemos, galima
daryti prielaida, jog darbo stazas néra reikSmingas komandinio darbo vertinimo prognostinis
prediktorius. Kaip zinoma, pakéle koreliacijos koeficienta kvadratu, gauname vadinamaji
determinacijos koeficienta, kuris atspindi prediktoriaus paaiSkinta sklaida, iSreikSta procentais
(Bortz, 1993). Tokiu budu, kai r=0,11, tai ’=0,012, kitaip tariant, bendrasis stazas paaiskina
(leidzia prognozuoti) komandinio darbo veiksmingumo vertinima tik 1,2%. Tokia itaka pernelyg
maza, kad ja galima buty teoriSkai prasmingai ir jtaigiai interpretuoti. Aisku, kad aukstas
koreliacijos koeficiento patikimumas ¢ia sietinas visy pirma su didele imtimi ir interpretuotinas
daugiau kaip formalus statistinis efektas, o ne kaip teoriskai prasmingas dalykas.

Taigi akivaizdu, kad, vertinant prekybos-gamybos, statutines komandas, negalima vadovautis
unifikuotomis normomis, reikia remtis vien prekybos, gamybos ir statutiniy komandy imtimis. Taip
pat néra jokio pagrindo diferencijuoti testy normas plataus profilio prekybos-gamybos, statutiniy
komandy imtyje.

Taip pat ekspertai vertino komandas keturiomis pakopomis (arba, galima sakyti,
kategorijomis, rangais). Atsizvelgiant i Sig aplinkybg ir siekiant rangy eiliy palyginamumo, ,,Team
Puls* testo balai taip pat buvo suskirstyti { keturias pakopas. Konkreciai skirstymas i pakopas
(kategorijas) buvo atliktas kvartiliy metodu (Bortz, 1993).

SarySis tarp abiejy rangy (testo balo ir ekspertiniy vertinimy) eiliy buvo tikrinamas,
panaudojant Kendall ranginés koreliacijos koeficienta (tau-b) (Bortz,1993). Minétas koeficientas
pagal atskiras komandinio darbo dimensijas svyravo nuo 0,054 iki 0,158. Jungtiné visy dimensijy
koeficiento reik§mé — 0,05. Taigi rySio tarp pozymiy visiskai néra, nes T koeficiento reikSme turéty
buti bent didesné¢ kaip 0,20. Be to, minétas koreliacijos koeficientas statistiSkai nepatikimas
(p=0,54) (kadangi p>0,05, tai rySys néra statistiSkai patikimas). Reikia paminéti labai vienoda
eksperty nuomong — 0,99, taiau rysSio su paciu komandiniu darbu néra. Tai rodo, kad minéty
eksperty geb¢jimas prognozuoti faktini darbiniu komandy veiksminguma, deja, nepasireiskia.

Pateikti duomenys apie ekspertini komandinio darbo vertinima atskleidzia viena pagrinding
savybe: nors eksperty nuomonés labai vienalytés, taciau jy vertinimai labai saviti. Galima daryti
prielaida, kad arba ekspertai labai gerai susipazing su konkrecios institucijos komandiniu darbu ir
zino ji 18 vidaus, kuris ganétinai skiriasi nuo testo rezultaty, arba jie vertina komandinj darbq per
siaurg prizmg i§ atitinkamo tasko poziciju. Kai tuo tarpu testas suteikia papildomos informacijos
apie institucijos komandinj darbq, ko i§ karto negalima pastebéti netgi gerai susipazinus su ta
veikla.

Testo ,,Team Puls“ rezultatai gali biiti taikomi bei interpretuojami tokiais skirtingais lygiais:
Testo bendrojo vidutinio balo lygmeniu. Operavimas testo bendruoju (arba jungtiniu) vidutiniu balu

leidzia pazvelgti { atskiros komandos funkcionaluma labai apibendrintai. Taip yra todé¢l, kad $is
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vidutinis ivertis apibendrina savyje visy 66 testo klausimy vidutinius jverCius. Jei norima
tarpusavyje palyginti (suranguoti) daugeli organizacijos komandy tuo pat metu nepaskestant
detalése ir pavieniy statistiniy rodikliy gausybe¢je, tikslingiausia yra operuoti bendruoju testo
vidutiniu balu. Turint galvoje aplinkybg, jog ,,Team Puls“ numato keturiy pakopu atsakymo
formata, vidutinis testo, jo subskaliy ir pavieniy klausimy ivertis teoriskai gali svyruoti nuo 0 iki 3
baly dél zinomo statistinio désningumo — centrinés tendencijos (tai - pavieniy jverciy telkimasis
apie vidurki) — neverta tikétis vidutiniy jverciy, labai artimy ekstremalioms skalés padaloms, nuliui
ir trejetui. Kuo Sis vidutinis balas didesnis (artéja prie 3), tuo funkcionalesné komanda ir
atvirksc¢iai, kuo labiau vidutinis jvertis artéja prie 0, tuo labiau matuojama komandos s¢kmes
dimensija yra disfunkcionali. Tais atvejais, kai jau yra sukauptas nemenkas testavimo duomenuy
bankas, tikslinga sudaryti testo normas ir remtis jomis, o ne ,,7aliais testo balais. Cia labai patogu
naudoti standartizuotus Z-ivercius. Kaip jau buvo minéta, po Z-transformacijos bet kuris skirstinys
igyja vidurki, kuris yra lygus nuliui (M=0), ir standartini nuokrypi, kuris yra lygus vienetui (SD=1).
Jei pirminis empirinis skirstinys, kurio pagrindu atlikta Z-transformacija, néra labai simetriskas, tai
Z-iverciai pagal normaliojo skirstinio désnj paprastai svyruoja ribose nuo -3 iki +3. [verciai su
minuso zenklu rodo, kad atitinkama dimensija yra vertinama Zemiau vidurkio, tuo tarpu teigiamos
reik§més liudija, kad atitinkama dimensija yra vertinama auksc¢iau vidurkio.

Vis délto operavimas vien bendru testo balu turi ta truikuma, kad neleidzia nagrinéti ir
vertinti atskiry komandinio darbo dimensijy. Pavyzdziui, tikétina, kad viena komanda gali surinkti
aukstesnius balus pagal ,tikslo* ir ,,atsakomybés® dimensijas, taciau tuo pat metu gauti Zemus
tverCius pagal likusias dimensijas. Kita gi komanda gali demonstruoti ,atvirks¢ia“ rezultata.
Tarkime, gavusi zemus jvercius uz ,tikslo* ir ,atsakomybés® dimensijas, ji juos kompensuos
aukstesniais likusiy dimensiju iverciais. Bendro testo balo paradoksas (ir ribotumas) pasireiskia
tuo, kad diagnostikos iSdavoje minétos komandos gali igyti bemaz identiska testo iverti, kuris,
lyginamy komandy akivaizdziy skirtybiy pagal paskirtas dimensijas niekaip nebeatspindi.

Atskiry sesiy testo subskaliy vidurkiy lygmeniu. Tuo atveju, kai nagrinéjama viena komanda
(arba tarpusavyje lyginamos tik kelios komandos), tikslinga diagnoze vykdyti subskaliy vidutiniy
iver¢iy lygmenyje. Cia prisimintina, jog kiekviena i3 ediu testo subskaliy yra komandinio darbo
veiksmingumo ir sékmingumo kriterijus. Remiantis subskaliy vidutiniais jverCiais, atsiveria
galimybé nubrézti komandos veiksmingumo diagnostini profili. Pastaraji galima nagrinéti ir
dinaminiu aspektu, sugretinant diagnostinius matavimus, atliktus komandoje iki pokyciu ir po ju

idiegimo (zr. 16 pav.).
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Sioje dimensijoje biiklé prasta ir kenkianti bendram komandos pajégumui
Reikia skubiai imtis priemoniy

. Esama biiklé $iek tiek kenkia bendram komandos pajégumui.
Reikalinga imtis tam tikry priemoniy buiklei pagerinti

Biiklé gera, nereikia nieko keisti daryti.

E Diagnozavimo rezultatai iki poky¢iu.

16 pav. Komandos veiksmingumo diagnostiniai profiliai pagal dimensijas

Pazymétina, kad gali biiti palyginami komandos nariy ir tos komandos vadovo testavimo
tverciai. Kontrastingi, labai besiskiriantys komandos vadovo ir jo pavaldiniy (komandos nariy)
{verciai turéty ypatingai patraukti tyrinétojo démesi ir biitinai tapti tolesnio nagrin¢jimo kokybinio
tyrimo priemonémis objektu.

Analizuojant testo jver¢ius ir diagnostinius profilius, ypatinga démesj verta atkreipti { tas
reikSmes, kurios zenkliai nukrypsta nuo bendro vidurkio. Diagnozavimo praktikai svarbi i§vada yra
interpretuojant rezultatus, ypatinga démesj atkreipti { vadinamuosius ekstremalius jvercius. Neretai
susitarimo pagrindu testavimo praktikoje tokiais yra laikomi iverciai, kurie i viena ar kita pus¢ nuo
vidurkio nukrypsta per standartini nuokrypi ir daugiau. Taigi Sio diagnostinio tyrimo atveju
ypatingas démesys turéty biti kreipiamas 1 vidurkio reikSmes. Interpretacijos objektu
diagnostiniame tyrime greta vidurkio tampa ir standartinis nuokrypis, kuris parodo, kaip smarkiai
(arba nesmarkiai) pavienés jverciy reikSmeés issibarsto apie imties vidurki. Mazesnis standartinis
nuokrypis rodo salyginj testuojamyju nuomonés vienalytiSkuma (homogeniSkuma), o didesnis

standartinis nuokrypis rodo, kad apklaustoje komandoje konkreciu klausimu vieningos nuomonés
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néra. Greta kity sklaidos maty testavimo praktikoje pirmenybé biitent standartiniam nuokrypiui
teikiama todél, kad pastarasis, prieSingai nei dispersija, yra matuojamas tais paciais mato vienetais,
kaip ir aritmetinis vidurkis. Sis momentas labai svarbus interpretuojant duomenis. Jei operuojama
standartizuotais Z-iverciais, tai ypatingo démesio turéty susilaukti iverc¢iai M<-1,00 ir M>+1,00.

IS vidurkiy ir standartiniy nuokrypiu reikSmiy, kurios gaunamos pagal atskiras komandinio
darbo sékmés dimensijas, daromos svarbios diagnostinés iSvados. Ypatingai iSkalbingos Sios
reikSmés iSmananciam testuotojui tampa praktiniame tyrime. Moksliniame tyrime, kai operuojama
didelémis imtimis, neiSvengiamai dingsta pavienés komandos autentika ir jos gyvas ,.kontekstas*.
Tuo tarpu praktinio tyrimo atveju formalius testavimo statistinius rodiklius gana nesunku ir visai
tikslinga yra susieti su kita kokybine informacija apie komanda. Kompetentingas personalo
vadybininkas visuomet disponuoja tokia informacija. Pavyzdziui, zino, ar komanda jau yra
susiklosciusi, ar tik dar formuojasi, ar pasitaiko nekonstruktyviy konflikty, Zino, ar komanda gerai
susidoroja su jai keliamais gamybiniais ir darbiniais uzdaviniais, ar komanda turi lyderj, kuriuo
pasitiki, koks komandos vaidmuo organizacijoje ir pan. Toks kokybinis situacijos zZinojimas atveria
galimybe kiekybinius testavimo rezultatus interpretuoti jautriau, subtiliau. Kita vertus, objektyvis
testavimo duomenys gali papildyti esamas Zinias apie komanda, nuSviesti reiSkinius savitai,
galiausiai testavimas gali atidengti faktus ir tendencijas, kurios apie komanda organizacijai ir jos
vadovybei apskritai nebuvo zZinomos.

»leam Puls® testo autoriai (Wiedemann, Watzdorf, Richter, 2000) nurodo S$ias ju sukurto

instrumento praktinio taikymo galimybes:

o Testu galima vykdyti sisteminga, reguliaria komandos veiksmingumo diagnozg.

° Testas atskleidzia konkrec¢ius komandos veiklos ir darbo bruozus, kuriuos labiausiai
tikslinga tobulinti.

° Testas parodo, viena vertus, komandos pasiekimus ir laiméjimus, kita vertus,

komandos ribotumus ir neiSnaudoty galimybiy ,,topografija®.

° Testas leidzia, darant pakartotinius matavimus, uztikrinti nuolating komandos
tobulinimosi kontrole.

o Testas leidZia valdyti potencialias krizes bei darbines disfunkcijas.

o Testas skatina visos komandos (ir atskiry jos nariy) tobuléjimo procesus, nes,
remiantis griztamaja informacija, galima pasizitiréti, pakontroliuoti, ar pavyko (nepavyko) iskeltus
tobulinimo tikslus pasiekti.

o Testu galima (vadinamojo ben¢markingo  (Benchmarking) prasme (tai vis
populiaréjantis vadybos mokslo ir praktikos metodas) tarpusavyje palyginti jvairiy komandy

testavimo rezultatus. Jo esmé ta, kad kokia nors komanda ar organizacija, kurios iSskirtiniai
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pasiekimai ir laim¢jimai yra pripazinti visuotinai, tampa lyginimosi etalonu kitoms organizacijoms.
Kitaip tariant, konkreti organizacija (komanda) gali save pagal jvairius pozymius palyginti su labai
efektyvia (etalonine) komanda ar organizacija. Toks lyginimasis su stipriausiomis organizacijomis
gali padéti inicijuoti reikiamus organizacijos tobulinimo pokyc€ius. Kontroliuojant ir tobulinant
komandy funkcionavima, ilgainiui atsiveria galimybé siekti visos organizacijos veiklos
veiksmingumo. Pakrikes komandinis darbas tiesiogiai ar netiesiogiai organizacijoje sukuria vis
naujas problemas bei sunkumus ir ilgainiui jklampina organizacija i krizg. Ir atvirkSciai, geras
komandy darbas yra ilgalaikés sékmés pamatas organizacijoje. Jei organizacijai yra iSkilg
sunkumy, o konkurencingje aplinkoje tyko pavojai, tai biitent sutelktas, darnus organizacijos
komandw/komandos darbas yra reali ir veiksminga priemoné visiems keblumams jveikti. Visai
neatsitiktinai komandinio darbo, kaip sisteminio darinio, integralia reikSme pabrézia naujausios
organizaciju vadybos koncepcijos. Cia turima galvoje visuotinés kokybés vadybos koncepcija,
besimokancios organizacijos koncepcija, virtualios tinklinés organizacijos koncepcija.

Svarbu teisingai suprasti komandos s¢kmés dimensijy turinij ir tokiy statistiniy rodikliy, kaip
vidurkis ir standartinis nuokrypis, prasme¢. Adaptuojamo vokisko testo autoriai nurodo, kad jie,
bendradarbiaudami su organizacijomis, naudoja ir tradicing ,,popieriaus pieStuko (Paper-Pencil)
versija, ir modernia kompiutering testo versija, kuri gali biiti i§Saukiama ir administruojama per
interneta (Wiedemann, Watzdorf, Richter, 2000). Elektroninés testo versijos naudojimas taupo ir
tirlamyjy, ir tyrinétojy laika bei organizacines sanaudas. Naudojant elektroning testo versija,
nereikia spausdinti, dalinti ir surinkti klausimyno, nereikia ivedinéti i kompiuteri testavimo
duomeny. Standartiniai diagnostiniai skai¢iavimai gali buti atlikti labai greitai, tereikia duomenis
interpretuoti ir diagnostinio tyrimo ataskaita tuojau pat gali buti elektroniniu pastu i$siusta klientui
atgal. Vis délto pazymétina, kad netgi tokioje aukstos informacinés kultiiros Salyje kaip Vokietija,
tradicings ,,popierinés‘ testo versijos neatsisakoma. Taip yra todél, kad masingje darbo praktikoje
pasitaiko nemazai organizacijy, darbiniy komandy, kuriy veikla ir aplinka kol kas néra
kompiuterizuota. ,,Team Puls“ testo aprasas (Wiedemann, Watzdorf, Richter 2000) rekomenduoja
tokia diagnostinio testavimo rezultaty pateikties komandai tvarka:

Tinkamai pasiruosti pokalbiui (posédziui). Privalu paskirti visiems priimting ir konkrecia
posédzio data ir laika. Svarbu skirti pakankamai laiko, be to, reikia, kad pagal galimybg dalyvauty
visi komandos nariai. Rekomenduotina pasiruosti vaizding medziaga, atspindin€ia tyrimo
rezultatus: plakatus, skaidruoles, multi-media, padalomaja medziaga ir kt.

Ivardinti testo dimensijas. Darbuotojams svarbu priminti 6 testo dimensijas, kurios kartu yra
ir komandos s¢kmés veiksniai bei rodikliai.

Pristatyti testo jvercius ir apie juos diskutuoti. Pirmiausia komandai iSaiskinama vidurkio ir

standartinio nuokrypio prasmé. Toliau pristatomas bendras testo jvertis, jverciai pagal 6 dimensijas
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ir, reikalui esant, pristatomi pavieniu klausimy jverciai. Diskusijoje deréty kelti tokius klausimus:
»Kur mes stipriis?*, ,,Kur galime pasiekti dar geresniy rezultaty?*, ,,Kur misy reikalai prastoki, kur
ir ka reikty keisti?*“. Taip pat verta aptarti ekstremalius, nuo vidurkio smarkiai nukrypstancius
tvercius.

Pateikti vadovy ir pavaldiniy nuomoniy palyginimq. Cia tikty sugretinti komandos vadovo ir
komandos nariy (pavaldiniy) diagnostinius profilius. Jei $ie profiliai labai ekstremaliai skiriasi, tai
tikslinga pakviesti | rezultaty pateikti nepriklausoma moderatoriy.

Aptarti numatomas priemones ir pokycius. Tikslinga visai komandai kartu suformuoti
reikalingy poky¢iy vizija. Svarbu, kad i planavimo procesa biity jtraukti visi komandos nariai.
Reikia numatyti, kurias priemones komanda gali idiegti savarankiskai, o kur reikalinga pagalba i$
Salies. SuraSomas posédzio nutarimy protokolas.

Kontroliuoti diegiamy pokyciy veiksmingumq. Laikas nuo laiko turi ivykti komandos
pasitarimai apie diegiamy pokyc¢iy veiksminguma. Turéty biti keliami klausimai: ,,Ar jau matyti
poky¢iai pagal 6 sékmés sritis?*, ,,Kokias priemones dar vertéty pasitelkti?, ,,Ar jau verta kartoti
,, Team Puls “ testa?*

Apibendrinant galima teigti, jog nepaisant antroje dalyje aptartos teorinés ir praktinés
svarbos, ,, Team Puls “ testas yra labai paprastas vartotojui atlikti. Testo paprastumas yra vienas is
visuotinai pripazinty testo kokybés bruozy (Lienert, Raatz, 1993; Merkys, 1999). ,, Team Puls“ gali
biiti naudojamas tiek iSoriniy eksperty-konsultanty, tiek vidiniy organizacijos specialisty.
Pazymétina, kad po tam tikry konsultacijy ir pratyby, kiekvienas komandos vadovas gali testq

naudoti savarankiskai, o minéty testo taikymo galimybiy kiirybiskas suderinimas sukuria sinerginj

efektq.

2.4. Tyrimo organizavimas ir imties charakteristikos

Siekiant patikrinti sukurta teorini komandinio darbo tobulinimo modeli Lietuvos
organizacijose, iSsikeltas empirinio tyrimo tikslas — diagnozuoti komandinio darbo veiksmingumaq
bei raiskq Lietuvos organizacijose, nustatant komandinio darbo tobulinimo priemones.

Siekiant iSkelto tyrimo tikslo, buvo suformuluoti tokie #yrimo uzdaviniai:

1. Diagnozuoti komandinio darbo funkcionaluma organizacijose.

2. I8skirti komandinio darbo raiskos charakteristikas organizacijose.

3. Identifikuoti komandinio darbo tobulinimo veiksnius ir priemones organizacijose.

Igyvendinant empirinio tyrimo uzdaviniy vykdymo nuosekluma, sudaryta tokia loginé

diagnostinio tyrimo schema, kuri pristatyta 17 paveiksle.
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KOMANDINIO DARBO TOBULINIMO MODELIO LIETUVOS
ORGANIZACIJU PAVYZDZIU SUFORMAVIMAS

17 pav. Loginé diagnostikos tyrimo schema

Disertacijoje pristatomi tyrimai remiasi trenguliacijos koncepcija (Coldeway, 1998), kuri
suvokiama kaip tyrimo metodas; sudedamasis tyrimas, sujungiantis kiekybinius ir kokybinius
tyrimo metodus viename tyrime (Morse, 1999). Kokybiniy tyrimy aspektas Sioje disertacijoje
panaudotas pagrindziant tyrimo instrumenta bei atliekant eksperimentinj tyrima. Disertacijos autoré
pritaria S. Swanson (1992) nuomonei, kad turi biiti naudojamas metody kompleksas, sujungiantis
kokybinius ir kiekybinius metodus, siekiant jgyvendinti ta pati tyrimo tiksla ir siekiant tyrimo
rezultaty patikimumo. K. Kardelio (2005) teigimu, kokybiniy ir kiekybiniy tyrimo metody taikyma
analizave mokslininkai skirtingai interpretuoja ju panaudojimo situacijas socialiniuose moksluose.
Teigiama, jog moksliniais tyrimais siekiama trijy pagrindiniy tiksly, kuriuos galima pasiekti
naudojant atitinkamus mokslinio tyrimo metodus: moksliniams atradimams apraSyti naudojami
kokybiniai metodai, atrastiems reiskiniams paaiskinti naudojami apklausos metodai ir atradimams
patvirtinti naudojami kiekybiniai metodai.

Siekiant jvertinti disertacijoje taikomo instrumentarijaus organizavimo procediiry ir metodo
kokybg bei nustatyti metodikos validuma, pirmoji tyrimo stadija yra Zvalgybinis (pilotinis) tyrimas.
V. Zydzitnaité (2005) teigia, kad Zvalgybinj tyrima rekomenduojama atlikti tuomet, kai turima
mazai informacijos apie tiriamaja problema. Toks tyrimas gali apimti palyginti nedidelia tyrimo
imti, nes jos reprezentatyvuma lemia ne atsitiktiniai tiriamyjy parinkimo btidai, o lanksciai vienais
ar kitais teoriniais kriterijais pasirinkti atvejai.

Komandinio darbo veiksmingumo diagnostika disertacijoje atlickama $ia seka: pirmiausiai

pristatytas disertacijos autorés savarankiskas komandinio darbo raiskos tyrimas Siauliy apskrities
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plataus profilio prekybinés-gamybinés organizacijos padaliniuose, kurie i§sidéste po visa Siauliy
regiona; siekiant iSsamiau iSanalizuoti komandinio darbo raiska Lietuvos organizacijose, palygintos
(komandinio darbo aspektu) dvi skirtingo tipo organizacijos, tai plataus profilio prekybiné-
gamybin¢ ir statutiné (rajono policijos komisariatas), kuriy padaliniai yra iSsidéstg tiek miesto, tiek
kaimo vietovése. Norint dar giliau atspindéti komandinio darbo raiSka bei veiksmingumo lygi
Lietuvos organizacijose, tyrimo duomenys pateikti kity jvairaus tipo organizaciju kontekste.

Imties charakteristikos. Dirbant rinkos ekonomikos salygomis, iSsiplété ne tik juridiniy bei
organizaciniy formy ivairove, bet ir padidéjo ju veiklos savarankiskumas, atsakomybé uz veiklos
rezultatus. Organizacija dazniausiai apibiidinama kaip kieno nors struktiira, sandara, sistema;
zmoniy kolektyvas, susidargs ar sudarytas tam tikrai veiklai ar darbui, daznai turi atskirg turta ir
valdymo padalinius (Tarptautiniy ZodZiy Zodynas, 1985). Siandienin¢ Lietuvos organizacija daznai
diversifikuota organizacija, gaminanti labai jvairiariisg, skirtingy technologijy reikalaujancia
produkcija, taip pat ji gali turéti filialus kituose miestuose, kurie labai daznai veikia savarankiskai.
Nuostolingai arba nepakankamai pelningai dirbanti organizacija bankrutuoja ir padaro zZala ne tik
jos savininkams, kolektyvui, bet ir visos tautos ikiui, visuomenei. Organizacija gali biiti gerai
organizuota ir valdoma tik tada, kai jos darbuotojai yra gerai susipazing su vadybos teorija ir
komandinio darbo praktika, naujausiais Sios srities laiméjimais.

Disertacijos tiriamoji imtis apibréziama kaip aibé pagal tam tikra pozymi iSskirty objekty, i$
kuriy norima gauti informacija. Darbe, pirmojo etapo, tiriamaja visuma (Niriamyjy=1354 1r
Nikomandy=246) sudaré darbuotojai, dirbantys jvairaus (plataus profilio gamybos-prekybos,
statutin¢je, kaimo turizmo, draudimo paslaugy, verslo organizacijos, Salies banko, kaimo verslo)
tipo Lietuvos organizacijose. Sios organizacijos buvo pasirinktos todél, kad atspindéjo skirtingy
veiklos tipu (kriteriju), pasizymejo ivairaus tipo organizacijy skirtumais (zr. 5, 6 priedus). D¢l
socialinio tyriné¢jimo etikos ir dé¢l duoto pazado neskelbti tyrimo duomeny viesai $iy imoniy
charakteristikos pateikiamos trumpos ir bendrais bruozais:

Privataus sektoriaus tyrimo tiksling imti sudaré plataus profilio prekybos-gamybos tinklas,
kuris 1 tyrimo tiksling imt;j jtraiktas todél, kad ji sudaro vienuolika prekybos bei trys (kepyklos,
konditerijos, kulinarijos) gamybos cechai, pla¢iai i$sidéste po visa Siaurés Lietuvos regiona.
Biitent tokios nejprastos organizacijos struktiiros buvimas ir Iémé autorés apsisprendima taip pat
ir §ia jmong jtraukti i imtj. Sioje organizacijoje buvo testuotos 17 komandy, o bendras testuoty
darbuotojy skaicius 125.

Statutiniy organizacijy tyrimo tiksling imtj reprezenuoja X rajono policijos komisariatas ir
jo komandos. X rajono policijos komisariatas — tai teritorin¢ (placiai i$sidésciusi) policijos
istaiga, igyvendinanti teisés aktuy nustatyta tvarka policijos uzdavinius rajono savivaldybés

teritorijoje. Taigi policijos komisariatas — tai juridinis asmuo, turintis biudzetin€s istaigos statusa.
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Biitent dél to ir buvo pasirinkta tokio tipo organizacija. Sioje organizacijoje buvo testuotos 17
komanduy, kurias sudar¢ 118 darbuotoju.

Siekiant iStirti komandinio darbo raiSka kaimo turizmo organizacijose, buvo pasirinkta
kaimo regioninio parko organizacija, uzsiimanti turizmo paslaugy teikimu. Aptariamoje imon¢je
buvo testuotos tik dvi komandos — administracijos ir personalo.

Draudimo paslaugy tyrimo tiksling imtj atspindé¢jo X draudimo organizacija, kurios
padaliniai i$sidéste visame Siaurés Lietuvos regione. Tai organizacija, sitlanti platy draudimo
paslaugy spektra, ir turinti daugiau nei deSimt padaliniy. Testavimo tyrime dalyvavo deSimt
padaliniy ir daugiau nei du Simtai darbuotojy.

[ empirinio tyrimo tiksling imtj buvo jtraukta ir jvairiy verslo organizacijy komandos. Sia
imtj atspindéjo dauguma Siaurés Lietuvos regiono privataus kapitalo organizacijos. Tai ne tik
prekybos, bet ir aptarnavimo bei paslaugy organizacijos. Tai sudar¢ daugiau nei Simta komandy ir
daugiau nei 500 darbuotojy.

Banky sektoriaus tyrimo imtj atspind¢jo Salies didziyju banky regioniniai skyriai.
ReikSminga paminéti, kad analizuojami bankai veikia ne kaip biudzetinés istaigos, o uZzsienio
kapitalg valdancios imonés. Banky skyriuose buvo testuota 21 komanda, 128 darbuotojai.

Siekiant iStirti komandinio darbo raiSka kaimo verslo organizacijose, buvo pasirinkta
kaimo regioninio verslo organizacija, uzsiimanti prekybos bei paslaugy teikimu. Aptariamoje
imongje buvo testuotos taip pat tik dvi komandos — administracijos ir personalo.

Ivairaus tipo organizacijy darbuotojai buvo telkiami tyrimui, remiantis savanoriSkumo
principu, kuri numato empiriniy socialiniy tyrimy etika (Merkys 1995, 1999). Kadangi
dalyvavimas tyrime yra paremtas organizacijy ir tirlamyju savanoriSkumo principu, todél tyrimas
buvo atlickamas tik su tais organizaciju darbuotojais, kurie sutiko dalyvauti tyrime. Sio tyrimo
imtis - tiksling, patogioji. Tokiu atveju prasminga pateikti apklausty darbuotoju sociodemografines
charakterstikas, kuriy analizé yra svarbus netiesioginis imties reprezentatyvumo argumentas.
Norint atlikti tyrima ir tiksliai interpretuoti gautus rezultatus, svarbu identifikuoti tiriamas
komandas bei aptarti ju pagrindines charakteristikas.

Pirmame etape pristatytas tyrimas, kuris buvo atliktas Siauliy rajono plataus profilio
prekybos-gamybos organizacijoje, kurios padaliniai yra iSsidéste tiek mieste, tiek kaimo vietovése.
Pasirinktos privataus sektoriaus prekybos-gamybos organizacijos veikla apibréziama kaip
kompleksiné gamybos ir realizacijos sistema, orientuota | konkreciy vartotoju poreikiy tenkinima
bei imonés pelno gavima, remiantis efektyviais komandinio darbo valdymo budais. Diversifikuota
organizacija yra sudétinga socialin¢ ir ekonominé sistema dél ja sudaranciy elementy bei ju
tarpusavio rysiy ivairovés. | prekybos-gamybos organizacija galima ziiiréti kaip i mechaning,

informacing, socialing ar energeting sistema. Akcentuotinas plataus profilio jmonés visuomeninis
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pobiidis. Cia jgyvendinami ir sékmingai derinami skirtingi atskiry grupiy (darbuotojy, darbdaviy,
valstybés) interesai, tenkinami juy likesciai. Su tuo glaudziai susijes didesnis ar maZesnis
organizacijos veiklos reglamentavimas, pasitelkus ekonominius ir teisinius svertus, etikos normas,
kuriy akcentai priklauso nuo vieSpataujancios visuomeninés politinés sistemos. Tyrime dalyvavo
125 darbuotojai, i§ 17 skirtingy padaliniy: kaimo prekybos (60,8 %), miesto prekybos (19,2 %) ir
miesto gamybos (20 %). Kiekvieno atskiro padalinio darbuotojai buvo traktuojami kaip atskira
komanda. Tokiu buidu buvo siekiama nustatyti, kokiu laipsniu pasireiskia kiekviename padalinyje
komandinis darbas, identifikuoti jo stipriasias ir silpnasias vietas bei numatyti tobulinimo
veiksnius. Didziaja dali respondenty sudaré kaimo prekybos komandos. Pagal turima juridini
statusa Sie kaimo prekybos padaliniai — kaimo parduotuvés — gali buti traktuojami kaip atskiros
imones. Kadangi komandos darbo sékmé priklauso nuo eilinio darbuotojo poziiirio { darba, imonés
tiksly siekima, didesng dali i tyrima jtraukty respondenty sudaro komandos nariai (84,8 %).

Taip pat komandinio darbo ypatumy, skirtingo tipo organizacijose tyrimas buvo atliktas
lyginant Siauliy regiono plataus profilio prekybos-gamybos organizacijoje ir Siauliy regiono
policijos komisariate kuriy padaliniai yra iSsidést¢ tiek miesto, tiek kaimo vietovése. Statuting
policijos organizacija buvo pasirinkta tod¢l, kad tai taip pat savita organizacija, kuri jungia ne tik
dideles zmoniy grupes, bet ir komandy tarpusavio saveika, nuo kuriy priklauso, kaip ir kokiu budu
pavyks pasiekti uzsibréztus tikslus ir rezultatus. Biitent $i institucija yra teisésaugos sistemos
smaigalys, todél jos darbo efektyvumas, valdymo tobulinimas, vaidmuo visuomenéje ir santykiai
su kitomis organizacijomis esti sekmes garantas, uztikrinantis rimtj ir sauguma tarp visuomenés
nariy. Tyrime dalyvavo 125 darbuotojai (26,4 % vyrai ir 73,6 % moterys, kuriy stazas nuo 6 iki 15
mety) i§ 17 skirtingy plataus profilio prekybos-gamybos imonés padaliniy, atstovaujanciy privaty
sektoriy ir 118 darbuotoju (20,1 % vyry ir 79,9 % motery, kuriu stazas nuo 11 iki 15 mety) 1§ 17
policijos komisariato padaliniy, atstovaujaniy statutines organizacijas. Tyrime dalyvavusiy
respondenty sudétis pagal amziy atitinka bendras imoniy tendencijas. Kiekvieno atskiro padalinio
darbuotojai buvo traktuojami kaip atskira komanda. Tokiu biidu buvo siekiama nustatyti, kokiu
laipsniu komandinis darbas pasireisSkia kiekviename padalinyje. Kadangi komandos darbo sékmé
priklauso nuo eilinio darbuotojo pozitrio i darba, imonés tiksly siekima, didesng dali i tyrima
itraukty respondenty sudaro komandos nariai (87 %) .

Siekiant i§samiau iSanalizuoti komandinio darbo funkcionalumo lygi bei raiska, komandinis
darbas analizuojamas plataus profilio prekybos-gamybos, statutin¢je, kaimo turizmo, draudimo
paslaugy, verslo organizacijos, Salies banko, kaimo verslo tipo Lietuvos organizaciju kontekste
((Niiriamyju=1354 i Niomanay=246).

Sioje disertacijoje démesys skirtas apimti kuo skirtingesnj organizaciju tipa, tai yra nuo verslo

iki vieSojo sektoriaus, siekiant atspindéti kuo platesni komandinio darbo panaudojimo spektra.
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Remiantis Statistikos departamento prie LR Vyriausybés duomenimis, tokiy tipy imoniy Lietuvoje
veikia daugiau nei 100 tikstanéiy, tuomet nustatant empirinio tyrimo imties tiirj, remtasi V.
Jadovo (Kardelis, 2002) rekomenduojama generalinés aibés visumos ir imties turio lentele (zr. 4
lentelg), kurioje gaunama, kad atliekant §i tyrima reikéty apklausti 398 respondentus (disertacinio
tyrimo imtis N=3212). ISanalizavus jvairius reprezentatyvios imties tiirio apskaiciavimo biidus,
pateiktus mokslinéje literatiiroje, galima teigti, jog atliekant anketini tyrima pakanka apklausti 230
respondenty, kurie patikimai reprezentuoty tiriama visuma ir tyrimo rezultatai galéty biiti
ekstrapoliuojami visai populiacijai. Specialiojoje literatiiroje nurodoma, kad statistinio lizdo
iSsamesné analiz¢ prasminga tampa tuomet, kai jame yra bent 25 - 50 statistiniy stebiniy (Bortz,
1993). Kaip matyti i§ pateikty duomeny, $i salyga buvo patenkinta. Empiriniam tyrimui (antrinei
duomeny analizei) pasirinkta tikimybinés atrankos riisis serijiné (lizdin¢) (kai tyrimui atrankos
biudu atrenkama grandis, klas¢ ar grupé ir apklausiami visi tos grupés nariai). Tyrimo imtis,
siekianti stebiniy, leidZia daryti statistinius apibendrinimus apie organizacijose veikiancias
komandas bei jy raiska.

Isdestyti argumentai apie tyrimo respondentus rodo, kad tyrimo imtis yra reali, sqlygiskai
pakankamo dydzio — tinkama disertacijoje iskeltiems uzdaviniams jgyvendinti ir atstovauja tikslinei

{vairaus tipo Lietuvos organizacijy grupei.

2.5.Komandinio darbo diagnostikos tyrimo rezultaty analizé

Siekiant jgyvendinti empirinio tyrimo tiksla, pirmiausiai buvo analizuojamos bendros
Lietuvos organizacijose tiriamyjy komanduy komandinio darbo charakteristikos, silpnosios ir
stipriosios pusés bei lyginamos komandos pagal atskiras testo dimensijas su miesto prekybos ir
gamybos komandomis.

Reitingas pagal bendraji testo vidutinj jverti, apibendrinant visus 66 pirminius pozymius ir 6
dimensijas parode¢, jog komandinio darbo raiska tirtose komandose apskritai yra daugiau neigiama
nei teigiama (zr. 9 lentelg). Praktiskai visy komandy iverciai yra zenkliai pasislinke i kair¢ puse
(-0,62; —0,54), kas liudija komandini darba praktiskai nepasireiSkianti. Taip pat galima konstatuoti,
jog komandinis darbas veiksmingesnis (0,07) kaimo prekybos komandose nei miesto prekybos ar

gamybos komandose, kur Z ivertis ryskiai pasislinkgs 1 neigiama puse (— 0,54; —0,62).
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9 lentele
Komandinio darbo raiskos reitingas atskirose komandy grupése (Z jverciai)

Komandos pavadinimas Z jvertis Pozymio sklaida
Kaimo prekybos komandos 0,07 0,97
Miesto prekybos komandos -0,54 1,31
Miesto gamybos komandos 0,62 0,81

Komandy diagnostinis profilis pagal 6 komandinio darbo dimensijas pateikiamas 10
lenteléje. IS jos duomenuy matyti, kad kaimo prekybos komandose labiausiai pasireiskiantys
pozymiai — ,,vadovavimas komandai* ir ,,orientacija i tiksla ir pasiekimus“. Miesto prekybos ir
gamybos komandos, atvirks¢iai, labiausiai nepatenkintos ,,vadovavimu komandai, joms Siek tiek

maziau svarbiis organizacijos tikslai ir uzdaviniai (1 dimensija).

10 lentelé
Komandinio darbo raiska atskirose komandy grupése pagal dimensijas (Z jverc¢iai)
Mistopreobos | Misto mybes | Kalmeprkybes
Orientacija i tiksla ir pasiekimus 0,02 0,10 0,24
Atsidavimas darbui ir atsakomybé -0,46 -0,20 -0,10
Komunikacija komandoje -0,35 -0,24 0,06
Vadovavimas komandai -0,75 -1,11 0,33
Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje —0,48 0,76 0,00
Komandos organizavimas -0,70 -0,93 -0,16

Atskiry komandy silpny viety identifikavima atskleidzia testavimo duomeny analizé
kiekvienoje dimensijoje. Lyginant visy komandy testavimo duomenis pagal dimensija
»orientavimasis 1 tikslg ir rezultatus® iSaiskéjo, kad miesto prekybos komandose Sie rodikliai
nukrypsta nuo vidurkio i neigiama pus¢ dazniau (bendras balas 0,02) nei kaimo prekybos
komandose (bendras balas 0,24). Tokie rezultatai parodo, kad kaimo prekybos komandos geriau
supranta jmongs tikslus ir uzdavinius.

Lyginant komandy pateiktus vertinimus pagal dimensija ,,atsidavimas darbui ir atsakomybé*,
matyti, kad visy tipy komandose $ie rodikliai nukrypsta nuo vidurkio { neigiama pusg vidutiniskai —
0,33. Tai rodo darbuotoju nenora rodyti iniciatyva ir tobuléti.

Testavimo rezultatai dimensijoje ,.komunikacija komandoje* leidzia pastebéti gana didelius
kontrastus tarp miesto ir kaimo komandy: prasCiausias bendravimas yra miesto prekybos
komandose (—0,35), geresnis kaimo prekybos komandose (0,06). Rodikliy kryptis i neigiama pus¢

rodo, kad komandose triiksta atvirumo darbuotoju santykiuose, komandos nariai link¢ i uzdaruma,
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netinkamai valdomi konfliktai, o §iy komandy nariy socialinés elgsenos ypatumai neigiamai veikia
mikroklimata jmonéje.

Dimensijos ,,vadovavimas komandose* vertinimai atskleidé tokius skirtumus pagal komandy
tipus. Miesto gamybos komandose vadovavimas vertinamas prasc¢iausiai (—1,11), kas nurodo viena
i§ silpniausiy Siy komandy pusiy (Siek tiek geresné situacija miesto gamybos komandose).
Pakankamai aukstai, lyginant su vidurkiu (0,33), vertinamas vadovavimas kaimo prekybos
komandose parodo, kad vadovavimo poveikis Sioms komandoms yra efektyvus, o vadovavimo
stilius priimtinas komandy nariams.

Testo duomeny palyginimas pagal dimensija ,.komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje*
parodé, kad prasCiausiai savo kaip komandos vaidmeni supranta miesto gamybos komandos
(-0,76). Kaimo prekybos komandose gautas Z jvertis (apie 0) reiskia, kad komandos vaidmuo ir
statusas imon¢je néra pakankamai reikSmingas.

Tyrimo duomenys pagal dimensija ,.komandos organizavimas® iSryskino, kad kaimo
prekybos komandos darbus planuoja geriau (—0,16) nei miesto gamybos (—0,93) ar miesto prekybos
(-0,70) komandos.

Diagnostinio tyrimo rezultatai, naudojant standartizuota ,,Team Puls* testavimo metodika,
leido pasiekti tyrimo tiksla ir suformuluoti tokius pagrindinius komandinio darbo raiSkos ypatumus
Lietuvos kaimo prekybos komandose: kaimo prekybos komandose komandinis darbas yra
praktiSkai neveiksmingas — jo raiSka minimali. Taip rodo reitingas pagal bendraji testo vidutini
tverti. Palyginimas su miesto komandomis parode, kad vis dél to jose komandinis darbas yra
veiksmingesnis — labiau pasireiskia - nei miesto prekybos ar gamybos komandose.

Testavimo duomeny analizé pagal atskiras tyrimo dimensijas parod¢, kad komandinis darbas
visais aspektais budingesnis kaimo komandoms:

e Orientavimasis | tikslq ir rezultatus. Kaimo prekybos komandy darbuotojai geriau supranta
imonés tikslus ir uzdavinius nei miesto komanduy.

o Atsidavimas darbui ir atsakomybé. Kaimo prekybos komandoms buidingas nenoras rodyti
iniciatyva ir tobuléti (panasi nuostata vyrauja ir miesto komandose).

e Komunikacija komandoje. Kaimo prekybos komandose apskritai yra geresnis
komunikavimas nei miesto komandose.

e Vadovavimas komandai. Vadovavimas kaimo prekybos komandose vertinamas pakankamai
aukstai, lyginant su miesto komandomis. Tai rodo, kad vadovavimo poveikis Sioms komandoms
yra efektyvus, o vadovavimo stilius priimtinas komandy nariams.

e Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje. Kaimo prekybos komandose Sios dimensijos
vertinimas rodo, kad komandos vaidmuo ir statusas imon¢je néra pakankamai reikSmingas, bet jis

yra geresnis nei miesto gamybos komandose.
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e Komandos organizavimas. Kaimo prekybos komandos darbus organizuoja geriau nei
miesto gamybos ar prekybos komandos.

Siekiant tyrimo tikslo, buvo diagnozuojamos bendros tiriamyjy komandu komandinio darbo
charakteristikos, silpnosios ir stipriosios pusés bei lyginamos statutinés organizacijos ir privataus
sektoriaus komandy darbas pagal atskiras dimensijas.

Reitingas pagal bendraji testo vidutinj jverti, apibendrinant visus 66 pirminius poZymius ir 6
dimensijas parodé, jog komandinio darbo veiksmingumas visose tirtose komandose apskritai

vertinamas daugiau neigiamai nei teigiamai (18 pav.).

‘ A
} | [E——
-0,05 - ]
0,1 B -
-0,15 - B
0,2 ]
-0,3 -
Privatus sektorius Statutiné organizacija
‘ O Z jverd&iai -0,29 -0,02

18 pav. Komandinio darbo veiksmingumo reitingas privataus ir statutiniy organizacijy
komandose (Z jverciai)

PraktiSkai visy komandy iverc¢iai yra zenkliai pasislinke 1 neigiamy puse¢ (-0,29 ir -0,02), kas
liudija komandini darbq esant praktiskai neveiksmingqg. Taip pat galima konstatuoti, jog
komandinis darbas veiksmingesnis (-0,02) statutinés organizacijos komandose nei privataus
sektoriaus komandose, kur Z jvertis ryskiai pasislinkes | neigiama pusg (- 0,29).

Komandy diagnostinis profilis pagal 6 komandinio darbo dimensijas pateikiamas 19
paveiksle. Matyti, kad privataus sektoriaus komandose iveréiai pagal 6 komandinio darbo
dimensijas yra Zenkliai pasislinkg i neigiamy pusg, taciau labiausiai pasireiskia ,,orientacija { tiksla
ir pasiekimus®, yra patenkintos ,,komunikacija komandoje®, atvirksciai, labiausiai nepatenkintos
komandos ,,vaidmeniu ir statusu organizacijoje”, joms Siek tiek maziau svarbus ,,komandos
organizavimas®. Statutinés organizacijos komandose jverciai pagal 6 komandinio darbo dimensijas
yra ne taip zenkliai pasislinkg { neigiamy pusg, yra patenkintos ,.komunikacija komandoje®,

,,komandos organizavimu®, komandos vaidmeniu ir statusu organizacijoje, atvirksciai, labiausiai
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nepatenkintos ,,atsidavimu darbui ir atsakomybe*, joms Siek tiek maziau svarbu ,,orientacija i tiksla

ir pasiekimus®, ,,vadovavima komandai“.

0,20
0,10
0,00 — - |
-0,10 -
-0,20 +—
-0,30
-0,40
-0,50
Privatus sektorius Statutiné organizacija
O Orientacija i tiksla ir -0,21 -0,07
pasiekimus
E Atsidavimas darbui ir -0,26 -0,15
atsakomybé
0 Komunikacija komandoje -0,22 0,10
O Vadovavimas komandai -0,25 -0,03
O Komandos organizavimas -0.35 0,03
O Komandos vaidmuo ir statusas -0.,46 0,03
organizacijoje

19 pav. Komandinio darbo veiksmingumas atskirose komandy grupése pagal atskiras dimensijas
(Z iverciai)

Atskiry organizacijy komandy silpny viety identifikavima atskleidzia testavimo duomeny
analizé kiekvienoje dimensijoje.

Lyginant abi komandas pagal orientacijq i tikslq ir pasiekimus, privataus sektoriaus
komandose Sie rodikliai nukrypsta nuo vidurkio i neigiama pus¢ dazniau (bendras balas -0,21) nei
statutinés organizacijos komandose (bendras balas -0,07). Toks vertinimas parodo, kad statutinés
organizacijos komandos geriau supranta imonés tikslus ir uzdavinius.

Lyginant komandas pagal atsidavimo darbui ir atsakomybés dimensija, matyti, kad visose
komandose S§ie rodikliai nukrypsta nuo vidurkio i neigiama puse¢ vidutiniskai -0,20. Tai rodo
darbuotoju nenora tobuléti ir rodyti iniciatyva.

Gauti rezultatai trecioje dimensijoje (komunikacija komandoje) leidzia pastebéti gana
didelius kontrastus tarp privataus sektoriaus ir statutinés organizacijos komandy: prasciausias
bendravimas yra privataus sektoriaus komandose (-0,22), geresnis statutinés organizacijos
komandose (0,10). Tai rodo, kad komandose triiksta atvirumo darbuotojuy santykiuose, komandos
nariai linke¢ 1 uzdaruma, netinkamai valdomi konfliktai.

Tarp privataus sektoriaus ir statutinés organizacijos komandu vadovavimas komandose
suprantamas skirtingai: privataus sektoriaus komandose vadovavimas vertinamas labai prastai
(-0,35), kas atskleidzia viena i8 silpniausiy $iy komandy pusiy; Siek tiek geresné situacija statutinés

organizacijos komandose (-0,03). Taip vertinamas vadovavimas komandose parodo, kad
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vadovavimo poveikis Sioms komandoms yra neefektyvus, ir vadovavimo stilius nepriimtinas
komandy nariams.

Tyrimo duomenys komandos organizavimo dimensijoje rodo, kad statutinés organizacijos
komandos darbus planuoja geriau (0,03) nei privataus sektoriaus komandos (-0,35).

Prasciausiai savo kaip komandos vaidmeni ir statusa organizacijoje supranta privataus
sektoriaus komandos (-0,46), statutinés organizacijos komandose vertinimas (0,03) reiskia, kad
komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje taip pat néra pakankamai reikSmingas.

Diagnostinio tyrimo rezultatai, naudojant standartizuota ,,Team Puls* testavimo metodika,
leido suformuluoti tokius pagrindinius komandinio darbo raiskos ypatumus Lietuvos privataus
sektoriaus ir statutinés organizacijos komandose: komandinis darbas yra praktiskai neveiksmingas
tieck privataus sektoriaus, tiek statutinés organizacijos komandose — taip rodo reitingas pagal
bendraji testo vidutini jverti. Tyrimas parode, kad vis dél to komandinis darbas yra veiksmingesnis
statutinés organizacijos komandose nei privataus sektoriaus komandose.

Komandy diagnostinis profilis pagal 6 komandinio darbo dimensijas parode, kad statutinés
organizacijos komandose, atvirk§¢iai nei privataus sektoriaus komandose, pasireiSkia
komunikacijos procesy komandoje intensyvumas ir atvirumas, geriau organizuojamos komandos,
jose labiau nei privataus sektoriaus komandose pasireiSkia orientacija i tiksla ir pasiekimus.
Prasciausiai savo kaip komandos vaidmeni ir statusa organizacijoje supranta privataus sektoriaus
komandos, toks vertinimas reiskia, kad komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje taip pat néra
pakankamai reikSmingas.

Testavimo duomeny analizé kiekvienoje dimensijoje leido atskleisti tokius detalesnius
privataus sektoriaus ir statutinés organizacijos komandy ypatumus:

e Orientacija | tikslq ir rezultatus. Statutinés organizacijos komandy darbuotojai geriau
supranta imonés tikslus ir uzdavinius nei privataus sektoriaus komandy darbuotojai.

o Atsidavimas darbui ir atsakomybé. Privataus sektoriaus komandoms biidingas nenoras
rodyti iniciatyva ir tobuléti (panasi nuostata vyrauja ir statutinés organizacijos komandose).

o Komunikacija komandoje. Statutinés organizacijos komandose apskritai yra geresnis
komunikavimas nei privataus sektoriaus komandose.

e Vadovavimas komandai. Vadovavimas komandose vertinamas pakankamai prastai. Tai
rodo, kad vadovavimo poveikis Sioms komandoms yra neefektyvus, o vadovavimo stilius
nepriimtinas komandy nariams.

e Komandos organizavimas. Statutinés organizacijos komandos darbus planuoja geriau nei

privataus sektoriaus komandos.
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o Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje. Statutinés organizacijos komandose Sios
dimensijos vertinimas rodo, kad komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje néra pakankamai
reik§mingas, bet jis yra geresnis nei privataus sektoriaus komandose.

Ivertinus gautus statistinius rodiklius, galima teigti, kad Lietuvos privataus sektoriaus ir
statutinés organizacijos komandose darbuotojai komandini darbq linkeg vertinti vidutini$kai. Tai
susij¢ su darbuotojuy ir ju padaliniy vadovuy ziniy ir kvalifikacijos stoka. Tikslinga buty labai
sékmingai funkcionuojanc¢iy komandu patirti skleisti kitoms, atsilickan¢ioms komandoms. Tai
prasminga daryti todél, kad organizacija gali veiksmingai veikti ir siekti tiksly tik subtirusi tobulai
veikiancig komanda.

Tyrime dalyvavusiy jvairiy organizacijy komandinio darbo rezultatai. Sickiant iSsamiau
iSanalizuoti komandinio darbo funkcionalumo lygi ir raiska, tikslinga disertacijos tyrime gautus
rezultatus pateikti kity (aptarta 2 disertacinio tyrimo dalyje) organizacijuy kontekste. 20 paveiksle
pateikti tyrimo duomenys, kurie parodo, kokios komandos ir juy efektyvumo suvokimo tendencijos
yra skirtingy tipy organizacijose. Ju komandinio darbo jvertinima parodo statistinis vidurkis.
Nuomoniy pasiskirstymas pateiktas pagal SeSias testo dimensijas. Toks rezultaty pateikimas

iSryskina kiekvienos organizacijos skirtinga buklg kiekvienoje dimensijoje.

] ] {1 1=
LI_IM“

Gamybos ir prekybos
imone
-1,98 -0, 0,17 0,11

ik

Kaimo verslo jmones Verslo organzacijos

20 pav. Diagnostinio tyrimo rezultaty SeSiose organizacijose grafin¢ iSraiSka ( Z iverciai)

Tyrimas parodé, jog iStirty organizaciju nariai gana jvairiai vertina komandini darba savo
organizacijose. Geriausi rezultatai kiekvienoje dimensijoje (daZniausiai perZengia viduting riba
skal¢je) yra kaimo turizmo organizacijos. O tai reiskia, kad Siy organizacijy atstovai labiau buvo
linke¢ i pateiktus klausimus atsakinéti auks¢iausiai vertintais atsakymas (,,daznai pasitaiko* arba

,,labai daznai pasitaiko®).
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Dazniausiai teigiamai vertinama dimensija ,.komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje®.
Kaip jau buvo minéta, toks rySkus iSsiskyrimas susijes su skirtinga organizaciju darbo specifika.
Tokio tipo organizacijose dazniausiai suprantami uzdaviniai, aiSkis tikslai, vadovauja gerai §i
versla iSmanantys vadovai. Todé¢l ¢ia maza galimybé konfliktams, nuomoniy skirtumams atsirasti.
Tik nedidel¢ dalis tokio tipo organizaciju grupiy sprendZia operatyvias, ypatingai svarbias ir
efektyvaus komandinio darbo reikalaujancias problemas.

Blogiausi rezultatai kaimo verslo organizacijose, kur Zemiausias taskas siekia -2,2 balus,
,,vadovavimas komandai” dimensijoje, matyti kad §iy komandy nariams nepriimtinas vadovavimo
stilius, parodo $iy organizacijy atstovy neigiama poziiri i Zmoniy santykiy intensyvuma ir atviruma
komandoje. Toki pozitri gali salygoti karjeros interesai, didelé asmeniné atsakomybé, darbo
kriiviai. Esant tokioms salygoms, nebelieka laiko bendrauti.

Plataus profilio gamybos — prekybos organizacija analizuojamy organizacijy kontekste uzima
ne paia geriausia vieta, tatiau &ia néra ypatingai blogas komandinio darbo vertinimas. Si visy
analizuojamy organizacijy kontekste geriausiai vertina orentacija i tiksla ir pasiekimus (0,17),
blogiausiai vertina organizacijos komandos vaidmenj ir statusa. PanaSus komandinio darbo
vertinimas pasireiskia ir draudimo bei jvairiose verslo organizacijose.

21 paveiksle pateiktas Z iveréiy vidurkiy pasiskirstymas, kur matyti, kad labiausiai i
neigiama puse persikelia plataus profilio gamybos-prekybos organizacijos stebiniy vidurkis. Sis
neigiamas dydis (-0,42) parodo, kad darbuotojai komandini darba savo organizacijose link¢ vertinti
gan kritiskai. Sio tipo organizaciju atstovy nuomoné —0,16 skiriasi nuo bendrai visy tirty
organizacijy nuomones vidurkio.

Taciau vienareikSmiskai teigti, kad vienos organizacijos teigiamai vertina komandini darba, o
kitos neigiamai negalima. Nors kaimo verslo imonése aptinkamos zemiausios Z jverciy reikSmes,
taiau, atsizvelgiant i atskiry organizacijy tipy ypatumus, negalima kategoriSkai teigti, kad $io tipo
organizacijose komandinis darbas yra blogiausias. Reikia atkreipti démesi { tokius faktorius, kaip:

rizika, stresas, atsakomybé, kvalifikacijos reikalavimai.
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-0,3

04
-0,5 , — o P
Gamybos ir prekybos jmoné |vairios verslo organizacijos
O Orientacija | tiksla ir pasiekimus 0,17 0,09
B Atsidavimas darbui ir atsakomybé -0,19 0,06
O Komunikacija komandoje -0,08 0,14
O Vadovavimas komandai -0,16 -0,01
B Komandos vaidmuo ir statusas -0,42 0,09
organizacijoje
0O Komandos organizavimas -0,25 -0,07

21 pav. Diagnostinio tyrimo rezultaty verslo ir gamybos-prekybos organizacijose grafiné iSraiska
( Z iverciai)

Kaip rodo anksciau pateikty paveiksly duomenys, kaimo turizmo organizacijose komandinio
darbo organizavimas yra geriausias, taCiau reikia pripaZinti, kad Sie tiriamieji tiriamasias
dimensijas vertina i§ kitokio ekologinio konteksto. Taip pat reikia jvertinti, kad statutinés
organizacijos — tai daugiausia valstybinés institucijos, o verslo organizacijos — tai privacios
organizacijos, veikiancios dinamiskoje, konkurencingje aplinkoje, kur labai svarbu veikti, o drauge
ir intensyviai, reaktyviai ir kokybiskai dirbti. Galima teigti, kad jvairiy verslo organizacijy vidurkis
pagal Z-jvercius iSlieka teigiamas, nors nuo bendrojo vidurkio i teigiama pusg pasislinkgs tik per
0,05. Tokie rezultatai konstatuoja, kad Lietuvos organizacijose komandinis darbas vertinamas
vidutiniskai.

Disertaciniame tyrime taip pat buvo siekiama iSskirti komandinio darbo raiSkos
charakteristikas. Pasitelkiant testo rezultatus, buvo bendrai iSskirtos organizacijy komandy
stipriosios (komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje, orientacija i tiksla ir pasiekimus) pusés ir
silpnosios (komandos organizavimas, vadovavimas komandai, komunikacija komandoje,
atsidavimas darbui ir ataskomybe¢) pusés pagal dimensijas (Zr.11 lentelg).

11 lentele
Komandinio darbo silpnosios ir stipriosios pusés Lietuvos organizacijose pagal
dimensijas/veiksnius

Komandinio darbo

Silpnosios pusés Stipriosios pusés
Komandos organizavimas e Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje
Vadovavimas komandai e  Orientacija | tikslg ir pasiekimus

Komunikacija komandoje
Atsidavimas darbui ir atsakomybé
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Apibendrinus ryskiausias Lietuvos {vairaus tipo organizacijose veikian¢iy komandy stiprias ir
silpnas vietas, kurias reikéty tobulinti, siekiant komandinio darbo veiksmingumo organizacijoje,
buvo i$skirti komandu sékmeés ir nesékmés veiksniai, kurie pateikti 12 lenteléje.

12 lentelé
Komandinio darbo sékmés ir nesekmés veiksniy Lietuvos organizacijose identifikavimas
Sékmeés veiksniai Nesékmeés veiksniai

1. Ryskus bendro tikslo siekimas ir | 1.Bendras darbas komandoje netinkamai  planuojamas ir
bendras  darbas.  Susidurdami  su | organizuojamas. Komandos organizavimo kompetencijos stoka.
problemomis, komandos nariai kelia sau
aiskius ir pasiekiamus tikslus.

2. Aukstas komandy savarankiskumo | 2. Vadovai komandose yra nesuvokiami ir nevertinami.
laipsnis, organizacijos valdzia gerai
vertina ir moraliai palaiko komandas.

3. Komandos nariai padeda vadovams ir | 3.Atsidavimo darbui, asmeninés atsakomybés, profesionalumo stoka.
vieni kitiems, atsakingai vykdo uzduotis
bei rodo iniciatyva. Toki atsidavima | 4. Komandini darba jtakoja jtampa, stresas, psichologiniy Ziniuy stoka
darbui, lemia darbo viety stoka ir | (darbui su klientais).

motyvacija pasiekti aukstesn] i$silavinimo
lygi. 5. Komandose néra susidirbimo, kiekvienas rilpinasi tik savo darbu,
néra bendradarbiavimo tarp komandos nariy ir su kitomis komandomis.

6. Neveikia organizacijoje drausminimo ir skatinimo sistemos, kuriose
turéty biiti numatytas nuopelny ivertinimas ir klaidy iskélimo
mechanizmas.

7. Pastangos ir iniciatyva nevertinama, reikalaujama tik paklusnumo,
nebelieka suinteresuotumo rodyti iniciatyva, teikti idéjas.

Galima daryti prielaida, kad nemazai Lietuvos vadovu suvokia komandinio darbo svarba
organizacijose, taciau komandinis darbas dar netampa Lietuvos organizacijy veiksmingu vadybiniu
rezultatu. Kita vertus, vadybinés literatiros moksliniai Saltiniai bei praktika (atlikti tyrimai
Zydzitnaité, 2005; Dromantas, 2008, Seilius, Simanskiené, 2009) jrodo, jog tinkamai organizuotas
komandinis darbas padeda siekti organizacijos ir jos veiklos veiksmingumo.

Pagal gautus statistinius rodiklius (vidurkis, standartinis nuokrypis, Z-ivertis) galima teigti,
kad Lietuvos ivairaus tipo organizaciju darbuotojai komandini darba linke vertinti vidutiniskai.
Pastebéti kai kuriose dimensijose ypac rysSkiis nukrypimai i neigiama pus¢ byloja apie silpnas
komandinio darbo vietas.

Gauty rezultaty analizé pagal atskiras dimensijas rodo, kad Lietuvos organizacijy komandose
geriausiai vertinama ,,Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje” dimensija, kas parodo, kad
Lietuvoje komandos turi pakankamai laisviy ir sprendimo teisiy, reikalingy iskeltoms uzduotims
atlikti, turimos priemonés ir iStekliai (personalas, technika, finansai) atitinka komandoms keliamus
uzdavinius. Pras¢iausiai vertinamas Lietuvos komandose komandos organizavimas, kuris

iSryskino, kad bendras darbas Lietuvos organizaciju komandose netinkamai planuojamas ir
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organizuojamas, komandos nariams uzduotys ir tikslai neiSaiskinami. Galima teigti, jog pasireiskia
Lietuvos organizacijy vadovy komandos organizavimo kompetencijos stoka.

Tyrimo rezultatai atskleidé tokius pagrindinius komandinio darbo raiskos aspektus: Lietuvos
kaimo prekybos komandose komandinis darbas yra praktiSkai neveiksmingas — jo raiSka minimali.
Palyginimas su miesto komandomis parodé, kad vis dél to jose komandinis darbas yra
veiksmingesnis, labiau pasireiskia, nei miesto prekybos ar gamybos komandose. [vertinus gautus
statistinius rodiklius, galima teigti, kad Lietuvos privataus sektoriaus ir statutinés organizacijos
komandose darbuotojai komandini darba linke vertinti vidutiniskai.

Palyginus skirtingy tipy (plataus profilio verslo, statutiniy ir jvairaus tipo) organizaciju
tyrimo rezultatus, matyti, kad geriausiai komandinis darbas vertinamas kaimo turizmo
organizacijose. Pras¢iausiai — kaimo verslo, statutinése, biudZetinése organizacijose. Cia neverta
daryti skuboty iSvady ir teigti, esa, kaimo verslo organizacijose komandinis darbas objektyviai
prastesnis nei socialiniy paslaugy ar biudzetinése organizacijose. Tikslingiau galvoti, jog tokius

skirtingus diagnozés rezultatus gali salygoti labai skirtingi organizacijy tipai.

2.6. Komandinio darbo tobulinimo priemonés organizacijose

Diagnostinio tyrimo rezultatai atskleideé, kad komandinio darbo funkcionalumo lygis Lietuvos
organizacijose yra iSreikStas vidutiniskai, jo svarba néra iki galo isisamoninta, todél komandinis
darbas tobulinamas stichiskai, neturint komandinio darbo tobulinimo modelio.

Atsizvelgiant 1 atskirose dimensijose gautus rezultatus, numatyti komandinio darbo
tobulintini veiksniai, galimi komandinio darbo tobulinimo sprendimai ir priemonés (Zr. 13 lentelg).

Igyvendinant komandinio darbo tobulinimo sprendimus, galima buty laikytis nuoseklumo,
kuri sudaro Sie pagrindiniai etapai: problemos formulavimas (trikdziai), galimy sprendimo
alternatyvy paieska, prognozavimas, sprendimo priémimas tinkamiausios alternatyvos pagrindu.
Sprendimy  priémimo procesas turi apimti visa organizacijos valdymo cikla nuo tiksly
formulavimo iki sprendimo realizavimo, kontrolés, rezultaty analizés ir naujos patikslintos

(likusios neiSsprestos) problemos sprendimo.
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13 lentelé

Komandinio darbo tobulinimo sprendimai ir priemonés Lietuvos organizacijose

Tobulinimo sprendimai Tobulinimo priemoniy paskirtis (P) Atsakomybé

1. Suteikti padaliniy nariams galimybe¢ dalyvauti tobulinimo | Komandy
sprendimy procesuose. vadovai,

e Isipareigojimo ir 2. [traukti { kiekvieng komandos darbo plana tobuléjimo bei | ekspertas(ai)
atsakomybés didinimas asmeninés atsakomybés uzduotis.

3. Ivesti pagrista pasiekty rodikliy fiksavimo sistema, sukuriant
paskatinimy bei drausminimo sistemas, kuriose turéty biuti
numatytas nuopelny jvertinimas ir klaidy iSkélimo
mechanizmas.

e Bendravimo komandoje | 4. Sukurti komandose atvirumo, paramos ir pasitikéjimo | Komandu
gerinimas atmosfera. vadovai,

5. leSkoti konflikty sprendimo biidy, atlikti konfliktiniy | konflikty
situacijy analize, pasikvietus konflikty valdymo specialista i | valdymo
organizacija. specialistas

(ai)
Vadovavimo komandai | 6. Skatinti Zmones, sugebancius vadovauti, lavinti Siuos jgiidzius | Organizacijos
gerinimas 7. Sudaryti kvalifikacijos kélimo perspektyvas. vadovai,

8. Organizuoti vadovy ir darbuotojy susirinkimus, siekiant | komandy
aptarti komandy darbo rezultatus, esmines darbo problemas. | vadovai

. Komandos 9. Pasiskirstyti komandose darbais, susitarti dél terminy, | Organizacijy
organizavimo gerinimas nuspresti, kokius sprendimus reikia priimti pritariant | vadovai,
visiems. komandy

10. Inicijuoti komandos narius kartu planuoti uzduotis. vadovai

11. Siekti, kad vienodai biity reaguojama i visy organizacijos
komandy iStekliy planavima ir kontrolg.

Kiekvienas organizacijos valdymo funkcijos realizavimas turi biiti susietas su komandinio

darbo tobulinimo sprendimo priémimu ir jo igyvendinimu (Zr. 14 lentelg).

14 lentelé

Komandinio darbo tobulinimo sprendimai, biidingi valdymo funkcijoms

Funkcija

Tobulinimo sprendimas

Planavimas

Tobulinimo tiksly nustatymas
Plany rengimas Siems tikslams pasiekti
Plany vykdymo biidy identifikavimas

Organizavimas

Istekliy ir personalo poreikio nustatymas tobulinimo tikslams pasiekti
Komandos nariy itraukimas i tobulinimo sprendimy procesa
Grjztamojo rysio nustatymas

Skatinimas ir baudimas, atsizvelgiant i pareigy atlikima

Kontrolé

Komandos nariy pareigy atlikimo kontrolé
Griztamojo rysio nustatymas
Skatinimas ir baudimas, atsizvelgiant i pareigy atlikima

Motyvavimas

Komandings dvasios jausmo formavimas
Susidoméjimo darbu skatinimas
Komandos nariy sugeb¢jimy ugdymas

Koordinavimas

Bendradarbiavimo skatinimas
Derybos siekiant i§spresti konfliktus, prieStaravimy pasalinimas
Rezultaty pristatymas komandoje ir uz jos riby

Kalbant apie sprendimo priémimo metodus teigtina, jog néra absoliuciai blogo ir absoliuciai

gero sprendimo priémimo metodo (Blake, 2008). Komandos vadovas, zinodamas metody trikumus
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ir privalumus, sprendziamos problemos sudétinguma ir komandos nariy kompetencija, pasirenka
problemos paieskos metoda (arba keliu metodu derinj) (zr. 15 lentele).

15 lentelé
Sprendimy priémimo metodai komandinio darbo tobulinimui Lietuvos organizacijose

Tobulintini veiksniai

Sprendimo S di
priémimo metodai | Komunikacija | Komandos Atsidavimas Vadovavimas p.r.en. my

komandoje organizavimas darbui ir komandai priemimas

atsakomybé

Autoritarinis + + Lankstumas
Ekspertinis + Lankstumas
Nuomoniy vidurkio + + Kirybiskumas
Daugumos + + KirybiSkumas
Grupinis, siekiant + + + Kirybiskumas
susitarimo
(kompromisas) ir
susitarimo
(konsensusas)

IS 15 lentel¢je pateikty duomeny matyti, kad grupinis sprendimas labiausiai sudaro salygas
pagerinti tobulinimo sprendimu kokybe, taciau priimti gerus sprendimus néra lengva, nes Siame
procese esama tam tikry pavoju. Disertacijoje pateiktas diagnostinis tyrimas atskleidé¢, kad Lietuvos
vairaus tipo organizacijos taip pat susiduria su $ia problema, tai yra organizaciju komandose
vyrauja nesuderinami poziliriai, egzistuoja vadinamasis vienodo mastymo reiskinys. Akivaizdu,
kad ir kokia problema bty svarstoma nuomongés, jose retai kada visiSkai sutampa. Galimybé
ivertinti jvairius poZiurius ir nuomones komandose yra vienas 1§ komandinio darbo tobulinimo
aspekty. Kaip parinkti problemy sprendimai i§ esmés paveike Lietuvos organizacijose komandinio
darbo veikla, ar tinkamai vykdoma tobulinimo kontrolé bei kaip pasikeit¢ komandinés veiklos
rezultatai galima biity iStirti veiklos tyrimu arba vertinamuoju tyrimu. Bitent tokia dinamiska
konkurenciniy salygu prigimtis nuléme, kad veiklos vertinimas i§ vadybos problemu lauko
perspektyvos vis dazniau analizuojamas kaip tobuléjimo priemoné (Gimzauskiené, 2007).

Veiklos tyrimas yra bendras terminas, jvardijantis tyrima, kuris atlickamas sprendziant
vietinio lygio problemas. Pagrindinis bruozas, iSskiriantis §j metoda i$ kity, yra tas, kad tyréjas ir
tiriamasis visuomet zino tiksla. Jis daZniausiai biina susijes su tam tikros problemos sprendimu,
naujo plano ar procediiros sukiirimu, idiegimu ir patikrinimu. Veiklos tyrimas nebiitinai rengiamas
visos organizacijos mastu. I§ tikryju tokius tyrimus gali atlikti komandy nariai, pavieniui arba
grupémis, nors paprastai tai daroma neformaliai. Atliekant §j tyrima didelis démesys turi buti
kreipiamas 1 poreikio nustatyma, informacijos gavima, uzdaviniy nustatyma, veiklos risiy,

priemoniy ir biidy pasirinkima, tyrimo eigos steb¢&jima bei darbo veiksmingumo ivertinima.
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Veiklos tyrime norimi rezultatai iSreiSkiami tyrimo uzdaviniy pavidalu. Tuo tarpu, kai kiti tyrimo
tipai daznai biina skirti pradiniams duomenims gauti ir jiems analizuoti, veiklos tyrime, norint
atsakyti 1 tyrimo klausimus arba patikrinti hipotezes, i§ esamu materialiniy iStekliy kuriamas
procesas arba gaminys, kuriuo turi biti i§sprendziama esama problema. Sio tipo tyrimas taikomas
tuomet, kai norima i$sprgsti viena ar kita egzistuojancia problema. Dauguma atvejy veiklos tyrimo
tikslas yra gauti naujos informacijos, kuria baity galima panaudoti ir kitose aplinkose. Cia i§ryskéja
dar vienas §io tyrimo ypatumas - veiklos tyrimo tikslas néra daryti apibendrinamus atradimus. Tokj
tyrima gali paskatinti didelis poreikis tam tikroje situacijoje ar aplinkoje, paprastai susij¢s su tam
tikrais sunkumais arba nepasitenkinimu. Tyrimas atliekamas siekiant i§sprgsti tam tikra problema.
Nors veiklos tyrimo rezultatai gali pasirodyti esa naudingi ir kitose aplinkose, jie ypac svarbis tik
toje situacijoje, kurioje ta problema atsirado, ir tod¢l néra skirti apibendrinimams. Veiklos tyrimo
eiga paprastai skiriasi nuo tradicinio tyrimo eigos, kuriag sudaro problemos aptarimas, hipotezés
arba tyrimo klausimai, tiriamosios grupés parinkimas, duomeny rinkimo organizavimas, duomeny
analizé, rezultaty pateikimas bei iSvady padarymas. Veiklos tyrimo procesas atlieckamas kiek

kitokia tvarka (eiga), kuri pateikta 16 lenteléje.

16 lentelé
Veiklos tyrimo eigos elementai ir charakteristika

Veiklos tyrimo elementai Charakteristika

Veiklos tyrime problema iSreiskiama nusakant tiksla ir kitus ja

Problemos formulavimas e
apibiidinancius elementus.

Rezultatai, kuriuos tikimasi gauti atliekant veiklos tyrima, paprastai
Rezultataty numatymas nusakomi problemos formuluotéje ir klausimuose. Dazniausiai norimi
rezultatai iSreiSkiami tyrimo uzdaviniy pavidalu

Veiklos tyrime, norint atsakyti { tyrimo klausimus arba patikrinti hipotezes,
i§ esamy informaciniy iStekliy kuriamas procesas, kuriuo turi buti
i8sprendziama esama problema.

Patartina suplanuoti numatomy procedury, kurias reikés atlikti, eilés tvarka.
Reikéty naudotis kalendoriumi, nustatyti kiekvieno tyrimo etapo pabaigos
data.

Siame etape projektas ibandomas ribotu mastu su tikrais dalyviais. Tyrimo
tikslas — nustatyti, kas sekasi ir kas nesiseka, ir jvertinti dalyviy reakcijas.
Tuomet galima atlikti reikiamus pakeitimus, prie§ jgyvendinant projekta
platesniu mastu.

Atlikus patobulinimus, projektas idiegiamas, o paskui ivertinamas iSdavy,
pritatkomumo ir priimtinumo tyrimo dalyviams atzvilgiais. Duomenys,
naudojami darbo jvertinimo sprendimams daryti, gali biiti kokybiniai arba
kiekybiniai.

Informacinés ir duomeny bazés
sudarymas

Tyrimo  procediry  sekos
planavimas

Proceso tobulinimas

Proceso ivertinimas

Taciau reikia paminéti ir tai kad, nepaisant visy privalumy (duoda naudingy rezultaty, kurie
reciau pasitaiko kity tipy tyrimuose, padeda iSspresti neatidélioting problema, gali aptarti naudinga
procesa, svari priemon¢ mokymui ir mokymuisi tobulinti, padeda padaryti darba malonesni ir
vadovams, ir pavaldiniams). Sis tyrimas taikomas tada, kai norima nustatyti, ar reikiami sprendimai

igyvendinami. Tai galima padaryti apklausiant komandos narius arba stebint ir uzsirasant pastabas
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apie ju elgesi tiriamo proceso metu. DaZniausiai tokius tyrimus atlieka ne profesionalils tyréjai, o
patys organizacijy darbuotojai (komandy nariai).

Apsisprendimas tobulinti komandinj darba organizacijoje yra valdZios priimamy sprendimy
prerogatyva. Galiausiai organizacijos, kurios riipinasi komandinio darbo rezultatais, Siai veiklai
tobulinti daznai turi skirti tiek pat démesio, kiek ir pagrindinei veiklai, bei turéti komaninio darbo
tobulinimo priemoniy plana ar modeli. Disertacijoje atliktas komandinio darbo raiSkos tyrimas

leido suformuoti komandinio darbo tobulinimo modelj Lietuvos organizacijy pavyzdziu (zr. 22

pav.)
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Pastaba: P, — tobulinimo priemonés (zr.13 lentelg).

22 pav. Komandinio darbo tobulinimo modelis Lietuvos organizacijy pavyzdziu
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Aptariant komandinio darbo tobulinimo modeli Lietuvos organizacijy pavyzdziu
akcentuotina, kad komandos vadovai yra atsakingi uz ziniy ir igudziy suteikima komandos
nariams, visapusiS$ka jos nariy kompetencijy panaudojima bei ju itraukima i darba komandoje.
Siekiant organizacijos darbuotojus paversti darniai ir veiksmingai dirbanc¢ios komandos nariais,
rekomenduotina pasinaudoti J. Orsburn, L. Moran, E. Musselwithe, J. Zenger (1990) siiilomu

darbuotojy jtraukimu { komandos darbq (zr. 17 lentelg).

17 lentelé
Darbuotojy jtraukimas | komandos darba
Lygis Veiksmas Padarinys

Informacijos perdavimas Vadovas nusprendzia, tada perduoda Prisitaikymas
informacija

Dialogas Vadovas priima darbuotojy pasitilymus | Priémimas

Problemos sprendimo perdavimas Vadovai parinktiems darbuotojams Bendradarbiavimas
skiria spresti vienkarting problema

Vietiniy problemy sprendimas grupéje | Tam tikra grupé nustatytu laiku renkasi | [sipareigojimas
spresti vietines problemas

Bendry problemy sprendimas grupéje Skirtingas funkcijas atliekanti grupé Bendradarbiavimas
renkasi spresti bendry problemy

Svarbiausiy problemy sprendimas Tam tikra grupé kasdien sprendzia Sutelktumas

grupéje konkrecig problema

Ribota savivalda Komandos atlieka joms skirta darba Atsakingumas
visa darbo diena minimaliai priziirimos
vadovo

Visiska savivalda Vadovas leidzia savivalda visoje Savarankiskumas
organizacijoje

Saltinis: sudaryta pagal J. Orsburn, L. Moran, E. Musselwithe, J. Zenger (1990), L. Simanskiené, A. Seilius

(2009).

Tyrinétojy yra jrodyta, jog komandinio darbo veiksmingumas yra komandos nariy tikéjimas
savo gebéjimu produktyviai dirbti. Sie jsitikinimai priklauso nuo komandos turimos informacijos
apie savo uzduoti, tiksla, taip pat nuo nariy bendravimo, atsidavimo lygio bei kiek pastangy
komanda ijdeda. Kadangi komanos veikia organizaciju aplinkoje, teigtina, jog ju veikla taip pat
veikia suvokimai, vertybes, elgesys, dominuojantys Siuose kultiriniuose kontekstuose.

R. T. Keller (2001) rekomenduoja tarpfunkciniy projekty komandy kiirimq organizacijose,
nes jos gali pasiekti teigiamy rezultaty, net ir nesant visiSkai darnai tarp komandos nariy, kai darbe
yra maziau streso ir jis teikia malonuma. Jo teigimu, bitent demografiniai komandos nariy
panasumai kuria asmeninius rySius, bendravima, darna komanoje. Tyrimais irodyta, jog funkciné
tvairové naudinga jgyvendinant ivairius planus, projektus per bendravima, nes komandos nariai
dazniausiai turi skirtinga iSsilavinima, skirtingas kompetncijas ir skirtingus rySius su skirtingais
informacijos $altiniais. Atkreiptinas démesys i tai, jog tokios komandos naudingos tik tada, kai turi
tinkama kompetenciju derini (zr. 1 dalies 1.2.2. poskyri). Tokios komandos turi skirtingus

gebé¢jimus, nes jos nariy skirtingas iSsilavinimas suteikia galimybes jiems pritaikyti daugybe nauju
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ziniy. Toks skirtingus gebéjimus turin¢iy zmoniy derinys palengvina kiirybiSkumo procesa
igyvendinant tikslus.

Formuluojant komandai wuzduotis reikéty zinoti, kad svarbiausi kintamieji yra wuZduoties
neapibréztumas ir jos tarpusavio priklausomumas. Uzduotys yra aiSkios esant nedideliam
uzduoties neapibréztumui, kada komanda gali buti uztikrinta, kad tam tikros strategijos salygos yra
naudingos. D¢l uzduociai budingo neaiSkumo komandy galimybés realiai uztikrinti veiksminga
veikla yra mazos. Uzduoties tarpusavio priklausomyb¢ yra struktiirinis darbo bruozas: instrukcijos
ir medZiaga, apibudinanti uzduotj, nustato tarpusavio priklausomybes lygi, kuris lemia komandos
nariy saveika vykdant uzduoti. Kai uzduoties tarpusavio priklausomybé¢ yra zema, komanda gali
neteisingai manyti, kad ji yra pajégi veikti naudingai, arba atvirk$ciai, gali neteisingai manyti, jog
yra nepajégi naudingai veikti (Simanskien¢, Seilius, 2009).

Manoma, kad skirtumai tarp komandos nariuy poZiiriy, vertybiy ir asmeniniy savybiy turi
reik§més komandinés veiklos veiksmingumui, nes jiems yra maloniau bendrauti su tais, kuie turi
panasiu psichologiniy bruozy, o toks bendravimas sustiprina ju paciy isitikinimus, elgesi. Bendri
sutarimai dél darbo vertybiy lemia zemesni tarpusavio santykiy konfliktiSkumo lygi (Jehn, Mannix,
2001). Elgesio integracijos, panaSumo ir patrauklumo poZitrio Salininky (Schaubroeck, Lam, 2002)
nuomone, panaSumas 1 kitus palengvina integracija, nes komandos nariai, kuriuos sieja panasts
bruozai, yra linke naudingiau bendrauti vienas su kitu, nes taiko tuos pacius suvokimo metodus.
Komandos nariy bendrumas skatina juy susitapatinima su komanda. D. A. Harrison ir kt. (2002)
teigiama, jog komandos nariams daugiau bendraujant, tai yra kartu praleidziant daugiau laiko,
galima tikétis teigiamo poveikio atliekant uzduotis. Taip pat tyrimais irodyta, jog
bendradarbiavimo normos gali tiesiogiai veikti komandos veiksminguma. Kai $ios normos
neskatina bendradarbiauti, dominuoja savanaudiskumas ir néra pasitikéjimo, atsidavimo komandai,
nes dalytis informacija yra rizikinga dél galimo id¢jos autoriaus nepakankamo ivertinimo.
Komanduy, kurios linkusios i bendradarbiavima, nariai yra labiau suinteresuoti dalytis idéjomis, nes
jiems geriausias jvertinimas yra komandos rezultatai. Bendradarbiavimo svarbos pabrézimas
komandoje padeda sutelkti nariy pastangas siekti bendro tikslo (Chatman, Flynn, 2001).

Organizacijoms, siekiancioms komandinio darbo tobulinimo, reikéty atkreipti démesj 1{ tai,
kad mokslininky yra irodyta, jog darbuotoju savarankiskumas gali padéti iveikti aukstesnius darbo
reikalavimus, siekiant iSvengti itampos darbe ir padidinti motyvacija.

Komandy sékmei uztikrinti gali biiti naudingas socialiniy rysiy tinkly plétojimas. Komandos
nariy tarpusavio tinklo charakeristikos, tai yra dydis, padétis ir t. t., susietos su trimis skirtingais
mokymosi rodikliais: Ziniomis apie organizacija, atlickamo darbo iSmanymu ir atliekamo vaidmens
aiSkumu. Socializacijos tyrinétojai (Burt, 1992; Brass, 1985; Sewell, 1998; Morrison, 2002)

pabrézia informacijos apie organizacijos svarstomas problemas, normas, veiklos kryptis, tarpusavio
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santykius, tikslus, uzdavinius svarba darbuotojams; informacija, kaip atlikti savitas darbo uzduotis,
informacija apie vaidmeny liukescius, atsakomybeg. Autoriy teigimu, darbuotojy tinklo struktiira
svarbi komandos nariams pazinti, jvairiems rySiams plétoti. Socialiniy rysiy tinkly plétojimas
suteiks ivairios informacijos, kuri leis aiSkiau jvertinti komandos darba. Taip pat komandos
nariams svarbis ry$iai, dél kuriy jie galéty nuolat kreiptis jvairiais klausimais i kitus narius, kurie
yra susipazing su atliekamu darbu ir atlikimo reikalavimais. Sios srities tyrinéjimai atskleidé, kad
galimybés daugeliui nariy naudotis informacija 1§ skirtingy organizacijos komandy, gali buti
didesnés, nes tinklo nariy skirtingumas jgalina perimti daugybg informacijos. Svarbu paminéti, jog
be informaciniy rySiy komandos nariai taip pat plétoja draugiSkus santykius, kurie suteikia
priklausomumo jausmus. Pagalbos, ivairios informacijos suteikimas sutvirtina tarpusavio santykius
rySiais, kurie skatina socialing integracija, komandinius isipareigojimus ir, zinoma, tobul¢jima.
Taigi, norint tapti komandinio darbo specialistu ar ekspertu, reikia turéti nemazai ziniy ir patirties,
lgyti tam tikros veiklos kompetencija ir ja tobulinti (zr. 18 lentelg). Taip pat reikia sugebéti
tinkamai panaudoti igyta patirti.

18 lentelé
Komandinio darbo kompetencijos tobulinimo veiksmai
Kompetencija Veiksmai

Lyderiavimo gebéjimai e [Loginio mastymo, zmogiskuyjy iStekliy valdymo tobulinimas

Administravimo gebéjimai e Veiklos planavimas, asmeninio operatyvumo ir koordinuotumo
tobulinimas

Profesiniai igiidziai ir zinios e Profesiniy ziniy ir igidziy, deryby vedimo, bendradarbiavimo
tobulinimas

Kognityvils iglidziai ir  gebéjimai o Nuolatinis mokymasis ir tobuléjimas

Tarpasmeniniai geb¢jimai e Atvirumo ir pasitikéjimo atmosferos kiirimas

e Bendravimas ir bendradarbiavimas
e Tarpasmeninés atsakomybés tobulinimas

Asmeniniai bruozai e Prisitaikymo prie poky¢iy tobulinimas
e Ameninés atsakomybés tobulinimas
e Pasitikéjimo savimi tobulinimas

Saltinis: sudaryta pagal S. Mahmoodi, G. King (1992), V. Zydzitnaité (2003).

Empiriniai kompetencijos modeliai leidzia gana objektyviai jvertinti tam tikra veikla,
identifikuoti elgsenos spragas ir nusibrézti asmeninio ir kolektyvinio ugdymo tikslus, taciau jie ne
Tam rekomenduotina pasitelkti intuicija. [rodyta, jog individo intuicija kaip tik ir veikia
socializacija, ugdymas, lyderyst¢ ir darbas komandoje (Burt, 1992; Brass, 1985; Sewell, 1998;
Morrison, 2002). Ypatingas vaidmuo komandinio darbo valdyme tenka lyderystei, nes jos galia yra
pagrista bendru sutarimu ir jsipareigojimu komandai bei organizacijai. Jos iSskirtinuma ir svarba

tobulinimo procese atskleidzia: siekis komandos isipareigojimo ir bendradarbiavimo; skatinimas
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komanda siekti sutarty tiksly; siekis geriausiai panaudoti komandos gebé¢jimus ir energija,
gebéjimas komandos narius nukreipti tinkama linkme.

Komandos darbe nepaprastai svarbu ugdyti jos nariu farpusavio draugiskumgq, kad visi
sunkumai, tiek asmeniniai, tiek darbo, biity iveikiami laiku, kol nepakirto kolektyviskumo dvasios.
Tikslinga eksperimentuoti, ieSkant problemy sprendimo, komandoje su visais elgtis pagarbiai, net
su tais, kurie drumscia vandeni, stengtis, kad visi nariai galéty pasimokyti i§ problemy sprendimy.
Darni komanda jauCia poreiki keistis, pasitikrinti darbo metodus, ar nepaseno, reikalui esant,
kreiptis 1 ekspertus. Nuolat svarstant apie jos darba, lyginant ji su iSkeltais uzdaviniais ir kitais
svarbiais dokumentais, komanda stipré¢ja, spartéja pazanga. Svarbus veiksnys komandoje yra
sugebéjimas pasinaudoti i§ Salies gauta informacija ir pacios komandos informacijos rinkimo
profesionalumas, nes tinkama informacija gali padéti komandai, o drauge ir organizacijai pozityviai
keistis ir tobuléti. [vertinus tai, kad komandos perspektyva nesibaigia vienos uzduoties atlikimu,
biitina iSnaudoti visas galimybes ugdytis, kelti kvalifikacija, reikalinga pereiti { kita darba kitoje
komandoje, kitame skyriuje arba kitoje organizacijoje.

Mokslininkai pabrézia jsipareigojimy atlikti pavesta darba komandoje svarba. Vadovai turi
suprasti komandos nariy sitlomy idéjy, pasiilymy svarba. Komandos, atsizvelgdamos 1
isipareigojimy svarba, gali gauti naudos tik aiskiai suformuluodamos nariams skirty darbuy
ivykdymo tikslus ir didindamos ju isipareigojimus jiems skirtose srityse, siekiant komandos ir,
zinoma, organizacijos tiksly. Pasak M. A. Sinders, G. George, R. Dharwadkar (2001), jog
isipareigojimai padeda, kai reikia nustatyti darbo ivykdymo rezultaty kriterijus, kai siekiama darbo
rezultaty, laikantis nustatyty kriterijy. Teigtina, jog komandos nariai, prisiém¢ auksto lygio
isipareigojimus imonei, stengsis pasiekti darbo ivykdymo lygi, o tai reiskia, kad isipareigojimas
siejamas su darbo jvykdymu ir naudingumu. Taigi mokslininkai akcentuoja, jog Siandien
daugumai organizacijy reikia savo valdymo biurokratinius elementus pakeisti naujais, tai yra
neribojanciais kiirybinio mastymo ir id¢jy igyvendinimo. Tai igyvendinti padeda modernios
informacinés technologijos.

Daugelis mokslininky pastebi, jog veiksmingy komandy nariams reikia turéti ir tam tikry
igidziy. Tyrinétojai tokius igudzius skirsto i keturias kategorijas: administravimo, techniniai,
bendravimo, sprendimy priéemimo ir problemy sprendimo.

Administravimo jgudziai reikalingi tam, kad komandos nariai galéty ir mokéty atlikti Sias
funkcijas: efektyviai vesti susirinkimus, palaikyti drausme, derétis dél iStekliu skyrimo, planuoti,
vertinti darbo rezultatus, formuluoti uzdavinius, suprasti finansines ataskaitas.

Techniniai jgudziai, kai visi komandos nariai moka arba mokosi atlikti visus arba beveik
visus butinus darbus tam, kad biity lengviau rasti kompromisa esant skirtingoms pozicijoms.

Taciau reikia atkreipti démesi i tai, kad toks mokymas ar visy techniniy jgiidziy turéjimas
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reikalingas ne visoms komandoms, ypac jeigu i jas ieina aukstos kvalifikacijos darbuotojai (pvz.,
Organizaciju efektyvumo tyrimy centro eksperty teigimu, farmacijos kompanijoje rinkodaros
specialistams nereikia mokytis gydytojo amato, taciau gydytojus galima Siek tiek ipratinti zvelgti {
pasauli rinkodaros specialisto akimis). Komandoms reikia, kad jy nariai turéty supratima apie tai,
kokiy igiidziy turi juy komandos draugai. Tai sudaro dalykinio bendravimo pagrinda.

Bendravimo jgiidziai reikalingi, nes komandos vienija skirtingy profesijy, patirties, paziiiry
zmones, nevienodai priimancius informacija, vertinancius padét]; i skirtingy poziciju. Tokia
situacija — gera dirva nesusipratimams ir konfliktams. Komandos nariai turi iSmokti klausyti kity,
adekvaciai reiks$ti mintis, siekti bendro visiems suvokimo, tai yra konfliktines situacijas turi keisti
konstruktyvios diskusijos.

Sprendimy priéemimo ir problemy sprendimo jgidziai reikalingi, nes daugumai komandos
nariy nuolat tenka spresti ivairaus pobiidZio problemas. Mokslininky teigimu, paprastai visos
komandos mokomos ieskoti sprendimy pagal bendra modelj, kuris galéty biiti toks: problemy
prioritetiSkumo nustatymas, duomeny (informacijos) surinkimas, duomeny (informacijos) analizé,
alternatyviy sprendimy generavimas, sprendimy jvertinimas ir parinkimas, planavimas ir
sprendimo realizavimas, rezultaty jvertinimas. Siekiant problemy sprendimo ir darbo procesy
komandose gerinimo, galima naudotis ivairiais duomeny analizés metodais bei priemonémis:
priezastiniy diagramy sudarymas, histogramos, ataskaity tikrvinimas, statistinio proceso valdymas,
sqnaudy jvertinimas, operacijy sekos analizé, eksperimenty planavimas.

Apibendrinant galima teigti, jog bet kurios organizacijos vadovybé turéty atkreipti démesi 1
komandinio darbo konteksta {vairiais sudétiniais analizés lygmenimis, tai yra nuo vadovo elgsenos
iki organizacijos masto politikos, kad visiSkai suvokty komandos jgalinimo, siekiant jos
veiksmingumo, privalumus.

Gauti komandinio darbo raiSkos Lietuvos organizacijose rezultatai skatina tobulinti
komandinj darbq. Siam tikslui atliktas komandinio darbo tobulinimo sprendimy (pladiau zr. 22

pav.) igyvendinimas atliekant ekeperimenta.
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3. KOMANDINIO DARBO TOBULINIMO EKSPERIMENTO
PAGRINDIMAS IR REZULTATAI

Trecioje disertacijos dalyje pristatomas eksperimento pagrindimas, tai yra pristatoma idéja,
tvertinti komandinio darbo tobulinimo sprendimy igyvendinimo veiksminguma Lietuvos
organizacijose, naudojant ,,Komandinio darbo ugdymo programa‘“ (KDUP).

Sioje dalyje pateikiami eksperimento organizavimo etapai, pristatoma KDUP,
charakterizuojama tyrimo imtis, aptariami tyrimui naudojami instrumentai ju metodologinés
kokybés. Galiausiai pristatomi komandinio darbo tobulinimo eksperimento rezultatai, kurie
atskleidé, kad id¢ja atlikti komandinio darbo tobulinimo eksperimenta (ivertinti komandinio darbo

tobulinimo sprendimy jgyvendinimo veiksminguma Lietuvos organizacijose), visiSkai pasiteisino.

3.1. Komandinio darbo tobulinimo eksperimento pagrindimas

Siuolaikinése organizacijose greta klasikiniy gamybos elementy ypatinga reikime jgauna
specializuotos zinios (Drucker, 1993) ir ju kiirimas. Perkélus Zinias ir {glidzius i naujas situacijas
organizacijoms leidzia bati adaptyvioms ir lanks¢ioms bei sékmingai konkuruoti rinkoje. Siandien
rinkos jégos reikalauja nuolatinio gebéjimo veikti grei¢iau ir efektyviau nuolat kintanc¢iomis darbo
salygomis. Norint igyti konkurencini pranasuma, biitina geriau ir grei¢iau mokytis i§ sekmiy ir
klaidy, o besimokanti organizacija yra ta vieta, kurioje individai ir komandos yra jtraukiami {
ugdymo procesa. Organizacijy vadovai turi biti pasiruose restruktiirizacijai (komandinio darbo
idiegimas), technologijy tobulinimui (ugdymo programu idiegimui), tai yra nuolatiniam
atsinaujinimui. Teigiama, jog organizacijuy vadovai daznai nepakankamai démesio skiria
komandinio darbo tobulinimui. Organizacijos vadovy nuostatos, poziiiriai, kompetencija, noras
tobuléti patiems ir inicijuoti komandinio darbo tobulinima lemia ju sprendimus dél esminiy
komandinio darbo kompetencijy igijimo ir tobulinimo, pasinaudojant ugdymo galimybémis. Pasak
R. Zelvio (2001), ugdomi darbuotojai supazindinami su komandinio darbo metodais. Ugdymas
leidzia pasidalyti ziniomis, didina besimokanciyjy savimong, {Zvalguma ir pasitikéjima intuicija bei
uztikrina geresni bendradarbiavima ir veiksmingesni komandini darbq. Komandy ugdymo metu
organizacijos darbuotojai dalyvauja {vairiuose kirybiniuose procesuose, aktyvinan¢iuose
komanding veikla. Teigiama, kad visuminis, sisteminis ugdymas sitilo geresnes galimybes siekiant
igyvendinti verslo tikslus. Labai svarbu suvokti, kad komandinio darbo tobulinimas yra visuminis
procesas, kurio veiksminguma lemia jo tobulinimo sistema bei jos tiksly adekvatumas

organizacijos tikslams.
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Vadybinéje literatliroje teigiama, kad Siuolaikinés organizacijos, atsizvelgdamos i savo
darbuotoju ugdymo poreikius, turéty taikyti ju poreikius atitinkanc¢ius ugdymo metodus, o pats
ugdymo procesas turéty biiti priartintas prie profesinés veiklos (pvz., nuolat produktus, paslaugas
kurian¢ioms organizacijoms, siekian¢ioms dalyvauti jvairiose ugdymo programose, labai sudétinga
visus darbuotojus itraukti i §i procesa). Svarbu pazyméti, kad ugdymo procesui, priklausomai nuo
pasirinkto ugdymo metodo, yra biidingas ir ugdymasis, kai darbuotojai, aktyviai tarpusavyje
bendraudami, papildo jau turimas ir formuoja naujas Zinias bei jgiidzius. Tyrimais jrodyta, kad
norint darbuotojams suteikti profesiniy Ziniy ir igiidziy, gali biiti naudojami tradiciniai ugdymo
metodai (pvz., paskaita, seminaras, kursai ir t. t.) ir netradiciniai, tokie kaip imitaciniai verslo
zaidimai, jvairios tikslinés darbuotojy ugdymo programos ir t. t. Komandinio darbo tobulinimui
reikéty naudoti aktyvius bei netradicinius ugdymo metodus.

Trumpalaikés komandinio darbo ugdymo programos idéja. Organizacijy ugdymo
problema yra gana placiai nagrin¢jama mokslinéje literatiiroje, taciau daugelis tyrimy yra teorinio
pobiidzio arba pagristi pavieniais Sios srities praktiky darbais. Remiantis R. Balvocitte (2007),
galima iSskirti keturis svarbiausius pozitrius, kurie neaprépia visy teoriniy tyrimy ivairoveés, taciau
atspindi pagrindines organizacijy ugdymo tyrimy kryptis: individualaus pazinimo ir elgsenos
poziuris, kuriuo remiantis nagriné¢jami individo neformalaus ugdymo procesai; sprendimy
palaikymo poziiris, kuris akcentuoja formalius, individualius ugdymo procesus organicacijoje;
valdymo sistemy ir organizacinés struktiros poziiris, kuris sutelkia démesi 1 kolektyvinio
(komandinio) ugdymo procesus; organizacijos kultiros poziiris, kuriuo atskleidziama
organizacijos kultiiros ir ugdymo abipusé saveika. Daugelis tyréju organizacijos darbuotoju
ugdyma apibiidina kaip sudétinga socialini fenomena, kuriam itakos turi organizacijos kultura,
veiklos orientacija, laukiami rezultatai, aplinka bei laikas.

Remiantis iSdéstytais argumentais, iSryskéjo darbuotojy ugdymo programy tyrimy ivairoves
trikumas. Sioje disertacijos dalyje siekiama praplésti ir praktiskai pagristi komandinio darbo
ugdymo programos nauda organizacijai. Siam tikslui jgyvendinti, pasitelktas eksperimentas.
Natiiralaus eksperimento metu tyrimo objektas neiSskiriamas i§ natiralios aplinkos, o
eksperimentiné situacija i§ esmés nesiskiria nuo jprasty gyvenimo salygu. Anot K. Kardelio (2005),
eksperimentas — tai empiriniai tyrimai, padedantys planingai valdant (keiciant, koreguojant)
proceso ar reiskinio salygas, patikrinti priezastiniy reisSkiniy rySius. Pagrindinis eksperimento
bruozas yra tas, kad tyréjas apgalvotai kontroliuoja ir manipuliuoja salygomis, kurios lemia
dominuojancius ivykius. MoksliSkai pagristas ir argumentuotas eksperimentinis tyrimo metodas
socialiniuose moksluose pradétas taikyti pirmiausiai psichologijoje. Tai aiSkinama dideliu tiriamojo
objekto sudétingumu. Zmogaus asmenybé yra sudétinga ir nepakartojama, su niekuo

nepalyginama, jo samongs reiSkiniai yra nepamatuojami ir juos sunku tiksliai iSanalizuoti bei
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kontroliuoti. Kita vertus, zmogaus elgesys priklauso nuo daugelio veiksniy (amziaus, lyties,
i§silavinimo, poreikiy, motyvacijos ir kt.), per kuriuos socialiné aplinka salygoja asmenybés elgesi.
Moksling¢je literattiroje (Bailey, 1987, Kardelis, 2002, 2005) nurodoma, kad eksperimentas leidzia
nustatyti pakitimus per tam tikra laika. Autoriy teigimu, trumpi eksperimentai suteikia daugiau
galimybiy tirti pakitimus negu ,,skerspjiivo* tyrimas ar apklausa.

Sio eksperimento idéja parengta remiantis kitose veiklose (mokymo jstaigose) jau konstatuota
eksperimento  nauda (StrakSiené, 2009) bei Sioje disertacijoje atlikto diagnostinio tyrimo
rezultatais, parengtu komandinio darbo tobulinimo modeliu, kuriame numatyti Lietuvos
organizacijose tobulinimo sprendimai bei priemonés (placiau zr. 2.2 poskyris). Jie iSrySkino keleta
svarbiy tendenciju:

1. Tiek vadovai, tiek darbuotojai teigiamai vertina komandini darbq, kaip veiksminga ir

efektyvia priemong, padedancia gerinti organizacijos veiklos rezultatus.

2. Organizacijy vadovai, nors ir supranta komandinio darbo tobulinimo nauda, taciau
praktiniame darbe tai ijgyvendina dar vis gana retai ir pavirSutiniskai, argumentuodami
sudétingumu, laiko, ziniy ar reikiamos metodinés literatiiros stoka, savimonés
problemomis ir pan.

3. Organizacijy vadovai ir darbuotojai pritaria ir vertina komandinio darbo tobulinimo
ivairiausioms metodikoms, taciau nezino, kurios geriausiai tikty jgyvendinti numatytus
tobulinimo sprendimus.

Remiantis aptartomis tendencijomis, iSkeltas komandinio darbo tobulinimo eksperimento
tikslas — praktiSkai patikrinti ir {vertinti komandinio darbo tobulinimo modelyje (Zr. 22 pav.)
numatytuy komandinio darbo tobulinimo sprendimy igyvendinimo veiksminguma (i$siaiskinti, ar
Imanoma (jeigu imanoma, tai kokiu lygiu) patobulinti komandini darbg organizacijose, taikant
kompeksing (KDUP), atliekant ekeperimenta.

Komandinio darbo tobulinimo eksperimentiniam tyrimui suponuotos prielaidos leidzia kelti
hipoteze, jog atlikus ,,intervencija‘‘ (KDUP) ir tam tikrais metodais (pvz., kouéingo metodu)
paveikus darbuotojus, galima iSplésti komandinio darbo panaudojimo galimybes (veiksminguma)
ju veikloje ir paskatinti organizacijy vadovus aktyviau ir dazniau pasitelkti $ig tobulinimo priemong

savo darbe.
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3.2. Eksperimento eiga ir imties charakteristikos

Tyréju (Cohen, Manion, 1989; Kardelis, 2005) nuomone, néra lengva nusakyti aiSkias
eksperimentinio tyrimo atlikimo taisykles socialiniuose moksluose. Taciau galima nusakyti
rekomenduojamus eksperimentinio tyrimo etapus:

J Tyrimo problemos suformulavimas — butina aiSkiai apsibrézti tyrimo problema, nes nuo

to labai priklauso, kokie bus parenkami tyrimo metodai.

e Poveikio priemonés/-iy parinkimas — butina aiSkiai numatyti poveikio priemong/-es,
nes nuo to priklauso tyrimo nauda organizacijai.

J Tyrimo populiacijos identifikavimas — butina aiskiai apsibrézti tyrimo imti, nes nuo to
priklauso, koks bus imties tiris, atrankos buidai bei materialinés tyrimo atlikimo
salygos.

. Eksperimento trukmeés fiksavimas, instrukcijy standartizavimas - biitina grieztai laikytis
numatyty tyrimo procediiry, nes nuo to priklauso, kiek uztruks eksperimentas.

Autoriy teigimu, siekiant jvertinti naujy ugdymo metody, programy ir t. t. veiksminguma
pirmiausiai reikia jvertinti tiriamuosius poZymius, prie$ taikant poveiki (vadinamojo pirminio testo
(pre-test) atlikimas), o po to, pra¢jus kuriam laikui, kai taikomas eksperimentinis faktorius (test-
factor), nustatyti ty pozymiu kitimus ir atlikti vadinamaji uzbaigimo testa (post-test). Palyginti
rezultaty skirtumus, jvertinti taikyto poveikio veiksminguma. Anot G. Merkio (1995),
eksperimenting situacija visy pirma reikéty suprasti kaip salygu, lemianciy eksperimento eiga,
visuma.

Remiantis aukS$c¢iau aptarta eksperimento eiga bei disertacijos 2 dalyje pateikta komandinio
darbo diagnozavimo ir tobulinimo proceso eiga (zr. 15 pav.), suformuotas disertacijos
eksperimentinio tyrimo dizainas (veiksmy planas) (zr. 23 pav.) (2010 m. gruodis — 2011 m. sausis).

Atsizvelgiant | eksperimentinio tyrimo metu gautus rezultatus, parengtas komandinio darbo
ugdymo veiksmy planas (zr. 23 pav.):

o Komandinio darbo ugdymo poreikio nustatymas — bitina i$tirti darbuotojy nuomong pries

intensyvia komandinio darbo ugdymo programa (2011 m. vasaris).

o Komandinio darbo ugdymo programos parengimas — butina suformuluoti ugdymo tikslus

ir uzdavinius, parinkti ugdymo metodus (2011 m. vasaris).

o Komandinio darbo ugdymo programos jgyvendinimas — darbuotojy poZiiurio j problemas

bei priemones, veiksminancias komandini darbq tyrimas - bitina vykdyti intensyvia
komandinio darbo veiksminimo priemoniy formuojamaja veikla (2011 m. vasaris — kovas

(8 savaiciy laikotarpis)).
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o Komandinio darbo ugdymo poreikio tenkinimo jvertinimas - bitina iStirti darbuotoju
nuomong po komandinio darbo ugdymo programos igyvendinimo (2011 m. balandis).

e [Svady pristatymas — bitina supazindinti eksperimento dalyvius su tyrimo rezultatais
(2011 m. balandis).

KDUP dalyviy grupes sudaré¢ nuo 10 iki 12 darbuotojy. Grupés formuotos pagal organizacijy

komandas (padalinius).

I etapas. Komandinio darbo ugdymo poreikio
nustatymas N

iq Darbuotojy nuomonés pries komandinio darbo ugdymo
programq tyrimas

II etapas. Komandinio darbo ugdymo programos

> parengimas >
Ugdymo tiksly ir uzdaviniy formulavimas, ugdymo metody

parinkimas

III etapas. Komandinio darbo ugdymo programos

igyvendinimas

Tikslingos formuojamosios komandinio darbo ugdymo veiklos
(Diskusijos, darbas komandose, kou¢ingas, atvejy analizé ir kt.)

Darbuotojy poZiiirio | problemas bei priemones,

veiksminancias komandinj darbq tyrimas
(Komandinio darbo tobulinimo priemoniy klausimynas, veiklos
tvrimas ir kt.)

IV etapas. Komandinio darbo ugdymo poreikio

> tenkinimo jvertinimas
Darbuotojy nuomonés po komandinio darbo ugdymo
programos gyvendinimo tyrimas

ISvados

Diagnostinis organizacijos komandinio darbo tobulinimo tyrimas

23 pav. Komandinio darbo ugdymo veiksmy planas

Komandinio darbo ugdymo poreikiy nustatymas yra ta veikla, kuria prasideda komandinio
darbo ugdymas ir kuri turi formuluoti visy kity Sios veiklos etapu nuostatas. Komandinio darbo
poreikio nustatymu identifikuojami komandinio darbo tobulinimo veiksniai, numatomi tobulinimo
sprendimai (pvz., komandos organizavimo tobulinimas, vadovavimo komandai gerinimas ir t. t.)

(Zr. 22 pav.). Siame etape nustatomas komandinio darbo ugdymo pobadis: suteikti Ziniy, pagerinti
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turimus igiidzius ar tobulinti asmenines savybes. Komandinio darbo ugdymo poreikiui nustatyti
galima taikyti jvairius mokslininky sitilomus metodus: interviu, anketavima ir t. t.

Nustacius komandinio darbo ugdymo poreiki, sudaroma KDUP. Pakankamo turinio kriterijy
atitinkanti KDUP atspindi Siq sudedamyjy daliy visumq: tiksly formulavimas, uzdaviniy
formulavimas, turinio numatymas (teorinis ar praktinis), jgyvendinimui metody parinkimas,
igyvendinimo trukmés numatymas, rezultaty numatymas.

KDUP tikslams formuluoti disertacijos autor¢ siiilo pasinaudoti komandinio darbo tobulinimo
modelyje (Zr. 22 pav.) numatytais tobulinimo sprendimais bei priemonémis. Programos tikslai — tai
tam tikri rezultatai, parodantys, kokiy jgudziy komandos nariai turi igyti. Pagal tikslus
formuluojami programos uzdaviniai, kurie komandinio darbo tobulinimo modelyje (zr. 22 pav.)
atsispindi kaip priemoniu paskirtis. Pagal KDUP tikslus sudaromas temy sarasas, kad kiekvienas
tikslas biity pasiektas. Programos jgyvendinimui skirty metody parinkimas bei tinkamos trukmés
numatymas (8 savaités) leidzia grei¢iau komandy nariams igyti reikalingy igudZziy (kompetenciju).
KDUP jgyvendinimui gali buti taikomi jvairlis darbuotoju ugdymo budai (ilgalaikis ar
trumpalaikis, kompiuterizuotas ar instruktoriaus vadovaujamas, organizacijoje ar uz jos riby,
aktyvus ar pasyvus ugdymas ir t.t.). Vadybinéje literatiiroje (pvz., Bakanauskiené, 2008) pateikiami
ir apibiidinami jvairiis darbuotojy ugdymo metodai, tinkami KDUP:

o Diskusija — ugdymo metodas, suteikiantis galimybg norintiems darbuotojams iSsakyti savo
nuomong tam tikru klausimu (pvz., dél komandinio darbo tobulinimo). Tai leidzia aktyviau keistis
turimomis Ziniomis.

o Koucingas — ugdymo metodas, grindziamas galimybe palengvinti darba, mokymasi ir
tobuléjima kitam (Downey, 2008).

. Atvejy analizé — ugdymo metodas, kada analizuojama reali praktiné situacija, apie ja
diskutuojama ir ji sprendziama. Tai aktyvus metodas, kuris lavina problemy sprendimo igiidZius.

. Patirtimi grindziamas ugdymas - ugdymo metodas, kuris suteikia patirties vykdant darbo
uzduotis, tai yra tinka lyderio savybéms, vadovavimo sugeb¢jimams, komandinio darbo jgiidziams
ugdyti.

o Veiklos tyrimas — ugdymo metodas, kuris naudojamas socialinés veiklos sistemos ar
technologijos (veiklos projekto), dalyvaujant tyréjui, praktiniam tikrinimui. Svari priemoné
ugdymui, padeda padaryti darba malonesni.

. Kompiuterizuotas (interaktyvus) ugdymas - ugdymo metodas grindziamas galimybe
ugdytis savarankiskai, bet kada ir bet kur, naudojantis internetu.

Literatiiroje minimi ir kiti ugdymo metodai: ugdymas dirbti komandoje - teigiama, jog pats
komandinis darbas turi intervencinio, organizacijos pokyc¢ius skatinancio vaidmens savyje (Stoner,

1999; Vijeikien¢, Vijeikis, 2000; Zelvys, 2001 ir kt.); aprasai saviugdai; vaidmeny kaita ir t. t.
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Dél komandinio darbo ugdymo poreikio tenkinimo jvertinimo kol kas néra vienodos
mokslininky nuomonés. Vieni mokslinikai sitilo iSskirti trumpo, vidutinio ir ilgo laikotarpio
ugdymo programos nauda, kiti siiilo istirti kiekvieno darbuotojo kompetencijos pageréjima ugdymo
programos metu. Tam tikslui atliekami jvairis testai prie§ ugdyma ir po jo. Galima i8skirti Siuos
komandinio darbo ugdymo programos vertinimo kriterijus, iSreikStus klausimais, kurie pateikiami
po programos igyvendinimo: ar esate ankscCiau girdéje apie ugdymo programy panaudojimo
komandinio darbo tobulinimui galimybes?; ar pasitelkdavote komandinio darbo principus
(problemy sprendimq kartu, bendradarbiavimq ir t. t.) savo darbe iki Sios ugdymo programos?; ar
ugdymo organizavimo forma leis darbuotojams pakankamu lygiu taikyti praktikoje igytas zinias? ir
t. t. Atsizvelgiant i Sivos kriterijus, komandinio darbo ugdymo poreikio patenkinimo rezultatai
daZniausiai vertinami pagal darbuotoju atsiliepimus apie ugdymo programa.

KDUP Lietuvos organizacijy pavyzdzZiu. Remiantis ,,Komandinio darbo tobulinimo
modeliu Lietuvos organizaciju pavyzdziu®“ (zr. 22 pav.) bei aukS¢iau aptarta KDUP rengimo
metodika, D. A. Kolb (1984) reflektyvaus modelio (ugdymo procesas nesibaigia naujy Ziniy
1gijimu bei savo patirties analize) pagrindiniais principais: savo patirties ir darbo analizavimas;
naujy darbo biidy, naudojant komandinj darbq, paieska; maksimalus informacijos kiekis apie
komandinio darbo panaudojimo galimybes; aktyvus eksperimentavimas taikant naujai igytas
zinias; aktyvus bendravimas bei reflektyvus atlikto darbo analizavimas ir t. t., sudaryta trumpalaiké

kompleksiné KDUP Lietuvos organizacijoms (Zr. 19 lentelé).

19 lentelé
Komandinio darbo ugdymo programa Lietuvos organizacijuy pavyzdZziu

Ugdymo programos paskirtis Suteikti komandinio darbo tobulinimo Zziniy, pagerinti turimus komandinio
darbo jgtidzius, tobulinti asmenines savybes

Ugdymo tikslas Igyti komandos organizavimo, vadovavimo komandai, bendravimo komandoje
bei isipareigojimo ir atsakomybés ighidzius, taikant ivairius vadybinius
instrumentus

Ugdymo uzdaviniai 1. Supazindinti su komandinio darbo organizavimu

2. Jtraukti komandy narius | darbo planavimo, organizavimo, problemy
identifikavimo ir sprendimy priémimo veiklas

Gerinti vadovavimo jgiidzius

Komandinio darbo reik§mé organizacijoje

Veiksmingos komandos formavimo procesas

Vadovavimas komandai

Bendravimas ir bendradarbiavimas komandoje

Sprendimy priémimo procesas

Konflikty sprendimo biidai

Ugdymo metodai Diskusija, koucingas, atvejy analizé, mokymas dirbti komandoje

Ugdymo turinys

e 6 o o o o L

Ugdymo programos trukmé 8 savaités

Ugdymo rezultatai Pagerinti: lyderiavimo, administravimo, bendradarbiavimo, asmeniniai igiidziai

Siekiant pagristi ,,Komandinio darbo ugdymo programos Lietuvos organizacijuy pavyzdziu‘

nauda, galima iSskirti Sias pagrindines KDUP organizacijose taikymo kryptis.
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Ziniy integravimas. Ugdymo metu jgyjamos Zinios, kurios integruotai pritaikomos konkreéiy
problemy sprendimui, bei racionaliy veiklos buidy paieskai.

Komandinio darbo kompetencijy vystymas. Bendradarbiavimas pastaruoju metu yra

tvardijamas kaip vienas 1§ pagrindiniy organizacijos sékmeg lemianciy veiksniy. Ugdymo
programos metu, bendradarbiaudami darbuotojai vieni su kitais kaupia bei dalijasi informacija,
ziniomis bei patirtimi, skatina tarpusavio pagarba, atsakomybg ir pasitikéjima.
Ufartien¢ (2007) teigia, kad lyderis kaip besivystantis individas yra bitinas efektyvios
organizacijos elementas. Kiekvieno darbuotojo neiSnaudotos galimybés yra potencialiis
kurybiskumo $altiniai. Dél $iuy priezas¢iy vadovas turi pats tobuléti ir skatinti bei ieSkoti efektyviy
budy darbuotoju tobul¢jimui. Rekomenduotina organizaciju vadovams naudoti Sia ugdymo
programa kaip priemong, siekiant tobulinti savo vadovavimo igiidzius bei norint geriau pazinti
organizacijos darbuotojus, siekiant atskleisti ju asmenines savybes, kurios reikalingos profesinéje
veikloje.

Mokymasis is patirties. KDUP jgyvendinimo metu organizacijoje sukuriama tokia
organizaciné kulttira, kuri skatina darbuotojy smalsuma, mazina baimg suklysti, aptarti padarytas
klaidas, analizuoti, mokytis i$ ju ir ieskoti priezasciy, kodel priimtas sprendimas buvo klaidingas.

Sprendimy priemimas. leskant problemy sprendimo biidy yra sustiprinamas besimokanciyju
darbuotojy kritinio mastymo geb¢jimy vystymasis, skatinamas darbuotoju kiirybiskumas.

Veiklos planavimas. Sie gebéjimai ugdomi Zinant laiko reglamenta, komandos nariai stengiasi
dirbti efektyviai, tai yra pasiskirsto uzduotis, kas ir uz kokig sriti yra atsakingas: vieni yra minciy
generatoriai, kiti ieSko naudingos informacijos ir t.t. Siekiant priimti tinkamus sprendimus, visi
komandos nariai vél susilieja | bendra grupg ir dirba bendrai, iSklausydami kiekviena argumentuota
pasitlyma.

KDUP taikymo darbuotojy komandinio darbo tobulinimui analizé siejama su ugdymo naudos
vertinimu. Kaip jau buvo minéta, ugdymo naudos vertinimas yra daug diskusiju tarp mokslininky
sulaukes procesas. Anot S. Skuncikienés (2008), psichologai ugdymo efektyvuma vertina per
individo arba ju grupés psichologing gerove, edukologai mokymus grindzia iSkelty ar iSsikelty
ugdymo tiksly pasiekimo analiz¢ (vertinami ugdymo metodai, turinys, organizaciniai aspektai bei
atitikimas i$sikeltiems tikslams). Ugdymo atsiperkamumo klausimais vis labiau domisi ir vadybos
moksly atstovai. Taciau mokslininkai pastebi, kad visgi pagrindiné ugdymo nauda yra susijusi su
darbuotojo tobul¢jimu, todél ekonominé mokymosi nauda gali tiesiogiai ir nepasireiksti, nes
darbuotoju produktyvuma lemia labai daug skirtingy veiksniy. Pasak S. Dawe (2003), ugdymo

atsiperkamumo jvertinimas reikalauja palyginti daug laiko, todél tyrimai turéty biiti longitudiniai,
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leidziantys atlikti matavimus prie§ ir po ugdymo. Sioje disertacijoje sukurta KDUP vertinama
atliekant kiekybinius tyrimus po atlikto ugdymo.

Eksperimentinio tyrimo dalyviy nuomonés pokyciai tiriami pasitelkus kiekybinio tyrimo
metodika (,,Team Puls®), kuri aptarta disertacijos 2 dalyje. Sis metodas derintas su kokybiniu
tyrimu bei disertacijos autorés parengtu ,,Komandinio darbo tobulinimo priemoniy klausimynu “.
Daugelis (Avolio, Walumbwa, Weber, 2009) metodology rekomenduoja bet kokio pobtidzio tyrime
efektyviai naudoti du minétus metody tipus. Siuo atveju kokybinis tyrimas pasirinktas, norint
patvirtinti ir patikrinti gautus rezultatus, kurie buvo formuojami remiantis empiriniais tyrimy
duomenimis. Kokybiniam tyrimui apibiidinti daugelis autoriy vartoja skirtingus terminus, taciau
nepriesStarauja vieni kitiems, teigdami, kad svarbiausias yra duomeny gavimas i$ kiek galima
nattiralesnés aplinkos. Todél tikslingai vengta kontroliuoti tyrimo salygas, o susitelkta | gautos
medziagos fiksavima.

Kokybiniam tyrimui yra biidingos tokios bendros ypatybes (Bitinas, 1998; Bitinas, RupSiene,
Zydzitinaite, 2008):

Holistinis poziiris § tiriamq objektq — objektas suvokiamas kaip vientisa sudétinga sistema,
démesys telkiamas | priezasties ir pasekmeés rySius. Siekiama atskleisti kategorijas, gilinamasi 1
detales, kurios interpretuojamos visumos kontekste.

Kokybiniai duomenys — orientuojamasi { atskiras situacijas, kurios visapusiskai, detaliai
apraSomos natiiralia kalba, nagrin¢jama situaciju seka, analizuojama individu nuomoné apie
situacijas.

Tyréjas kaip pazinimo instrumentas — tyré¢jas tiesiogiai bendrauja su tiriamais asmenimis,
taciau stengiasi islikti neutralus tyrimo rezultaty atzvilgiu.

Konteksto jtaka — tyrimo eiga priklauso nuo organizacijos veiklos salygu, atsizvelgiama i
tyrimo metu iSryskejusias pokyc¢iy tendencijas.

Komandinio darbo tobulinimo eksperimentas organizuotas $iais visoms organizacijoms
bendrais zingsniais:

1. Pristatyta eksperimento eiga. Atlikta diagnostiné apklausa, siekiant nustatyti komandinio

darbo ugdymo poreiki.

2. Supazindinti KDUP dalyviai su atlikto diagnostinio tyrimo rezultatais. Remiantis gautais

rezultatais sudaryta KDUP.

3. Igyvendinta KDUP organizacijoje.

4. Atlikta pakartotiné diagnostiné apklausa, kuria siekta i$siaiskinti, ar pasikeité komandinio

darbo veiksmingumas organizacijoje.

5. Supazindinti KDUP dalyviai su atlikto pakartotinio diagnostinio tyrimo rezultatais.

6. Aptarta KDUP nauda.
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Komandinio darbo ugdymas samoningai organizuotas eksperimente dalyvavusiy organizacijy
patalpose, kad atspindétu objektyvesng situacija. HipotetiSkai buvo manoma, jog komandinio darbo
tobulinimo nuostaty pokycio laipsniui didelés jtakos turi darbo vieta. Visi organizaciju darbuotojai
savarankiskai dirbo apie tris ménesius. Pavykusio (ar nepavykusio) darbo rezultatus bei iSkilusias
problemas jie buvo prasyti apibiidinti raStu pateiktuose praktinio darbo aprasuose arba atsiunciant
elektroniniu pastu, kurie buvo aptarti igyvendinus programa. Kad darbuotojai siekty Sio tikslo,
jiems buvo skirtos namuy uzduotys. ISkilus klausimams, visi dalyviai gal¢jo rasSyti ir klausti
nurodytu elektroniniu pastu.

Eksperimentinio tyrimo imtj sudaré trys skirtinga veikla vykdancios organizacijos. Siekiant
iStirti  telekomunikacijy organizacijy komandinio darbo raiSka, buvo pasirinkta rysiy ir
telekomunikacijy paslaugas teikianti organizacija, kurios padaliniai placiai iSsidést¢ po visa
Lietuva. Si organizacija buvo pasirinkta todél, kad tai didziausia ir moderniausia tokio tipo
organizacija Lietuvoje. Tai spariai besivystan¢io telekomunikaciju paslaugy sektoriaus
organizacija. Sis sektorius ne tik jtakoja $alies ekonominj gyvenima, bet ir padeda spresti gyventoju
socialines problemas, sukuria vis daugiau darbo viety. Siuo metu organizacija uzima lyderio
pozicijas fiksuotojo telefono rySio, interneto, duomeny perdavimo rinkose. Aktualu tai, kad $§i
organizacija ne tik nuolat ieSko technologiniy naujoviy ir diegia jas tam, kad uztikrinty kokybiSkas
paslaugas, bet ir remia jvairias inovacines veiklas bei riipinasi darbuotojy ugdymu. Rysiy ir
telekomunimacijy paslaugas teikiancioje organizacijoje buvo testuota 13 komandy, 81 darbuotojas.
Komandos formuotos pagal padalinius ir pagrindines veiklos funkcijas.

Keleiviy pervezimo sektoriaus tiksling imti sudaré keleiviy pervezimo paslaugy organizacija,
kurios veikla pla¢iai vykdoma Vilniaus ir Druskininky regionuose. Sioje organizacijoje testuotos 5
komandos, 105 darbuotojai. Si organizacija buvo pasirinkta tod¢l, kad turi jau daugiau nei 10 mety
patirti Sioje srityje, pasirasiusi daugiau nei 400 sutarCiy su bankais, vieSbuciais, restoranais,
{vairiomis organizacijomis ir istaigomis. Per para Sios organizacijos darbuotojai aptarnauja apie
3000 klienty. Paminétina, kad tai naujoves savo veikloje diegiancios organizacijos, siekian¢ios
kokybisko klienty aptarnavimo, veiklos tobulinimo, poky¢iu.

Svarbu ir tai, jog tie patys plataus profilio prekybinei-gamybinei organizacijai atstovaujantys
darbuotojai dalyvavo ir anksdiau surengtame diagnostiniame tyrime. Sioje organizacijoje
pakartotinai buvo testuotos 17 miesto prekybos, gamybos komandos bei kaimo prekybos
komandos, o bendras testuoty darbuotoju skaicius pakartotiniame tyrime buvo 116 (dé¢l jvykusios
kaitos, tyrime nedalyvavo 9 nariai). Biitina pazymeéti, jog i tyrimo imti pateko ir didZiyjy miesty bei
miesteliy, ir kaimy darbuotojai. Eksperimentiniame tyrime dalyvavusiy prekybinés-gamybinés
organizacijos respondenty demografiniai duomenys buvo atnaujinti pasitelkus diagnostinio tyrimo

kodavimo sistemos duomenimis (klausimynuose darbuotojams specialus kodas padéjo nepazeisti

126



anonimiskumo principo bei susieti pirminés anketinés apklausos (zr. disertacijos 2 dalies 2.5
skyrius) ir pakartotinés anketinés apklausos matavimy rezultatus.

Toliau prasminga pateikti pagrindines tirty skirtingo tipo organizaciju sociodemografines
charakteristikas. Suprantama, kad duomeny bazé negal¢jo biiti formuojama atsitiktinés imties
sudarymo principais todél, kad dalyvavimas eksperimentiniame tyrime yra paremtas organizacijy ir
tirlamyjy savanoriSkumo principu. Tyrimas atliktas tik tose organizacijose ir tik su tais
darbuotojais, kurie sutiko dalyvauti tyrime, vadinasi, kalbéti apie tikimybing imtj Siuo atveju néra
galimybés. Siuo atveju, tirty organizaciju ir apklausty darbuotoju sociodemografiniy
charakteristiky analiz¢ yra svarbus netiesioginis imties reprezentatyvumo argumentas. Yra Zinoma,
kad keleiviuy pervezimo ir rySio paslaugas teikianciose organizacijose ryskiai dominuoja vyrai, o
verslo sektoriuje pasiskirstymas yra misrus. Todél Sio tyrimo imtyje rySio paslaugas teikiancioje
organizacijoje vyrai sudaré¢ 88 proc., prekybos-gamybos organizacijoje 27 proc., o keleiviy
pervezimo paslaugy organizacojoje net 96 proc. Visose organizacijose moterys sudaré atitinkamai:
rysio paslaugas teikiancioje organizacijoje 12 proc., gamybos — prekybos organizacijoje 73 proc., o
keleiviy pervezimo paslaugy organizacojoje tik 4 proc. visy respondenty. Sis faktas patvirtino, jog
auksciau aptarty organizacijy veiklose akivaizdziai dominuoja vyrai.

Kita itin svarbi sociodemografiné charakteristika yra dirban¢iyju darbo stazas konkrecioje
organizacijoje. Eksperimentiniame tyrime dalyvave darbuotojai ivairiai pasiskirstg ir pagal darbo
staza. Didziausias tyrime (N=302) dalyvavusio darbuotojo bendras darbo stazas - 43 metai, o
trumpiausias — vieni metai. Tyrime dalyvavusiy organizacijy darbuotoju tose organizacijose
ilgiausias darbo stazas 31 metai. Daugiausiai (45 proc.) yra tokiy, kurie dirba nuo 6 iki 10 mety
konkrecioje organizacijoje, maziausiai (5 proc.) yra iki 1 mety dirbanciy darbuotoju toje
organizacijoje. Pagal bendra darbo staza daugiausiai (31 proc.) yra tokiy, kurie dirba nuo 16 iki 25
mety, maziausiai (6 proc.) — tokiy, kurie dirba iki 5 mety. Galima teigti, kad tyrimo imtyje
dominuoja patyrg darbuotojai, turintys nemenka darbo patirti.

Atliekant tyrimo imties analize, tikslinga aptarti respondenty pasiskirstyma pagal statusa. Cia
respondentai pasiskirsté sekanciai: rySio paslaugas teikianc¢ioje organizacijoje vadovai sudaré 16
proc., gamybos — prekybos organizacijoje 16 proc., o keleiviy pervezimo paslaugy organizacojoje 3
proc. Nariai organizacijose sudaré: rysio paslaugas teikiancioje organizacijoje 84 proc., gamybos —
prekybos organizacijoje 84 proc., o keleiviy pervezimo paslaugy organizacojoje 97 proc.
Reik§minga akcentuoti, kad tyrimo imtyje dalyvavo ir komandu/padaliniy vadovai ir nariai. Si
aplinkybé leidzia lyginti tiek vadovy, tiek darbuotojy pozitri i komandinio darbo veiksminguma
bei tobulinimo galimybes (zr. 7 prieda). Isdestyti  faktai ir argumentai leidzia  apibréZti
eksperimentinio tyrimo imtj kaip nenukrypstanciq nuo realiy demografiniy tendencijy bei

padedanciq objektyviau pasiekti tyrimo tikslus.
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3.3. Eksperimento instrumenty metodologinés kokybés patikrinimo tyrimas

Eksperimentiniame tyrime naudoti du diagnostiniai instrumentai: disertacijoje jau aptartas
,,Team Puls® ir disertacijos autorés sukurtas ,,Komandinio darbo tobulinimo priemoniy
klausimynas “. ,,Team Puls“ testo psichometrinés kokybés charakteristikos jau buvo pateiktos
disertacijos antroje dalyje, todél néra tikslinga ju detaliai pakartoti. Apibendrintai galima teigti,
kad faktorinés validacijos ir vidinés konsistencijos kriterijy pozitiriu yra pasiekti labai auksti Sio
testo rodikliai Lietuvoje.

Testy teorijoje ir praktikoje greta faktorinés validacijos ir vidinés konsistencijos svarbus testo
kokybe¢ nusakantis rodiklis yra testavimo stabilumas. Matavimas gali biti laikomas patikimu
(stabiliu), jei kelis kartus matuojant ta pacia savybg yra gaunamas tas pats (ar bent jau labai
panasus) rezultatas. Pakartotiniy matavimy koreliavimo rezultatai bendroje imtyje tarp 1 ir 2
matavimo serijos atspindéti 20 ir 21 lentelése. Kaip matyti organizacijos ,,Team Puls* testas yra
labai stabilus ir patikimas. Pagrindinis pakartotiniy matavimy rodiklis yra koreliacijos koeficientas
tarp dvieju matavimy. Testo pozymiy skiriamoji geba (vieneto visumos koreliacija) virsija
minimalia (ne zemesné nei 0,10 - 0,20) riba — tiek pirmojo, tiek antrojo matavimo metu svyruoja
nuo 0,30 iki 0,41. Tai rodo, kad §i salyga yra tenkinama, o kai kada netgi Zenkliai vir§ijama. Be to,
visi koreliacijos koeficientai, atspindintys pakartotiniy matavimy sasajas ir tampruma, yra
statistiSkai reikSmingi.

20 lentele

Pakartotinio komandinio darbo testo metodologinés kokybés charakteristikos bendroje
organizacijy imtyje (N = 302) (pirmojo matavimo rezultatai)

Komandinio Cron vy . . . . Vieneto visumos
darbo dimensijos N bach Spearman- Paa1§k1nta Faktorinis svoris (L) Koreliacija (r/itt)
R items Brown sklaida %

(subskalés) a . .
mean min max mean min max

Orientacija i tiksla | 4 | g5 0,79 3521 0,59 | 043 | 0,70 | 033 | 0,13 | 0,69

ir pasiekimus

Atsidavimas darbui | 5 | ¢4 0,81 35,55 0,60 | 0,37 | 0,71 | 032 | 0,03 | 0,69

ir atsakomybé

Komunikacija 12 | 082 0,80 28,50 053 | 0,42 | 0,66 | 026 | 0,04 | 0,64

komandoje

Vadovavimas 11 | 087 0,81 36,83 0,60 | 046 | 0,73 | 035 | 0,12 | 0,73

komandai

Komandos 13 | 0,79 0,69 24,06 048 | 0,30 | 0,67 | 021 | 005 | 0,62

orgamzaVlmas

Komandos

vaidmuo ir statusas | 10 | 0,85 0,82 35,71 0,60 | 0,52 | 0,70 | 034 | 0,16 | 0,69

organizacijoje
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21 lentelé

Pakartotinio komandinio darbo testo metodologinés kokybés charakteristikos bendroje
organizacijy imtyje (N = 302) (antrojo matavimo rezultatai)

Komandinio Faktorinis svoris Vieneto visumos
darbo N | Cronbach | Spearman- | PaaiSkinta (L) koreliacija (r/itt)
dimensijos items (v} Brown sklaida % . .
(subskalés) mean | min | max | mean | min | max
Orientacija |

tiksla ir 10 0,87 0,80 39,46 0,62 | 0321074 | 037 | 001 | 0,72
pasiekimus

Atsidavimas

darbui ir 10 0,86 0,83 38,62 0,61 | 0321074 | 036 | 009 | 0,72
atsakomybé

Komunikacija 12 0,87 0,84 34,79 0,59 | 0,47 | 0,70 | 033 | 0,09 | 0,68
komandoje

Vadovavimas 11 0,89 0,82 43,45 0,64 | 030 | 0,81 | 0,41 | 0,03 | 0,79
komandai

Komandos 13 0,85 0,80 32,87 0,57 | 031 | 0,76 | 0,29 | 0,09 | 0,73
organizavimas

Komandos

vaidmuo ir 10 0,86 0,80 37,70 0,61 | 031068 | 036 | 0,04 | 0,69
statusas

organizacijoje

ReikSmingi ir kiti metodologing kokybe pagrindziantys rodikliai, tokie kaip vidinés
konsistencijos matas Cronbavh alfa koeficientas. IS auks¢iau pateikty lenteliy duomeny matyti, kad
Sio koeficiento reik§mé nenukrinta zemiau pakankamai aukstos ribos — 0,79. Maksimali riba siekia
net 0,89. Teigtina, jog jei Cronbach alfa koeficiento reikSmés nukrinta zemiau 0,5, tai testas
laikomas nepatikimu (Merkys, 1999). Analizuojamy organizacijy imtyje §i kritin¢ riba yra zenkliai
virSijama, todél testas tenkina ir Sia salyga.

Yra zinoma, jog esant dideliam testo zingsniy skaiciui, Cronbach alfa koeficientas ne
visuomet yra patikimas, kadangi gali pasireiksti koeficienty reikSmiuy did€jimo tendencija (Lienert,
Raatz, 1994). Tod¢l papildomai skai¢iuotas Speearman-Brown koeficientas, kurio reikSmés taip pat
pakankamai aukstos (pirmojo matavimo atveju 0,69 — 0,82, antrojo matavimo — 0,80 — 0,84) ir tai
liudija testa esant patikima.

Kaip matyti i§ 20, 21 lenteliuy duomeny, dominuoja ir gana auksti testo zingsniy faktoriniai
svoriai, kurie laikomi aukStais, jei ju iverc¢iai nenukrinta Zemiau 0,6. Faktoriy paaiskinta sklaida
taip pat gana auk$ta ir pirmojo matavimo atveju svyruoja nuo 28,5 iki 36,8 procenty, o antrojo
matavimo atveju dar auks$tesné ir svyruoja nuo 32,8 iki 43,5. Faktoriai, kuriy paaiskinta sklaida
nesiekia 10 proc., dazniausiai nebeinterpretuojami, o tyrimo rezultatai rodo, kad §i kritiné riba yra

virSyta.
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Galima teigti, kad pakartotiniy faktorinés validacijos, vidinés konsistencijos kriterijuy ir kt.
psichometrinés statistikos maty poziiiriu Lietuvos ivairiy organizaciju imtyje yra pasiekti auksti Sio
adaptuojamo klausimyno metodologinés kokybés rodikliai.

Anot G. A. Lienert, U. Raatz (1994), testo adaptavimo procese svarbus momentas yra gauty
empiriniy skirstiniy, suformuoty remiantis matavimais, tipas. Klasikingje testy teorijoje
svarbiausias vaidmuo tenka normaliajam skirstiniui (Gauso kreivei). Teigiama, jei diagnostiniy
matavimy pagrindu gautas empirinis skirstinys atitinka teorini normalyji skirstinj, tai atsiveria
galimybe taikyti parametrinés statistikos metodus. Kadangi normalusis skirstinys yra pakankamai
giliai moksliskai iSanalizuotas, galima konstatuoti, jog parametriniai metodai yra patys tiksliausi.
Jeigu empirinis skirstinys atitinka normalyji teorini, tai reiskia, kad statistiniam normavimui galima
naudoti standartizuota normalyji skirstinj (Z iverciy skalg) (Cekanaviéius, Murauskas, 2000). Sioje
disertacijoje, pristatant tyrimy rezultatus, taikoma aptarta statistinio normavimo skalé. Todél
komandinio darbo testo jverCiy, gauty tiriant skirtingas Lietuvos organizacijas, skirstinio tipo
nustatymas yra prasmingas tiek teoriniu, tick metodologiniu pozitiriu.

Gauti patikros rezultatai tiek pirmojo matavimo, tiek antrojo matavimo atveju dar karta irodo,
kad jungtinis testo ivertis sudaro normalyji skirstinj visose trijose tirtose skirtingo tipo organizacijy
imtyse: Kolmogorov-Smirnov (Sig.) = 0,200.

Tikslinga aptarti ir kitus gauto mokslinio rezultato aspektus, kurie susij¢ su adaptuoto testo
metodologinés kokybés pagrindu. Kadangi SesSiy subskaliy kokybinés charakteristikos aptartose
organizacijose yra aukstos, tikslinga atlikti jy antring faktoring analiz¢. Empiriniuose testavimo ir
apklausy tyrimuose antrinés faktorizacijos procediira yra prasminga nes parodo, ar atskiry skaliy
tverciai gali buiti (negali buti) jungiami | bendra testo bala. Taip pat igalina pazvelgti { tiriamo
reidkinio struktiira labai apibendrintu lygmeniu. Sioje disertacijoje antriné faktorizacija atlikta
dviem skirtingais metodas: ,,Principal components* metodu ir ,,Alfa factoring metodu. Abieju
faktorizacijy tiek pirmojo, tiek antrojo matavimo atvejais buvo gauti labai auksti rodikliai (zr. 22,
23 lentelés). Tai rodo, kad pagristai galima skai¢iuoti bendraji (jungtini) testo bala, atspindinti

visus 66 testo klausimus.
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22 lentelé
Antrinés faktorinés analizés pirmojo matavimo rezultatai

Principal components (1 faktoriaus modelis) F1 Alpha factoring F1
- v . Ke-
. Preky- Rysiy ir Kelﬂ\il.l[ . RySiy ir leiviy
Visose pervezi- Visose teleko- o
. bos- telekomu- . Prekybos- R pervezi-
Testo organiza- o mo organiza- munika-
dimensijos cijose gamybo | nikaciju | oo, cijose gamybos cijy mo
(N=302) _S pasl_augq gy (N=302) (N=116) paslaugy paslau-
(N=116) | (N=8D) 1 (N Z105) (N=81) s
(N=105)
Komandos
;’?;if:auso 1 0,92 0,83 0,86 0,86 0,91 0,80 0.85 0,84
organizacijoje
Orientacija i
tikslg ir 0,90 0,83 0,82 0,84 0,89 0,79 0,77 0,81
pasiekimus
Atsidavimas
darbui ir 0,90 0,82 0,82 0,78 0,88 0,77 0,78 0,72
atsakomybé
ffiiﬁiﬁm“ 0,87 0,77 0,84 0,81 0,84 0,70 0,81 0.77
I;‘;;;‘;ggismas 0,86 0,83 0,77 0,70 0,82 0,80 0,71 0,62
Komunikacija
komandoje 0,84 0,83 0,76 0,82 0,80 0,79 0,70 0,78
:)li‘lz‘ifil:“ta 77,80% 67% 66,02% | 64,41% | 73,45% 60,48% | 59,40% | 57,68%
Pastaba: *** Patikimumas 0,001; ** Patikimumas 0,01; * Patikimumas 0,05.
23 lentelé
Antrinés faktorinés analizés antrojo matavimo rezultatai
Principal components (1 faktoriaus modelis) F1 Alpha factoring F1
- Rysiy ir Keleiviy
Rysiy ir -
Testo Organi- | Prekybos- | telekomuni- l;itzli‘i’::llo Organi- | Prekybos- t::llzl:l(i)_- p;:;s-
di . zacijose gamybos kacijuy P aslau zacijose gamybos Kacii aslau-
Imensljos | (N=302) | (N=116) paslaugy payevel | (N=302) | (N=116) " P
(N=81) (N=105) paslaugu gy
(N=81) | (N=105)
I(ff‘g;;‘;ggfmas 0,92 0,92 0,87 0,76 0,91 0,92 0,86 0,69
Komandos
;’f;i:l;so r 0,92 0,91 0,86 0,88 0,90 0,90 0,83 0,88
organizacijoje
Atsidavimas
darbui ir 0,89 0,84 0,81 0,84 0,87 0,79 0,76 0,80
atsakomybé
Orientacija |
tikslg ir 0,89 0,83 0,85 0,85 0,86 0,78 0,83 0,82
pasiekimus
fgﬁﬁ‘i}rgﬁ:“a 0,88 0,89 0,75 0,85 0,86 0,87 0,67 0,81
Z:i‘;lvlzz‘imas 0,88 0,81 0,78 0,81 0,85 0,75 0,72 0,76
fl?lzlisdl:“ta 80,41% | 74,77% 67,22% 69,19% | 76,52% | 70,02% 60,99% | 63,27%
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ReikSminga aptarti (kokybiniu aspektu) ir kita disertacijos eksperimente naudojama

instrumenta ,, Komandinio darbo tobulinimo priemoniy klausimynq .
»,Komandinio darbo tobulinimo priemoniy klausimyno“ psichometrinés kokybés
charakteristikos. Komandinio darbo tobulinimo priemonéms nustatyti suformuotas klausimynas
(testas), kurio subskales sudaranéiy teiginiy ir klausimyno pavyzdziai pateikti 8 ir 9 prieduose. Sio
klausimyno konstravimas yra vertas paming¢jimo, nes jis gali biiti jvardytas kaip Sios disertacijos
mokslinio naujumo aspektas. Si matrica buvo sudaryta norint atlikti komandinio darbo tobulinimo
priemoniy matavimus keleiviy pervezimo paslaugy organizacijoje (N=105). Testo klausimai
suformuluoti taip, kad tiriamieji parodo labiausiai priimtinas, naudojamas komandinio darbo
tobulinimo priemones. Bendrasis testo balas (kitaip tariant, jungtinis skalés ivertis) randamas
susumuojant balus, gaunamus uz kiekviena klausima. Taigi testas sudarytas taip, kad didesnis testo
balas parodo naudojamas komandinio darbo tobulinimo priemones ir atvirk§ciai, kuo maZesnis
testo balas kiekvienoje subskaléje bei jungtingje skaléje, tuo maziau tos priemonés naudojamos.
Atsakymams zyméti testas numato keturiy pakopu (kategoriju) atsakymo formata. Klausiama, kaip
daznai Jisy komandoje pasitaiko (nepasitaiko) Sios situacijos. Toliau vienas po kito pateikiami 24
tvairias komandinio darbo tobulinimo priemones nusakantys teiginiai (Zzr. 8 priedas). Ties
kiekvienu teiginiu tiriamasis turi pazyméti viena i§ keturiy atsakymo formaty: Visai nepasitaiko (0
baly); Kartais pasitaiko (1 balas); Daznai pasitaiko (2 balai); Labai daznai pasitaiko (3 balai) (Zr.
9 priedas).

IS psichometrijos tyrimy yra Zinoma, jog testa sékmingai galima taikyti tik tada, kai jis
tenkina visy pirma reliabilumq (patikimuma) ir validumq (tinkamuma) (Anastasi, Urbina, 2001;
Lienert, Raatz, 1993; Merkys, 1999). Sios charakteristikos randamos atlikus tam tikrus tyrimus bei
psichometrinius skai¢iavimus, taip pat §ios psichometrinés charakteristikos turi biiti aukstos. 24
lenteléje pateikti matavimy koreliavimo rezultatai konkrecioje imtyje rodo, kad aptartas testas yra
labai stabilus ir patikimas. Testo pozymiy skiriamoji geba (vieneto visumos koreliacija) virsija
minimalia (ne Zemesné nei 0,10 - 0,20) riba, kuri matavimo metu svyruoja nuo 0,42 iki 0,66. Tai
rodo, kad §i salyga yra tenkinama ir netgi zenkliai virSijama. Auksti ir testo Zingsniy faktoriniai
svoriai, kurie virSija Zemiausia (0,6) riba, tai yra vidutiniSkai svyruoja apie 0,7, o subskaléje
,komandos vaidmens ir statuso organizacijoje gerinimas“ pasiekia net 0,8. Faktoriy paaiskinta
sklaida vidutiniskai siekia 45 proc. ir daugiau. Testo zingsniy (pozymiu) skiriamoji geba du kartus
ir daugiau vir§ija minimalig riba, tai yra Cronbach alfa reikSmé nenukrinta Zemiau 0,8, o vienoje
dimensijoje ,.komandos vaidmens ir statuso organizacijoje gerinimas‘‘ pasiekia ir Siek tiek virSija
0,9. Galima teigti, kad aptarty testo matavimy psichometrinés statistikos maty pozitiriu keleiviy
pervezimo organizacijos imtyje yra pasiekti auksti Sios disertacijos autorés sukurto klausimyno

metodologinés kokybés rodikliai.
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24 lenteleé
Komandinio darbo tobulinimo priemoniy testo metodologinés kokybés charakteristikos
keleiviy pervezimo paslaugy organizacijos imtyje (N=105)

Korfla.ndlmo.darbo. N Cronbach | PaaiSkinta | Faktorinis svoris (L) Vlene.to .\'flsunfos
tobulinimo priemoniy o koreliacija (r/itt)
. .. R items a sklaida %

dimensijos (subskalés) mean | min | max | mean | min | max
Orientavimosi { tiksla ir 4 0.79 44,97 0.66 | 051 | 075 | 042 | 017 | 071
pasiekimus gerinimas

Atsidavimo darbui ir 4 0,79 45,58 0,67 | 0,58 | 0,76 | 043 | 0,03 | 0,73
atsakomybés didinimas

Bendravimo komandoje 4 0,83 51,30 0,71 | 0,64 | 0,77 | 0,50 | 027 | 0,75
gerinimas

Vadovavimo komandai 4 0.82 5032 | 071 | 0,59 | 0,79 | 048 | 015 | 077
gerinimas

Komandos organizavimo 4 0,84 52,26 0,72 | 0,65 | 0,79 | 0,50 | 0,18 | 0,77
tobulinimas

Komandos vaidmens ir

statuso organizacijoje 4 0,91 67,29 0,82 0,75 | 0,90 0,66 0,34 0,89
gerinimas

Yra zinoma, jog esant dideliam testo zingsniy skaiciui, Cronbach alfa koeficientas ne

visuomet yra patikimas, kadangi gali pasireiksti koeficienty reikSmiuy did€jimo tendencija (Lienert,

Raatz, 1994). Todél papildomai skai¢iuojamas Speearman-Brown koeficientas. Siuo atveju Sis

koeficientas neskaiciuotas, nes testo zingsniy skaiciy dimensijose sudaro tik po keturis Zingsnius.

Toliau tikslinga aptarti kitus tyrimo aspektus, kurie susij¢ su testo metodologinés kokybés

pagrindu. Kadangi SeSiy subskaliu kokybinés charakteristikos aptartoje organizacijose yra aukstos,

tikslinga atlikti ju antring faktoring analiz¢ dviem skirtingais metodais: ,,Principal components*

metodu ir ,,Alfa factoring® metodu (zr. 25 lentelg).

25 lentelé
Komandinio darbo tobulinimo priemoniy antrinés faktorinés analizés matavimo rezultatai
Principal components F1 modelis Alpha factoring

Testo dimensijos N=105 Testo dimensijos N=105
Bendravimo komandoje gerinimas 0,70 Vadovavimo komandai gerinimas 0,61
Vadovavimo komandai gerinimas 0,70 A.ts.l dg vimo darbui ir atsakomybés 0,58

didinimas

A.ts.1 d.a vimo darbui ir atsakomybés 0,67 Bendravimo komandoje gerinimas 0,57
didinimas
Komandos vaidmens ir statuso 0.60 Komandos vaidmens ir statuso 0.53
organizacijoje gerinimas ? organizacijoje gerinimas ’
Komandos organizavimo tobulinimas 0,59 Komandos organizavimo tobulinimas 0,48
Orientavimosi | tikslg ir pasiekimus 0.55 Orientavimosi | tiksla ir pasiekimus 0.44
gerinimas ’ gerinimas ’

PaaiSkinta sklaida - 40,55% PaaiSkinta sklaida - 28,83%
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Abiejy faktorizacijy matavimo atvejais buvo gauti labai auksti rodikliai, nes visi faktoriniai
svoriai tenkina ir vir$ija Zemiausia riba 0,3 bei svyruoja nuo 0,5 iki 0,7 Tai rodo, kad pagristai
galima skaiciuoti bendraji (jungtini) testo bala, atspindintj visus 24 testo klausimus.

Testo adaptavimo procese svarbus momentas yra gauty empiriniy skirstiniy, suformuoty
remiantis matavimais, tipas. Jungtinis vidutinis testo ivertis pagal visus 24 testo zingsnius sudaré¢
taisyklinga normalyji skirstini (Kolmogorov — Smirnov Z = 0,082, Asimp. Sig.=0,079) (zr. 24
pav.).

Histogram Normal Q-Q Plot
16 3
14 4
2«
12 —
0] - T "
S
81 z
- 8 071
L
3
6 o — Q
X
w1
4«
Std. Dev = ,38
2 2
Mean = 1,78
0 N = 105,00
1,00 1,25 1,50 1,75 2,00 2,25 2,50 2,75 3
1,13 1,38 1,63 1,88 2,13 2,38 2,63 5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0
Komandinio darbo tobulinimo priemonés Observed Value

24 pav. Komandinio darbo tobulinimo priemoniy testo atitikimas normaliajam
skirstiniui keleiviy pervezimo paslaugy organizacijoje

Interpretuojant normalumo testo rezultata, reikia turéti galvoje, kad analizuojamas nedidelis
imties dydis (N=105). Vadinasi, gauta HO tikimybe, pasiekianti 8% riba, yra reikSmingas gauto
empirinio skirstinio normalumo {rodymas. Jeigu empirinis skirstinys atitinka normalyji teorini, tai
reiskia, kad statistiniam normavimui galima naudoti standartizuota normalyji skirstini (Z jverciu
skalg).

Visi auksciau pateikti faktai ir vertinimai leidZia teigti, kad tyrimui atlikti suformuotas
., Komandinio darbo tobulinimo priemoniy“ testas yra kokybiskas, kadangi: pirma, tenkina
esminius psichometrijos reikalavimus. Tai rodo, kad sis testas, jo dimensiné struktiira, klausimai
yra gerai sudaryti ir pagristi. Antra, tiek akademiniuose tyrimuose, tiek organizacijy konsultavimo

ir ugdymo praktikoje gali biiti sekmingai taikomas.
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3.4. Komandinio darbo tobulinimo eksperimento rezultatai

3.4.1. Komandinio darbo ugdymo poreikio nustatymas

Remiantis disertacijos 2 dalyje pristatytomis esminémis komandinio darbo raiskos tyrimo
metodologinémis nuostatomis bei komandinio darbo diagnozavimo ir tobulinimo proceso eiga,
Siame etape diagnozuotas rySiy ir telekomunikacijy paslaugas teikian¢ios organizacijos bei keleiviy
pervezimo paslaugas teikiancios organizacijos komandinio darbo funkcionalumas bei raiska.
Plataus profilio prekybinés-gamybinés organizacijos komandinio darbo funkcionalumas aptartas
disertacijos 2 dalies 2.5. skyriuje. Diagnostiniam tyrimui pasirinktas disertacijoje jau pristatytas
,,Team Puls“ klausimynas, padésiantis atskleisti Siame eksperimente dalyvaujanciy organizacijy
komandy veiklos bruozus, kuriuos labiausiai tikslinga tobulinti.

Disertacijoje aptarti komandinio darbo vertinimo duomenys parodé, kad komandinis darbas
Lietuvos organizacijose yra iSreikStas tik vidutiniSskai. Todél labai prasminga detaliau patyrinéti
kity trijuy (rySiy ir telekomunikaciju paslaugy, keleiviy pervezimo paslaugy, prekybos-gamybos
paslauguy organizacijy), papildziusiy Lietuvos organizaciju komandinio darbo veiksmingumo
tyrimu imti. Kaip komandinis darbas reiSkiasi pagal atskiras 6 komandinio darbo dimensijas,
pateikiamas 26 lenteléje. Kadangi pateiktus rezultatus yra patogiau interpretuoti pritarimo
procentais nei pateikiant atsakymuy {verCiy vidurkius, biitent Sie duomenys interpretuojami
procentais. Vidutinis pritarimo procentas, tenkantis visai skalei, yra iSvedamas randant visy skalés
teiginiy pritarimo procenty vidurki. IS tyrimo duomeny matyti, kad dominuoja salyginai auksti
pritarimo procentai.

26 lentelé
Komandinio darbo raiska atskirose komandy grupése, vidutiniai pritarimo procentai pagal
dimensijas (N=302)

RySiy ir Keleiviy

Bendras | telekomunikacijy | perveZimo Prekybos-

pritarimo paslaugy paslaugy gamybos

procentas organizacija organizacija | organizacija

Dimensijos (N=302) (N=81) (N=105) (N=116)

Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje 63,5% 96,3% 31,4% 62,9%
Komunikacija komandoje 64,4% 88,9% 35,2% 69,0%
Komandos organizavimas 67,8% 95,1% 32,4% 75,9%
Vadovavimas komandai 68,8% 97,5% 31,4% 77,6%
Atsidavimas darbui ir atsakomybé 71,2% 97,5% 41,9% 74,1%
Orientacija i tikslg ir pasiekimus 73,7% 98,8% 34,3% 87,9%

Visose komandose labiausiai pritariama Sioms dimensijoms: ,orientacija i tiksla ir
pasiekimus® (74 proc.), ,,atsidavimas darbui ir atsakomybé* (71 proc.), Siek tieck maziau pritariama
,,vadovavimas komandai“ (69 proc.), komandoms maziausiai svarbios dimensijos ,,komunikacija

komandoje (64 proc.) ir ,,komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje (64 proc.). Pagal visas
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komandinio darbo dimensijas pirmauja rySiu ir telekomunikaciju paslaugy organizacija, o
prekybos-gamybos organizacija Siek tiek atsiliecka. PrasCiausiai visoms dimensijoms pritaria
keleiviy pervezimo paslaugu organizacija, kurios komandy pritarimas visose dimensijose nevirsija
42 proc.

Atskiry komandy silpny viety identifikavima atskleidzia testavimo duomeny analizé
kiekvienoje dimensijoje. Testo duomenu palyginimas pagal dimensija ,.komandos vaidmuo ir
statusas organizacijoje® parodé¢, kad prasciausiai savo kaip komandos vaidmenij supranta keleiviy
pervezimo paslaugy organizacijos komandos (31 proc.). Kiek didesnis pritarimo procentas (63
proc.) yra prekybos-gamybos organizacijos komandose. Tai reiskia, kad komandos vaidmuo ir
statusas organizacijoje néra pakankamai reikSmingas.

Testavimo rezultatai dimensijoje ,komunikacija komandoje* leidZia pastebéti Zymiai
mazesnius pritarimo procentus visose komandose: pras€iausias bendravimas yra keleiviy
pervezimo paslaugy organizacijos komandose (31 proc.), geresnis prekybos-gamybos komandose
(69 proc.). Rysiy ir telekomunikacijy paslaugu organizacijoje Siai dimensijai pritariama (89 proc.),
lyginant su kitomis komandomis §is pritarimas zymiai didesnis. Tai rodo, kad komandose triksta
darbuotojy santykiy atvirumo, komandos nariai linkg { uzdaruma, netinkamai valdomi konfliktai, o
Siy komandy nariy socialinés elgsenos ypatumai neigiamai veikia mikroklimata organizacijoje.

Tyrimo duomenys pagal dimensija ,.komandos organizavimas® iSryskino, kad rysiy ir
telekomunikacijy paslaugu organizacijos komandos darbus planuoja geriau (95 proc.) nei
prekybos-gamybos organizacija (76 proc.) ar keleiviy pervezimo paslaugy organizacijos (32 proc.)
komandos.

Dimensijos ,,vadovavimas komandose* vertinimai atskleidé tokius pritarimo skirtumus pagal
komandu tipus. Keleiviu pervezimo paslaugy organizacijos komandose vadovavimas vertinamas
prasciausiai (31 proc.), kas nurodo viena i8 silpniausiy $iy komandy pusiy. Pakankamai aukstas (78
proc. ir 98 proc.) pritarimo procentas prekybos-gamybos ir rySiy ir telekomunikacijy paslaugy
organizacijy komandose parodo, kad vadovavimo poveikis Sioms komandoms yra efektyvus, o
vadovavimo stilius komandy nariams priimtinas.

Lyginant komandy pateiktus vertinimus pagal dimensija ,,atsidavimas darbui ir atsakomybé*,
matyti, kad rySiy ir telekomunikacijy paslaugy ir prekybos-gamybos organizacijy komandose Sioms
dimensijoms pritariama atitinkamai 98 proc. ir 74 proc. Tai rodo darbuotoju nora rodyti iniciatyva
ir tobuléti, prieSingai nei keleiviy pervezimo paslauguy organizacijoje, kurios komandos $iai
dimensijai pritaria tik 42 proc.

Analizuojant visy komandy testavimo duomenis pagal dimensija ,,orientavimasis i tiksla ir

rezultatus® isaiskéjo, kad rysiy ir telekomunikaciju paslaugy ir prekybos-gamybos organizacijose
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Siai dimensijai pritariama labiausiai. Tokie rezultatai parodo, kad Sios komandos geriausiai
supranta organizacijos tikslus ir uzdavinius.

Nustacius komandinio darbo veiksmingumo skirtumus, prasminga | komentuojama reiskini
itraukti statistinio normavimo priemones. Analizuojant komandinio darbo raiSka visuy triju
organizacijy padaliniuose (komandose), duomenys transformuoti i Z iverCius. Koduojant
informacija pirminiais balais, liecka nezinomas skalés statistinis vidurys, todél tikslinga rezultatus
pateikti standartinio normaliojo skirstinio Z jverciais. Pasikliaujamojo intervalo ribos, kaip
orientacinis dydis, visuose grafikuose (Zr. 10 ir 12 priedus) yra atidétas ir pazymétas bruksnine
linija. Didziausias ivertis (teigiamas) rodo veiksmingo komandinio darbo apraiskas, o neigiamas -
salyginai prastesnj komandinj darbq.

Keleiviy pervezimo paslaugy organizacijos komandy reitingas pagal bendraji testo vidutini
tverti, apibendrinant visus 66 pirminius poZymius ir 6 dimensijas, atskleid¢, jog komandinio darbo
veiksmingumas visose keleiviy pervezimo paslaugy organizacijos tirtose komandose apskritai
vertinamas daugiau neigiamai nei teigiamai (zr. 27 lentele ir 10 prieda).

27 lentelé
Komandinio darbo dimensijy vertinimas atskiruose keleiviy perveZzimo paslaugy
organizacijos padaliniuose (N=105)

Dimensijos (subskalés) X komandos | Y komandos X komandos Y komandos Vadovy
! vairuotojai vairuotojai dispederiai*** | dispeceriai*** komanda

Orientacija { tikslg ir 125 -0.98 129 -0.98 0.18
pasiekimus

Ats1dav1ma.s darbui ir 1,14 0,83 -1,06 -0.86 0,55
atsakomybé

Komunikacija komandoje -0,82 -0,43 -0,25 -0,86 0,42
Vadovavimas komandai -1,13 -0,91 -0,80 -0,95 -0,16
Komandos organizavimas -0,85 -0,95 -0,94 -1,09 0,51
Komandos vaidmuo ir 41,02 20,79 20,82 1,11 0,48
statusas organizacijoje

Pastaba: *** - KD vertinimui gali turéti jtakos mazas darbuotoju skai¢ius (vertino 2 darbuotojai)
z>0,5
z<-0,5

IS 27 lentel¢je pateikty duomenuy matyti, kad tik ,,vadovy komandos®“ iverciai pagal 6
komandinio darbo dimensijas yra Zenkliau pasislinkg | teigiama pusg, labiausiai pasireiskia
,atsidavimas darbui ir atsakomybé®, yra patenkintos , komandos organizavimu®, atvirksciai,
labiausiai nepatenkintos komandos ,,orientacija i tiksla ir pasiekimus* ir ,,vadovavimas komandai*.

Analizuojant rySiy ir telekomunikacijy paslaugy organizacijos komandy reitinga pagal
bendraji testo vidutini iverti, apibendrinant visus 66 pirminius pozymius ir 6 dimensijas, iSryskéjo,
kad geriausiai visose dimensijose komandini darba vertina ,,R klienty aptarnavimo centras®

komanda, prasCiausiai — ,,SP klienty aptarnavimo centras® (zr. 28 lentele, 10 prieda). Visos
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komandos Siek tiek maziau yra patenkintos ,komunikacija komandoje®, , komandos
organizavimu ‘', maziau svarbi ,,orientacija j tikslq ir pasiekimus *.

28 lentelé
Komandinio darbo dimensijy vertinimas atskiruose rySiy ir telekomunikacijy paslaugy
organizacijos padaliniuose (N=81)
=]

Dimensijos
(subskalés)

centras
R* Kklienty
aptarnavimo centras
S* Kklienty
aptarnavimo centras
M* klienty
aptarnavimo centras
centras
T* klienty
aptarnavimo centras
P* klienty
aptarnavimo centras
K* klienty
aptarnavimo centras
S P* klienty
aptarnavimo centras **
S C* klienty
aptarnavimo centras
tarnyba

v

)%

Verslo skyrius

Administracija
Tinklo eksplotavimo
J* klienty aptarnavim
Tinklo rekonstrukcijos

Orientacija |
tiksla ir 045 | 0,29 | 0,21 | 1,02 | 0,78 | 0,31 | 0,33 | 0,30 | 0,60 | 0,24
pasiekimus
Atsidavimas
darbui ir 0,48 | 0,35 | 0,66 | 1,08 | 0,39 | 0,42 | 0,07 | 0,07 | 0,65 | 0,01 | 0,35 | 0,15 | 1,00
atsakomybé

Komunikacija | 171 000 | 0,75 | 1,01 | 0,73 | 0.47 | 039 | 0,03 | 0.42 | 0.2
komandoje

Vadovavimas | o 45 | 26 | 029 | 0,79 | 0,44
komandai
Komandos
organizavimas
Komandos
vaidmuo ir 1,07 | 0551 | 0,78 | 127 | 0,82 | 0,46 | 0,86 | 0,47 | 0,79 | 0,16 | 0,25
statusas
organizacijoje
Pastaba: *- komandos kodas; ** - komandinio darbo vertinimui gali turéti itakos mazas darbuotojy skaicius
(vertino 2 darbuotojai)

z>0,5
z<-0,5

0,04 | 0,39

=
—
o)}

146 | 002 | 0.06

0,69 | 0,04 | 0,58 | 0,60 | 0,58

0,04 0,04 0,03

0,76 | 0,37 | 0,53 | 0,94 | 0,69 | 0,24 | 0,40 | 0,31 | 0,59 | 0,13

0.87 0,03 | 0,50

0.10 0,98

Tyrimo duomenys prekybos-gamybos organizacijos padaliniuose parod¢, kad Sios komandos
labiausiai orientuotos i tiksla ir pasiekimus, taCiau nelabai supranta savo vaidmeni ir statusa
organizacijoje. Geriausiai visose dimensijose komandinj darbq vertina ,kaimo prekybos
komandos®, pras¢iausiai — ,,miesto prekybos komandos®. ,,Kaimo prekybos komandy* vertinime
tik dimensijos ,,vadovavimas komandai* iver€iai yra Zenkliau pasislinke i teigiama puse¢ (zr. 29
lentelg).

Pirmojo diagnostinio tyrimo rezultatai, naudojant standartizuota ,,Team Puls“ testavimo
metodika, atskleidé tokius pagrindinius komandinio darbo raiSkos ypatumus Lietuvos rysio,
keleiviy pervezimo paslaugy organizacijy komandose: keleiviy pervezimo paslaugy organizacijos
komandose komandinis darbas yra praktiskai neveiksmingas — jo raiSka minimali. Taip rodo
reitingas pagal bendraji testo vidutini jverti. Palyginimas su ryS$iy ir telekomunikacijy paslaugy
komandomis parode, kad vis dél to komandinis darbas jose yra zymiai veiksmingesnis — labiau

pasireiSkia nei keleiviy pervezimo ar prekybos-gamybos komandose.
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29 lentelé
Komandinio darbo dimensijy vertinimas atskiruose prekybos-gamybos organizacijos
padaliniuose (N= 16)

Dimensijos (subskalés) Miesto gamybos Kaimo prekybos Miesto prekybos
komandos komandos komandos
Orientacija | tikslg ir pasiekimus 0,17 0,29 0,03
Atsidavimas darbui ir atsakomybé -0,02 -0,02 -0,48
Komunikacija komandoje -0,12 0,15 -0,33
Vadovavimas komandai -0,90 0,41 -0,61
Komandos organizavimas -0,60 0,09 -0,42
Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje -0,73 -0,07 -0,68
Pastaba:
z>0,5
z<-0,5

Testavimo duomeny analizé pagal atskiras tyrimo dimensijas ir atskiras organizacijy
komandas parodé, kad komandinis darbas visais aspektais budingesnis rySiy ir telekomunikaciju
paslaugy organizacijoje.

Tyrime dalyvavusiy jvairiy organizacijy komandinio darbo rezultatai. Siekiant iSsamiau
iSanalizuoti  komandinio darbo funkcionalumo lygi ir raiSka, tikslinga disertacijos
eksperimentiniame tyrime gautus rezultatus pateikti kity (prof. G. Merkio tyrimy grupés 2
disertacinio tyrimo dalyje) aptarty organizacijy kontekste. Reitingas pagal bendraji testo vidutini
tverti, apibendrinant visus 66 pirminius poZymius ir 6 dimensijas parodé, jog komandinio darbo
raiSka tirtose (rySiu ir telekomunikacijy paslaugu, keleiviy pervezimo paslaugy ir prekybos-
gamybos) komandose Lietuvos komandy (N=2910) imtyje, apskritai yra daugiau neigiama nei
teigiama (zr. 30 lentelg). IS esmés visy komandy jverciai yra pasislinke i kair¢ pusg (—1,07; —0,06),
kas liudija komandinj darbq 1§ esmés nepasireiskianti. Taip pat galima konstatuoti, jog komandinis

darbas veiksmingesnis (0,53) rysiy ir telekomunikaciju paslaugy komandose (zr. 10 prieda).

30 lentele
Komandinio darbo raiskos reitingas atskirose organizacijy komandy grupése (Z jverciai)
Komandos pavadinimas Z jvertis
Keleiviy pervezimo paslaugy organizacija -1,07
Rysiy ir telekomunikacijy paslaugy organizacija 0,53
Prekybos-gamybos organizacija -0,06

25 paveiksle pateiktas apibendrintas komandinio darbo veiksmingumo reitingas pagal

organizacijy tipus. Paveikslo virSuje pavaizduota ta organizacija, kurioje komandinis darbas
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salyginai vertinamas palankiausiai, o apacioje — kurioje komandinis darbas iSreikstas
nepalankiausiai. Komandinio darbo ivertinima parodo statistinis vidurkis. Nuomoniy
pasiskirstymas pateiktas pagal SeSias testo dimensijas. Toks rezultaty pateikimas iSrySkina

kiekvienos organizacijos skirtinga biiklg kiekvienoje dimensijoje.

Rysio ir

telekomunikacijy

ViesSojo sektoriaus

Verslo

Statutinés

Prekybos-
gamybos

Keleiviy pervezimo
paslaugy

T
-1,2 -1,0 -0,8 -0,6 -0,4 -0,2 0,0 0,2 0,4 0,6

B Komandinis darbas

25 pav. Diagnostinio tyrimo rezultaty SeSiose organizacijose grafiné iSraiska
( Z yverciai)

Tyrimas parodé, jog iStirty organizacijy nariai gana jvairiai vertina komandinj darbq savo
organizacijose. Geriausi rezultatai kiekvienoje dimensijoje (dazniausiai perZengia viduting riba
skaléje) pasiekti rySiy ir telekomunikacijy paslaugy organizacijoje. Kaip jau minéta, toks rySkus
i8siskyrimas susijgs su skirtinga organizacijy darbo specifika. Tokio tipo organizacijose dazniausiai
suprantami uzdaviniai, aiskts tikslai, vadovauja gerai §j versla iSmanantys vadovai. Todé¢l ¢ia maza
galimybé atsirasti konfliktams, nuomoniy skirtumams. Blogiausi rezultatai iSryskéjo keleiviy
pervezimo organizacijos komandose, kur Zemiausias taSkas siekia -1,07 balus. Tokie rezultatai
parodo §ios organizacijos atstovy neigiama poziiir] { Zmoniy santykiy intensyvuma ir atviruma
komandoje. Toki pozitri gali salygoti karjeros interesai, didelé asmeniné atsakomybé, darbo
kriiviai. Esant tokioms salygoms, nebelieka laiko bendrauti.

Plataus profilio prekybos-gamybos organizacija analizuojamy organizacijy kontekste uzima
ne pacig geriausia vieta. Panasus komandinio darbo vertinimas pasireiSkia ir statutinése bei
ivairiose verslo organizacijose. Taciau vienareikSmiskai teigti, kad vienos organizacijos teigiamai
vertina komandini darbq, o kitos neigiamai negalima. Nors keleiviy pervezimo organizacijos
komandose aptinkamos Zemiausios Z-iverciy reikSmés, taciau, atsizvelgiant { atskiry organizacijy

tipy ypatumus, negalima kategoriskai teigti, kad Sio tipo organizacijose komandinis darbas yra
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blogiausias. Reikia atkreipti démesi i tokius veiksnius, kaip rizika, stresas, atsakomybe,
kvalifikacijos reikalavimai.

Stebint komandinio darbo vertinima visy 2910 komandy kontekste, analizuojamu (ryS$iu ir
telekomunikacijy paslaugy, keleiviy pervezimo paslaugu, prekybos-gamybos) organizacijy stebiniy
duomenys iSlicka panaSts (zr. 10 prieda). RySiy ir telekomunikacijy paslaugy organizacijos
komandinio darbo veiksmingumo reitinga lenkia tik mobiliojo ryS$iy ir telekomunikacijy paslaugu
organizacija, o keleiviy pervezimo paslaugy organizacija iSlieka Zemiausioje pozicijoje. Galima
teigti, kad ivairiy verslo organizacijy vidurkis pagal Z iverCius iSlieka teigiamas, nors nuo
bendrojo vidurkio i teigiama pusg pasislinkes tik per 0,73.

Disertaciniame tyrime taip pat siekiama iSskirti komandinio darbo raiskos charakteristikas.
Pasitelkiant testo rezultatus, buvo bendrai iSskirtos organizaciju komandy stipriosios (,,komandos
vaidmuo ir statusas organizacijoje®, ,,orientacija i tiksla ir pasiekimus®) pusés ir silpnosios
(,,komandos organizavimas®, ,,vadovavimas komandai“, ,,komunikacija komandoje®, ,,atsidavimas
darbui ir atsakomybé*) pusés pagal dimensijas.

Pagal gautus statistinius rodiklius (vidurkis, standartinis nuokrypis, Z jvertis) galima teigti,
kad Lietuvos rySiy, keleiviy pervezimo paslaugy bei prekybos-gamybos organizacijuy darbuotojai
komandini darbq linkeg vertinti taip pat vidutiniSkai. Pastebéti kai kuriose dimensijose ypac ryskis
nuokrypiai | neigiama pus¢ byloja apie silpnas komandinio darbo vietas. Pagal komandinio darbo
veiksminguma padaliniai yra gana nevienodi. Egzistuoja akivaizdziai pirmaujantys ir atsilickantys
padaliniai.

Tyrimas parodeé, jog daugelyje padaliniy egzistuoja neisnaudotos galimybés tobulinti
komandini darbq. Siam tikslui jgyvendinti, tyrime dalyvavusiose organizacijose, atliktas

komandinio darbo ugdymas.

3.4.2. Komandinio darbo ugdymo programos jgyvendinimas

Siekiant ,,Komandinio darbo ugdymo programos naudingumo ir optimalaus igyvendinimo,
organizuoti pokalbiai ir diskusijos su eksperimenting programa vykdziusiomis komandomis.
Analizuota ir apibendrinta ju igyta komandinio darbo patirtis, sprendziant jvairias komandines
situacijas. Identifikuotos bendravimo ir bendradarbiavimo problemos, palaikant konstruktyvia
tarpusavio saveika. Siekiant komandinio darbo tobulinimo konkreciose organizacijy komandose,
pokalbiai su tiriamaisiais padéjo parengti ir planuoti ,, Komandinio darbo ugdymo programq. Pries
pradedant intensyvia KDUP, pasirinkta visiems priimtina kvalifikavimo kursy data ir laikas.

Pirmame uzsiémimo etape pristatytas eksperimento tikslas bei etapai. Aptarta komandinio

darbo nauda organizacijai. Atlikta anketin¢ apklausa, siekiant iSsiaiSkinti komandinio darbo
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tobulinimo poreiki. Antrame susitikime kiekvienos organizacijos komandoms pristatyti ,,Team
Puls“ diagnostinio testavimo rezultatai, pagal (Wiedemann, Watzdorf, Richter, 2000)
rekomenduojama tokiy tyrimy pateikties komandai tvarka:
1. Ivardintos 6 testo dimensijos, kurios kartu yra ir komandos sé¢kmés veiksniai bei rodikliai.
2. Pirmiausiai komandoms iSaiSkinta vidurkio ir standartinio nuokrypio prasmé. Pristatomas
bendras testo ivertis, jverciai pagal 6 dimensijas, pristatomi pavieniy klausimy iverciai.
Taip pat aptarti ekstremalis, nuo vidurkio smarkiai nukrypstantys jverciai.
3. Pateikti vadovy ir pavaldiniy nuomoniy palyginimai.

Siame susitikime, siekiant jgyvendinant KDUP buvo inicijuojamos grupinés diskusijos,
kuriose kelti tokie komandinio darbo tobulinimo klausimai: ,,Kur mes stiprus?“, ,,Kur miisy
reikalai prastoki, kur ir ka bei kokiomis priemonémis reikétuy keisti?* ir t. t. Tikslingai visu
komandy kartu suformuotos reikalingy komandinio darbo pokyciu vizijos (veiksmu planai). [
planavimo procesa buvo jtraukti visi komandy nariai.

Rengiant ir igyvendinant KDUP plataus profilio prekybinés-gamybinés organizacijos
komandoms buvo svarbu iSsiaiskinti darbuotoju poziiiri | priemones, veiksminancias komandinj
darbq, todél ugdymo metu vykdytas pakartotinis veiklos tyrimas. Sis tyrimo metodas pasirinktas
todel, kad jau buvo atliktas $ioje organizacijoje ir suprantamas organizacijos nariams. Tokj tyrima
atlikti paskatino didelis poreikis ir toliau tobulinti komandini darbq organizacijoje. Atliekant
veiklos tyrima prekybinéje-gamybinéje organizacijoje, buvo koncentruojamasi i $iuos pagrindinius
etapus: komandinio darbo tobulinimo priemoniy nustatymas, tobulinimo veiklos biidy parinkimas
priemonéms jgyvendinti (II etapas - komandinio dabo diagnozavimo ir tobulinimo proceso eiga (Zr.
15 pav.).

Pirmiausiai organizacijos darbuotojams bei vadovams buvo pristatytas eksperimentas, atliktas
testavimas ,,Tem Puls“ metodika. ISsiaiSkintas komandinio darbo tobulinimo poreikis, kuriuo
remiantis parengta KDUP. Antrame susitikime pakomentuoti statistiSkai apdoroti testo duomenys.
Taip pat pakomentuoti svarbiausi rezultatai 6 pagrindinése testo dimensijose. Norint patikrinti, ar
nustatytas spragas jaucia ir patys Sios organizacijos darbuotojai, buvo teiraujamasi tiek ju, tiek
padiu vadovu, ar situacija, kokia pateikia tyrimas, atitinka ju isivaizduota. Sioje tyrimo dalyje
didzausios dalyviy reakcijos buvo sulaukta, kai buvo analizuojama, kokiose dimensijose yra
didziausias bei maziausias nukrypis nuo bendro vidurkio | teigiama ar neigiama pusg.

Taigi, ugdymo poreikis iSrySkéjo, statistiSkai apdorojus testa, kur aiskiai matyti, kad
komandinis darbas organizacijoje yra tik vidutinio lygio. Norint isitikinti, ar gauti testo rezultatai
visiSkai atitinka tikrove, buvo apklausti ir pasaliniai zmonés (tiekéjai, klientai). Daugelis ju

pamingjo tas pacias problemas: ,,komunikacija komandoje*, ,,vadovavimas komandai®, ,,komandos
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organizavimas®. Tacdiau buvo ir prieSingy nuomoniy apie vadovavima atskirai komandai,
atsidavima darbui. Taip buvo surinkta papildoma informaciné baz¢.

Pateikti tyrimo rezultatai organizacijos darbuotojams sukélé daug jvairiausiu diskusijy ir
nuomoniy. Pirmiausiai, pateikus ,,kaimo prekybos® komandos rezultatus, niekas nenustebo dél
Sios komandos rezultaty. Tai per visa organizacijos gyvavimo laikotarpi viena geriausiy
organizacijos komandy, nuolat pasiekianti geriausiy rezultaty organizacijoje. Kiekvienai likusiai
komandai reikéty lygiuotis i S§ia komanda. Ypatingai rimtai | rezultatus reagavo ,,miesto prekybos
komandos vadovai ir darbuotojai. Tokiy rezultaty niekas nesitikéjo, nors pokalbiy metu buvo aisku,
kad su $ia komanda vis dar reikia padirbéti. Sioje komandoje buvo akcentuojama jtampa tarp
darbuotoju, tarp darbuotoju ir vadovy, islikgs prastas vadovavimas (nors vadovas jau buvo
pakeistas). Svarbiausia priezastis — iSlikusi darbuotojuy kaita. Analizuojant gamybos komandu
veiksminguma pastebétas nepasitenkinimas vadovavimu komandoje, nes konditerijos, kulinarijos
padaliniams vadovauja dvi gamybos vedéjos, dirbdamos pamainomis. Zinoma, kiekvienas vadovas
turi savo vadovavimo stiliy, todél darbuotojams sudétinga suspéti prisitaikyti prie vadovavimo
stiliy kaitos. Cia vedéjoms reikéty kartu ieskoti bendry sprendimy vadovavimo, darbo
organizavimo klausimais. ISsprendus Sias problemas, pakisty kitos dimensijos - ,.komandos
organizavimas” rezultatai. Siose komandose iilikusi darbuotojy kaita, tatiau reikalinga siekti
iSlaikyti darbuotoju pastovuma, nes darbuotojai nesuspéja priprasti vieni prie kity, nukencia
tarpusavio santykiai, darbo kokybé.

Pristacius tyrimo rezultatus pagal atskiras prekybos-gamybos komandas ir atskiras
dimensijas, daugiausia svarstymy sukelé darbuotojy prastas pasisakymas dé¢l komandos vaidmens ir
statuso organizacijoje. Visi pripazino, kad tokia problema egzistuoja ir kad ja reikia kuo skubiau
spresti. Taciau aptariant testo rezultatus tiriamyjy reakcija buvo skirtinga: vieni gana skeptiSkai
reagavo teigdami, kad tai subjektyvu, kad galbut darbuotojai nerimtai atsakin¢jo. Kiti nagrinéjo
rezultatus atskirose dimensijose, samprotavo, kad taip yra iS tiesy.

Pasitelkiant testo rezultatus, visi tiriamieji bendrai iSskyré organizacijos komandy stipriasias

ir silpnasias vietas, kurios pateiktos 31 lenteléje.
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31 lentelé

Prekybos -gamybos organizacijos komandy stipriosios ir silpnosios pusés pagal atskiras

dimensijas (kokybinio tyrimo rezultatai)

Komandinio darbo
Komandos Stipriosios pusés Silpnosios pusés

Miesto prekybos o Orientacija { tiksla ir pasiekimus e Komandos vaidmuo ir  statusas
komandos organizacijoje

e Komandos organizavimas

e Komunikacija komandoje

e Atsidavimas darbui ir atsakomybé
Miesto gamybos ¢ Orientacija i tiksla ir pasiekimus e Komandos vaidmuo ir  statusas
komandos o Atsidavimas darbui ir atsakomybé organizacijoje

o Komandos organizavimas
Kaimo prekybos e Vadovavimas komandai e Komandos vaidmuo ir  statusas
komandos o Orientacija i tiksla ir pasiekimus organizacijoje

e Atsidavimas darbui ir atsakomybé

Apibendrinus padaliniy vadovy ir nariy nuomones, rySkiausias komandy stiprigsias ir

silpnasias vietas, 1 kurias reikéty atkreipti ypatinga démesi, siekiant komandinio darbo

veiksmingumo organizacijoje, buvo parengta KDUP (zr. 32 lentelg).

32 lentelé

Plataus profilio prekybinés-gamybinés organizacijos komandinio darbo ugdymo programa

Ugdymo programos paskirtis

Suteikti komandinio darbo tobulinimo ziniy, pagerinti turimus komandinio
darbo jgtidzius, tobulinti asmenines savybes

Ugdymo tikslas

Igyti komandos organizavimo, komunikacijos komandoje, isipareigojimo ir
atsakomybés bei komandos vaidmens ir statuso suvokimo igtidzius

Ugdymo uzdaviniai

1. Supazindinti su komandinio darbo organizavimu

2. Itraukti komandy narius | darbo planavimo, organizavimo, problemuy

identifikavimo ir sprendimy priémimo veikla

3. ISryskinti organizacijos komandinio darbo problemas

4. Skatinti vadovus ir darbuotojus, kad jie skirty daugiau laiko komandy

veiklos analizei

5. Skatinti, kad bendry susirinkimy metu bty pabréziama kiekvienos
komandos reik§mé bendroje organizacijoje

Ugdymo turinys

e Komandinio darbo reikSmé organizacijoje
Veiksmingos komandos formavimo procesas
Bendravimas ir bendradarbiavimas komandoje
Sprendimy pri€émimo procesas

Konflikty sprendimo biidai

Streso valdymas komandoje

Ugdymo metodai

Diskusija, veiklos tyrimas, atveju analizé, mokymas dirbti komandoje

Ugdymo programos trukmé

8 savaités

Ugdymo rezultatai

Pagerinti: administravimo, bendradarbiavimo, asmeniniai jgidziai

Igyvendinant KDUP, darbuotojai iSskyré Siuos pagrindinius organizacijos komandinio darbo

nesékmés veiksnius:
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e /Zemas

komandy savarankiSkumo

laipsnis, visai

organizacijos komandomis.

e Komandose néra susiklausymo, kiekvienas riipinasi tik savo darbu.

e Néra bendradarbiavimo, rySio tarp darbuotoju.

e Asmeninés atsakomybeés, profesionalumo stoka.

e Streso jtaka komandiniam darbui.

e Komandos organizavimo kompetencijos stoka.

e Pastangos

iniciatyva nevertinama,

reikalaujama

suinteresuotumo rodyti iniciatyva, teikti idéjas.

nekontaktuojama

tik paklusnumo,

su kitomis

nebeli

eka

KDUP sudomino komandy vadovus, darbuotojus, sukélé ivairias diskusijas, o tai lémé atskiry

pokyéiu (veiksmy plano numatymo) inicijavima §ioje organizacijoje. Siais poky¢iais siekiama

Salinti iSrySkintus komandy trikumus. Taip pat galima tikétis kad, ugdymo metu gerinant

darbuotoju pasitenkinima darbu, didinant komandinio darbo kokybg, bus efektyviau vykdomos

uzduotys, siekiama ekonominiy tiksly ir gerinami finansiniai imonés rezultatai. KDUP metu

inicijuotos diskusijos leido suformuoti prekybinés-gamybinés organizacijos komandinio darbo

tobulinimo veiksmy plang (zr. 33 lentelg).

dimensijas ir priemones

33 lentele
Prekybos-gamybos organizacijos komandinio darbo tobulinimo veiksmy planas pagal

organizacijoje
gerinimas

Vienodai planuoti visy organizacijos komandy isteklius

Tobulintina Priemonés (P) Atsakomybé
dimensija
Isipareigojimo ir Susirinkimuose problemas keliantiems komandos nariams | Komandy
atsakomybés privalu pasiilyti ir sprendimus vadovai,
didinimas Itraukti i kiekviena komandos darbo plang asmeninés komandy
atsakomybés uzduotis nariai
Susirinkimy metu komandos narius skatinti kalbéti apie savo
klaidas ir pasiekimus
Bendravimo Atlikti konfliktiniy situaciju analize komandose, kartu ieskoti | Komanduy
komandoje gerinimas sprendimo biidy vadovai,
Komandos susirinkimuose skatinti bendrauti, laisvai igreiksti | komandu
kitokig nei daugumos nuomone nariai
Komandos Susirinkimy metu kartu planuoti uzduotis, pasiskirstyti | Komandy
organizavimo komandose darbais, susitarti dél terminy uzduodiai atlikti nariai
gerinimas Visada tiksliai iSaiSkinti, ka privalo daryti kiekvienas
komandos narys
Komandos vaidmens Komandoms suteikti sprendimo teisiy, reikalingy iskeltoms |Komandy
ir statuso uzduotims atlikti vadovai

Eksperimento metu, pasiremiant vadybiniais metodais, buvo iSryskinti visi komandos

,pliusai® ir ,minusai“, tuo tarpu, veikiant jprastomis salygomis, vieSai kalbéti apie tokius

psichologizuotus dalykus neretai vengiama. Svarbu paminéti tai, kad Sios organizacijos vadovai

zvelgeé 1 diagnostinius rezultatus kaip i potencialia komandos galimybeg tobuléti ir gerinti jos
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ekonominius rodiklius. Nors, tenka pripazinti, jog pasitaiké vienas kitas respondentas, kuris i
tyrima ir jo rezultatus zvelgé santiriai. KDUP metu isryskintos pagrindinés spragos, kuriy galbiit
dar ilgai biity nezinoje prekybinés-gamybinés organizacijos vadovai ir darbuotojai. Ar jgyvendinti
komandinio darbo tobulinimo sprendimai paveiké organizacijos komandinio darbo gerinimgq,
galima biity issiaiskinti atliekant komandinio darbo ugdymo poreikio tenkinimo jvertinimq.
Komandinio darbo ugdymas Kkeleiviy perveZimo paslaugy organizacijoje buvo
pradedamas pristatant eksperimento tiksla ir etapus. Taip pat buvo atliktas komandinio darbo
tobulinimo poreikio tyrimas. Siekiant i$siaiSkinti tyrime dalyvavusios keleiviy pervezimo paslaugy
organizacijos komandy pozitri { priemones, veiksminancias komandinj darbg, buvo panaudotas
disertacijos autorés sukurtas ,,Komandinio darbo tobulinimo priemoniuy klausimynas®“ (zr. 9
priedas). Klausimynas padéjo atskleisti organizacijoje taikomu komandinio darbo toblinimo
priemoniy raiSka. Kaip matyti i§ 25 paveikslo ir 34 lentelés duomenuy, keleiviy pervezimo paslaugy
organizacijos ,,vadovy komanda“ teigé, jog ju organizacijoje taikomos komandinio darbo
tobulinimo priemonés (1,66). Pateiktoms komandinio darbo tobulinimo priemonéms i§ dalies
pritar¢ ir ,,X vairuotoju komanda* (0,19). Taciau tiek ,,Y dispeceriu komanda®, tiek ,,X dispeceriu

komanda* teige, jog klausimyne pateiktos komandinio darbo tobulinimo priemonés netaikomos.

Vadovy komanda

1

X komandos vairuotojai

Y komandos vairuotojai

Y komandos
dispeceriai*™

Xkomandos
dispecéeriai**

III

-1,0 -0,

06 -04 -02 00 02 04 06 08 10 12 14 16 18

o
o

H Komandinio darbo tobulinimo priemonés

Pastaba: *** - komandinio darbo vertinimui gali turéti jtakos mazas darbuotojy skaicius (vertino 2 darbuotojai)

26 pav. Komandinio darbo tobulinimo priemoniy raiSka atskiruose keleiviy
pervezimo paslaugy organizacijos padaliniuose (N=105)

Apibendrinant komandinio darbo tobulinimo priemoniy raiSka keleiviy pervezimo
organizacijos padaliniuose, galima teigti, jog silpniausiai vyksta ,,vadovavimo komandai
gerinimas®, ,.komandos vaidmens ir statuso organizacijoje gerinimas®, ,,bendradarbiavimo
tobulinimas®. Taciau §ioje organizacijoje komandos nariai yra ,,orientuoti i tiksla ir pasiekimus®,

,,atsidave darbui bei turintys atsakomybés jausma ™.
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34 lentelé

Komandinio darbo tobulinimo priemoniy (dimensijy) raiSka atskiruose keleiviy pervezimo
aslaugy imonés padaliniuose (N=105)

Dimensijos (subskalés) X komandos Y komandos X komandos Y komandos Vadovy
J vairuotojai vairuotojai dispederiai*** dispederiai*** | komanda

Orl.ent.av1mos1 i t{kslq ir 0.10 043 0,17 0,68 1,46
pasiekimus gerinimas
At51dav1m0. dal.‘b.lll.lr 0.12 0,51 0,45 0,45 1,48
atsakomybés didinimas
Belfdf‘aVlmo komandoje 0.18 0,68 0,94 0,08 1,49
gerinimas
Va(‘lolvav1m0 komandai 0.17 0,52 0,63 0,84 0.63
gerinimas
Komi‘ln‘dos organizavimo 0.05 2020 071 0,14 0.93
tobulinimas
Koma.ndols‘ Vfudme‘:n‘s ir statuso 0.10 035 0.00 0,85 0.62
organizacijoje gerinimas

Pastaba: *** - komandinio darbo vertinimui gali turéti jtakos mazas darbuotojy skaicius (vertino 2 darbuotojai)

z>0,5
z<-0,5

Sekan¢iame eksperimento etape organizacijos darbuotojams bei vadovams pristatyti ir

pakomentuoti statistiSkai apdoroty ,,Team Puls* ir ,,Komandinio darbo tobulinimo priemoniy*

testy duomenys. Norint patikrinti, ar nustatytas spragas jaucia ir patys $ios organizacijos

darbuotojai, teirautasi tiek ju, tiek paciy vadovuy, ar situacija, kokia pateikia mokslinis tyrimas,

atitinka juy isivaizduota. Galima pastebéti, kad tiek vadovai, tiek darbuotojai sutiko, kad Sioje

organizacijoje komandinis darbas neveiksmingas.

Remiantis aptartais rezultatais keleiviy

pervezimo paslaugy organizacijai parengta ir pristatyta KDUP (Zr. 35 lentelg).

35 lentelé

Keleiviy perveZimo paslaugy organizacijos komandinio darbo ugdymo programa

Ugdymo programos paskirtis

Suteikti komandinio darbo tobulinimo Ziniy, pagerinti turimus komandinio darbo
iglidzius, tobulinti asmenines savybes

Ugdymo tikslas

Igyti komandos organizavimo, vadovavimo komandai, komunikacijos komandoje,
bei komandos vaidmens ir statuso suvokimo igiidzius

Ugdymo uzdaviniai

1.
2.
3.

Supazindinti su komandinio darbo organizavimu

Gerinti vadovavimo igiidzius

[traukti komandy narius i darbo planavimo, organizavimo, problemy
identifikavimo ir sprendimy priémimo veikla

I8ryskinty organizacijos komandinio darbo problemas.

Skatinti, kad bendry susirinkimy metu biity pabréziama kiekvienos
komandos reik§mé bendroje organizacijoje

Ugdymo turinys

Komandinio darbo reik§mé organizacijoje
Vadovavimas komandai

Veiksmingos komandos formavimo procesas
Bendravimas ir bendradarbiavimas komandoje
Sprendimy priémimo procesas

Konflikty sprendimo biidai

Streso valdymas komandoje

Ugdymo metodai

Diskusija, atvejy analizé, mokymas dirbti komandoje, iv. vadybinés metodikos

Ugdymo programos trukmé

8 savaités

Ugdymo rezultatai

Pagerinti: administravimo, lyderiavimo, bendradarbiavimo, asmeniniai jgiidziai
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KDUP jgyvendinimo metu inicijuotos grupinés diskusijos komandose, namy uzduoties

pateikimas. Siekiant palengvinti namy darba, kartu ir sudominti darbuotojus praktiniais bandymais,

praSyti apraSyti savo asmenines savybes pagal pateikta aprasa, pagal kurj identifikuojamas

kiekvieno valdymo stilius, o véliau ir visos komandos valdymo stilius. Tyrimo dalyviams

pasitlytos jvairios vaidmeny komandoje atpazinimo metodikos. Potenciallis gerinimo taskai buvo

identifikuojami ir apibendrinami, o véliau grupuojami pagal disertacijoje jau aptartas komandinio

darbo tobulinimo dimensijas, numatomi problemu sprendimo biidai ir atsakingi asmenys.

Apibendrinus ir susisteminus $iy diskusiju bei uzduociy rezultatus, siekiant komandinio

darbo veiksmingumo organizacijoje, identifikuoti tokie pagrindiniai komandinio darbo nesé¢kmés

veiksniai:

e Komandos organizavimo bei vadovavimo kompetencijos stoka.

e Neorganizuojami bendri susirinkimai, todé¢l komandose néra bendradarbiavimo, rysio tarp

darbuotojuy.

e Organizacijoje nevyksta pazangios patirties sklaida tarp komanduy.

e Komandai nepakankamai suteikiama sprendimo teisiy, reikalingy iSkeltoms uzduotims

atlikti.

e Organizacijos vadovai nevienodai reaguoja { visy organizacijos komandy iStekliy planavima

ir kontrole.

Konstatuotina, jog atlikti tyrimai sudomino ir sukél¢ jvairias diskusijas tarp komandos nariy

ir vadovy. Bendru visy sutarimu buvo numatytas veiksmy planas, siekiant tobulinti komandinj

darbq. Siais poky¢iais numatyta Salinti irySkintus komandinio darbo trikumus (zr. 36 lentelg).

36 lentelé

Keleiviy pervezimo paslaugy organizacijos komandinio darbo tobulinimo veiksmy planas

pagal dimensijas ir priemones

Tobulintina Priemonés (P) Atsakomybé
dimensija
Vadovavimo Organizuoti bendrus komandy susirinkimus, plétoti pazangios Komandy
komandai gerinimas patirties sklaida tarp komandy vadovai
Bendravimo Atlikti konfliktiniy situacijy analiz¢ komandose, kartu ieskoti Komandy
komandoje gerinimas sprendimo budy vadovai,
Komandos susirinkimuose daugiau bendrauti, laisvai isreikti | komandy nariai
$avo nuomong
Komandos Susirinkimy metu kartu planuoti uzduotis, pasiskirstyti Komandy nariai
organizavimo komandose darbais, susitarti dél terminy uzduodiai atlikti
gerinimas Visada tiksliai i$aiSkinti, ka privalo daryti kiekvienas
komandos narys
Komandos vaidmens Komandoms suteikti sprendimo teisiy, reikalingy iSkeltoms Komandy
ir statuso uzduotims atlikti vadovai
organizacijoje Vienodai planuoti visy organizacijos komandy isteklius bei
gerinimas kontrolg
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Svarbu paminéti, kad §ios organizacijos vadovai taip pat zZvelgé i diagnostinius rezultatus kaip

1 potencialia organizacijos komandy galimybe tobuléti ir gerinti jos ekonominius rodiklius. Nors,

tenka pripazinti, jog Cia darbuotojai nepalankiai vertina komandinio darbo nauda organizacijai.

Eksperimento dalyviai i tyrima ir jo rezultatus Zvelgé nepatikliai.

RySiy ir telekomunikacijy paslaugy organizacijoje KDUP organizuota koucingo metodu.

Kad komandose diskusijos vykty efektyviau, buvo pasiremta GROW modelio struktiira, pateikta

11 priede. Remiantis GROW modelio struktira, KDUP dalyviams vyko tokia tvarka:

e Pirmame susitikime buvo pristatyta komandinio darbo reikSmé organizacijai, atliktas
komandinio darbo tobulinimo poreikio tyrimas.

e Antrame susitikime, supaZindinta su testo rezultatais, pristatyta KDUP (Zr. 37 lentelg), kuriai
visi dalyviai pritaré. Inicijuotos diskusijos apie tai, kas Siuo metu vyksta organizacijos
komandiniame darbe, kelti tokie komandinio darbo tobulinimo probleminiai klausimai ,,Kur
mes stiprus?*, ,,Kur miisy reikalai prastoki, kur ir ka bei kokiomis priemonémis reikéty keisti?*
irt.t.

e TreCiame susitikime tikslingai visy komandy kartu parengtas komandinio darbo tobulinimo

veiksmy planas organizacijoje.

37 lentelé
Rysiy ir telekomunikacijy paslaugy organizacijos komandinio darbo ugdymo programa
Ugdymo programos paskirtis Suteikti komandinio darbo tobulinimo Zziniy, pagerinti turimus komandinio
darbo jgudzius, tobulinti asmenines savybes
Ugdymo tikslas Igyti komandos organizavimo, komunikacijos komandoje igiidzius

Ugdymo uzdaviniai 1. Supazindinti su komandinio darbo organizavimo ypatumais
2. Ttraukti komandy narius i darbo planavimo, organizavimo, problemy
identifikavimo ir sprendimy priémimo veikla

Ugdymo turinys e Komandinio darbo reik§mé organizacijoje
e Veiksmingos komandos formavimo procesas
e Bendravimas ir bendradarbiavimas komandoje
e  Sprendimy priémimo procesas
o  Konflikty sprendimo biidai
Ugdymo metodai Diskusija, kouc¢ingas, mokymas dirbti komandoje, iv. vadybinés metodikos
Ugdymo programos trukmé 8 savaités
Ugdymo rezultatai Pagerinti: administravimo, bendradarbiavimo, asmeniniai jgidziai

Siekiant palengvinti savarankiska darba, kartu ir sudominti darbuotojus, jiems pasiiilytos
tvairios vaidmeny komandoje atpazinimo metodikos, buvo praSoma apraSyti savo asmenines
savybes pagal pateikta aprasa, pagal kuri buvo identifikuojamas kiekvieno valdymo stilius, o véliau
ir visos komandos valdymo stilius. Buvo identifikuojami potencialiis gerinimo taskai. Problemos
grupuojamos pagal disertacijoje jau aptartas komandinio darbo tobulinimo dimensijas.

Supazindinti dalyviai su gerai valdomos organizacijos ypatumais bei galimybémis juos atpazinti.
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Apibendrinus ir susisteminus tyrimo rezultatus, siekiant komandinio darbo veiksmingumo
organizacijoje, identifikuotos tokios pagrindinés komandinio darbo spragos:

e Komandoje vengiama laisvai iSreiksti kitokia nei daugumos nuomong.

e Komandos nesulaukia paramos is kity organizacijos komandu.

e Komandiniame darbe pasitaikanc¢iy konfliktiniy situacijy sprendimas néra aisSkus, nes

vyksta savaimine eiga.

e Siekiant bendro tikslo, komandoje dirba ne visi.

Konstatuotina, jog atlikti tyrimai sukelé ivairiu diskusiju tarp komandos nariy ir vadovy.
Bendru visy sutarimu numatytas veiksmy planas, siekiant tobulinti komandini darbq. Siais
pokyc¢iais siekiama Salinti iSrySkintas komandinio darbo spragas (zr. 38 lentelg).

38 lentele
RySiy paslaugy organizacijos komandinio darbo tobulinimo veiksmy planas pagal dimensijas
ir priemones

Tobulintina Priemonés (P) Atsakomybé
dimensija

Bendravimo e  Atlikti konfliktiniy situacijy analize komandose, kartu ieSkoti | Komandy
komandoje gerinimas sprendimo btudy nariai

e Komandos susirinkimuose daugiau bendrauti, laisvai iSreiksti
savo nuomong

Komandos e  Visada tiksliai iSai8kinti, kg privalo daryti kiekvienas komandos | Komandy
organizavimo narys nariai
gerinimas e Susirinkimy metu kartu planuoti uzduotis, pasiskirstyti

komandose darbais, susitarti dél terminy uzduociai atlikti

Norint i8siaiskinti, kaip KDUP metu $io darbo autorés pasitilytos ir paciy dalyviy aptartos
komandinio darbo tobulinimo priemonés jgyvendinamos realiame darbe, darbuotojams buvo
parengtas atlikto darbo apraSas. Jame dalyviai turéjo rastu apibiidinti praktinio darbo rezultatus bei
iSkilusias problemas. Svarbu paminéti tai, kad gauti teigiami atsiliepimai ir sékmingai atliktas
darbas patvirtino, kad Siy organizacijy vadovai ir darbuotojai Zvelgé i diagnostinius rezultatus,
kaip { potencialia komandos galimybe dar labiau tobuléti ir gerinti jos veiklos rodiklius.

Treciame etape, 1gyvendinus visose eksperimente dalyvavusiy organizacijy komandose
., Komandinio darbo ugdymo programq‘ reiksminga buvo pasitikrinti, ar ji buvo pagrista ir

naudinga.

3.4.3. Komandinio darbo ugdymo kaitos raiSka

Siekiant moksliskai pagristi ir iSsiaiSkinti programoje dalyvavusiy komandy nuomong,
vertinant komandinio darbo veiksminguma po ,,Komandinio darbo ugdymo programos*, visu

komandy nariams pateikta ,, Team Puls* pakartotin¢ anketa. Pakartotine apklausa siekta: nustatyti
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KDUP dalyvavusiy komandu nariy komandinio darbo vertinimo poky¢ius; palyginti, kaip tie patys
nariai atsakinéja { tuos pacius klausimus prie§ ugdymo programa ir po jos. Poky¢iy patikimumui
jvertinti statistinéje literatiiroje rekomenduojama naudoti jvairius metodus. Siam tikslui pasirinkti
dazniausiai mokslininky naudojami pakartotiniy matavimy metodas (Test-retest) (Lienert & Raatz,
1994; Merkys, 1999), bei testas (Mann-Whitney U test). Tai Zinomiausias dvieju nepriklausomuy
imc¢iy neparametrinio palyginimo testas. Mann-Whitney U testas yra grindziamas jungtinés imties
analize (Pukénas, 2005).

Pakartotiniai matavimai daZniausiai atliekami ne anks¢iau kaip po 4-6 savai¢iy. Siame tyrime
pirmo ir antro tyrimo laiko skirtumas - 8 savaités. Taip siekiama iSvengti tokios situacijos, kuomet
tiriamieji dar prisimena ankstesnjji testavima ir savo pateiktus atsakymus. Pakartotino testavimo
nerekomenduojama nukelti ir labai toli, kadangi matuojama savybés raiska gali natiiraliai padidéti
arba sumazeéti. Tuomet taip ir liks nezinoma, ar vertinimas stabilus, ar tiesiog matuojamos savybés
biivis nattraliai pasikeité. Pakartotiniai matavimai yra koreliuojami tarpusavyje ir vertinami taip:
kuo aukstesnis koreliacijos koeficientas, tuo stabilesnis ir patikimesnis yra testas.

Kiekybiniu tyrimu, vykdytu pagal eksperimenta (zr. 23 pav.), tobulinimo efektyvumas
nustatytas atlikus tyrime dalyvavusiu organizaciju (rysio ir telekomunikacjy, keleiviy pervezimo
paslaugy, prekybos-gamybos) komandu pakartotinius testavimus, taikant tas pacias diagnostinio
tyrimo metodikas ir procediiras kaip ir pries eksperiments.

Analizuojant pakartotiniy (Test — retest) matavimy rezultatus (zr. 39 lentelg) matyti, kad

komandinio darbo vertinimo poky¢iai labai stabilis ir patikimi.

39 lentelé
Test — retest rezultatai bendroje tyrimo imtyje (N=302)
1 matavimas 2 matavimas 1;12
Dimensijos r p* | r? - t - test p
Mea SD v Mea SD v Me.a
n n n dif.
Orientacija |
tikslg ir 0,89 | #** [ 0,80 | 1.88 | 049 | 26% | 2.12 | 040 | 19% | -024 | -18.489 | 0,000
pasiekimus
Atsidavimas
darbui ir 090 | *** [ 0,80 | 1.80 | 0,50 | 28% | 2.05 | 0.40 | 20% | -025 | -19235 | 0,000
atsakomybé
E{?nrizﬁgicua 0,78 | **+ | 0,61 | 1,69 | 048 | 28% | 2,07 | 035 | 17% | -0,38 | -21,833 | 0,000
Z:i‘;lvlzz‘imas 0,89 | *** 0,80 | 1,90 | 057 | 30% | 222 | 040 | 18% | -032 | 20260 | 0,000
Komandos 0,86 | *** 0,74 | 1,76 | 045 | 26% | 2,09 | 031 | 15% | -033 | -23.401 | 0,000
organlzaVImas
Komandos
;’f;i?;so 1 0,85 | **== 0,72 | 1,69 | 0,51 | 30% | 2,05 | 040 | 19% | -035 | 22,424 | 0,000
organizacijoje
ff;:;‘;‘;‘?}‘(‘)‘:al) 0,93 | **= | 086 | 1,79 | 0,45 | 25% | 2,10 | 033 | 16% | -031 | -29,114 | 0,000

Pastaba: statistinio reikSmingumo ir patikimumo lygmenys: p<=0,05 -*; p<=0,01-**; p<=0,001-***
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Jungtinis koreliacijos koeficientas pagal visas 6 dimensijas tarp 1 ir 2 matavimy siekia net
0,93, o koreliacijos koeficientas pagal atskiras subskales svyruoja nuo 0,85 iki 0,90 ir yra
absoliuciai patikimas ir statistiSkai reikSmingas (p<=0,001).

Taip pat skaiiuotas determinacijos (r*-atitinkama koreliacijos koeficienta pakélus kvadratu)
koeficientas, kuris procentine iSraiSka parodo gryna sklaida, arba, Siuo atveju, kokiu mastu
pakartotiniy matavimy sklaida sutampa. Lentelése pateikti gauti determinacijos rodikliai yra labai
auksti, tai yra pakartotiniy matavimy sklaida sutampa vidutiniskai 70-80 proc.

Pakartotiniy matavimy rezultatai rodo, kad tarp 1 ir 2 matavimy vidurkiy atsiranda Zymus
ivercio prieaugio efektas. Antrojo matavimo rezultatai gerokai aukStesni uz pirmojo.

Analizuojant komandinio darbo testo patikimuma naudojant ,, Test-retest™ metoda skirtingose
organizacijose, galima teigti, kad rySys tarp 1 ir 2 matavimy akivaizdus visose organizacijose pagal

visas 6 dimensijas taip pat yra patikimas (Zr. 40, 41, 42 lenteles).

40 lentelé
Test — retest rezultatai rySiy ir telekomunikacijy paslaugy organizacijos imtyje (N=81)
1 matavimas 2 matavimas 121?1; B
Dimensijos r p* r Mez; t - test p
Mean SD \% Mean | SD \Y .
n dif.
Orientacija |
tikslg ir 0,76 | *** | 057 2,18 032 | 15% | 242 | 024 | 10% | -023 | 9,955 | 0,000
pasiekimus
Atsidavimas
darbui ir 0,87 | **= | 077 2,18 034 | 16% | 238 |025]| 11% | -020 | -10,352 | 0,000
atsakomybé
kK(?nri‘;Igg?;Ua 0,69 | **= | 047 1,97 038 | 19% | 233 |021| 9% | -036 | -11,317 | 0,000
E:i‘;:’;‘;‘imas 0,86 | *** | 0,74 2,27 033 | 15% | 248 | 024 | 10% | -021 | -10,773 | 0,000
I(fr(;r:;‘i‘;ggismas 0,86 | *** | 0,75 2,12 032 | 15% | 233 |022] 9% | -021 | -10,787 | 0,000
Komandos
;’f;i:l;so 1 0,81 | **= | 0,66 2,19 034 | 16% | 242 | 024 | 10% | -024 | -10,408 | 0,000
organizacijoje
E;’r“;::?;‘(‘::al) 0,88 | === | 0,77 215 | 028 | 13% | 2,39 [ 0,19 | 8% | -024 | -14,837 | 0,000

Pastaba: statistinio reikSmingumo ir patikimumo lygmenys: p<=0,05 -*; p<=0,01-**; p<=0,001-*%**
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41 lentelé

Test — retest rezultatai keleiviy perveZimo paslaugy organizacijos imtyje (N=105)
1 matavimas 2 matavimas 1n-12
Dimensijos r p* r’ M - t - test p
Mean | SD A% Mean SD \% d?:.m
Orientacija |
tiksla ir 0,70 | *** | 0,49 | 1,42 | 0,31 | 22% 1,78 0,30 17% | -0,36 | -15,489 | 0,000
pasiekimus
Atsidavimas
darbui ir 0,81 | *** | 0,66 1,42 | 0,36 | 25% 1,69 0,30 18% | -0,27 | -13,198 | 0,000
atsakomybé
Komunikacija | 63 | e | 039 | 139 | 032 | 23% | 1.88 | 028 | 15% | -049 | -19.102 | 0,000
komandoje
Vadovavimas |  co | wus | 043 | 144 | 030 | 21% | 190 | 031 | 16% | -0.46 | -18.696 | 0,000
komandai
Komandos 0,67 | *** | 0,45 | 1,44 027 | 19% | 1,88 | 0,22 | 11% | -0,44 | -22,364 | 0,000
organizavimas
Komandos
vaidmuo ir 0,74 | *+= | 0,55 | 135 | 0,33 [25% | 1,69 | 029 | 17% | -034 | -15,492 | 0,000
statusas
organizacijoje
Komandinis
darbas 0,83 | *** | 0,68 | 1,41 | 0,26 | 19% | 1,80 | 0,23 | 13% | -0,39 | -27,245 | 0,000
(Total)

Pastaba: statistinio reikSmingumo ir patikimumo lygmenys: p<=0,05 -*; p<=0,01-**; p<=0,001-*%**

42 lentelé
est — retest rezultatai pre os-gamybos organizacijos imtyje (N=
Test test Itat kyb yb j tyje (N=116
1 matavimas 2 matavimas 11;12
Dimensijos r p* | r Mez.ln t - test p
Mean | SD A\ Mean SD \% dif.
Orientacija i
tiksla ir 0,93 | **+ | 086 | 2,09 | 041 | 20% | 222 | 035 | 16% | -0,13 | -9,150 | 0,000
pasiekimus
Atsidavimas
darbui ir 0,84 | **+ | 071 | 1,88 | 047 | 25% | 2,15 | 031 | 15% | -027 | -10,907 | 0,000
atsakomybé
E:nrg‘;‘g};?‘:ua 0,80 | *** | 064 | 1,77 | 051 | 29% | 2,06 | 037 | 18% | -029 | 9967 | 0,000
:jﬁgﬁi‘;ﬁmas 091 | *** | 083 | 205 | 060 | 29% | 232 | 039 | 17% | -027 | 9,703 | 0,000
OKr‘;;riI;ggismas 0,81 | *** | 066 | 1,81 | 046 | 25% | 2,13 | 031 | 14% | -031 | -12,244 | 0,000
Komandos
:giguso 1 0,76 | *** | 058 | 1,66 | 048 | 29% | 2,11 | 028 | 13% | -0.45 | -14,968 | 0,000
organizacijoje
ff::;‘:;‘?;‘:)‘:al) 0,90 | *** | 081 | 1,88 | 042 | 23% | 2,16 | 027 | 13% | -029 | -14,487 | 0,000

Pastaba: statistinio reikSmingumo ir patikimumo lygmenys: p<=0,05 -*; p<=0,01-**; p<=0,001-***

Rysiy ir telekomunikacijy paslaugy organizacijos atveju jungtinis koreliacijos koeficientas
pagal visas 6 dimensijas siekia net 0,88, keleiviy pervezimo paslaugy organizacijos - 0,83, o

prekybos-gamybos organizacijos net 0,90. Tarp atskiry subskaliy Sis koeficientas svyruoja
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vidutiniskai nuo 0,65 iki labai auksto jverCio 0,93. Gauti determinacijos rodikliai visose
organizacijose yra labai auksti, tai yra pakartotiniy matavimy sklaida sutampa vidutiniskai rysiy ir
telekomunikacijy paslaugy organizacijos imtyje 60-70 proc., keleiviy pervezimo paslaugu
organizacijos imtyje 50-70 proc., o prekybos-gamybos organizacijos imtyje 60-80 proc.
Analizuojant 1 ir 2 matavimy duomenis, pastebéta, kad tarp vidurkiy yra sistemingy skirtumy,
kurie informuoty apie vienakrypcius didziulius pokycius. Pvz., matyti, kad 1 matavimo vidurkis
subskal¢je ,,komunikacija komandoje* siekia 1,69, o antrakart matuojant jis lygus 2,07, o tai jau
zymus skirtumas. Taigi 2 matavimo metu gauti vidurkiai visose subskalése yra aukstesni, tode¢l Sie
skirtumai gali biiti vertinami kaip statistiSkai reikSmingi.

Analizuojant komandinio darbo pokyCiy patikimuma, naudojant , Test-retest” metoda
skirtingose organizacijose, galima teigti, kad rySys tarp 1 ir 2 matavimy akivaizdus visose
organizacijose pagal visas 6 dimensijas ir pavieniy klausimy lygmeniu, taip pat yra absoliuciai
patikimas ir statistiSkai reikSmingas.

Siame kontekste prasminga pasizifiréti, kaip vertinami pavieniai komandinio darbo testo
zingsniai arba klausimai. Taciau reikia pazyméti, kad testas, kuriuo vertinti pokyciai yra
pranaSesnis tuo, kad jis remiasi ne pavieniais testo klausimais, o yra apibendrintas — susumuoti
atitinkami balai, kurie, esant auk$tai testo konsistencijai, yra patikimas mokslinio matavimo
instrumentas.

Siekiant detaliai iSanalizuoti pokyCiy vertinimo patikimuma, darbe taikyta ,,U Mann-
Whitney* ir ,,Test- retest” analizé pavieniy klausimy lygmeniu. IS karto galima nesunkiai
pastebéti, kad beveik visi koreliacijos koeficientai yra labai auksti ir visi yra statistiSkai patikimi
abiejy matavimy atvejais. Pokyc¢iy skirtumai pagal pavienius testo zingsnius arba klausimus yra
statistiSkai reikSmingi.

Labai svarbu paminéti, kad statistinio patikimumo lygmuo visose dimensijose siekia
absoliutine ribq — 0,000. Pateikti argumentai rodo, jog testavimo rezultatai per § savaites islieka
labai stabilus. Todél teigti, kad organizacijy komandinis darbas pagal 6 subskales iS5 esmés
pageréjo, tikrai galima.

Komandinio darbo vertinimo Kkaitos tyrimas, jo rezultaty lyginimas rodo, kad po
eksperimento labai akivaizdziai (zinoma, ne visur vienodai) pageréjo visi komandinio darbo

rodikliai visose tirtose organizacijose (Zr. 43, 44, 45 lenteles).
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43 lentelé
Komandinio darbo dimensijy pakartotinis vertinimas atskiruose keleiviy pervezimo

aslaugy organizacijos padaliniuose (N=116)
Dimensijos (subskalés) X komandos | Y komandos | X komandos Y komandos Vadovy
J vairuotojai vairuotojai | dispeceriai*** | dispeceriai*** komanda

Orientacija | tiksla ir 2059 027 -0.09 032 112
pasiekimus : ’ ’ ? ’
Ats1dav1ma.s darbui ir 0,61 -0.43 -0,59 023 101
atsakomybé

Komunikacija komandoje 0,03 0,26 0,61 0,76 1,66
Vadovavimas komandai -0,40 -0,31 0,49 0,57 1,27
Komandos organizavimas -0,10 -0,02 0,19 -0,03 1,14
Komandos vaidmuo ir 043 021 0.41 031 1.63
statusas organizacijoje ’ ’ ’ ’ ’

Pastaba: *** - komandinio darbo vertinimui gali turéti jtakos mazas darbuotojy skai¢ius (vertino 2 darbuotojai)
z>1
z<-1

44 lentele
Komandinio darbo dimensijy vertinimo kaita po eksperimentinio tobulinimo atskiruose
keleiviy perveZimo paslaugy organizacijos padaliniuose (N=116)

Dimensijos (subskalés) X komandos Y komandos X komandos Y komandos
J vairuotojai vairuotojai dispeceriai*** | dispeCeriai***
Orientacija | tiksla ir
pasiekimus

Atsidavimas darbui ir
atsakomybé

Komunikacija komandoje

Vadovavimas komandai

Komandos organizavimas

Komandos vaidmuo ir
statusas organizacijoje
Pastaba: *** - komandinio darbo vertinimui gali turéti jtakos mazas darbuotojy skaicius (vertino 2 darbuotojai)
z>0,2
z<-0,2

Analizuojant keleiviy pervezimo paslaugy organizacijos komandy eksperimentinio tyrimo
(testavimo) rezultatus pagal dimensijas, galima pastebéti zymiai padid€jusius pritarimo procentus
visose komandose. Ryskiausi pokyciai iSrySkéjo ,.komunikacija komandoje®, ,,vadovavimas
komandai“ dimensijose, kur Z-jvertis padidéjo vidutiniSkai per viena standartini nuokrypi.
Maziausi pokyciai pastebéti ,,atsidavimas darbui ir atsakomyb¢" dimensijoje, nes Z-jvercio reikSmeé
pasiketé tik per 0,59 standartinio nuokrypio. RySkiausiai komandinio darbo veiksmingumas

pasikeit¢ ,,X komandos dispeceriy”“ (1,03), ,,Y komandos dispeceriy“ (1,34) komandose bei vadovy
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komandose (0,97) standartinio nuokrypio. Galima teigti, jog tyrimo pabaigoje pastebéti keleiviy
pervezimo paslaugu organizacijos, komandinio darbo veiksmingumo rodikliai Zymiai aukstesni nei
pradéjus tyrima. Sioje organizacijoje komandinio darbo tobulinimo eksperimentas pasiteisino,
keleiviy pervzimo paslaugy organizacijos komandose pokyciai svyravo nuo 0,40 iki 1,0

standartinio nuokrypio.

45 lentelé
Komandinio darbo dimensijy pakartotinis vertinimas atskiruose rysiy ir telekomunikacijy
paslauguy organizacijos padaliniuose (N=81)

= e =) =] @
s | £ E g E | |E | E : 2| S
- | E z = = = = z 4 5|5
2| 2% |8 |2 |E |8 |E |2 |8 zE| 25| 2
g (= - = = 5 = = = = s = 8 Z o
. " S > | 28 |8 8|lS8|28| 58|88 S8 S8 s8|2c| 23
Dimensijos % = o8 | 25|k | &5 |BE|l Rl R 25| E 3| = 25
: 2 ZE|ZE|=E|SE|SE|SE| 28| S5 | 2%g| 25| ¢
(subskalés) £ S $3 ||| B8| 3|33 B %é x = | 55
g @ o © EOEOGQ‘EQEQEQ‘:Q = Og = -
S| 2| = 2 12 |2 |2 |2 |2 = woE g 2
< E = = =~ e~ = = = E 2, %
¥ b |5 |5 |k R % = " F
Orientacija i
tiksla ir 1,60 | 0,92 | 0,63 | 1,21 | 1,09 | 0,73 | 0,80 | 0,74 | 0,94 | 0,84 | 0,74 | 0,84 | 0,78
pasiekimus
Atsidavimas
darbui ir 1,35 10,82 | 096 |1,21]094 0,79 0,54 0,59 | 1,10 | 0,50 | 0,64 | 0,74 1,21
atsakomybé
Komunikacija | 35| g 90 | 108 [ 1,15 | 1,15 | 1,03 | 0,96 | 0,78 | 0,76 | 0,89 | 0,61 | 0,74 | 0,98
komandoje
Vadovavimas | 1 | g4 | 0,64 | 093|077 | 047 | 039 [ 045 | 0.80 | 044 | 0,80 | 091 | 0,91
komandai
Komandos 1,04 | 082 | 083 | 1,12 | 1,03]0,74 091069 | 0386 | 0,54 | 0,49 | 0,59 | 0,80
organizavimas
Komandos
vaidmuo ir 1,89 | 1,26 | 1,08 [ 1,38 [ 1,18 | 1,01 | 1,18 [ 0,95 | 0,95 | 1,00 | 1,20 | 0,84 | 1,16
statusas
organizacijoje
Pastaba: *- komandos kodas
z>1
z<-1

Eksperimente dalyvavusios rysiy ir telekomunikaciju paslaugy organizacijos komandose taip
pat pastebéti pokyciai visose dimensijose (Zr. 46, 47 lenteles). ISrySkéjo esminiai pasikeitimai
dimensijoje ,,komunikacija komandoje“(0,73), ,,orientacija { tiksla ir pasiekimus®“ (0,54) bei
,,komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje* (0,52). Kiek mazesné kaita ivyko ,,vadovavimas
komandai* (0,35) dimensijoje, todél, kad Sioje organizacijoje darbuotojai palankiai vertino vadovuy
darba ir prie§ eksperimenta. Vertinant pasikeitusi komandinio darbo veiksminguma po
eksperimento, komandinis darbas pageréjo ,,SP klienty aptarnavimo centras® 0,97 standartinio
nuokrypio. Tam turéjo itakos organizacijos vadovy priimti sprendimai Sia komanda prijungti prie
SC klienty aptarnavimo centras“ komandos. Sioje organizacijoje komandinio darbo tobulinimo
eksperimentas taip pat pasiteisino, pozityviai pasikeité komandinio darbo veiksmingumas nuo 0,15,

o kai kuriose komandose net iki 0,94 standartinio nuokrypio.
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46 lentele
Komandinio darbo dimensijy vertinimo kaita po eksperimentinio tobulinimo atskiruose
rySiy ir telekomunikacijy paslaugy organizacijos padaliniuose (N=116)

2 g & | & E
« = =) =} >
E e = = = - ] ° g g =
s | E g | E 3 3 g8 |E |£ |5 3
) o= ‘> =) 9 '; > > -
< » o = = = o = e = < s -
= 2 s | £ E | £ £ £ E | g £ = =
B o= o— ] .
g 3 E | 5 z | & E - z |5« £% |8 el
Dimensijos | £ | £ | % |EE| E |SE| E | §E| 2 |EE|2g|EE| 2
imensijos 2 > s S E £ = £ g e S8 8 s| & s
A = 2 = = = = = = = | =& | &= =
(subskalés) | 2 ° 2 =5| & | =8| & 8 2 | B3| |E3| &
E| % | 3 |E% B |2° 8| 3| £ |E°%/58/5°) %

= @ =< @ 2 2 o B
- z |2 |l g| 2|82 |E |B £
= g |, 5 5 g x x s

*® o= o i o= * a

E | = = | = = = 2= |2 |5 g 2
e * *® *® * -
A ) = A =

Orientacija {
tiksla ir
pasiekimus
Atsidavimas
darbui ir
atsakomybé
Komunikacija
komandoje
Vadovavimas
komandai
Komandos
organizavimas
Komandos
vaidmuo ir
statusas
organizacijoje

Pastaba: * - komandos kodas

] 202

z<-0,2

Vertinant eksperimente dalyvavusios prekybos-gamybos organizacijos pakartotinio tyrimo
duomenis, taip pat pastebéti pokyciai visose dimensijose (zr. 47, 48 lenteles).

47 lentelé
Komandinio darbo dimensijy pakartotinis vertinimas atskiruose prekybos-gamybos paslaugy

organizacijos padaliniuose (N=81)
. . R Miesto gamybos | Kaimo prekybos Miesto prekybos
Dimensijos (subskalés) komandos komandos komandos
Orientacija j tikslg ir pasiekimus 0,47 0,49 0,39
Atsidavimas darbui ir atsakomybé 0,54 0,43 0,28
Komunikacija komandoje 0,59 0,51 0,35
Vadovavimas komandai -0,08 0,64 0,13
Komandos organizavimas 0,25 0,52 0,34
Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje 0,23 0,65 0,43
Pastaba:
z>0,5
z<-0,5
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48 lentele
Komandinio darbo dimensijy vertinimo kaita po eksperimentinio tobulinimo atskiruose
prekybos-gamybos paslaugy organizacijos padaliniuose (N = 116)

Miesto gamybos | Kaimo prekybos Miesto prekybos
komandos komandos komandos

Dimensijos (subskalés)

Orientacija | tiksla ir pasiekimus

Atsidavimas darbui ir atsakomybé

Komunikacija komandoje

Vadovavimas komandai

Komandos organizavimas

Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje

Pastaba:
z>0,2
7z<-0,2
Esminiai pasikeitimai i$rySkéjo dimensijose ,, komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje‘

(0,93), ,,komandos organizavimas* (0,68), ,,vadovavimas komandai*“ (0,60). Kiek mazesn¢é kaita
ivyko ,,orientacija i tiksla ir pasiekimus® (0,29) dimensijoje. Sioje organizacijoje komandinio darbo
tobulinimo eksperimentas taip pat pasiteisino, prekybos-gamybos organizacijos komandose
poky¢iai svyravo nuo 0,20 iki 0,96 standartinio nuokrypio.

ISanalizavus pakartotinio tyrimo duomenis, tarp 6 skirtingo tipo organizaciju iSryskéjo
statistiSkai reikSmingi skirtumai, parodantys, jog visose tyrime dalyvavusiose organizacijose
komandinio darbo vertinimai reikSmingai pager¢jo: pozityviai pasikeité komandinio darbo
veiksmingumas ry$iu ir telekomunikaciju paslauguy organizacijos komandose nuo 0,15, o kai
kuriose komandose net iki 0,94 standartinio nuokrypio, keleiviy pervezimo paslaugy organizacijos
komandose pokyc¢iai svyravo nuo 0,40 iki 1,0 standartinio nuokrypio, prekybos-gamybos
organizacijos komandose pokyciai svyravo nuo 0,20 iki 0,96 standartinio nuokrypio (zZr. 26

paveiksla, 12 prieda).
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organizacija .

orakybas. -
prekybos - .
Vie$ojo sektoriaus : .
Statutinés . .
Verslo -
Keleiviy pervezimo -. E
0,4 -0,2 0,0 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0 1,2

Komandinis darbas

26 pav. Pakartotinio diagnostinio tyrimo rezultaty SeSiose
organizacijose grafiné iSraiska ( Z iverciai)

Papildomy kintamyjy jtaka pokyc¢iy rezultatams. Ypatingai svarbu patikrinti, ar itakoja
poky¢iy iverti ir sklaida organizacijos demografiniai kintamieji. Apibendrinant galima teigti, kad
minétos charakteristikos yra labai palankios. Aukstomis metodologinés kokybés charakteristikomis
pasizymi tiek 1 matavimas, tiek ir 2 matavimas. Tai reiskia, jog testas patikimai matuoja ir yra
tinkamas naudoti tiek subskaliy jverciy, tiek ir jungtinio jver¢io lygmenyse. Jei kokie nors
demografiniai kintamieji (lytis, amzius, iSsilavinimas, statusas) stipriai paveikia testo ivercio
sklaida, tai tokioms kategorijoms yra sudaromos atskiros testo normos. Tyrimo metu paaiskéjo, jog
tiriamojo lytis testavimo rezultaty sklaidos labai Zymiai nepaveikia, todél néra prasmés sudarinéti
atskiry normy vyrams ir moterims. Tikrinta buvo t-testu. Statistinio sprendinio klaidos tikimybe
(209 vyrai, 99 moterys) svyravo (pagal subskales ir jungtini iverti) nuo p=0,000 iki p=0,114.
Nustatyti statistiSkai reikSmingi skirtumai tik tarp komandinio darbo vertinimo lyties (vyry ir
motery) aspektu bendroje tyrimo imtyje. Kitur statistiSkai reikSmingi skirtumai neuzfiksuoti, tai
yra, vyrai ir moterys komandini darba (rySiy ir telekomunikacijy paslaugy ir prekybos-gamybos
organizacijose), vertina labai panaSiai (p>0,05). Kad biity galima patvirtinti, jog skirtumas tarp
lyginamy vidurkiy statistiSkai patikimas, statistinio sprendinio klaidos tikimybé turéty nukristi
zemiau kritinés p=0,05 ribos. Apibendrinant Siuos duomenis galima teigti, kad nereikia sudarinéti
atskiry testo normy vyrams ir moterims. Paaiskéjo, kad tiriamojo statusas (komandos vadovas ar
komandos narys; komandy vadovy 34 ir komandy nariy 268) jungtinéje imtyje paveikia testavimo
rezultatus. Bendroje tyrimo imtyje nustatyti statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp Siy komandos

vadovy ir komandos nariy vertinimo. Komandy vadovai komandinj darba, linke vertinti gerokai
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palankiau nei komandy nariai (atitinkamai t = 5,049, p = 0,000). Tie patys désningumai uzfiksuoti
ir keleiviy pervezimo paslaugy organizacijos imtyje (t = 7,712, p = 0,000) bei rySiy ir
telekomunikacijy paslaugy organizacijos imtyje (t = 2,539, p = 0,013), o prekybos-gamybos
organizacijos imtyje ir vadovai, ir nariai komandini darba vertina labai panaSiai (p>0,05). Taikant
vienfaktoring dispersing analiz¢ One-Way ANOVA paaiskéjo skirtumai pagal darbo staza bendroje
tyrimo imtyje: kuo ilgiau darbuotojas dirba organizacijoje, tuo pozityviau vertina komandini darba.
Bendras stazas koreliuoja su jungtiniu testo balu (p=0,002), o statistiSkai reikSmingi skirtumai
pagal darbo staza rysiy ir telekomunikacijuy paslauguy (p=0,788) ir keleiviy pervezimo (p=0,115),
prekybos-gamybos (p=0,070) organizacijy imtyje nenustatyti (p>0,05), nors matyti prieSinga
tendencija - prasCiau komandinj darba link¢ vertinti seniau dirbantys darbuotojai. Turint galvoje,
kad rastos koreliacijos koeficienty reikSmés yra ganétinai Zemos, galima daryti prielaida, jog darbo
stazas néra reikSmingas pokyciy vertinimo rodiklis (Zr. 13 priedas).

Ypatingai svarbu patikrinti, ar itakoja disertacijos autorés sukurto testo jvertj ir sklaida
organizacijos demografiniai kintamieji. Kadangi Siame tyrime dalyvavo 101 vyras ir tik keturios
moterys, vadinasi motery lizdas ekstremaliai mazas (nesudaro 25 stebiniy), todél demografiniy
kintamyjy itaka pokyc¢iams nevertinta.

Realizavus eksperimenting programa nustatyta, kad ji tur¢jo teigiamo poveikio komandinio
darbo veiksmingumo parametry rodikliams. Tokie tyrimai atskleidzia ne tik komandinio darbo
tobulinimo problemas, bet ir galimybes suteikti kompetenciju, kurios butinos komandinio darbo
veikloje. Vertinant ugdyma organizacijose galima pastebéti, kad vienu metu tobulinimo procesa
veikia ne viena galios forma. [taka, disciplina, komandos galia ir dominavimas pastebimi visose
tirtose organizacijose ir daro sinergetini poveiki mokymosi procesams. Taciau, jei Sios galios
formos yra nepakankamai iSvystytos, kyla grésmé ugdymo programos igyvendinimui. Manytina,
kad komandinio darbo veiksmingumo dinamikai didelés jtakos turé¢jo paciy organizacijy komandy
nariy noras tobulinti komandinj darbq, siekiant organizacijos veiklos rezultaty gerinimo.

Eksperimentiniame tyrime dalyvavusiems visy organizacijy darbuotojams mokymuy pabaigoje
buvo suformuluoti keturi klausimai dél KDUP pateiktos medziagos naudingumo ir praktinio
panaudojimo. Respondenty klausta: Ar esate anksciau girdéje apie ugdymo programy
panaudojimo komandinio darbo tobulinimui galimybes? Paaiskéjo, kad net 70 proc. darbuotojams
troksta informacijos apie ugdymo programy panaudojimo galimybes komandinio darbo
tobulinimui. Svarbu pazyméti, kad rysiy ir telekomunikacijy darbuotojai labiau buvo susipazing su
panasiy ugdymo programu egzistavimu. Sis faktas suponuoja mintj, kad organizacijoms
akivaizdziai triiksta informacijos, todél panaSaus pobiidzio trumpalaikés ugdymo programos

darbuotojams ne tik naudingos, bet butinos ir reikalingos. Juolab, kad kaimuose ir miesteliuose
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dirbantiems darbuotojams tai yra vienas i$ palankiausiy ir prieinamiausiy biidy susipaZzinti su nauja
informacija ir pritaikyti ja praktiniame darbe.

ISanalizavus dalyviu atsakymus 1 klausima: Ar pasitelkdavote komandinio darbo principus
(problemy sprendimq kartu, bendradarbiavimq ir t. t.) savo darbe iki Sios ugdymo programos?,
paaiskejo, jog keleiviy pervezimo paslaugy organizacija savo darbe niekada nenaudojo komandinio
darbo principy. Taciau prekybos-gamybos organizacija bei rysiy ir telekomunikacijy organizacijos
jau pasitelkdavo komandinio darbo principus ir prieS KDUP. Vis délto didzioji dauguma (65 proc.)
mokymy dalyviy savo darbe tik epizodiSkai pabandydavo dirbti komandoje.

Norint iSsiaiSkinti, kaip dalyviai vertina KDUP metu pasitlytas id¢jas, buvo pateiktas
klausimas: Ar sutinkate, kad jvairiausiy ugdymo programy metu galima daugiau suzinoti apie
naujausius vadybos metodus bei jy taikymo galimybes ? Kadangi absoliuti dauguma KDUP
dalyvavusiy dalyviy 1 pateikta klausima atsaké teigiamai, tikslinga manyti, jog darbuotojai
susidomgjo jiems sitlyta medziaga.

KDUP metu visu organizaciju dalyviai itin aktyviai diskutavo apie ugdymo programos
panaudojimo galimybes, privalumus ir trikumus. Todél natiiralu, kad net 80 proc respondenty
teigiamai atsaké 1 paskutini klausima: Ar pasikeite (pageréjo) Jiisy nuomoné apie ugdymo
programy panaudojimo galimybes komandinio darbo tobulinimui ?

Apibendrinant galima teigti, jog komandinio darbo tobulinimo eksperimentiniam tyrimui
iSkelta hipotezé pasiteisino, nes gauti pokyciai, atlikus ,,intervencijq‘‘ (KDUP), atskleideé, kad
tokiu biidu galima padidinti komandinio darbo veiksmingumaq.

Remiantis disertaciniu tyrimu, formuluojamos rekomendacijos, galincios pagerinti komanding
darbq organizacijoje:

» Darbas turi buti paskirtas komandos nariams pagal ju gebéjimus;

» Narysté¢ komandoje turi buiti grindziama tuo, ka kiekvienas narys gali pasiekti, ir remtis
kiekvieno turimais igiidZiais;

» Kiekvienas komandos narys turi atlikti apytikriai tokia pat darbo apimti arba neiSvengiamai
pasireiks skirtingas isipareigojimas d¢l rezultato;

» Komandos darbo uzduotys turi biiti skiriamos konkretiems klausimames;

» Komandos dirbs tik tuo atveju, jei bus sulauzytas tradicinis hierarchinis komunikacijos ir
tarpusavio saveikos modelis;

» Konkretiis konflikto modeliai lemia komandinés veiklos produktyvuma ir sékmg;

» Auksciausio lygio vadovy komandos turi dirbti kartu, kaip ir visos kitos komandos, démesi

sutelkdamos { savo uzduoti ir puoselédamos atvirumo, atsidavimo ir pasitikéjimo aplinka.
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ISVADOS

Atlikta mokslinés literatiiros Saltiniy analizé leido suformuluoti tokias isvadas.

Daugelis autoriy grupés ir komandos savokas vartoja kaip sinonimus. Kiti pabrézia, kad
komanda yra auksStesné grupés iSsivystymo stadija (vadovavimas pereina i savivalda) ir sutaria, jog
komandini darbq charakterizuoja ne bet kokia darbuotojy ir ju grupiy veikla, o darbas, kuris
pasiekia tam tikra kokybinés brandos lygi (sinergini efekta), ijgalinanti komanda veikti
veiksmingiau nei veikia vien formaliomis administracinémis priemonémis sukomplektuota
darbuotojy grupé. Siuolaikinéje organizacijoje komanda turi buti suprantama taip: tai ne maziau
kaip du Zmonés, kurie savo gyvenime ir veikloje remiasi tomis paciomis vertybémis, idealais,
nuostatomis, savanoriskai prisiimantys atsakomybe uz darbo rezultatus, savitarpio pasitikéjimo ir
bendradarbiavimo pagrindu jtakodami vienas kitq, siekiantys tikslo, tikintys prasminga ir naudinga
veikla, nuolat ieskantys naujy bidy ir metody saves ir savo bendram darbui tobulinti.

[Sanalizavus ir palyginus tyréju pateiktus komandinio darbo apibudinimus, reik§minga iSskirti
tokias  pagrindines komandinio darbo  charakteristikas:  tikslo  siekimas,  lyderyste,
bendradarbiavimas, kompetencija, tarpusavio pagalba bei vienalytiSkumo ir jvairiapusiskumo
pusiausvyra, savalaikiskumas, kiirybiskumas, kruopstumas, atsakomybé.

Atliekant komandinio darbo vaidmens organizacijose moksliniy tyrimy apzvalga, pastebéta,
jog komandinis darbas yra produktyvesnis uz individualy. Nustatyti Sie komandinio darbo
organizacijoje privalumai: veiklos veiksmingumas; komandos nariy pasitenkinimas, tobul¢jimas;
greitas prisitaikymas prie pokyCiy, greitesnis sprendimy priémimo procesas; organizacijoje
susidaro salygos sparCiai vystytis paciai; organizacijos nariai efektyviau mokosi ir iSmoksta bei
i$saugo tai, ko mokési; organizacijoje sutaupomas laikas, nuolat vyksta naujoviy, idéjy paieska ir
igyvendinimas. ISskirtini tokie komandinio darbo tritkumai organizacijoje: netinkamas
komandos/komandinio darbo organizavimas, pasiprieSinimas komandiniam darbo organizavimui,
neveikian¢io komandinio darbo raiSka (supainioti tikslai, vaidmenys ir kt.), 1 kuriuos vadovai,
tikédamiesi veiksmingesnio darbo, turi atsizvelgti.

Komandinés veiklos organizacijoje poreikis grindziamas tokiais teiginiais: organizacijos
veikla reikalauja ivairialypés informacijos, ziniy ir sugeb&jimy jvairiose srityse; organizacijos
veikloje iskilusios problemos sprendimo biidas néra akivaizdus; organizacijos veiklos problemos
sprendimas reikalauja jvairiy idéjy ir papildymy; komandinis sprendimas uztikrina jo
igyvendinima.

Siekiant uztikrinti veiksmingos komandos kiirima organizacijoje, iSskirti grupés tapimo
komanda etapai: komandos formavimas, komandos statuso nustatymas, komandos norminimas,

komandos savivalda ir komandos tobulinimas. Pateiktas komandos formavimo procesas, kuri
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sudaro penki etapai: pasirengimas formuoti komanda, komandiniam darbui salygu sudarymas,
komandos suformavimas, nuolatinis komandos ugdymas ir tobulinimas, nuolatinis komandos
palaikymas.

[Sanalizavus uZzsienio bei Lietuvos autoriy komandinio darbo tobulinimo problemas
pastebéta, kad néra susisteminti veiksniai, identifikuojantys veiksmingq ir neveiksmingq komandinj
darbq. 18skirti Sie veiksmingq komandinj darbq identifikuojantys veiksniai: aiSkus tikslas, normos,
itaka, tinkamas vadovas, bendravimas, statusas, narysté, palankus psichologinis mikro klimatas,
konflikty sprendimo biidai, vaidmeny pasiskirstymas ir atlikimas, mokymo ir mokymosi reikSmé.
Neveiksmingq komandinj darbq identifikuojantys veiksniai yra Sie: netinkamas vadovavimas,
nepakankama darbuotojy kvalifikacija, nekonstruktyvus klimatas, migloti tikslai, zemi darbo
rezultatai, neefektyviis darbo metodai, atvirumo stygius ir konfrontacija, nebrandiis bendradarbiai,
nepakankamas novatoriSkumas ir kiiryba bei nekonstruktyviis santykiai su kitais padaliniais,
komandos nariy nesugebé¢jimas susitaikyti su pokyc€iais organizacijoje arba pasiprieSinimas

komandinio darbo organizavimui.

Atlikta komandinio darbo tobulinimo poziiiriy analizé iSrySkino veiksmy sekos sudarymo
nuolatiniam komandinio darbo tobulinimui svarba ir leido suformuoti komandinio darbo
tobulinimo procesa, kuris apima 4 pagrindines stadijas: komandinio darbo problemy analize,
komandinio darbo diagnostika, komandinio darbo tobulinimo sprendimai ir komandinio darbo

tobulinimo kontrolé.

Ivertinant ir apibendrinant uzsienio bei Lietuvos autoriy darbuose pateiktas komandinio darbo
tobulinimo organizacijoje prielaidas bei remiantis suformuotu komandinio darbo tobulinimo
procesu, sukurtas teorinis komandinio darbo tobulinimo modelis. Siuo modeliu komandinis darbas
vertinamas (atlickama diagnostika) pagal SeSias tobulinimo dimensijas/veiksnius: komandos
organizavimas, vadovavimas komandai, komunikacija komandoje, atsidavimas darbui ir
atsakomybe¢, orientacija { tiksla ir pasiekimus, komandos vaidmuo ir statusas. Komandinio darbo
tobulinimas organizacijoje apima tokius komandinés veiklos tobulinimo sprendimus: tobulinimo
tiksly formulavima, tobulinimo priemoniy nustatyma, tobulinimo jgyvendinima, tobulinimo
kontrole. Sis modelis gali biiti taikomas kaip universali priemoné nuolatiniam komandinio darbo
tobulinimui organizacijoje per griztamaji ry$i. ReikSminga atkreipti démesj { tai, kad komandinio
darbo tobulinima organizacijoje gali itakoti: komandos nariy kompetencija, organizacijos iSorinés
ir vidinés aplinkos veiksniai, vadovavimas/lyderiavimas komandoje, komandos nariy refleksija bei

komandos nariy socializacija.
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Komandinio darbo tobulinimo idiegimui organizacijose suformuota komandinio darbo
diagnozavimo ir tobulinimo proceso eiga.

Komandinio darbo diagnozavimas ir tobulinimas apima du etapus: komandinio darbo
diagnostika ir komandinio darbo tobulinimo sprendimai. Komandinio darbo biklés diagnostika
apima du zingsnius: komandinio darbo funkcionalumo nustatymas ir komandinio darbo raiSkos
dimensijy/veiksniy diagnozavimas. Esant gerai komandinio darbo biklei, komandinio darbo
problemy paieSka baigiasi, ir toliau palaikoma palanki komandinio darbo biklé. Nustacius
komandini darba kaip problemiSka, ieSkoma priezas¢iy ir identifikuojami tobulintini veiksniai.
Nustatytos komandinio darbo stipriosios pusés ir toliau palaikomos. Priémus sprendima tobulinti
komandini darba, antrame etape numatomos komandinio darbo tobulinimo priemonés, ju
igyvendinimas. Komandinio darbo tobulinimas turi biiti nenutriikstamas procesas, todé¢l reikalinga
nuolatiné tobulinimo kontrolé. Komandinio darbo tobulinimo sprendimy kontrolés tikslas —
nustatyti, ar tobulinimo sprendimai salygojo teigiamus komandinio darbo poky¢ius, kurios i$
pasirinkty tobulinimo priemoniy buvo sékmingos. Komandinio darbo tobulinimas gali buti
vykdomas nuolat, kol galiausiai jis tampa funkcionalus.

[rodyta, kad komandinio darbo tobulinimo empirinis tyrimas grindziamas $ia tyrimy logika:
tyrimo filosofija, tyrimo strategija, tyrimo vietos ir imties, duomeny rinkimo ir apdorojimo metodo
pasirinkimas, tyrimo validumo (patikimumo) uztikrinimas.

ISanalizavus uzZsienio bei Lietuvos autoriy darbuose pateiktus komandinio darbo tyrimo
instrumentus teigtina, kad komandinio darbo funkcionalumo diagnostiniam tyrimui pasirinktas
,Team Puls® testas yra kokybiSkas. Testas tenkina esminius psichometrijos reikalavimus: savo
normose atspindi verslo ir ne verslo organizacijy komandinio darbo ivairove ir yra iSbandytas
verslo konsultavimo praktikoje. ,, Team Puls* testui biidinga tai, kad jis nesiremia kokia nors viena
vadybos ar psichologine teorija. Remiantis ,,Team Puls® testo aukStomis psichometrinémis
charakteristikomis (validumas, reliabilumas, reprezentatyvumas, ekonomiSkumas), galima teigti,
jog testo taikymas Lietuvos kultiiros salygomis pasiteisina. ,,Team Puls* testo rezultatai pagristai
gali buti taikomi bei interpretuojami trim skirtingais lygiais: testo bendrojo vidutinio balo
lygmenyje, atskiry SeSiy testo subskaliy vidurkiy lygmenyje bei pavieniy testo klausimy vidutiniy
iveréiy lygmenyje. Siuo testu galima diagnozuoti komandinio darbo bukle, identifikuoti
komandinio darbo tobulinimo dimensijas/veiksnius.

Diagnostinio tyrimo rezultatai atskleidé tokius pagrindinius komandinio darbo raiSkos
aspektus: Lietuvos kaimo prekybos komandose komandinis darbas yra veiksmingesnis — labiau
pasireiSkia nei miesto prekybos ar gamybos komandose. [vertinus gautus statistinius rodiklius
galima teigti, kad Lietuvos privataus sektoriaus ir statutinés organizacijos komandose darbuotojai

komandinj darba linke vertinti vidutiniSkai. Palyginus skirtingy (plataus profilio verslo, statutiniy ir
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[vairaus tipo) organizaciju tyrimo rezultatus, nustatyta, kad geriausiai komandinis darbas
vertinamas kaimo turizmo organizacijose. PrasCiausiai — kaimo verslo, statutinése, biudzetinése
organizacijose. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, sukonkretintas komandinio darbo
tobulinimo modelis Lietuvos organizacijy pavyzdziu.

Numatyti komandinio darbo tobulinimo Lietuvos organizacijose veiksniai: komandos
organizavimas, vadovavimas komandai, komunikacija komandoje, atsidavimas darbui ir
atsakomybé.

Atsizvelgiant { empirinio tyrimo metu gautus rezultatus, iSskirti tokie komandinio darbo
tobulinimo sprendimai ir priemonés: isipareigojimo ir atsakomybés padidinimas (P, - suteikti
padaliniy nariams galimybe dalyvauti tobulinimo sprendimu procesuose, P, - itraukti i kiekviena
komandos darbo plana tobul¢jimo bei asmeninés atsakomybés uzduotis, P; - ivesti pagrista
pasiekty rodikliy fiksavimo sistema, sukuriant paskatinimy bei drausminimo sistemas, kuriose
turéty biti numatytas nuopelny ivertinimas ir klaidy iSkélimo mechanizmas); bendravimo
komandoje pagerinimas (P4 - sukurti komandose atvirumo, paramos ir pasitikéjimo atmosfera, Ps -
ieSkoti konflikty sprendimo biidy, atlikti konfliktiniy situaciju analiz¢ komandose, pasikvietus
konflikty valdymo specialista 1 imong); vadovavimo komandai pagerinimas (P - skatinti Zmones,
sugebancius vadovauti, lavinti Siuos igiidzius, P7 - sudaryti kvalifikacijos kélimo perspektyvas, Pg -
organizuoti vadovy ir darbuotojy susirinkimus, siekiant aptarti komandy darbo rezultatus, esmines
darbo problemas); komandos organizavimo pagerinimas (P9 - pasiskirstyti komandose darbais,
susitarti del terminy, nuspresti, kokius sprendimus reikia priimti pritariant visiems, Pj¢ - inicijuoti
komandos narius kartu planuoti uzduotis, P;; - siekti, kad vienodai biity reaguojama i visy
organizacijos komandy istekliy planavima ir kontrolg).

Igyvendinant komandinio darbo tobulinimo sprendimus Lietuvos organizacijose, atliktas
eksperimentas. Komandinio darbo tobulinimo eksperimentui organizacijose atlikti numatyti tokie
etapai:

e Tyrimo problemos suformulavimas — butina aiskiai apsibréZti tyrimo problema, nes nuo to

labai priklauso, kokie bus parenkami tyrimo metodai.

e Poveikio priemonés/-iy parinkimas — biitina aiSkiai numatyti poveikio

priemong/-es, nes nuo to priklauso tyrimo nauda organizacijai.

e Tyrimo populiacijos identifikavimas — butina aiSkiai apsibrézti tyrimo imtj, nes nuo to

priklauso, koks bus imties tiiris, atrankos biidai bei materialinés tyrimo atlikimo salygos.

o Eksperimento trukmés fiksavimas, instrukcijy standartizavimas - butina grieztai laikytis

numatyty tyrimo procediiry, nes nuo to priklauso, kiek uztruks eksperimentas.

Atsizvelgiant | eksperimentinio tyrimo metu gautus rezultatus, parengtas toks komandinio

darbo ugdymo veiksmy planas:
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o Komandinio darbo ugdymo poreikio nustatymas — biitina istirti darbuotoju nuomong pries
intensyvia komandinio darbo ugdymo programa.

o Komandinio darbo ugdymo programos parengimas — butina suformuluoti ugdymo tikslus
ir uzdavinius, parinkti ugdymo metodus.

e  Komandinuo darbo ugdymo programos jgyvendinimas — darbuotojy poziiirio i problemas
bei priemones, veiksminancias komandini darbq tyrimas - butina vykdyti intensyvia
komandinio darbo veiksminimo priemoniy formuojamaja veikla.

o Komandinio darbo ugdymo poreikio tenkinimo jvertinimas - butina istirti darbuotoju
nuomong po komandinio darbo ugdymo programos igyvendinimo.

e [svady pristatymas — biitina supazindinti eksperimento dalyvius su tyrimo rezultatai.

Komandinio darbo gerinimui Lietuvos organizacijose igyvendinti suformuota ,,Komandinio

darbo ugdymo programa“. Pakankamo turinio kriterijy atitinkanti ,,Komandinio darbo ugdymo
programa** atspindi Sia sudedamyjuy daliy visuma: programos tiksly ir uzdaviniy formulavimas;
turinio numatymas (teorinis ar praktinis); programos igyvendinimui metody parinkimas; programos
igyvendinimo trukmés ir rezultaty numatymas.

Vertinant eksperimento rezultatus teigtina, kad parengta KDUP yra moksliskai pagrista ir
naudinga, nes pozityviai pasikeit¢ komandinio darbo veiksmingumas rySiy ir telekomunikacijy
paslaugy organizacijos komandose nuo 0,15, o kai kuriose komandose net iki 0,94 standartinio
nuokrypio, keleiviu pervezimo paslaugy organizacijos komandose pokyc¢iai svyravo nuo 0,40 iki
1,0 standartinio nuokrypio, prekybos-gamybos organizacijos komandose pokyciai svyravo nuo
0,20 iki 0,96 standartinio muokrypio.

ISanalizavus eksperimente dalyvavusiy dalyviy komandinio darbo vertinimo dinamika,
galima iSskirti toki KDUP teigiama poveiki: skatina jvairaus pobudzio diskusijas, padeda
atsiskleiti darbuotojy emociniams potyriams, skatina komandy narius bendradarbiauti, kartu
identifikuoti problemas, ieskoti problemy sprendimo biidy, mazina konfliktus, drausmés
organizacijose problemas.

Atsizvelgiant | eksperimento rezultatus, konstatuotina, kad trumpalaikés komandinio darbo
ugdymo programos (KDUP) metu, intensyviai, tikslingai, kryptingai dirbant ir turint sistema,
galima pasiekti tokiy rezultaty: pozityviai paveikti, pakoreguoti ir pakeisti komandinio darbo
veiksmingumq komandose; paskatinti organizacijas ne tik dométis komandinio darbo tobulinimo
galimybémis, bet jas sekmingai diegti savo veikloje.

Atliktas komandinio darbo tobulinimo eksperimentas Lietuvos (rySiu ir telekomunikacijy
paslaugy, keleiviy pervezimo paslaugy, prekybos-gamybos) organizacijose KDUP visiskai

pasiteisino.
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Remiantis disertaciniu tyrimu suformuluotos sios rekomendacijos leidZiancios pagerinti
komandini darbq organizacijose: darbas komandos nariams turi buti paskirstytas pagal ju
gebéjimus; narysté komandoje turi biiti grindZiama tuo, ka kiekvienas narys gali pasiekti, ir remtis
kiekvieno nario turimais igiidZiais; kiekvienas komandos narys turi atlikti apytikriai tokia pat darbo
apimt] arba neiSvengiamai pasireik§ skirtingas isipareigojimas dé¢l rezultato; auksc¢iausio lygio
vadovy komandos turi dirbti kartu, kaip ir visos kitos komandos, démesi sutelkdamos | savo

uzduotj ir puoselédamos atvirumo, atsidavimo ir pasitikéjimo aplinka.

Tolimesniy tyrimy kryptys
. Atlikti eksperimenta kitokio tipo organizacijose, siekiant detalesnés ir gilesnés
komandinio darbo tobulinimo organizacijose analizés.
. Igyvendinti ilgalaikes ir trumpalaikes komandinio darbo ugdymo programas
organizacijose, siekiant nustatyti ir palyginti ju naudinguma.
. Atlikti papildomus kokybinius tyrimus organizacijose, siekiant gilesnés valdymo

sprendimy priémimo analizés tobulinant komandinj darba.
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1 priedas

Pagrindiniy vaidmeny komandoje apibudinimai

Woodcock (1979)

Cragan & wright (1980)

Belbin (1981)

Komandos lyderis — formuoja
komanda, iSkelia tikslus, uzdavinius,
atlieka uzduociy atlikimo monitoringg.

Penki pagrindiniai vaidmenys

Kompanijos darbuotojas —
konservatyvus, pareigingas,
nuspéjamas.

Ambasadorius — plétoja iSorinius rysius,
atlieka komandos ,,marketinga*,
uzmezga kontaktus.

Uzduoties vykdymo lyderis — atsakingas
uz tai, kad darbas biity padarytas.

Pirmininkas — ramus, pasitikintis
savimi, biidinga savikontrolé.

Diplomatas — geras derybininkas, turi
daug itakos, orientuoja komanda.

Socialinis-emocinis lyderis — riipinasi
palankios darbo atmosferos kiirimu ir
grupés analizés skatinimu.

Formuotojas — isitempes, aktyvus,
dinamiskas.

Kokybés kontrolierius — riipinasi
kokybe.

[tampos nuéméjas — palaiko gera
komandos nuotaika.

Augantis —rimtai nusiteikgs
individualistas, ne visiem
priimtinas.

Bandytojas — susiformuoja nejprasta
pozitir], idéjy Zmogus.

Informacijos teikéjas — uzmezga rysius ir
bendrauja su reikiamais $altiniais.

Tyréjas — ekstravertas,
entuziastas, smalsus,
bendraujantis.

Teiséjas — remia teisinguma, vengia
skubotumo, veikia pragmatiskai.

Centrinis neigiamas — vertina idéjas,
sudaro darbotvarke, skatina konfliktus.

Vertintojas — rimtas, nereiskiantis
emocijy, atsargus.

Prisitaikélis — uzpildo spragas, vengia
abejoti priimta tvarka, stebi.

Penki antriniai vaidmenys.

Komandos darbuotojas — socialiai
orientuotas, gana $velnus, jautrus.

Réméjas — formuoja moralg, uztikrina
pasitenkinimg darbu, pataria.

Klausinétojas — iesko idéjy ir jas vertina.

Darby uzbaigéjas — labai
stengiasi, palaiko tvarka,
nerimaujantis.

Ekspertas — pateikia profesionalo
nuomong.

Tylus stebétojas — vangus ir pasyvus,
linkes tyléti diskusijose.

Novatorius — motyvuoja kitus, turtingos
vaizduotés, kuria vizija, idéjas pavercia
strategijomis.

Aktyvus klausytojas — neverbalinis ir
réméjiskas elgesys, argumentuoja
neutraliai, nors vis tiek remia kokig nors
pozicija.

Rezultaty siekéjas — nustato laiko
rémus, tikrina progresa, demonstruoja
pritarima vykdomai uzduociai.

Protokoluotojas — vienintelis vaidmuo,
kuris yra paskiriamas.

Vertintojas — riipinasi reguliariu
vertinimu, pateikia griztamaja
informacija, orientuojasi { procesa.

Savanaudiskas pasekéjas — veikia
kenkdamas grupés interesams.
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2 priedas

Testo pavyzdys

GERBIAMAS DARBUOTOJAU,
GERBIAMAS VADOVE!

Prasome atsakyti nuoSirdziai ir i visus klausimus.
Mums JUSU nuomoné labai svarbi

TESTAS YRA ANONIMINIS. PAVARDES IR VARDO ZYMETI NEREIKIA.

Tikimés abipusio bendradarbiavimo!

Tyrima atlieka: Kauno VDU Vadybos katedros doktoranté Ligita Salkauskiené
tel. 8 618 68997; El. pastas: ligita72@gmail.com
Tyrimo konsultantas: Kauno Technologijos universiteto prof. habil. dr. Gediminas Merkys

KODA!
Prasome sukurti koda, kuris butinas, kad:
e ISsaugotume anonimiSkuma
e Galétume Jus apklausti dar kartg
e Jus galétumeéte palyginti savo organizacijos komandu duomenis su kitu organizaciju
komandu duomenimis.

KODAS

Irasykite pirmasias dvi komandos pavadinimo raides. Pvz., jei prekybos
komanda, rasykite PA. >

Irasykite pirmasias dvi savo mamos vardo raides. Pvz., jei ji ELEONORA,
tai raSykite EL. [j

IraSykite savo mamos gimimo ménesi ir dieng. Pvz.,
Jusu mama gimé balandzio 9 d., tai raSykite 04 09.

Atsakykite i keleta klausimu apie save. Jei manote, kad klausimai apie lyti ir

staza pazeidzia anonimiSkuma, tai galite juos persokti ir eiti prie kituy klausimuy

Jiisu Ivtis: teris: Jiisy darbo stazas
usu fytis: moteris; pagal dabartines pareigas
vyras Bendras Jisy darbo stazas
Jus esate: ' komandos vadovas komandos narys

Keliais sakiniais apibuidinkite savo komandos paskirti/atlickamy darby pobudi

Zemiau kiekvienoje eilutéje pateikti teiginiai, atspindintys komandos darbo bruozus bei
tobulinimo priemones. Ties KIEKVIENU teiginiu kryzeliu pazymékite atsakyma, kuris labiausiai
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2 priedo tesinys

atitinka Jiisy nuomong. Kuo didesn; skrituliuka Zymite, tuo labiau konkretus bruozas biidingas Jiisy

komandai, kurioje dirbate.

Jei galésite susikaupti ir Jums niekas netrukdys, tai anketa baigsite pildyti per 15 — 20 minuciy

KOMANDOS DARBAS

Zemiau kiekvienoje eilutéje pateikti teiginiai, atspindintys komandos darbo bruozus. Ties
KIEKVIENU teiginiu kryzeliu pazymékite atsakyma, kuris labiausiai atitinka Jasu nuomone.
Kuo didesnij skrituliuka zymite, tuo labiau konkretus bruozas budingas Jusu komandai,

kurioje dirbate. Kiekvienam teiginiui zymékite tik po viena skrituliuka.:

ZYMEJIMO PAVYZDYS:

Vis.ai' Kartais 7pfhi bA
nepasitaiko pasitaiko pasixko d i
pasitaiko
Komandos nariai dirba individualiai
Susirinkimuose komandos nariai diskutuoja,
nusprendzia ir visi kartu padaro, kas reikia
Kaip daznai Jasy komandoje pasitaiko (nepasitaiko) visal | Kartais Daznai Labai
4 : A nepasitatko pasitaiko pasitaiko daznai
S10s situacijos: pasitaiko

Reikiamuy sri¢iy ir kvalifikaciju darbuotojai parinkti taip,
kad komanda isSkeltus uzdavinius galéty atlikti kuo geriau

Visi komandos uzdaviniai apibréziami tiksliai ir aiskiai (pvz.,
atlikti darba iki nustatyto termino, laikytis samatos, siekti
kokybés ...)

Siekiant bendro tikslo, komandoje dirba visi

Turimos priemonés ir iStekliai (personalas,
finansai) atitinka komandai keliamus uzdavinius

technika,

Komandos vadovas nuolat atsizvelgia i kiekvieno darbuotojo
pastangas ir sugebéjimus

Visa komanda rimtai suinteresuota sékme ir kiekvienas dél
jos labai stengiasi

Komandos uzduotys gerai iSaiSkintos tiek

organizacijoje, tiek ir komandos viduje

visoje
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3 priedas
Kodavimas balais

Atsakymams Zyméti ,,Team Puls“ testas numato keturiy pakopuy atsakymo formata. Klausiama, kaip
daznai Jusy komandoje pasitaiko (nepasitaiko) Sios situacijos. Toliau vienas po kito pateikiami 66 jvairias
situacijas komandoje nusakantys teiginiai. Ties kiekvienu teiginiu tiriamasis turi pazyméti viena i$ keturiy

atsakymo pakopy. Atsakymy kodavimo balais tvarka atspindéta lenteléje.

Atsakymy kodavimas pirminiais balais

Visai nepasitaiko (0 baly)
Kartais pasitaiko (1 balas)
Daznai pasitaiko (2 balai)

b~

Labai daznai pasitaiko (3 balai)

TESTO BALU AISKINIMAS

I$vedus vidurki, randamas vidutinis testo balas (ivertis). Pastarojo artéjimas prie nulio (0) reiskia,
kad Komandinis darbas yra silpnas, o ivercio artéjimas prie trijy baly (3) reiskia, jog Komandinis darbas
atitinkamame padalinyje yra veiksmingas. Kodavimo pirminiais balais privalumas tas, jog zinomas
formalus skalés vidurys, kuris §iuo atveju yra 1,5 balo. Tarkime, jei $i balas virSijamas, galétume teigti,

jog Komandinis darbas atitinkamame padalinyje jau nebéra labai silpnas.

Kodavimo ,,7aliais* pirminiais balais ribotumas yra tas, jog licka neZinomas skalés statistinis
vidurys. Jei padalinys X gavo 1,75 balo, liecka nezinoma, kaip jis atrodo kity lyginamy padaliniy
kontekste. Todél pirminiai balai kompiuteriu yra paveréiami vadinamaisiais z-jver¢iais (Cia turima
omenyje normaliojo skirstinio jver¢iai, kuomet vidurkis yra lygus nuliui (u=0), standartinis nuokrypis yra
lygus vienetui (5=1), o skalé apima jveréius nuo minus triju (-3) iki plius triju (+3)). Cia visy padaliniy

komandinio darbo vidurkis samoningai yra prilyginamas nuliui.
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Bendras komandinio darbo vertinimas skirtingose Lietuvos

4 priedas
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Saltinis:sudaryta pagal prof. habil. dr. G. Merkio tyrimy grupés duomenis
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5 priedas
Imoniy grupavimas pagal kriterijy

Kriterijus Imoniy grupés

Darbo pobudis Gamybos imoné, paslaugy jmoné

Individualiosios jmonés, tikrosios tikinés bendrijos, komanditinés tikinés bendrijos,

Juridinis tipas akcinés ir uzdarosios akcinés bendrovés, investicinés bendrovés, zemés tikio bendrovés,
kooperatinés bendrovés
Naudojamosios Zaliavos Gavybinés ar apdirbamosios pramonés imonés

Gatavos produkcijos paskirtis Gamybos ar vartojimo reikmeny

Technologinis prana§umas Masiny gamybos, baldy, maisto, lengvosios pramonés ir kitos imonés
Dydis Mazos, vidutinés, stambios jmonés
Specializacijos lygis Technologinés, daiktinés ir detalinés specializacijos imonés

5 Savarankiskos, ieinancios i koncernus, konsorciumus, asdociacijas ir kitus
SavarankiSkumas o )
junginius imonés.

184



Svarbiausieji jvairaus tipo organizacijy skirtumai

6 priedas

Organizacijos tipas

PoZymis Tradiciné Orientuota | Orientuota j Strategiskai Pelno
gamyba rinkotyra valdoma siekianti
Tikslas Stabilumas Pelno Rinkos poreikiy Stabilus vystymasis Galimybiy
optimizavimas tenkinimas panaudoji-
mas
Sékmé Stabilumas Efektyvumas Efektyvumo Valdymo potencialo | Kiiryba,
suderinimas su lygis naujoves
reakcija { naujus
poreikius
Mastymo Racionalus
biidas technokratinis . . - .

" Adaptyvus Planavimas Sisteminis Kirybinis
Pozitris { “Nesiabuoti Teigiamas “Planuoti i$ Tai — strateginio Pagrindiné
naujoves valties” anksto” pranasumo Saltinis sékmes

salyga
Pozitris { Vengti Minimizuoti Ieskoti pazystamos | ISskaidyti rizika Samoninga
rizika rizikos rizika
Valdymo Stabili Funkciné Funkciné su Programinis tikslinis

trukts iniai 1 .

struktiira programiniais valdymas Lanksti
elementais
[galiojimy Centralizuota Decentralizuota
struktiira < > < >
Iniciatyva Netoleruojama Darbas pagal Pripazistama ir Biitinas
nustatyta skatinama veiklos
tvarka elementas
Veiklos I firmos vidy [ iSoring aplinka
orientacija < > < >
Veiksnys, Krizé Nepatenkinami | Rinkos tendencija Ateities Galimybés ir
verciantis rezultatai vizija ir grésmes
keistis galimybés
Svarbiausios | Pagrindiné veikla ir finansai Rinkotyra ir Naujovés ir rinkotyra
funkcijos planavimas
Perspektyva | Praeitis Dabartis Pazistama ateitis Isivaizduojama ateitis
laiko
atzvilgiu

Saltinis: sudaryta autorés pagal J. Kasiulis, V. Barvydiené (2001).
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Organizacijy demografinés charakteristikos

Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

[monés Lytis Skaicius | Proc.
RySiy ir Vyras 71 87,7%
telekomunikacijy
paslaugy jmoné Moteris 10 12,3%
S
Prekybos- Vyras 31 26,7%
gamybos jmoné )
Moteris 85 73,3%
Keleiviy Vyras 101 96,2%
pervezimo
paslaugy jmoné Moteris 4 3.8%
T
IS viso 302 100%
Respondenty pasiskirstymas pagal status
Imonés Lytis Skaicius | Proc.
RySiy ir Vadovas 13 16%
telekomunikacijy
paslaugy jmoné Narys 68 84%
S
Prekybos- Vadovas 18 15,5%
gamybos jmoné
X Narys 98 84,5%
Keleiviy Vadovas 3 2,9%
pervezimo
paslaugy jmoné Narys 102 97,1%
T
IS viso 302 100%

Respondenty pasiskirstymas pagal staza organizacijoje (N=302)

Darbo stazas metais Metai Proc.
Iki 1 mety 15 5,0%

Nuo 2 iki 5 mety 75 24.8%
Nuo 6 iki 10 mety 136 45,0%
Nuo 11 iki 31 mety 76 25,2%

Respondenty pasiskirstymas pagal bendra darbo staza (N=302)

Darbo staZzas metais Metai Proc.
1ki 5 mety 19 6,3%
Nuo 6 iki 10 mety 58 19,3%
Nuo 11 iki 15 mety 85 28,1%
Nuo 16 iki 25 mety 94 31,1%
Nuo 26 iki 43 mety 46 15,2%
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8 priedas

Testo (komandinio darbo galimos tobulinimo priemonés) subskales sudaranciy
teiginiy pavyzdziai

Klausimy (vertinimui pateikty teiginiy) formuluociy Dimensija (subskalé)
pavyzdZiai

¢ Susirinkimuose bendrai diskutuojama apie komandos ir jos nariy | Orientavimosi i tiksla ir pasiekimus gerinimas
galimybes tobuléti

e Komandos tobul¢jimas priklauso nuo jos nariy iniciatyvumo ir
pasitikéjimo savimi

e Komandos nariy jgyvendintos idéjos, rezultaty {jvertinimas
atliekamas naudojant intuicija

e Komandos nariai supazindinami su skatinimo ir baudimo
procediiromis, atsizvelgiant { uzduociy atlikima

e Svarstant komandos darbo plana, itraukiamos asmeninés | Atsidavimo darbui ir atsakomybés didinimas
atsakomybés uzduotys

e Susirinkimuose komandos nariai diskutuoja, visi kartu
nusprendzia ir | planus itraukia tobuléjimo uzduoti

e Komandos nariai skatinami kalbéti apie savo klaidas ir
pasiekimus

e Susirinimuose problemas keliantiems komandos nariams privalu
pasiiilyti ir sprendimus

e Komandos pasitarimuose skatinama bendrauti, jau¢iama | Bendravimo komandoje gerinimas
pasitikéjimo atmosfera

e Komandoje galima bet kada laisvai iSreikSti ir nepopuliaria,
kitokia nei daugumos nuomong

o Komandos darbe pasitaikanéiy konfliktiniy situacijy sprendimas
aiSkus ir vyksta visada numatyta eiga

e Tarpusavio santykiai grindziami bendradarbiavimu, pagalba,
pasitikéjimu ir pripazinimu

e Organizacijos vadovai ar kiti darbuotojai pristato naujausias | Vadovavimo komandai gerinimas
valdymo zinias komandy nariams, siekiant tobulinti ju darba

e Komandos nariai, sugebantys vadovauti, skatinami lavinti §iuos
igtdzius

e Susirinkimuose komandos nariai diskutuoja apie kvalifikacijos
kélimo perspektyvas,

e Akcentuojama  komandinio darbo  kompetenciju  svarba
komandinés veiklos rezultatams

e Komandos darbo uzduotys yra visada tiksliai iSaiskinamos, tai yra | Komandos organizavimo tobulinimas
kiekvienas narys Zino, ka privalo daryti

e Prie§ galutinai priimant sprendima, komanda drauge apsvarsto
[vairius variantus ir alternatyvas

e Sprendziant bet kokia iSkilusia problema, komandos nariai
remiasi patirtimi

e Sprendimai priimami dalyvaujant visiems komandos nariams

e Organizacijoje vyksta pazangios patirties sklaida tarp komandy | Komandos vaidmens ir statuso organizacijoje
seminary, kursy, konferencijy ar kity renginiy metu gerinimas

e Komanda sulaukia paramos i$ kity organizacijos komandy

e Organizacijos vadovai vienodai reaguoja { visy organizacijos
komandy iStekliy planavima ir kontrolg

e Komandai suteikiama pakankamai sprendimo teisiy, reikalingy
iSkeltoms uzduotims atlikti
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9 priedas

Komandinio darbo tobulinimo priemoniy klausimynas

GERBIAMAS DARBUOTOJAU,
GERBIAMAS VADOVE!

Darbas komandu pagrindu organizacijose, anot mokslininky, yra pazangiausias ir produktyviausias - tugq
ir grindziamas komandinio darbo empirinio tyrimo aktualumas. Komandinio darbo tyrimy svarba sustipring
ir tai, kad stinga empiriniais tyrimais gristo kompleksinio pozitirio { komandy tobulinimo procesa.
Nuosirdiis Jisy atsakymai i pateiktus klausimus pades rengiant komandinio darbo tobulinimo metodikq.
Visi Jusy atsakymai bus anonimiski, skelbiami bus tik apibendrinti tyrimo duomenys moksliniams
tikslams, nenurodant konkrecios organizacijos, kuria Jus atstovaujate.

Tikimés abipusio bendradarbiavimo!

Tyrimg atlieka:

Kauno VDU Vadybos katedros doktoranté Ligita Salkauskiené
tel. 8 618 68997

El. pasStas: ligita72@gmail.com

KODA!

Prasome sukurti koda, kuris butinas, kad:
[Ssaugotume anonimi§kuma

Galétume Jus apklausti dar karta

Jus galétuméte palyginti savo organizacijos komandy duomenis su kitu organizaciju
komandy duomenimis.

KODAS

Irasykite pirmasias dvi komandos pavadinimo raides. Pvz., jei prekybos

komanda, rasykite PA.

>

[raSykite pirmasias dvi savo mamos vardo raides. Pvz., jei ji ELEONORA,
tai rasykite EL. E:>

o

IrasSykite savo mamos gimimo meénesij ir diena. Pvz., S
Jusu mama gimé balandzio 9 d., tai raSykite 04 09.

Zemiau kiekvienoje eilutéje pateikti teiginiai, atspindintys komandos darbo bruozus bei

Atsakykite i keleta klausimu apie save. Jei manote, kad klausimai apie lyti ir

staza pazeidzia anonimiSkuma, tai galite juos persokti ir eiti prie kituy klausimy

Jiusy lytis:

moteris;

vyras

Jiisy darbo stazas
pagal dabartines pareigas

Bendras Jiisy darbo stazas

Jus esate:

komandos vadovas;

komandos narys

Ties KIEKVIENU teiginiu kryzeliu pazymeékite atsakyma, kuris labiausiai atitinka Jisu nuomone.
Kiekvienam teiginiui zymékite tik po viena skrituliuka X.

Kaip daznai Jasy komandoje taikomos (nepasitaiko) Sios VAL Kartais DaZnai Labai

komandinio darbo tobulinimo priemonés:

nepasitaiko pasitaiko pasitaiko daznai
pasitaiko

Susirinkimuose bendrai diskutuojama apie komandos ir jos nariy
galimybes tobuléti

Komandos tobulé¢jimas priklauso nuo jos nariy iniciatyvumo ir
pasitikéjimo savimi
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Komandos nariy jgyvendintos idéjos, rezultaty {vertinimas atlickamas
naudojant intuicija

Komandos nariai supazindinami su skatinimo ir baudimo procediiromis,
atsizvelgiant { uzduociy atlikima

Svarstant komandos darbo plana, itraukiamos asmeninés atsakomybés
uzduotys

Susirinkimuose komandos nariai diskutuoja, visi kartu nusprendzia ir i
planus itraukia tobuléjimo uzduotis

Komandos nariai skatinami kalbéti apie savo klaidas ir pasiekimus

Susirinimuose problemas keliantiems komandos nariams privalu
pasitlyti ir sprendimus

Komandos pasitarimuose skatinama bendrauti, jauc¢iama pasitikéjimo
atmosfera

Komandoje galima bet kada laisvai iSreiksti ir nepopuliaria, kitokia nei
daugumos nuomong

Komandos darbe pasitaikan¢iy konfliktiniy situaciju sprendimas aiskus
ir vyksta visada numatyta eiga

Tarpusavio santykiai grindziami bendradarbiavimu, pagalba,
pasitikéjimu ir pripazinimu

Organizacijos vadovai ar kiti darbuotojai pristato naujausias valdymo
zinias komandy nariams, siekiant tobulinti ju darba

Komandos nariai, sugebantys vadovauti, skatinami lavinti §iuos igidzius

Susirinkimuose komandos nariai diskutuoja apie kvalifikacijos kélimo
perspektyvas

Akcentuojama komandinio darbo kompetencijy svarba komandinés
veiklos rezultatams

Komandos darbo uzduotys yra visada tiksliai iSaiSkinamos, tai yra
kiekvienas narys zino, ka privalo daryti

Prie$ galutinai priimant sprendima, komanda drauge apsvarsto ivairius
variantus ir alternatyvas

Sprendziant bet kokia iSkilusia problema, komandos nariai remiasi
patirtimi

Sprendimai priimami dalyvaujant visiems komandos nariams

Organizacijoje vyksta pazangios patirties sklaida tarp komandy
seminary, kursy, konferencijy ar kity renginiy metu

Komanda sulaukia paramos i$ kity organizacijos komandy

Organizacijos vadovai vienodai reaguoja { visy organizacijos komandy
iStekliy planavima ir kontrolg

Komandai suteikiama pakankamai sprendimo teisiy, reikalingy
iSkeltoms uzduotims atlikti

Kita (nurodykite)

Dékojame ir linkime sékmés!
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10 priedas

Komandinio darbo veiksmingumo reitingai organizacijy komandose pries
eksperimentg

R KAC

S KAC

P KAC

Tinklo rekonstrukcijos tarnyba

Administracija

Tinklo eksplotavimo centras

J KAC

MA KAC

Verslo skyrius

T KAC

SC KAC

KKAC

SP KAC**

-0,4 0,2 0,0 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0 1,2

B Komandinis darbas
Pastaba: Raidé reiskia komandos koda. KAC — klienty aptarnavomo centras

1 pav. Komandinio darbo veiksmingumo reitingas rysiy ir telekomunikacijy paslaugy organizacijos
komandose (Z iverciai)
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10 priedo tesinys

Kaimo prekybos
komandos

Miesto gamybos
komandos

Miesto prekybos
komandos

T T T T T T
0,5 -0,4 -0,3 -0,2 -0,1 0,0 0,1 0,2 0,3
B Komandinis darbas

2 pav. Komandinio darbo veiksmingumo reitingas gamybos-prekybos organizacijos komandose

(Z iverciai)

Vadovy komanda

Y komandos
vairuotojai

X komandos
dispeceriai***

Y komandos
dispeceriai***

X komandos
vairuotojai

41,2 1,0 0,8 0,6 04 0,2 0,0 0,2 0,4 0,6
B Komandinis darbas

3 pav. Komandinio darbo veiksmingumo reitingas keleiviy pervezimo paslaugu
organizacijos komandose (Z iverciai)
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10 priedo tesinys

Mobiliojo rysio paslaugy bendrové X
RysSiy ir telekomunikacijy paslaugy
Draudimo paslaugy bendrovés
PrieSgaisriné gelbéjimo tarnyba
Vietos Svietimo padaliniai

Grudy perdirbimo jmoné

Bendrojo lavinimo mokymo jstaigos
Kaim o regioninis verslas

Aukstojo mokslo jstaiga

Seniinijos

Salies centriné valdymo institucija X

Stambi energetinio sektoriaus jmoné D

Verslo inkubatoriai
Paslaugy ir aptarnavimo sferos jmonés
Regioninés smulkios gamybos ir prekybos jmonés

Rajony policijos komisariatai

Prekybos-gamybos organizacija
Savivaldybiy VA

Sveikatos jstaigos

Teritoriné muitiné X

Salies banky regioniniai skyriai
Apskrities virSininko administracija X
Kaléjimy departamento padaliniai
Gamybos ir prekybos jmonés
Reklamos agentira

Keleiviy pervezimo paslaugy

B Komandinis darbas

4 pav. Komandinio darbo raiSka jvairiose organizacijose prie$ eksperimenta
(Z iverciai) (N=2910)
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11 priedas

GROW modelio struktiira

TEMA:
komandinis
darbas

TIKSLAS:
komandinio
darbo
tobulnimas

SANTRAUKA:
tobulinimo
programa

TIKROVE:

PARINKTYS: Kur silpni?,
Visos ka tobulinti?
imanomos Kaip
priemonés tobulinti? ir t.t

Saltinis: sudaryta autorés pagal M. Downey (2008).
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12 priedas
Komandinio darbo veiksmingumo reitingai organizacijy komandose po
eksperimento

Administracija

R* KAC

§*KAC

Tinklo rekonstrukcijos tarnyba

P* KAC

Verslo skyrius

Tinklo eksplotavimo centras

J*KAC

MA* KAC

SC*KAC

SP* KAC**

K* KAC

T*KAC

B Komandinis darbas

Pastaba: * - komandos kodas. KAC — klienty aptarnavimo centras

1 pav. Komandinio darbo veiksmingumo reitingas ryS$iy ir telekomunikacijy paslaugy organizacijos
komandose (Z iverciai)
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12 priedo tesinys

Vadovy komanda

I

Y komandos
dispeceriai***

X komandos
dispeceriai***

EEEEEEEEEEEEEEEEEERER

Y komandos
vairuotojai

X komandos
vairuotojai

| I

0,6 -04 -0,2
B Komandinis darbas

o
o

0,2 04 0,6 0,8 1,0 1,2 1,4 1,6

2 pav. Komandinio darbo veiksmingumo reitingas keleiviy pervezimo paslaugy organizacijos
komandose (Z - jverciai)

Kaimo prekybos
komandos

Miesto gamybos
komandos

Miesto prekybos
komandos

02 -0, 0,0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7
B Komandinis darbas

3 pav. Komandinio darbo veiksmingumo reitingas prekybos-gamybos organizacijos

komandose (Z - jverciai)
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Rysiy ir telekomunikacijy paslaugy
Mobiliojo rySio paslaugy bendrové X
Prekybos-gamybos organizacija
Draudimo paslaugy bendrovés
Priesgaisriné gelbéjimo tarnyba

Vietos Svietimo padaliniai

Gridy perdirbimo jmoné

Bendrojo lavinimo mokymo jstaigos
Kaim o regioninis verslas

Aukstojo mokslo jstaiga

Seniinijos

Salies centriné valdymo institucija X
Stambi energetinio sektoriaus jmoné D
Verslo inkubatoriai

Paslaugy ir aptarnavimo sferos jmonés
Regioninés smulkios gamybos ir prekybos jmonés
Rajony policijos komisariatai
Savivaldybiy administracijos

Sveikatos jstaigos

Teritoriné muitiné X

Salies banky regioniniai skyriai
Apskrities vir§ininko administracija X
Keleiviy pervezimo paslaugy

Kaléjimy departamento padaliniai
Gamybos ir prekybos jmonés

Reklamos agentira

Komandinis darbas

12 priedo tesinys

1,0 -0

,8

-0,6

4 pav. Komandinio darbo raiska {vairiose organizacijose po eksperimento

(Z 1iverciai) (N=3212)
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13 priedas

Komandinio darbo raiSka pagal lytj, statusg ir darbo stazg

1 lentelé
Skirtumai pagal lyti (N=302)
Komandinis darbas Lytis N M SD t df p
Vyras 203 2,05 0,35 -3,628 300 0,000
Moteris 99 2,20 0,27
Pastaba: taikytas Studento kriterijus (t-test).
2 lentele
Skirtumai pagal lytj rySiy ir telekomunikacijy paslaugy organizacijos imtyje (N=81)
Komandinis darbas Lytis N M SD t df p
Vyras 71 2,40 | 0,19 0,436 79 0,664
Moteris 10 | 2,37 | 0,22
Pastaba: taikytas Studento kriterijus (t-test).
3 lentelé
Skirtumai pagal lytj keleiviy pervezimo paslauguy organizacijos imtyje (N=105)
Komandinis darbas Lytis N M SD t df p
Vyras | 101 | 1,79 | 023 | -2.433 103 0,017
Moteris 4 2,07 | 0,06
Pastaba: taikytas Studento kriterijus (t-test).
4 lentele
Skirtumai pagal lytj prekybos-gamybos organizacijos imtyje (N=116)
Komandinis darbas Lytis N M SD t df p
Vyras 31 2,11 | 0,27 -1,273 114 0,206
Moteris 85 2,18 | 0,27
Pastaba: taikytas Studento kriterijus (t-test).
5 lentelé
Skirtumai pagal statusa komandoje rysiy ir telekomunikacijy paslaugy organizacijos imtyje
(N=81)
Komandinis darbas Lytis N M SD t df p
vadovas 13 2,51 0,23 2,539 79 0,013
narys 68 2,37 0,17
Pastaba: taikytas Stjudento kriterijus (t-test).
6 lentelé
Skirtumai pagal statusa komandoje keleiviy pervezimo paslaugy organizacijos imtyje
(N=105)
Komandinis darbas Lytis N M SD t df p
vadovas 3 2,61 0,10 7,712 103 0,000
narys 102 1,78 0,18
Pastaba: taikytas Studento kriterijus (t-test).
7 lentelé

Skirtumai pagal statusa komandoje prekybos-gamybos organizacijos imtyje (N=116)

Komandinis darbas Lytis N M SD t df p
vadovas 18 2,21 0,19 0,840 114 0,403
narys 98 2,16 0,29

Pastaba: taikytas Studento kriterijus (t-test).
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13 priedo tesinys

8 lentele
Skirtumai pagal darbo staza bendroje tyrimo imtyje (N=302)
Komandinis darbas Stazas N Z-jv. F p
Iki 1 mety 15 -0,04
2-5 metai 75 0,30
6-10 mety 136 0,35 5,056 0,002
11-31 metai 76 0,63
Total 302 0,39
Pastaba: taikyta vienfaktoriné dispersiné analizé One-Way ANOVA.
9 lentele

Skirtumai pagal darbo staZa rySiy ir telekomunikacijy

paslaugy organizacijos imtyje (N=81)

Komandinis darbas Stazas N Z-1V. F p
1ki 1 mety 4 1,00
2-5 metai 30 1,04
6-10 mety 18 0,95 0,352 0,788
11-31 metai 29 1,08
Total 81 1,03

Pastaba: taikyta vienfaktoriné dispersiné analizé One-Way ANOVA.

10 lentele
Skirtumai pagal darbo staZa keleiviy perveZimo paslaugy organizacijos imtyje (N=105)
Komandinis darbas Iki 1 mety 11 -0,42
2-5 metai 45 -0,19
6-10 mety 43 0,35 2,023 0,115
11-31 metai 6 0,06
Total 105 -0,26
Pastaba: taikyta vienfaktoriné dispersiné analizé One-Way ANOVA.
11 lentele

Skirtumai pagal darbo staZa prekybos-gamybos organizacijos imtyje (N=116)

Komandinis darbas Stazas N Z-v. F p
6-10 mety 75 0,61 3,357 0,070
11-31 metai 41 0,39
Total 116 0,53

Pastaba: taikyta vienfaktoriné dispersiné analizé One-Way ANOVA.
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LIGITA SALKAUSKIENE

KOMANDINIO DARBO TOBULINIMAS LIETUVOS
ORGANIZACIJU PAVYZDZ1U

Daktaro disertacija

ISleido ir spausdino — Vytauto DidZiojo universiteto leidykla
(S. Daukanto g. 27, LT-44249 Kaunas)
Uzsakymo Nr. K11-060. Tirazas 15 egz. 2011 05 26.
Nemokamai.
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