MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETAS

POLITIKOS IR VADYBOS FAKULTETAS
STRATEGINIO VALDYMO KATEDRA

AGNE BARTASIUTE

KOMANDINIO DARBO EFEKTYVUMAS IR JO
DIDINIMO GALIMYBES TEO LT, AB PARDAVIMU
VERSLUI GRUPESE

Magistro baigiamasis darbas

Vadovas
Prof. Dr. V. Grazulis

VILNIUS, 2012



2

MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETAS

POLITIKOS IR VADYBOS FAKULTETAS
STRATEGINIO VALDYMO KATEDRA

KOMANDINIO DARBO EFEKTYVUMAS IR JO
DIDINIMO GALIMYBES TEO LT, AB PARDAVIMU
VERSLUI GRUPESE

Lyderystés ir pokyc¢iy valdymo magistro baigiamasis darbas

Studijuy programa 621N61001

Vadovas

(parasas) prof. dr. V. Grazulis

2012 03 13
Recenzentas
doc.dr. Rita Daciulyté
Atliko
(parasas) LPVmis0-01 gr. stud.
2012 03 27 (parasas) A. BartaSiuté
2012 03 13

VILNIUS, 2012



TURINYS

TVADAS .ottt h bbb e Rt R R bt bRt h Ao E e E e R e bt Rt bt bbbt et et heehe b neenen 7
KOMANDINIO DARBO TEORINIAT ASPEKTAL ..ottt e 9

1.1. Komanda — efektyviai VEIKIanti IUPE .......ccecevirerierierieiieiieieese st ste sttt sttt ssesae st saas 9
1.2, Nuo grupés prie komandos — komandos SUdarymo YPatumal .........c.eeerueeeererenerenieneneerieeseseseneens 12
00t S \ [ 1o o3 o) ¢ 1d <1 SR 12
1.2.2. Kada grupé tampa Komanda? ..........ccceeeeviriirieiieiee et 15
1.2.3. Kokiy asmenybiy reikia Komandai? ........c.cooeeveririerinieieneneneseeese et 17

1.3. Komandos efektyvumas — produktyvi veikla ir patenkinti jos Nariai..........ccoceeeeeeeveenieceeneseeceeseenens 21
1.3.1. Komandy vaidmuo organizacijoje ir VISUOIMENEJE ......ceeverrreerreerueesueereeseesreereesseesseesseesmeesseeneeas 21
1.3.2.  Geras lyderis - sékmingos KOmMandos 8IS ........cc.evurererererierienienieieeeese e 25
1.3.3. Komandinio darbo efektyVumOo VErtINIMAS ..........ceceeirirerirenieieieeeesesesie e 28

1.4. Komandinio darbo i$§tkiai pardavimy Komandose..........cccceieereeriiiieeneenienicne e 32
1.5. Komandinio darbo efektyvumo vertinimo teorinis tyrimo modelis ..........ccceveveeievieiieieneceece e 33
KOMANDINIO DARBO EFEKTYVUMO VERTINIMO TYRIMO METODOLOGUNA.........ccccceenunee. 36

2.1. Komandinio darbo empiriniy tyrimy Lietuvoje ir uzsienyje apZvalga.......cccevveereerieerieenieessresneeneennns 36
2.2.  Komandinio darbo efektyvumo vertinimui TEO LT pardavimy grupése naudota metodika................ 37
KOMANDINIO DARBO EFEKTYVUMO ANALIZE TEO LT PARDAVIMU GRUPESE .................... 44

3.1.  Tyrime dalyvavusiy TEO LT pardavimo grupiy apzvalga ir formavimosi stadijos nustatymas........... 44
3.2.  Pardavimy grupiy efektyvumo rodikliy analizé ir jy tarpusavio TYSYS.....cceeveereerieerieesiuerivessreesreeseennns 47
3.3.  Pardavimo grupiy vadovy lyderio savybiy stiprumas ir jtaka jy efektyvumui.......ccoccevveeriirienienneenne. 51
3.4. Komandiniy vaidmeny pasiskirstymo jtaka kokybiniam efektyvumui .........cccccovvreeniniercninieninenen. 54
3.5. Komandinio darbo efektyvumo didinimo galimybés pardavimy grupese.........ccevveervvervurrcrercreerreereennns 57
ISVADOS IR PASTULYMAL ....coiiiiiimrieineeeeseesasesssseesssssesesisse s sesse s ssenaes 60
LITERATURA .....ocoetitieteetetetetsteseeetesessestssssesesessssesssssesesessesssssssesesesassssssesesesassssssssssesasssssssssesesassnssssesesesesssnnsns 62

ANOTACHA LIETUVIU KALBA ...ttt st s se e sneene e ne e 66



ANOTACIHA ANGLU KALBA ...ttt ettt e sre e e e re e sne e sne e sanesane e 67
SANTRAUKA LIETUVIU KALBA ...ttt sttt sttt sse e e sre e nesmeesaesneenesreemeens 68
SANTRAUKA ANGLU KALBA ...ttt ettt sttt et st sr e e b st s b e e e bt s e ensesneeneneeemeens 70
PRIEDAL ..ottt s s h e st b e bt e s e bt s ae b b e b sr e r e b sh e e an b sre e 72



LENTELES
1 lentelé. ,,DidZiojo penketo* asmenybes savybiy MOdElis .......c.ooveiiiiiiiiiiiieiie e 18
2 lentele. Komandiniy vaidmeny identifikavimas ..........ccooveiiiiiiiiiinieeseee e 19
3 lentelé. Komandos lyderiui reikalingi gebejimai ........cccccvvveiiiiiiiiiiiciiccee e 28
4 lentelé. Komandos formavimosi stadijos vertinimo MatriCa .........ccceecvereerieiriiiesieresee e 39
5 lentelé. Komandiniy vaidmeny priskyrimui naudoti teiginial ..........coeerereriiinineniienene e 43
6 lentelé. Tyrime dalyvavusios pardavimuy SIUPES ......coivveriiiieiiiiieiiiiesiiiesieeesieeesieessbeessreesssseesnsreeans 45
7 lentelé. Pagrindiniai komandy efektyvumo vertinimo kriterijy statistiniai rodikliai ..........c.ccccoeeueeene. 49
8 lentelé. Kokybiniy ir kiekybiniy kriterijy koreliacijos koeficientai ............cccoovveviiiiiniiiniic i, 51
9 lentelé. Kokybiniy kriterijy jvertinimai ir jy jtaka tiksly vykdymui ... 51
10 lentelé. Pagrindiniai lyderio savybiy stiprumo vertinimo statistiniai rodikliai ............ccccooeriiennnnne 52
11 lentele. Vadovy lyderio savybiy stiprumo ir efektyvumo kriterijy koreliacijos koeficientai............. 53
12 lentelé. Komandiniy vaidmeny pasiskirstymas pagal tiksly vykdymo lygmen;j ..........ccceeviriiinnnne. 56

13 lentelé. Chi — kvadratu teSTO rEZUIALAL ........ceeeeeeeeeeeeeeeeeee 53



PAVEIKSLAI
1 pav. Skirtumai tarp Komandos it GIUPES .....ccveieiiiiiiiiieiieie e 11
2 pav. Komandos formavimosi SCNEMA ...........ueieiiiieiiiiiie e 16
3 pav. Komandos INOVAtyVUMO VEIKSNIAT .......ccuieiiiieiiiiiiesiesiesesi ettt 24
4 pav. Svarbiausios lyderystes fUNKCIJOS. ......uiiriiiiiiiiiiii e 26
5 pav. Komandos efektyVUMO TIPAT ..........ooiiiiiiiiiie e 29
6 pav. Komandos efektyvumo Vertinimo Kriterijal ...........ccocvveiiieiiiiieiesc e 30
7 pav. Pardavéjy pasiskirstymas pagal miestus ir aptarnavimo SEZMENLUS ..........ceerveeerverveerersneeesinenns 46
8 pav. Pardavejy darbo stazo skirtumai VSD ir regiony grupese.........coovvererrieiiierineeneesie e 47
9 pav. Vyry ir motery vadovy pasiskirstymas tirlamose SrUPESE ........ceceereerrreererriieerineasreesneeseeesnesnns 47
10 pav. VSD ir regiony grupiy formavimosi stadijy palyginimas ...........cccoceeiieriiiniieniieenie e 48
11 pav. Pardavimo grupiy tiksliy vykdymo ir darbuotojy kaitos rodikliai ...........ccceeveriiiiieiiiiicnnnne 49
12 pav. Komandy efektyvumo rodikliy dinamika.............ccoviriiiiiiieneieie e 50
11 pav. Pardavimo grupiy tiksliy vykdymo ir darbuotojy kaitos rodikliai ..........cccccevveriveiiniiiienennnn 49
12 pav. Komandy efektyvumo rodikliy dinamika...........c.ccoooiiiiiiiiie e 50
13 pav. RySys tarp kiekybiniy ir kokybiniy komandos efektyvumo rodiklig ..........cccoovviniiiinniinnnnn. 50
14 pav. Komandos vadovy jvertinimy vadovy ir darbuotojy tyrimuose palyginimas ............cccoccvernenne. 53
15 pav. VSD ir regiony vadovy lyderiy savybiy stiprumo jverciy palyginimas ..........c.cceevvervrrineernnnn o4
16 pav. Kokybiniy komandy efektyvumo kriterijy priklausomybé nuo vadovo ..........ccccceevvveeriiennnnen. 55
17 pav. Kokybiniy efektyvumo jverciy ir vaidmeny skaiciaus komandose spinduliné diagrama........... S7



IVADAS

Globaliose ir inovatyviose rinkose konkurencin¢ aplinka privercia spresti sudétingas darbo ir
valdymo uzduotis, kuriy atlikti individas, net ir sutelkes visas savo jégas bei zinias, negali. Taip
Siuolaikinéje pokyciy ir dideliy poreikiy visuomenéje organizacijos nuolat susiduria su biitinybe
rekonstruoti ir atnaujinti darbo struktiiras, siekiant pagerinti veiklos rezultatus. Nors darbu grupése
dométasi jau seniai, taCiau pastaraisiais deSimtmeciaiS bemaz visose oOrganizacijose grupés yra
pagrindinis jy struktiiros vienetas, padedantis jgyvendinti jvairius integracijos bei informacijos
reikalaujancius technologinius procesus.

Mokslinéje literatiroje labai daznai ,,grupés® ir ,.komandos® sgvokos yra neatskiriamos ir
grupinis darbas tapatinamas su komandiniu darbu, taciau supratus, kad komanda yra bitinai grupé, bet
grup¢ nebiitinai yra komanda, galima nesunkiai iSryskinti komandinio darbo formavimosi prielaidas.
Esminis ir svarbiausias komandinio darbo bruozas yra specifinis aiskus vieningas tikslas, kuris yra
komandy nariy prioretizuojamas labiau nei jy individualiis tikslai. Turédami konkrety bendrg tiksla
nariai yra priklausomi vienas nuo kito, todél dalindamiesi patirtimi ir jgiidziais sukuria sinergijos
efektg. D¢l Sios priezasties tinkamai organizuotas komandinis darbas yra vienas i§ esminiy veiklos
efektyvuma ir tiksly realizavima salygojanéiy veiksniy.

Visgi pati savaime komandiné veikla néra sékmés garantas, todél reikia teisingai suformuluoti
uzduotj bei uztikrinti bendram darbui biitinas salygas. Anot Dromanto (2008), komandinis darbas dél
savo sekmes istorijy ir paplitimo jvairaus pobiidZio organizacijose tapo madinga etikete ir kartais yra
naudojamas kritiSkai nejvertinus situacijos. Taigi vien to, kad suburta grupé susidoroja su uzduotimis,
nepakanka daryti i§vadai, kad komandinis darbas yra vertingas ir naudingesnis nei individuali veikla.
Norint iSsamiai jvertinti komandos teikiamg naudg organizacijai ir jos veiklos efektyvuma, biitina
analizuoti kiekybinius (veiklos rezultatai, darbuotojy kaita, pravaiksty kiekis ir kt.), tieck kokybinius
(komandos orientacijg | tiksla, atsidavimas, atsakomybé¢, vaidmuo organizacijoje, komunikacija,
vadovavimas komandai ir kt.) kriterijus.

Komandos efektyvumg veikti galima i§ vadovo ir darbuotojy pusés, tod¢l Siame darbe taip pat
analizuojama komandos lyderio ir darbuotojy savybiy jtaka jos efektyvumui. Komanda nuo grupés
skiria ir vadovavimo stilius. Jei grupéje gali biiti formalus vadovas, kurio funkcija paskirti uzduotis ir
metodus, kuriais jos privalo buti atliktos, bei kontroliuoti ne tik rezultatus, bet ir procesus, tai
komandoje vadovo funkcija yra nurodyti kryptj, taciau jokiu budu ne kelig tikslui pasiekti. D¢l Sios
priezasties komandos vadovas privalo turéti tam tikry savybiy rinkinj, kurios skatinty, o ne varzyty jo

komandos veikla.



Nemaziau svarbus yra komanda sudaranciy nariy tinkamo parinkimo aspektas. Komandiniy
vaidmeny ir jy balanso jtaka komandos efektyvumui placiai nagrinéjama nuo 1980, kai pasirode
pirmasis Belbin veikalas apie sékmingas komandas (Chong, 2007). Dabar yra naudojamas 9
komandiniy vaidmeny modelis, kuris teigia, kad sékmingoje komandoje privalo biiti vaidmeny
harmonija.

Komandinj darba mokslingje literatiiroje analizuoja daug uzsienio (Belbin, 1993; Higgs, 2006;
Katzenbach, 1999; Scholtes, 1996; Shonk, 1982; West, 2011 ir kt.) ir Lietuvos (Dromantas, 2005;
Merkys, 2005; Vijeikis, Vijeikiené, 2000; Zabielavi¢ien¢, 2008 ir kt.) autoriy. Jo reikSmei
organizacijoje nustatyti naudojami jvairiis moksliniai tyrimai. Iki Siol jie buvo taikomi daugiau
teoriniame lygmenyje, taciau uzsienio Salyse tokiy tyrimy taikymas konkreciy komandy ypatumams
nustatyti ir naudai jvertinti darosi vis populiaresnis. Pamazu ir Lietuvoje atsiranda daugiau eksperty,
Kurie sitilo jmonéms jvertinti jy komandy efektyvuma, atrasti silpngsias ir stiprigsias vietas bei
palyginti rezultatus su kity jmoniy analogisky testy rezultatais.

Nepaisant didelio démesio komandiniam darbui, jo pritaikymas konkrecia veikla uzsiimanciose
grupése dar mazai iStirtas. Pardavimy grupése pasireiskiancio komandinio darbo ypatumus nagrinéja
uzsienio autoriai (Jones, 2005; Ahearne, 2011; Stein, 2011; Schlesinger, 2010; Weitz, 1999), kurie
daugiausia démesio skiria komandinio darbo organizavimo problemoms bei pardavimy potencialo
galimybiy didinimo naudojant komandas paieskai. Lietuviy mokslininky publikacijy komandinio
darbo pardavimy padaliniuose tema rasti nepavyko.

Tyrimo objektas — komandinio darbo efektyvumas TEO LT pardavimy verslui grupése.

Tyrimo problema: kaip padidinti komandinio darbo efektyvuma pardavimy grupése.

Darbo tikslas: isanalizuoti komandinio darbo efektyvumo vertinimo teorinius aspektus ir
pritaikyti juos pardavimy grupéms.

Darbo uZdaviniai:

1. ISnagrinéti moksline literatlira apie komandinj darbg ir suformuoti komandinio darbo teorinj
efektyvumo vertinimo model;.

2. Nustatyti, kokiame komandos formavimosi etape yra tyrime dalyvaujancios pardavimy grupés.

3. I8analizuoti kiekybiniy ir kokybiniy komandinio darbo kriterijy vertinimus ir jy tarpusavio
priklausomybe.

4. I8tirti grupiy vadovy turimy komandinio lyderio savybiy bei komandiniy vaidmeny kiekio jtaka
efektyvumui.

5. Atrasti pardavimy grupiy komandinio darbo tobulintinas sritis ir pateikti sitilymus efektyvumo
didinimui.

Darbo metodai: mokslinés Lietuvos ir uzsienio literatiiros lyginamoji analizé ir sintezé,

duomeny sisteminé lyginamoji ir koreliaciné analizés.



1. KOMANDINIO DARBO TEORINIAI ASPEKTAI

Siuolaikiniame pasaulyje itin svarbu organizacijoms yra rasti biidus biiti pranaesnéms uZ savo
konkurentus ir jau keliasdeSimt mety pripazjstama, kad keliy zmoniy grupé gali tam labui nuveikti
daugiau nei pavieniai Zmongs.

,Vienyb¢je yra jéga“ buvo pagrindiné ankstyvyjy prekybos sgjungos nariy dogma, kuri gime
supratus, kad net ir be galo spaudziami zmonés, tarp kuriy néra susikalbéjimo ir balanso, nepasieks
taip daug, kaip zmoniy grupée, kuri yra vieninga (Welington, Foster, 2009). Autoriy teigimu, net jei
darbas, kurj reikia atlikti, kad grupe paverti tikra komanda yra ilgas ir reikalaujantis daug pastangy,
padarius jj teisingai rezultatai bus Zymiai geresni.

Siame skyriuje bus nagriné¢jamos ,.komandos® ir ,,grupés* sgvokos, s¢kmingo komandinio darbo
kiirimo prielaidos bei veiksniai, pagal kuriuos galime iSmatuoti komandos efektyvumg ir teikiamg

verte organizacijai.

1.1. Komanda — efektyviai veikianti grupé

Siuolaikiniame itin greity poky¢iy pasaulyje organizacijai norint neatsilikti nuo konkurenty ir
i$silaikyti rinkoje bitina sugebéti apjungti turimus zmogiskuosius iSteklius maksimaliai panaudojant jy
turimus gebéjimus ir kompetencijas. Dél $ios priezasties Vvis labiau vertinamas yra komandinis
darbas.

Komandos ir grupés sgvokos placiai aptariamos bei lyginamos, kalbant apie Zmogiskuosius
isteklius bei jy efektyvy panaudojimg. Anot Savanevi¢ienés ir Silingienés (2005), kiekvienas zmogus
priklauso jvairioms grupéms tam, kad patenkinty savo poreikius: dalyvavimo, kontrolés ir meilés.
Taciau ne kiekviena zmoniy grupé gali darniai ir sékmingai veikti (Tamositnas, 1999). Komanda, jo
nuomone, yra tokia efektyvi grupiné veikla, kai yra sugebama susitelkti panaudojant visos grupés bei
kiekvieno jos nario geb¢jimus organizacijos tiksly siekimui.

Pasak Sakalo ir Silingienés (2000), komandos (angl. team) savoka labiausiai paplitusi sporte ir
angly kalba kalbanéiy $aliy literatiroje. Taciau prie§ daugiau nei dvidesimt mety Jessup (1990) ir
Shonk (1982) jvardinti pagrindiniai Kriterijai, kurie privalo buti jvykdyti, jei kalbame apie zmoniy
grupe kaip komandg jrodo, kad §i sgvoka puikiai tinka ir kalbant apie organizacijas:

e Ji turi susidéti 1§ daugiau nei dviejy nariy;
e  Turi biiti pabréziama tarpusavio priklausomybé ir suderininamumas tarp bendry darbo tiksly;

e Nariai privalo biti skatinami siekti bendro tikslo.
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Smilga ir Bosas (1999) komanda, taip pat suvokia kaip efektyviai dirbancig grupeg, bet dar
jvardina kitg svarby aspekta — integracijos lygj, kuriame veiklos efektyvumg lemia vaidmeny
pasiskirstymas tarp komandos nariy, elgesio normos sglygojancios bendradarbiavimu, parama,
pasitikéjimu, auksSta motyvacija paremtus tarpusavio santykius.

Vélesni komandos apibrézimai tik patvirtina ir papildo ank$¢iau minéty autoriy pateiktus
kriterijus. Luis et al. (2005) teigimu j komanda suburti Zmonés privalo turéti papildanciy gebéjimy,
kurie padeda pasiekti bendrus tikslus, uz kuriuos kiekvienas yra atsakingi. Panasi ir Merkio (2004)
nuomoné, kad tik jvairiy asmenybiy bruozy samplaika jgalina komanda dirbti efektyviai — tuomet
komandos nariai gali mokytis vienas i$ kito, papildyti vienas kitg.

Kiti autoriai akcentuoja jtakes darymg vienas kitam (Stoner et al., 1999) bei iSskiria biiting
salyga komandoje — ne tik bendry, bet ir individualiy poreikiy patenkinima (Kasiulis, Barvydiene,
2003). FiSer ir Boiton (2009) savo straipsnyje iSskiria daugiau kokybines savybes, t.y. puikaus
rezultato siekimg ir naujy sprendimy priémima. Komandinio darbo esminius dalykus nurodo Gotberg
(2002): tai - savalaikiSkumas, kurybiskumas, tikslumas, kruopStumas, galutinio tikslo siekimas,
dvasingumas, protas (Beniusiené ir kt., 2005).

Apibendrinant galima teigti, kad visos komandos yra grupés, taciau ne visos grupés — komandos
(Vijeikis, Vijeikiene, 2000). Visgi i§ kiekvienos suburtos grupés gali i8sivystyti gabi ir norinti dirbti
grupé, kurig galima vadinti komanda.

Komanda nuo grupés bei komandinis nuo grupinio darbo skiriasi ne tiek formaliais iSoriniais
pozymiais, kurie neretai sutampa, kiek kokybiniais veiklos parametrais. Susisteminus jvairiy autoriy
nuomones i8kirti pagrindiniai skirtumai tarp grupés ir komandos (Zr. 1 pav.).

Mokslininkai (Robbins, 2003; Masiulis, Sudnickas, 2008; Higgs, 2006) pazymi, kad grupé
zmoniy dirbdama kartu nesukuria daugiau vertés nei asmenys dirbdami atskirai, 0 komandinio darbo
rezultatas gali biiti apraSomas formule, kurioje prie dviejy pridéjus du gaunami penki, nes jvairiy
gebéjimy ir kompetencijy misinys duoda itin gerg ir pozityvy sinergijos efekta.

Taip pat grupés neturi ir specifiniy tiksly, joms riipi tik apsikeisti turima informacija, o
komandoms biidingas aiSkus ,,tikslo jausmas* ir kolektyviniy veiklos rezultaty pasiekimas (Robbins,
2003; Kasiulis, Barvydiené, 2003; Katzenbach, Smith, 1993). Grupése néra ir konkreciy darbo
principy ir vidiniy taisykliy, tik bendros organizacijos ar visuomenés normos (Kasiulis, Barvydiene,
2003), o komandos nariai tiksliai zino, kam §i komanda suburta bei kg ir kokiomis vertybémis
vadovaudamiesi jie turi pasiekti (Masiulis, Sudnickas, 2008).

Vijeikiené ir Vijeikis (2000) komandos sutelktumg jvardina kaip vieng svarbiausiy rodikliy,
kuris lemia jos sékmg¢. Komandos nariai pasizymi vieningumo dvasia bei kiekvienas jauciasi

neatskiriama jos dalimi (Masiulis ir Sudnickas, 2008), o grupése kiekvienas masto ir dirba tik uz save.
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Dazniausiai neutrali, kartais neigiama < SINERGIIA N Pozityvi
Pasikeisti informacija < TIKSLAS —> Specifiniai tikslai
Neturi < IDENTITETAS > Kiekvienam nariui aiSkus ir svarbus
] . ] Kiekvienas Zino, esas neatskiriama komandos
Néra vieningumo dvasios < SUSITELKIMAS > dalis
Kilus nesutarlmams kl.ek\fl.enas siekia jo PROBLEMU Problemos sprendziamos diskusijy metu
nuomones pripazinimo $ SPRENDIMAS
Mazas & LANKSTUMAS (> Didelis
Motyvuojantis, palankus, vyrauja pasitikéjimas
Neigiama konkurencijos jtaka = MIKROKLIMATAS >
Vienas aiskus lyderis VADOVAVIMAS Daug lyderiy
< >
Individuali atsakomybé < ATSAKOMYBE N Individuali, ir visos komandos atsakomybé
GRUPE l\/l KOMANDA -

@)
7%

1 pav. Skirtumai tarp komandos ir grupés

Saltinis: Pagal Kasiulj, Barvydiene, 2003; Vijeikj, Vijeikiene, 2000; Masiulj, Sudnicka, 2008; Tamogiiing, 1999; Robbins,
2003.

Ne maziau svarbus skiriamasis komandos ir grupés bruozas yra zZymiai didesnis lankstumas.
Anot Masiulio ir Sudnicko (2008) komandos gali atlikti jvairesnes uzduotis, nes jose geriau
iSnaudojami jos nariy pranaSumai, o grupés sunkiai persiorientuoja j naujo tipo uzduotis. Be to,
komandos keisdamos savo veikla sugeba prisitaikyti prie pakitusiy salygy taip, kad islaikyty ta patj ar
maziausiai pakitusj efektyvumo lygj (Vijeikiene, Vijeikis, 2000).

Komandos nariai pasitiki vienas kitu, didziuojasi savo ir kolegy darbu, yra pilni entuziazmo, o tai
lemia auks$ta motyvacija siekti bendry tiksly, tuo tarpu individualaus darbo vertinimas grupéje gali
salygoti konkurencija tarpusavyje (Masiulis, Sudnickas, 2008), kuri turés neigiamg jtaka
mikroklimatui.

Komandos taip pat demokratiSkiau ir efektyviau sprendzia iSkilusias problemas. Anot
Savanevitienés ir Silingienés (2005), komandoje klaidos atvirai aptariamos bei yra mokymosi ir

tobul¢jimo pagrindas. Grupéje kiekvienas siekia savo nuomonés pripazinimo, bet galutinj sprendima
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priima vienas pagrindinis lyderis. Siuo atveju komandoje, kickvienas narys turi ir dalyvavimo, ir
lyderiavimo teise, t.y. komanda turi savo vadovus, kurie gali biiti paskirti organizacijos vadovybés, bet
komandos vadovo jgaliojimai ir valdzia — privalomi visiems komandos nariams (Kasiulis, Barvydieng,
2003; Seilius, Simanskien¢, 2008).

Tamositnas (1999), Kasiulis ir Barvydiené (2003) bei kiti autoriai teigia, kad skiriasi ir
atsakomybé bei jvertinimas — grupése akivaizdi asmeniné atsakomybé, 0 komandoje kiekvienas atsako
tiek uz savo, tiek uz visos komandos rezultatus.

Galima rasti ir daugiau skirtumy tarp grupés ir komandos, bet svarbiausia suprasti, kad komandai
suburti neuztenka dirbtinai apjungti Zmoniy ] grupe, reikalinga tam tikra socialiné terpé, kurioje visi
nariai biity suinteresuoti savanoriskai jsitraukti j bendra veiklg ir tikslo siekima. Apzvelgus komandos
ir grupés apibrézimus bei jy skirtumus iSrySkéja komandos, kaip vieno i§ organizacijoje naudojamo
veiklos biido, sudétingumas ir ypa¢ reikSmingumas, jei jis naudojamas tinkamai surinkus skirtingus
gebéjimus turin¢iy zmoniy grupe ir identifikavus turimos problemos sprendimo ieskojimo tikslinguma
naudojant komandinj darbg. Magistro baigiamojo darbo metodinéje dalyje Siy sagvoky atskyrimas bus

itin naudingas norint jrodyti, kad pasirinktos darbuotojy grupés yra komandos.

1.2. Nuo grupés prie komandos — komandos sudarymo ypatumai
1.2.1. Nuo ko pradéti?

Nagrinéjant komandos ir grupés skirtumus, atsiskleidé ir pagrindiniai komandos privalumai,
taciau reikéty atskirti, kada darbui atlikti uztenka ir paprastos darbo grupés. Taip pat Siame skyriuje
aptariamas tinkamas pasiruoS$imas ir salygy jgyvendinimas, kuris biitinas norint, kad sudaryta komanda
galéty efektyviai dirbti.

Raizienés ir Endriulaitienés (2008) nuomone, kol kas organizacijose Zmonés daZniau yra
sujungti 1 darbo grupes nei komandas. Komandos sukiirimas néra nei lengvas, nei trumpalaikis
procesas (Masiulis, Sudnickas, 2008), taigi jgyvendinti salygas reikalingas komandos suformavimui
kartais yra sudétinga ir kai kuriems darbams atlikti visiS$kai uZtenka ir individualios arba grupinés
veiklos.

Individuali veikla tinka atlickant paprastas kasdienes uzduotis, kuriy sprendimas yra aiskus ir
nesudétingas, taip pat tais atvejais, kai sprendziamos kitiems sunkiai paaiSkinamos problemos
(Kasiulis, Barvydiené, 2003; Raizien¢ ir Endriulaitiené, 2008).

Komandiné veikla yra geriausia darbo organizavimo forma, jei (Scholtes et. al, 2003; Kasiulis,
Barvydien¢, 2003; Raiziené ir Endriulaitiené, 2008).:

e Veikla reikalauja daug jvairiy sri¢iy informacijos, ziniy ir geb&jimy ir vienas zmogus neturi ar

negali jy tinkamai derinti, kad atlikti darba;
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e Reikalingas kiirybiSkumas;

e Reikalingas greitas mokymasi;

¢ Reikalingas didelis atsidavimas uzduociai;

e Neéra akivaizdaus sprendimo btido;

e Darbuotojai turi dirbti kartu ir darbo metu nuo kito yra priklausomi, o jy atlieckamos funkcijos
tarpusavyje yra labai susijusios;

Vis dél to didziojoje dalyje publikacijy komandinio darbo aspektais autoriai pabrézia, jog
komandinis darbas turi kur kas daugiau privalumy nei individualus darbas: darbuotojams suteikiamos
naujos galimybés profesiniam augimui, jie jtraukiami j bendry jmonés problemy sprendima, didéja jy
pasitenkinimas darbu (Sakalas, gilingiené, 2000; Kasiulis, Barvydien¢, 2003; Stoner et. al, 1999).

Taigi komandy susiformavimui reikalingos trys isskirtinés sglygos (Tamositinas, 1999):

1. Aiskus komandos formavimo tikslas, kurj nustato komandos vadovas ir jos nariai,
2. Grupé pati nori suformuoti efektyvig komanda;
3. Svarbus vadovo ir kiekvieno nario dalyvavimas formuojant komanda.

Hackman (2002) savo ruoztu taip pat iSskiria panasius Kiekvienai tikrai komandai batinus
ypatumus: uzduotis komandai, tarpusavio rySys, aiSkiai apibrézta galimybé valdyti savo veiklos
procesus bei jos ribos ir komandos nariy buvimo komandoje stabilumas tam tikra laika.

Tamositinas (1999) akcentuoja, kad svarbu yra jvardinti, dél ko komanda yra suburta ir kg ji turi
nuveikti. Kad tikslo jausmas suvienija komandos narius ir apripina juos vizija, kaip komanda
funkcionuoja ir ko yra 1§ jy tikimasi, pritaria ir Kanaga su Kossler (2001), kurie nagrinéja komandos
sékmés prielaidas.

Hackman (2002) teigimu, pirmiausia butina tiksliai jvertinti, kam yra skiriama uzduotis
komandai ar paprastai darbo grupei. Jo teigimu, jei net ir puikiai suformuota uzduotis yra skiriama
komandai, nors jg kur kas geriau arba sunaudojant maziau resursy, gali atlikti individas ar Zmoniy
grupé, bus gaunamas prastesnis rezultatas.

Abu autoriai teigia, kad bitinas paciy nariy vidinis impulsas kokybiskam bendros veiklos
vykdymui. Hackman (2002) taip pat pazymi, kad kiekvienas narys turi zinoti, kas jis yra komandoje ir
kaip jo veiksmai jtakoja kitus komandos narius. Kaip jau buvo aptarta anks¢iau priklausomybé yra
neatsiejama komandinio darbo salyga. Visgi jei komandinis identitetas yra visiSkas aiSkus ir komanda
pavirsta ,atskira sala“, ji gali sunkiai pastebéti aplinkos pokycius arba pastebéjusi nemokeéti
persiorientuoti, nes atsiranda rizika komandos sudéties ar veiklos btido pasikeitimui (Hackman, 2002).

Komanda bus galima formuoti tik turint galimybe jai tam tikrg suteikti savivaldumg. TamoSiiinas

(1999) teigia, kad butinas nariy jtraukimas j formavimo procesg, o0 Hackman (2002) labiau akcentuoja
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atsakomybés riby nustatymg ir jy iSkomunikavimg komandai. Tuo tarpu Kanaga ir Kossler (2001)
savivaldg aiSkina, kaip komandos pripazinima organizacijoje ir teis¢ operuoti su jos resursais.

Papildomai biitina salyga komandos sudarymui Hackman (2002) jvardina stabilumo uztikrinima,
t.y. jei komandos nariai neturés jsipareigojimo dirbti komandoje sutartg laika, jos sudarymas gali biti
rizikingas.

Raiziené ir Endriulaitiené (2008) teigia, kad prie§ buriant komanda pirmiausia reikia gerai
iSnagrinéti darbo specifika, o tai padés padaryti atsakymai j Siuos klausimus:

e Koks komandos tikslas, veikla? Ar ji suplanuota i§ anksto ar reikia ieSkoti biidy jai atlikti?
Komandos jtraukimas j planavimo procesg padidina zmoniy produktyvuma.

e Kiek vadovavimo reikia Sig veiklg atlickanciai komandai? Jei komanda tik uzduociy atlikéja,
reikalingos konkrecios uzduotys, jei komanda atlieka kiirybinj darba, jai turi biiti leidziami dirbti
laisviau.

e Kiek komandos nariai bus priklausomi vienas nuo kito? Efektyviausiai dirba labiausiai
tarpusavyje priklausomi nariai.

e Ar gali biiti keletas uzduoties sprendimy? Jei galima uzduotj atlikti keliais buidais, biitinas
didesnis komandos susitelkimas.

Zinant darbo specifika ir kokios komandos reikia darbui atlikti, galima pereiti prie antro Zingsnio
— zmoniy atrinkimo.

Norint garantuoti, kad kiekvienas narys maksimaliai dalyvaus komandos veikloje ir informacija
viduje bus lengvai perduodama viduje, ja turéty sudaryti 5-8 nariai (Kasiulis, Barvydiené, 2003).
Zinoma, atsizvelgiant j uzduotj ir kitas aplinkybes $is skai¢ius gali buti ir didesnis, tadiau reikéty
nepamirsti, kad pakviesti naujy nariy ; komanda kur kas lengviau nei 1§ jos kg nors iSmesti, taip pat,
kad nariy skaicius atvirksciai proporcingas komandos sutelktumui: kuo komandoje maZziau Zmoniy, tuo
jie jauia maZzesn] pasitenkinimg buti grupés nariais, maziau bendrauja.(RaizZien¢, Endriulaitiené,
2008). Komandoje daugiausia gali buti 25 asmenys, nes antraip iSnyksta komandos nariy
konstruktyvaus bendradarbiavimo galimybé (Gumuliauskiené, Taputis, 2005). Jei naturalus darbo
struktiirinis vienetas yra didesnis, bet yra norima, kad vykty komandinis darbas, Robbins (2003) sitilo
suskirstyti grupe i kelias komandas.

UZduoties pobiidis lemia, kokiais gebéjimais turi pasizyméti nariai. Anot Robbins (2003),
efektyviam komandos veikimui reikalingi trys skirtingy rtisiy jgtidzius turintys zmongs:

1. Turintys techninj patyrima;

2. Jgude pastebeti ir spresti problemas, priimti sprendimus, gebanciy siiilyti alternatyvas bei jas
jvertinti ir kompetentingai pasirinkti;

3. Gerai mokantys iSklausyti, reaguoti, spresti konfliktus bei turintys kity bendravimo su

Zmonémis jgudziy.
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Teisingas $iy jgudziy derinys yra biitinas norint pasiekti gery veiklos rezultaty, todél neretai
vienas ar keli komandos nariai yra jpareigojami jgyti jgtidziy, kuriy truksta komandai, ir tuo padéti jai
pasiekti visg potencialg (Robbins, 2003).

Pasiekti geresniy rezultaty, anot Raizienés ir Endriulaitienés (2008), gali heterogeniskesné
komanda, nes tuomet atsiranda daugiau galimybiy atrasti karybiSkesnj ir tikslesnj problemos
sprendimo biida, greiCiau ir geriau iSspresti konfliktus. West (2011) akcentuoja, kad komandos
sudarytos i§ dideliais gebéjimais pasizyminciy zmoniy, pasiekia geresniy rezultaty nei gali buti
manoma pagal Siy nariy sugeb¢jimy sumg. Apie §j sinerginj efekta, kurj sukelia jvairiy jgudziy ir
kompetencijy apjungimas ] vieng visuma, taip pat kalba ir Masiulis bei Sudnickas (2008).

Akivaizdu, kad komandos sukiirimui turi buti jgyvendintos tam tikros salygomis, todél Sis
procesas néra paprastas ir greitas, todél pirmiausia reikia jsiginti j uzduoties tipg ir jvertinti, ar
komanda uzduot;j atliks geriau nei individas. Jei veiklai i$ ties budinas komandinis darbas, labai svarbu

atsakingai suformuoti tikslg ir atrinkti teisingus komandos narius.

1.2.2. Kada grupé tampa komanda?

Atskiriant grupg nuo komandos minétas teiginys, kad ne visos grupés yra komandos, bet visos
komandos yra grupés, leidzia suprasti, kad tam, jog kartu dirbancius Zzmones paversti komanda, reikia
pereiti tam tikrus vystymosi etapus. Literatiiroje pla¢iausiai naudojama Bruce Tuckman 1965 m.
sudaryta komandos formavimosi schema, kurioje yra isskiriami 4 pagrindiniai raidos etapai (Raiziené
ir Endriulaitiené, 2008; Masiulis ir Sudnickas, 2008; West, 2011; kt.):

1. Formavimas. Sioje stadijoje Zmonés apsipranta ir susipaZjsta. Jau¢iamas jaudulys ir baimé, nes
nariai vienas kitg tyringja ir vertina, taip pat stengiasi padaryti kuo geresn;j jspudj vienas kitam ir
taip neparodyti, kad 1§ tiesy nerimauja, ar pritaps grupéje bei kokj vaidmen;j joje uzims, todél
bendravimas formalus. Daugiausia uzduodami klausimai apie komandos taisykles ir tvarkas bei
turimus iSteklius, ypa¢ apie kity nariy kvalifikacijg ir ankstesnius jy darbus, kurie susij¢ su
dabartine komandos uZzduotimi. Kol kas komanda mazai démesio skiria pagrindinio tikslo
lgyvendinimui, taciau tai yra savaime suprantamas ir nattralus dalykas. Svarbiausia Siame etape
aiSkiai suformuoti uZzdavinius ir gauti pritarimg jiems.

2. Audra (sumaistis). Siame etape visi nariai jau turi supratima apie tai, kaip turi vykti procesas,
taciau neretai pasitaiko, kad gautos uzduotys skiriasi nuo jy jsivaizduoty. Taigi $is etapas tampa
paciu sunkiausiu ir pavojingiausiu. Nariai maiStauja, piktinasi, patiria daug neigiamy emocijy,
nes nepasitiki lyderiu, abejoja jo jgaliojimais ir kompetencijomis, taip pat néra tikri dél uzduoties
vertingumo ir jgyvendinimo galimybiy. Nors konfliktai dazni ir nemalonis, ta¢iau yra biitini, kad

nebtity uzgniauzti kylantys nemaloniis jausmai. Audros stadijoje atsiskleidzia zmoniy trikumai ir
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pranasumai, iSsiskiria lyderiai bei formuojasi vidinés grupuotés. Svarbiausi aspektas —
suformuojami realesni tikslai.

3. Normalizavimas. Siame etape padidéja kolektyvo potencialas, isrySkéja lyderiai, o apie juos
buriasi grupés. Atsiranda visiems priimtinos normos, taisyklés ir tradicijos, todél sumazéja
jtampa, komandos nariai sékmingiau tvarkosi su savo skirtingomis nuomonémis ir daugiau
démesio skiria pagrindinio tikslo siekimui. Net ir iskilus konfliktams, komanda juos i$sprendzia
nepazemindama ir nenuvertindama kurio nors vieno komandos nario.

4. Branda (veikla). Cia prasideda efektyvus darbas, nes komandos nariy energija nukreipiama
bendros uzduoties vykdymui. Visi gerai paZjsta vieni kitus ir supranta i§ pusés zodzio, gerai
iSmano veiklos procesg, pasirenka tinkamiausius vaidmenis, jauciasi patogiai. Lyderis gali
daugiau atsakomybés perduoti komandai ir kistis i jos veiklg tik reguliariai susipazindamas su

rezultatais ir uztikrindamas, jog komanda yra efektyvi ir reaguojanti j aplinka.

I v
FORMAVIMAS AUDRA
Pazinti vienas kitq... Kovoti vienas su kitu...
BRANDA NORMALIZAVIMAS
Dirbti visiems kaip vienas... Visiems kartu dirbti...

! L |

2 pav. Komandos formavimosi schema

Saltinis: paruoita pagal Raiziene ir Endriulaitiene, 2008; Kasiulj ir Barvydiene, 2003; Masiulj ir Sudnicka (2008) ir kt.

Kai kuriuose Saltiniuose papildomai iSskiriamas penktas komandos formavimo etapas, kuris
biidingas laikinai veikian¢ioms komandoms — i§formavimas. Sioje stadijoje, anot Masiulio ir
Sudnicko (2008), apibendrinami rezultatai bei pasidziaugiama pasiekimais. Uzmegzti asmeniniai rysiai
iSlieka ir po komandos iSsiskyrimo. Visi komandos formavimosi etapai pavaizduoti 2 pav.

Tamositinas (1999) iSskyre kitus komandos raidos etapus: kiirimosi bei orientavimosi, kovos uz
biivj, susiderinimo ir brandos. Autorius teigia, kad ketvirto lygmens pakopa pasiekusig grup¢ jau

galima vadinti komanda — darnia ir darbinga Zmoniy grupe. Savanevigiené ir Silingiené (2005) $iuos
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etapus vadina: testavimo, kovos, organizavimosi ir susivienijimo. Bet kokiu atveju, aprasant komandos
formavimosi etapus, buitent Tuckman sukurtas modelis yra imamas pagrindu daugelyje Saltiniy.

Nors dauguma komandy chronologine tvarka iSgyvena visas stadijas, tac¢iau neretai pasitaiko,
kad ir kitokiy scenarijy: ji gali grjzti atgal viena stadija arba kurj laikg dirbti net ir nepasiekdama
sekancio lygmens. Kaip greitai bus jgyvendinti visi lygmenys priklauso nuo komandos turimy jgudziy
(Raiziené, Endriulaitiené, 2008; Tracy, 2010). Dél galimo raidos nenuoseklumo Scholtes et al. (2003)
sitilo §j procesa vertinti ne kaip linija, o kaip spiralg, t.y. komanda kelissyk pereina tuos pacius
formavimosi etapus, taciau kiekvieng kartag komanda elgiasi juose kitaip.

Zabielavicienés (2008) teigimu, kiekvienu komandos formavimosi etapu reikalavimai
darbuotojams bei vadovavimas jiems turi biti skirtingi, todé¢l, sprendziant komandos darbe kilusias
problemas, biitina zinoti, kuriuo etapu komanda yra konkre¢iu momentu, ir numatyti, kaip ji pagal
tikimybe formuosis. Geras komandos lyderis sugeba prisitaikyti prie kiekvieno formavimosi etapo: jo
vaidmuo didesnis pradinéje stadijoje, o vélesnése, kai vis daugiau iniciatyvos imasi pati komanda,
lyderio kiSimasis silpnéja (Tracy, 2010).

Zinoti komandos formavimosi stadijas yra itin svarbu, kai siekiama identifikuoti, ar Zmoniy
grupe jau galime vadinti tikra komanda. Formavimosi ir audros etapais nariai dar nedirba vieningai bei
yra labiau fokusuoti j savo veiklg bei vaidmenj grupéje. Taciau efektyviai iSsprendus konfliktus ir i$ jy
pasimokius, trecioje stadijoje dirbanc¢ius zmones jau galima vadinti komanda. Nuo Sio etapo atskiri
nariai domisi labiau bendrais tikslais ir jy siekia bei ima vertinti savo komandos draugy asmenybes,
ivertina, kod¢l kiekvienas 1§ jy uzima vienokj ar kitokj vaidmenj. Veiklos etape darbas vyksta dar
sklandZiau, o tai reiskia, kad lyderis vis maziau turi kistis ir visa atsakomybé perduodama komandai.

Taip efektyviai dirbanti Zmoniy grupé yra sékmingiausia komanda.

1.2.3. Kokiy asmenybiy reikia komandai?

Ankstesniame skyrelyje aptaréme, kokiy tipy gebéjimy privalo turéti komandos nariai, taciau
dauguma autoriy pripazjsta, kad didele komandos s¢kmés dalj lemia asmeninés Zmoniy savybés.

Pastaraisiais metais mokslininkai sutar¢ dél penkiy veiksniy, esanciy visy kity savybiy pagrindu,
kurie pavadinti ,,DidZiojo penketo“ asmenybés savybiy modeliu (zr. 1 lentel¢je). Sie aspektai daro

teigiamg arba neigiamg jtaka komandai priklausomai nuo uZduoties rasies (West, 2011).
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1 lentelé. ,,DidZiojo penketo* asmenybés savybiy modelis

Asmenybés Budingos savybés Atvirkstinis Budingos savybés
veiksnys veiksnys
Ekstraversija Draugiskumas, atkaklumas, Intraversija Drovumas, tylumas, polinkis ]
nuo$irdumas, teigiama energija, uzdaruma
uzsispyrimas
SaZiningumas Nuodugnumas, kompetencija, NesaZiningumas Neorganizuotumas,
(stropumas) tvarkingumas, susivaldymas, nepatikimumas, i$siblaskymas
ryztingumas
Atvirumas Vaizduoté, jzvalgumas, Konservatyvumas | Konvencionalumas, komforto
patirc¢iai kiirybiskumas, smalsumas biisena pasiekiama gerai
paZjstamose vietose
Emocinis Sugebéjimas atsispirti stresui, NeurotiSkumas Pazeidziamumas,
stabilumas ramumas, saugumas priesiskumas, nesaugumas,
drovumas
Sutarimas su kitais | Pasitikéjimas, paprastumas, Nenuolaidumas Saltumas, antagini§kumas
(nuolaidumas) geraSirdiSkumas, gebéjimas
prisitaikyti

Saltinis: paruosta pagal West, 2011; Northouse, 2009; Robbins, 2003.

Asmenybés savybiy ir darbo rezultaty sarySio tyrimai parodé¢, kad visy profesijy grupiy darbo
rezultatus tiesiogiai jtakojo juy stropumas (Robbins, 2003). Siuos Zmones, anot West (2011), vertina ir
kiti komandos nariai, nes jais galima pasikliauti ir garantuoti, kad jiems paskirtas darbo dalis bus
atlikta gerai, o visa komanda pasieks puikiy rezultaty, ypa¢ didinant produktyvumga ir atlickant
planavimo uzduotis.

Ekstraversija, Northouse (2009) apibiidino kaip stipriausiai su lyderyste susijusj veiksnj. D¢l
ektravertiSkumui biidingo optimizmo ir nuoSirdumo, komandos, kuriose aukstas Sio veiksnio lygis,
geriau atlieka sprendimy priémimo uzduotis (West, 2011). Komandos, kurias sudaro ekstravertiski ir
sgziningi zmonés, anot West (2011), dazniausiai biina pacios efektyviausios, nebent komandos
uzduotis yra susijusi su kiirybiniais sprendimais. Tokiu atveju labiausiai reikalinga nariy savybé tampa
atvirumas patirciai.

Nors atrodyty, kad emocinis stabilumas turéty daryti didele jtakg komandiniam darbui, taciau
tyrimai neparodé Sios sgsajos, todel mokslininkai padaré prielaida, kad tik aukStus emocinio stabilumo
rodiklius turintys asmenys gali iSsaugoti savo darbg, todél neurotiSkumy zZmoniy tarp tiriamyjy buvo
palyginti maza (Robbins, 2003).

Kalbant apie komandos nariy savybes ir jgiidZius yra biitina paminéti, kad kiekvienas zmogus
grup¢je vaidina tam tikrg vaidmenj, kuris priklauso nuo tam tikry salygy. Komandinis vaidmuo, anot
Zabielavic¢ienés (2009), yra vaidmuo, susij¢s su komandos nario individualybe ir jo charakterio

savybémis, kurj jis priima, iSreik§damas savo jnasg ir santykius su kitais komandos nariais.
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Kasiulis ir Barvydiené¢ (2003) iSskiria dvi vaidmeny funkcijas: parodo, kaip tam tikroje

situacijoje elgtis ir sufleruoja individui, uzmezgan¢iam kontakta su kito vaidmens atlikéju, ko i§ jo

laukti bei kaip elgtis paciam, kad laukimas biity rezultatyvus.

Placiausiai naudojama yra profesoriaus ir gerai Zinomo zmogiskyjy istekliy problemy eksperto ir

konsultanto Meridith Belbin (1993) pristatyta subalansuota komandos formavimo metodika, paremta

individualiy komandos nariy vaidmeny klasifikacija.

Belbin modelis isskiria 9 skirtingus elgsenos komandoje stereotipus, kurie apibiidina Zmoniy

elgesio tipus kity komandos nariy atzvilgiu, derinant bendrus veiksmus ir siekiant bendro tikslo.

Modelyje kickvienas vaidmuo yra apibréztas pagal SeSis faktorius: asmenybé, protinis gebéjimas,

turimos vertybés ir motyvacija, sferos apribojimai, patirtis ir vaidmens mokymasis (Aritzeta et al.,

2007). Komandiniy vaidmeny aprasymai pateikti 2 lenteléje.

2 lentelé. Komandiniy vaidmeny identifikavimas

Komandinis Veikla Komandai aktualios savybés
vaidmuo
~ | Formuotojas Riupinasi aktyviu komandos  darbu, | Pasitikintis, pozityvus palankus,
apibrézia  darbo  sritis, patikslina | dominuojantis ir atsidaves komandos
B komandos tikslus, telkia narius. tikslams bei uzdaviniams, pritaria kity
S veiklai ir pastangoms.
N Igyvendintojas Sprendimus ir strategijas pavercia | Drausmingi, saZiningi, turi teigiama
© konkreciomis uzduotimis, kurias zmonés | savivaizdj, aktualts ir praktiski,
“ gali  jvykdyti, mégsta sudarinéti | pasitikintys ir tolerantiski, gerbiantys
§ tvarkaraScCius, sistemas, tikslius planus. | nusistovéjusias tradicijas.
S § Atlikéjas— Objektyviausias ir maziausiai jsitraukes | ISmintingas, rimtas, inteligentiskas,
= £ uzbaigéjas 1 darba narys, gali atlikti nesaliska, nesivadovauja emocijomis, todél gali
NI objektyvig analize. atrodyti nuobodus ar per daug kritiski.
-~ | Koordinatorius Ripinasi veikla ir jos rezultatais. Ryztingas,  neSaliskas,  patikimas,
‘§ susivaldantis, ramus, entuziastingas,
= linkes padéti ir paremti.
'§ Komandos Remia stiprigsias komandos ypatybes, | Geri diplomatiniai gebéjimai ir humoro
o darbuotojas riipinasi jos vienybe ir nuotaika. Lojalus | jausmas. Moka klausytis, biiti draugiski,
< ir remiantis komandos narius. jautris bei atidas kitiems.
~§ § Istekliy tyrinétojas | Aiskinasi komandos galimybes, | Geri derybininkai, savinasi kity Zmoniy
S § uzmezga reikiamus rysius. idéjas ir jas tobulina. Jie draugiski,
~ O entuziastingi.
- Stebétojas — | Visus vercia laikytis darbo terminy, | Atidus, nuoseklis.
3 vertintojas siekia patikrinti kiekvieng detalg.
3| Ikvepejas Ripinasi svarbiausiomis problemomis ir | AukStas intelekto lygis. IntravertiSkas,
o= principiniais dalykais, pateikia originaliy | dominuojantis ir originalus. Trikumai —
;>’~ g idéjy, sialymy, taciau gali neatsizvelgti i | argumentavimo  stoka ir  polinkis
2 3 detales ir pridaryti klaidy. nekreipti démesio j detales.
.'CEG § Specialistas Teikia zinias ir techninius jgudzius, | Intravertas, nerimastingas, iniciatyvus,
> 3 kuriy truksta komandai. atsidaves ir jsipareigojes bendram labui.

Saltinis: paruoita pagal Jay (2002); West, 2011; Raiziene ir Endriulaitieng, 2008; Kasiulj ir Barvydiene, 2003; Masiulj ir

Sudnicka (2008).
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Pagal Masiulj ir Sudnickg (2008) jie gali buti skirstomi j tris grupes, kurios privalo biiti

atstovaujamos po lygiai, prieSingu atveju komanda gali susidurti su jvairiais sunkumais:
1. Orientuoti | veiksma;
2. Orientuoti ] Zmones;
3. Orientuoti j intelekty.

Jeigu kiekvienas komandos narys turi vaidmenj, kuris atitinka tiek jo asmenybg, tiek jgiidZius, jis
nesunkiai supranta, koks didelis yra jo jnasas ir svarba komandai. Tada narys pasieks didesnio
pripazinimo ir jvertinimo, o komandoje vyks maziau konflikty, nebus konfrontacijos, nes zmonés
vertins savo unikaly jna$a ir nekonkuruos dél vaidmeny su kitais komandos nariais. Sie veiksniai
didina motyvacijg ir stiprina morale, todél galima teigti, kad jeigu jau sukurta stipri komanda, kurioje
kiekvienas turi savo vaidmeni, tolimesnis sékmés siekimas kur kas lengvesnis (Jay, 2002).

Sutariama, kad komandose turi biiti vaidmeny pusiausvyra (Aritzeta el al., 2007; West, 2011;
Kasiulis, Barvydiené, 2003), ta¢iau mokslin¢je literatiroje néra vienos nuomonés, kiek komandos
nariy reikia vaidmeny atlikimui, kurie vaidmenys yra bitini ir kuriuos galima kompensuoti. Chong
(2007) atliktas tyrimas parodé, kad daugiausia jtakos komandos efektyvumui turi jkvépéjo, komandos
nario ir koordinatoriaus vaidmenys, i§ ko galima daryti iSvada, kad komandos, kurios yra
kiirybiskesnés, turi aiSkius tikslus ir suderintas uzduotis bei nariai, kurie yra labiau linke
bendradarbiauti, pasiekia geresniy rezultaty.

Vaidmeny poreikis taip pat keiciasi priklausomai nuo komandos formavimosi stadijos.
Pavyzdziui, formuotojo ir koordinatoriaus vaidmenys svarbiausi komandos formavimo pradzioje, o
veélesnése stadijose didziausig indélj | komandinj darbg padaro atlikéjo — uzbaigéjo bei jgyvendintojo
vaidmeny atstovai (Aritzeta, 2007).

Belbin akcentavo, kad geriausiai spresti kompleksines problemas gali §eSi asmenys, vadinasi, jis
pripazZino, jog praktikoje daznai nariai uZima ne po vieng vaidmenj (Chong, 2007). Realybéje keletas
Zmoniy tikrai neatitiks né vieno apraSyto vaidmens, o daugelis kity tiks tik dviem ar trims vaidmenims
atlikti. Taigi nustacius komandos nariy vaidmenis, galima pasidlyti kai kuriems prisiimti antraeil}
vaidmenj. Tarkime, kad jei yra du Formuotojai ir né vieno Koordinatoriaus. Tarp Formuotojy dazni
konfliktai, taciau vienas i§ jy taip pat gali buti ir Koordinatorius. Paprasius jo vadovauti komandai
galima greitai sukurti geresnj ,,mi$inj“ ir kartu iSvengti konflikty (Jay, 2002).

Taip pat reikia turéti omenyje ir tai, kad tas pats zmogus skirtingoje aplinkoje elgiasi nevienodai,
tik dirbant 1Sryskeéja kai kuriy komandiniy vaidmeny perteklius ar truikumas, ir komandos elgsena tenka
koreguoti (Zabielavicien¢, 2009).

Nors Belbin vaidmeny teorija ir jos reikSmingumas komandos efektyvumui yra tikrai gerai
pagristi, taciau, anot Wellington ir Foster (2009), tikrové yra tokia, kad vadovas retai turi sugeb¢&jimus

sukurti komanda Siuo pagrindu. Jei jau naudojami Belbin vaidmenys kaip komandos pasisekimo
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kriterijus, tai turi biiti garantija, kad nariai yra i$ tiesy yra jsitrauke j komandos veiklos procesus ir
pagal tai atitinka konkrecius vaidmenis, o ne vadovautis iSankstiniu ar jy pateiktu saves vertinimu.
Ivairios bruozy ir asmenybiy teorijos padeda organizacijoms identifikuoti zmoniy teigiamas ir
neigiamas savybes bei jy jtaka komandiniam darbui. Reikia pripazinti, kad net ir jgyvendinus visas
salygas, kurios biitinos komandos formavimui (tikslas, atsakomybés perdavimas, iStekliy skyrimas ir
t.t.), bet netinkamai atrinkus Zmones, komandai néra galimybés pasiekti maksimaliai gero rezultato.
Nors dauguma autoriy akcentuoja, kad jvairesné komanda turi daugiau potencialo, taCiau nederéty
pamirsti, kad tarp skirtingy zmoniy daznai kyla konflikty ir nesutarimy grésmé, todél formuojant

komanda 1§ i$skirtiniy asmenybiy reikia uztikrinti jos vientisuma.

1.3. Komandos efektyvumas — produktyvi veikla ir patenkinti jos nariai
1.3.1. Komandy vaidmuo organizacijoje ir visuomenéje

Dar pries kuriant komandg reikéty suprasti, kad jos sékmé néra uZztikrinta, tai sunkaus darbo ir
ripestingo planavimo rezultatas, o blogai veikianti komanda organizacijai gali atnesti daugiau ripescio
ir zalos nei individo darbas. D¢l S$ios priezasties mokslininkai nagriné¢ja komandos poveikj
organizacijai ir netgi visuomenei jvertindami jvairias aplinkybes ir saglygas.

Raizien¢ ir Endriulaitiené¢ (2008) iSskiria toliau aptariamus pagrindinius komandinio darbo
trikumus. Esant sudétingomis arba jprastomis ekonomikos salygomis komandinis darbas néra
ekonomiskas ir rentabilus, nes reikalauja didelés specialisty santalkos siaurame darby ruoze. Taip pat
komandiniams darbui reikalingas didesnis skatinimo fondas, geresnis medZiagy, informacijos,
energetikos ir kt. tiekimas bei aptarnavimas, kuris nebiitinas jprastomis salygomis. Atsizvelgiant |
fakta, kad ne kiekviena grupé yra veiksmingai dirbanti komanda, reikia jvertinti laiko ir finansy kaStus
papildomiems mokymams, seminarams ir iStekliams. Ne maziau svarbu nepamirsti, kad net ir
nepabaigus uzduoties komanda gali i$irti dél tam tikry aplinkybiy ar nariy motyvacijos kaitos.

Dromantas (2007) irgi neabejoja, kad komandiné veikla dar negarantuoja galutinés sékmes. Jis,
remiantis Mayers (1998) ir kitais moksliniais faktais, savo straipsnyje teigia, jog grupinis sprendimy
priémimas sglygojo pacias skandalingiausios pastaryjy deSimtmeciy verslo plétros ir politinés akcijas,
po kuriy seké gilios verslo ir politinés krizés. Sias nesékmes lémé ,,ydinga grupinio veikimo struktiira:
klaidingas sprendimy priémimas, lyderiy autoritarizmas, grupinis spaudimas ir konformizmas,
informacijos filtravimas, stereotipiskas ir nelankstus pozitris j aplinkybes ir kt.” (Dromantas, 2007, p.
33). Vadinasi, komandinis darbas, jei jis yra organizuojamas netinkamai, gali lemti sukelti didesnio
masto problemas nei vienas asmuo, veikiantis individualiai.

Visgi zymis komandinio darbo tyrimy autoriai Katzenbach ir Smith nedviprasmiSkai

konstatuoja, kad jau senai visiems aiSku, kad komandos perauga individy darbg bei kad komandos
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koncepcija yra puikiai zinoma kiekvienam (Higgs, 2006). Ir i$ tiesy didelio efektyvumo komandos,
anot Scholtes et al. (2003) ir West (2011) yra pakankamai greitos ir lankscios, kad galéty susidoroti su
i8Stikiais, jos yra geriausias buidas jgyvendinti organizacijos strategija.

Komandos gali jgyvendinti galybe uzduociy ir pasiekti tokiy rezultaty, kaip pavyzdziui:
sumazinti laiko sgnaudas ir aptarnavimo klaidas, valdyti procesus, padidinti sékmingy sandoriy
skaiiy, vystyti ir kurti naujus produktus ir paslaugas, suprasti kliento poreikius, atnaujinti sistemas,
misriy funkcijy komandos skatina gerinti vadovavimo kokybe ir kt. (Scholtes, 2003; West, 2011).

Hanoverio draudimo kompanijos jkir¢jas W. J. O’Brian, jau prie§ daug mety teigé, kad
komandinis darbas kelia nuotaikg, dvasing darbuotojy savijauta, mazina iSlaidas ir verslo
organizacijose jspudingai padidina produktyvumg ir per ateinancius 25 metus verslo pagrindiné kryptis
bus vystyti tas galias, kurios leis darbuotojams atrasti darbo prasme ir saviraiska, iSvengiant chaoso ir
netvarkos (Dromantas, 2007).

Kokj konkrety vaidmenj komanda uzima organizacijoje bei kokiu principu ji veikia, padeda
atskleisti komandy klasifikacija.

Robbins (2003) isskiria tokius komandy tipus:

e Problemy sprendimo komandos;
e Tarpfunkcinés komandos;

e Savivaldzios komandos;

e Virtualios komandos.

Problemy sprendimo komandos yra sudarytos i§ 5-12 savanoriy, kurie atstovauja jvairiems
organizacijy padaliniams ir susirenka 1-2 kartus per savaitg aptarti darbo kokybes, efektyvumo ir darbo
salygy tobulinimo klausimy (Vijeikiené, Vijeikis, 2000; Scholtes et al., 2003). Scholtes el al. (2003)
atkreipia démesj, kad norint, jog komanda generuoty naujas id¢jas, bitina ja sudaryti i§ jvairiy
hierarchiniy lygiy darbuotojy. Tuo paciu tai sumazins barjerus tarp darbuotojy ir vadovy, o komandos
steb¢jimas uztikrins, kad vadovai neslopina savo pavaldiniy id¢jy. Nemaziau svarbu suformuluoti
aisSkius tikslus ir nurodymus bei skirti pakankamai laiko uzduoties sprendimui. Problemy sprendimo
tipo komandos sudarytos tik tam tikrai laikui, todél jy subiirimas nepakei¢ia jmonés struktiiros
(Vijeikiene, Vijeikis, 2000).

Tarpfunkcinés (specialios) komandos riipinasi darbo reformomis, naujovémis, rySiais su
tiekéjais, uzsakovais ir klientais, koordinuoja atskiras organizacijos funkcijas. Jos turéty pagerinti
bendradarbiavimg tarp padaliniy ir vadovy, taip pat susikurti kokybés ir produktyvumo tobulinimo
atmosfera organizacijoje (Vijeikien¢, Vijeikis, 2000). Tarpfunkcines komandas néra lengva valdyti,
nes apsipratimui su jvairove ir sudétingais uzdaviniais reikia daug laiko, ypac kai susiburia skirtingo
issilavinimo, patirties ir paZiiiry Zzmonés (Robbins, 2003). Sio tipo komandos yra daugiausia

naudojamos organizacijose inovacijy projektams jgyvendinti ir yra vadinamos inovacijy komandomis.
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Anot Scholtes et al. (2003) savivaldZios komandos pirmiausia yra skirtos pagerinti kokybe ir
produktyvuma imon¢je bei sumazinti kintamuosius kastus. Jis teigia, kad Sios komandos nariai neretai
turi kompleksinius jgudzius ir turi atlikti daug vadybiniy uzduociy: laiko planavima, darbo metody
pasirinkimg, medziagy uzsakyma, veiklos vertinima ir nariy kontrolg. Savivaldos komandos nemenkai
prisideda ir prie kompanijy pamaty kiirimo.

Visgi savivaldziai komandai pradéti efektyviai veikti gali prireikti keleriy mety, todél Scholtes el
al.(2003) rekomenduoja pagreitinti $ig evoliucija, tobulinant tris svarbiausius jgiidzius: techninius
(didesn; Siy jgudziy ,,bagaza* turintys darbuotojai gali lanksc¢iau reaguoti j pokycius bei atlikti darbus
net netekus keliy nariy), administracinius (Sios komandos atlieka daug tokio tipo darby, kuriuos atlieka
vadovai, tod¢l lavinimas Siy jgudziy itin svarbus), bendravimo (puikiis komunikacijos gebéjimai
reikalingi norint suburti efektyviag komanda). Robbins (2003) pataria neapsigauti savivaldziy komandy
s¢kme. Tyrimy rezultatai rodo, kad tokiy komandy nariai padaro Zymiai daugiau pravaiksty, cia
didesn¢ ir darbuotojy kaita.

Technologijy pazanga, turinti jtakos greitam informacijos pasidalijimui ir momentinei
komunikacijai tarp komandos nariy verslo organizacijose sustiprina komanda gristy dariniy vystymasi.
Informacijos apsvarstymo procesy tobulinimas bei telekomunikacijy technologijos paskatino
komandas veikti efektyviai, ypa€ tuo atveju, kai jy nariams yra sunku arba nejmanoma susitikti
(Dromantas, 2005). Taip atsirado dar vienas komandy tipas — virtualios komandos. Jos panasios j
problemy sprendimo, taciau gali dirbti nepriklausomai nuo darbuotojo esamos vietos, nes visi nariai
yra sujungti tarpusavyje panaudojant interaktyvias technologijas. Ypatingas virtualios komandos
bruozas, Robbins (2003), tai galimybé kirsti jmonés ribas ir | komandos darbg jtraukti tiekéjus,
pirkeéjus ir verslo partnerius.

Taciau, anot Hackman (2002), tokiose komandose yra itin sunku sukurti komandos struktiirg ir
igyvendinti vieng i§ komandos skiriamyjy bruozy, tai vidiniy vertybiy, tradicijy ir kultliros turéjima.
Sio autoriaus manymu, virtualios komandos niekada nedirbs taip gerai, kiek tos, kurios turi galimybe
nuolat bendrauti gyvai. Robbins (2003) néra toks kategoriSkas ir teigia, kad virtualios komandos
daznai biina labiau orientuotos vykdyti uzduotis, taiau pripazjsta, kad jos nepajégios dubliuoti
normalios diskusijos, kai jos nariai akivaizdZiai bendrauja ir $iy komandy nariai yra maZziau patenkinti
tarpusavio bendravimu.

Dar vienas jdomesniy komandy tipy, kurias iSskiria Fisher ir Boiton (2008) yra virtuozy
(genijy) komandos. Jas sudaro tik itin svarbiems ir dideliems projektams i$ ypatingai gabiy savo srities
eksperty. Autoriy nuomone, visi didieji organizacijy atradimai buvo padaryti butent virtuozy komandy.
Tokj komandy stiliy apraso ir DeCusatis (2008), kurio nuomone, dél $iy komandy nariams biidingo

karSto temperamento, egocentriSkumo, staigaus verzimosi tolyn neiSnagrinéjus aplinkybiy,
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nesugeb¢jimo priimti kity nuomonés bei kity impulsyviy savybiy, virtuozy komandos nepasiekia
geriausiy rezultaty.

Galima daryti prielaidg, kad pagal dabartinius nuolatinius pokyc¢ius versle ir vieSajame
sektoriuje, vis reCiau yra naudojamos konservatyvaus stiliaus komandos, t.y. tokios, kurioms pacioms
yra duodama mazai erdvés veiklai, sprendimy priémimui ir jy jgyvendinimui. Labiausiai vertingos yra
tokios komandos, kurios savarankiskai ir kiirybiskai koordinuoja savo veiklg ir bando surasti bei
padaryti daugiau nei i§ jy tikimagsi. D¢l Sios priezasties didelj vaidmen]j Siuolaikinése kompanijose
uzima inovacijy komandos.

Inovatyvias komandos siejamos su naujy ir tobulesniy darbo metody diegimu organizacijose
(West, 2011). Zemiau pateiktame modelyje (2r. 3 pav.) parodomi svarbiausi komandos inovatyvuma

lemiantys veiksniai.

Struktiiriniai veiksniai: Kultariniai veiksniai: Zmogiskujy iStekliy veiksniai:
v' Mazas centralizavimas, v" Apdovanojama uz sékmes v Komandos vizijos aiSkumas;
formalizavimas, diferenciacija; ir nesékmes; v Susitelkimas ties uzduotimi;
v' Ilga vadovy kadencija; v Geranoriskas ir v' Nariy sgveika tarpusavyje;
v Negausis iStekliai; negrésmingas klimatas; v' Didelés viety i$saugojimo
v" Gera komunikacija tarp v’ Skatinama garantijos;
padaliniy. eksperimentuoti. v" Mokymai ir seminarai.

KOMANDOS INOVATYVUMAS

v v

Naujy idéju skaicius Naujy idéjy kokybé

3 pav. Komandos inovatyvumo veiksniai

Saltinis: paruoita pagal Robbins, 2003; West, 2011.

Struktiiriniai veiksniai, anot Robbins (2003), yra labiausiai nagrinéjamas potencialus naujoviy
Saltinis. OrganiSkose struktirose esant mazai vertikalios diferenciacijos, centralizavimo ir
formalizavimo atsiranda palankesnés salygos lankstumui, adaptacijai ir kryZminimui. [lgo darbo staza
turintys vadovai jgyja teis€tumg ir Zinias, kaip spresti uzduotis, norint gauti pageidaujamus rezultatus.
Be to, tyrimai rodo, kad riboti iStekliai yra vienas i§ skatinanciy naujoves kurti veiksniy, nes neleidzia
neapgalvotai pirkti jas i$ iSorés.

DeCusatis (2008) pazymi, kad nesant palankaus organizacijos klimato, net ir turint reikalingus
jrankius, procesus ir zmones, inovacijos negalés biiti vystomos. DeCusatis (2008), Robbins (2003) ir

West (2011) akcentuoja, kad organizacija turi skatinti eksperimentuoti, siiilyti idéjas ir butinai
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apdovanoti ne tik uz sé¢kmes, bet ir uz nes€ékmes. Inovacijy komandoje turi vyrauti nuosirdi, remianti,
taciau reikalaujanti protiniy pastangy atmosfera.

Jau zinome, kad aiSkiai suformuoti tikslai yra bitinas komandos veiklos aspektas, taciau West
(2011, p. 124) teigimu, “aiSkiai suformuota misija leidzia prognozuoti s¢kme¢ kiekviename naujoviy
diegimo etape, kuris apima inovacijy sumanyma, planavimg, jgyvendinimg ir uzbaigima*“. Komandos
nariai privalo baiti nuolat tobulinami, mokomi bei vertinami, garantuojant darbo vietos i$saugojima
ilguoju laikotarpiu (Robbins, 2003). Todé¢l inovacijy komandoje nariai nebijo buti ,,permainy
¢empionais‘ ir dragsiai ne tik generuoja naujoves, bet ir remia jas zodziu ir bitinai praktiskai (West,
2011, Robbins, 2003).

Inovacijy komandos darbo spektras, anot Zabielavicienés (2008), gali buti labai platus. Todél
autorés manymu, tokiai komandai reikalingi specialistai, kurie:

1. Masto racionaliai, pirmenybe teikia informacijos tvarkymo ir struktiros sudarymo budui,
lemianciam logiskus ir objektyvius sprendimus;

2. Masto intuityviai, zvelgia ] reiskinius kiirybiSkai, i§ visumos pozicijy, pajausdami ,,SeStuoju‘
jutimu tai, kas galéty jvykti.

Vieni komandos nariai labai nori struktiirizuoti informacijg taip, kad neapibréztumas bty
sumazintas iki minimumo. Kiti nariai vienu metu gali svarstyti daug minc¢iy (Zabielaviciene, 2008).

Kad ir kaip bebiity, kiekviena gera komanda turi turéti inovatyvios komandos bruozy, todél
darbo tiriamojoje dalyje vertinsime inovatyvumo lygj kaip vieng i$ efektyvumo veiksniy.

Apibendrinant galima teigti, kad komandos yra didelj potencialg turintis organizacijos objektas,
taCiau tam, kad ji iSnaudoti tinkamai, biitina jas kurti ne vien i$ id¢jos, o viska detaliai jvertinus ir

apskaiciavus.
1.3.2. Geras lyderis - sékmingos komandos asis

Kalbant apie komandy efektyvumg negalime pamirsti jy vadovo vaidmens ir jtakos komandos
rezultatams. Anot, Hackman (2002), pagalvojus apie gerg komanda, vaizdinio priekyje beveik visada
iSkyla geras lyderis, nesvarbu net ar tai medicinos, ar pramonés, ar léktuvo komanda. Taigi kiekvienoje
organizacijoje yra bitina suprasti lyderystés komandoje vaidmenj: efektyviis lyderystés procesai gali
biti svarbiausias organizacijos sekmés veiksnys, o neveiksminga lyderysté daznai laikoma komandos
Zlugimo priezastimi (Northouse, 2009).

Komandiné lyderysté daro jtaka komandai 4 aspektais (RaiZiené, Endriulaitiene, 2008;
Northouse, 2009):

1. Pazintiniu (lyderis padeda komandos nariams suprasti problemas, su kuriomis susiduriama);
2. Motyvaciniu (lyderis padeda nariams pasijusti galingiems veikti ir pasiekti tikslus, nustatydamas

aukstus atlikimo standartus ir padédamas komandai juos pasiekti);
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3. Emociniu (lyderis padeda komandai jveikti stresines aplinkybes, iSkeldamas aiSkius tikslus,
uzduotis bei strategija);

4. Koordinaciniu (lyderis padeda koordinuoti komandos veikla, paskirdamas nariams jy igudzius
atitinkancius vaidmenis, sitilydamas aiskias veiklos strategijas, naudodamas grjztamajj rysj ir
padédamas prisitaikyti prie pokyciy).

Bendrai tariant, lyderio pareiga yra veikti taip, kad padéty komandai efektyviai dirbti, o tai
reiskia sudaryti salygas, kuriomis, pasak Savanevi¢ienés ir Silingienés (2005):

¢ Kiekvienas narys yra vienodai svarbus bei aktyviai dalyvauja darbe;

¢ Visy nariy kompetencija, Zinios ir sugeb¢jimai yra intensyviai panaudojami;
e [Svengiama hierarchiSkumo;

e Gaunami rezultatai, kuriems pritaria visi nariai;

e ISvengiama konflikty.

Svarbiausios lyderystés funkcijos yra pavaizduotos McGrath sukurtame modelyje (4 pav.),
kuris atsizvelgia i vidines bei iSorines aplinkybes ir jvertina, kada lyderis turéty imtis neatidéliotiny
veiksmy. Anot Raizienés ir Endriulaitienés (2008), Sios funkcijos nebutinai turi biiti atlickamos
lyderio, jei komanda subrendusi, patyre nariai taip pat gali imtis iniciatyvos. Svarbiausia §io modelio
idéja yra ta, kad efektyviis lyderiai nagringja bei randa pusiausvyrg tarp komandos vidiniy bei iSoriniy

poreikiy ir atitinkamai reaguoja ir pasiriipina nepatenkintais grupés poreikiais (Northouse, 2009).

STEBEJIMAS VEIKSMAS
] Issiaiskinti grupés trikumus Imtis veiksmy padéciai
VIDINES 1 iStaisyti
2
« . I8aiskinti grupés trikumus ISaiskinti grupés trikumus
ISORINES
3 4

4 pav. Svarbiausios lyderystés funkcijos

Saltinis: Northouse, 2009, p.183

Sloane (2007) nagringja lyderio svarbag komandos inovatyvumo aspektui. Jo manymu, geras
lyderis turi aiSkiai jvardinti, kad yra atviras naujoms id¢joms i§ darbuotojy. Inovatyvumo svarbos
pristatymas turéty apimti:

1. Inovacijy svarbg organizacijai,
2. Sriciy, kuriose pageidaujamos naujos idéjos, jvardinima (naujy produkty kiirimas, darbo metody

tobulinimas ir kt.);
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3. Paskatinimg informuoti apie bet kokias kilusias idé¢jas;

4. Uztikrinima, kad idé¢jai jgyvendinti bus skiriami reikiami resursai;

5. Garantijg, kad idéjos autoriai nebus tiesiogiai atsakingi uz rizikg ir nuostolius, kuriuos gali
padaryti jy idéja.

Biiti komandos lyderiu néra jau toks paprastas ir bet kokiam vadovui lengvai pavykstantis
dalykas. Tradicinis vadovas yra jprates duoti nurodymus, o ne dalyti patarimus ir skatinti jy ieskoti.
Todél jis neretai turi daug padéjéjy, kuriy pozitrj i uzduotj pats suformuoja, o komandos lyderis yra
suinteresuotas, kad patys darbuotojai priimty sprendimus ir atsakomybes, kas laikui bégant padéty
atskleisti komandoje esancius talentus. Be to, tradicinis vadovas turi polinkj uzimti daug vaidmeny bei
atlikti neribotg veikla, o komandos lyderis specialiai save riboja, kad leisty pasireiksti savo komandos
nariams (Raiziené, Endriulaitiené, 2008; West, 2011; Wellington ir Foster, 2009). Taip pat komandos
lyderiai daugiau démesio skiria darbuotojy motyvacijos skatinimui, o vadovai — kontrolei (Huszczo,
2010).

Kitaip tariant, efektyviai dirbantis lyderis, anot Robbins (2003), yra gerai jvaldgs balansavimo
meng tarp kontrolés ir savarankiSkumo bei autonomijos ir paramos. Huszczo (2010) pabrézia, kad jei
organizacija siekia sekmes i§ komandinio darbo, kiekvienas, kurio pareigos vadinasi ,,vadovas* privalo
biti lyderiu.

Vyrauja du pagrindiniai lyderystés stiliai. Sgveikos siekiantys lyderiai sutelkia visg démesj |
mainus, apdovanojimus ar bausmes, ripinasi, kad darbuotojai pasiekty puikius rezultatus. Pokyciy
siekiantys lyderiai (btidingi transformacinei lyderystei) pasikliauja savo charizma ir skatina komandos
narius mastyti ne apie savanaudj doméjimasi darbo vertybémis, o apie visag komandg ir organizacija
(West, 2011). Anot Crother-Laurin (2006), kai lyderis perpranta ir jsigilina j bet kokia sistema, jis
pradeda visur matyti rySius ir priklausomybes, todél nuolat primena savo komandos nariams, kokia
svarbi yra integracija ir komunikacija tarpusavyje, taip apjungdamas atkirai dirbancias dalis j viena
visumg. I§ esmés pirmojo tipo lyderj apibiidinancios savybés yra budingos tradiciniam lyderiui, o
antrojo — komandos lyderiui. Derinant abu lyderystés stilius pasiekiami geriausi veiklos rezultatai
(West, 2011).

Taigi galima daryti prielaida, kad komandos lyderiui daug lengviau vadovauti komandai, jei jis
turi tai, kas vadinama charizma, ir sugeba savo pavyzdziu jkvépti aplinkinius bei skatinti jy
pasitikéjimg ir norg dirbti komandos naudai. Baeza et al. (2009) atliktas lyderiy charizmos jtakos
komandinio darbo efektyvumui tyrimas parodé, kad tokie lyderiai didina komandos pozityvumg ir
mazina jtampa joje. Sis tyrimas taip pat atskleidé, kad tokio tipo vadovai net ir skleisdami uzsidegima,
neturéty perdaug daznai ir intensyviai kistis ] komandos veikla.

Nors gali pasirodyti, kad komandos lyderiui yra nustatytas privalomy savybiy rinkinys, taciau

reikeéty nepamirsti, kad kiekvienas Zmogus gali tobulinti tam tikras sritis ir efektyviai iSnaudoti turimus
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geb¢jimus. Huszczo (2010) jvardintos Zinios, jgudziai ir asmeninés savybés, kurios padeda biiti geru
komandos lyderiu pateiktos 3 lenteléje. Autoriaus teigimu, pagal turimus gebéjimus lyderis turi

jgyvendinti jam labiausiai tinkanc¢ius planus, bet kartu ieSkoti galimybiy, kaip atsikleisti tuos, kuriy

jam Siuo metu truksta.

3 lentelé. Komandos lyderiui reikalingi gebéjimai

Zinios IgidZiai Asmeninés savybés
- Apie organizacijos planus dél - Bendravimo, ypa¢ klausimosi; - Sgziningumas;
komandos veiklos (tikslai, vaidmuo, - Problemy sprendimo; - Patikimumas;
atsakomybés, procediiros); -Diskusijy, pasitarimy ir sprendimy | - Tiesmukiskumas;
- Apie organizacijos taisykles ir/ar priémimo valdymo; - Atsakomybés jausmas;
kolektyvine sutartj bei kulttrg ir - Motyvacijos; - Atvirumas naujovéms;
politika; - Planavimo ir organizavimo; - Nekenkimas kitiems;
- I kg kreiptis dél tam tikros - Laiko valdymo; - Pagarbumas;
infomacijos; - Ataskaity raSymo; -Reagavimas j kity poreikius;
-Techninés zinios apie komandos - Konflikty valdymo; - Sumanumas;
atlickama darba; - Diplomatijos; - Kantrumas;
- Supratimas zmoniy kaip - Kontakty paieskos; - Atkaklumas;
individualybiy. -Atsakomybés i$ kity reikalavimo. | - Rizika;

- Humoro jausmas;

- Draugiskumas;

- Karybiskumas.

Saltinis: Pagal Huszczo, 2010.

Taigi vertinant komandos efektyvuma, biitina jvertinti ir jos lyderio gabumus, nes praktiskai
nejmanoma, kad net geriausiai suformuota komanda pasiekty puikiy rezultaty, jei jai vadovaujantis

asmuo komandinj darbg riboja, nes neturi reikiamy jgiidziy ar asmeniniy savybiy.
1.3.3. Komandinio darbo efektyvumo vertinimas

Astrios konkurencijos, rizikos ir neapibréZtumo salygomis veikianciy Siuolaikiniy organizacijy
(ypac verslo jmoniy) vadovai, anot Dromanto (2008) nenori svarbiy, strateginés reikSmeés uzdaviniy
patikéti nefunkcionalioms darbinéms komandoms. Labai svarbus uzdavinys yra tokias komandas laiku
atpazinti, jas performuoti, daryti organizacinius personalo ir padaliniy struktiros pakeitimus, todél
biitina reguliariai (rutinine tvarka) jvertinti darbines komandas, organizuoti pavieniy darbuotojy,
padaliniy ir visos organizacijos mokymus bei konsultavima.

Efektyvumas ir jo vertinimas patys savaime yra sunkiai apibréziami ir pakankamai subjektyviis
terminai, del to ir komandos efektyvumas yra apibiidinamas skirtingai. Hackman komandos
efektyvuma apibudina kaip laipsnj (Scott ir Townsend, 1994):

e iki kurio grupés produkcija pateisina likkesc¢ius ty, kas gauna ir jvertina produkta;

e iki kurio procesas daryti darbg didina nariy geb¢jima dirbti iSvien tarpusavyje susijusiai ateityje;
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e iki kurio grupés patirtis prisideda prie komandos nariy tobuléjimo ir asmeninés geroves.
Siekiant iSsiaiSkinti, kg reiskia sgvoka ,.efektyvi komanda®“ West (2011) siiilo jzvelgti tris

pagrindines sudedamasias dalis, kurios lemia komandos efektyvumo tipg (zr. 3 pav.):

1) Uzduociy efektyvumas — ar sékmingai komanda jgyvendina su uzduotimis susijusius tikslus;
2) Gera komandos nariy savijauta reiskia psichikos sveikatq (pavyzdziui, streso lygj) ir komandos
nariy tobuléjimg.
3) Komandos gyvybingumas — tai tikimybé, kad komanda ilgai ir efektyviai dirbs kartu.
Komandas reikéty jvertinti ir pagal inovatyvumg (naujy patobulinty produkty bei paslaugy
diegimq) bei bendradarbiavimo komandoje lygj (West, 2011, p. 8-9).

Aukstas

lauki kemanda:

Maias uiduodiy efektyvumas;
Viduting psichikos sveikata;
Trumpalaikis gyvybingumas.

Puikiai veikianti komanda:
Didelis uiduotiy efektyvumas;
Gera psichikos sveikata;
ligalaikis gywybingumas.

X

Aukitas SUSITELKIMO | BENDRO TIKSLO TGYVENDINIMA LYGIS

Zemas

Neefektyvi komanda:

Maias uiduodiy efektyvumas;
Prasta psichikos sveikata;
Trumpalaikis gyvybingumas.

Zalta efektyvi komanda:

Didelis uiduofiy efeknyvumas;
Viduting/ prasta psichikos sveikata;
Labai trum palaikis gyvybingumas.

SOCIALIMHIO KLIMAT O
LY GIS

<

Zemas

5 pav. Komandos efektyvumo tipai

Saltinis: adaptuota pagal West, 2011, p.9.

Vertinimui reikia iSskirti tinkamus kriterijus. Smilga ir Bosas (1999) iSskiria dvi grupes, pagal
kurias galima vertinti komandos efektyvuma:
Kiekybiniai komandos efektyvumo veiksniai:
e Nedazna darbo jégos kaita;
e Nedaug nelaimingy atsitikimy;
e Mazai pravaiksty;
¢ Didelis produktyvumas;
e Gera produkcijos kokybé;
e Pasiekiami individualts tikslai.
Kokybiniai komandos efektyvumo veiksniai:
e Atsidavimas darbui, lojalumas, aiskus jo supratimas;

e AiSkus kiekvieno grupés nario vaidmuo;
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e Darbo grupés nariy laisvas ir atviras bendravimas, dalijimasis idéjomis bei tarpusavio
pasitikéjimas;

e Naujy id€jy generavimas;

e Darbo grupés nariy pastangos padéti vieni kitiems;

o Aktyvus susidoméjimas darbo sprendimais;

e Grupés nariy vieninga nuomoné, sprendziant iSkilusig problema;

e Darbo grupés nariai nori lavinti savo geb&jimus;

e Darbo grup¢ pakankamai motyvuota, atlikdama uzduotis, kai néra vadovo.

Daugumoje saltiniy iskelto tikslo pasiekimas yra jvardinamas kaip pagrindinis komandinio
efektyvumo bruozas (Raiziené ir Endriulaitiené, 2008; West, 2011, Robbins, 2003 ir kt.). Taciau tiksla
pasiekti galima tik tuomet, kai visi komandos nariai sutelkia démes;j ir deda visas pastangas tikslui
pasiekti, reguliariai apzvelgdami jy igyvendinimo bidus ir komandos darbo metodus bei kartu
tenkindami ir savo asmeninius saugumo, pagarbos, saves jtvirtinimo bei bendrumo poreikius (Raiziené
ir Endriulaitiené, 2008; West, 2011). Anot Robbins (2003), svarbiausias yra komandos tikslas — vizija,
kuris suteikia kryptj, impulsg ir reikalauja jos nariy jsipareigojimo ir priimtas tampa kelrode zvaigzde,

rodancig veiklos krypti bet kuriomis salygomis.

- produktyvumas;
o .. - inovacijos;
Organizadijos ~Klienty aptarnavimas;
/_7 veikla - kasty valdymas;

- organizacijos verte.

\ - pasitenkinimas darbu;
Pofiiiris - atsidavimas organizacijai;

- gtsidavimas komandai;

- komandos susivienijimas.

EFEKTYVUMAS

6 pav. Komandos efektyvumo vertinimo kriterijai
Saltinis: paruoita pagal Kuo, 2004.

Scott ir Townsend (1994) taip pat pripazino, kad kiekvienas komandos narys | ja jneSa savo
poziiir] bei charakter], taciau autoriy atliktas tyrimas parodé, kad tai néra tiesiogiai susije su komandos
rezultatais. Visgi netiesioginé jtaka pasireiskia tuo, kad labiau linke dirbti komandoje ir optimistiskesni
zmongs skatina komanding atsakomybe bei vieninguma, kurie yra itin svarbiis vykdant bendrg uzduotj
ir siekiant bendry tiksly. Northouse (2009) poziiirio dalj vadina komandos tobuléjimu, t.y. grupés nariy

sugebéjima patenkinti asmeninius poreikius, veiksmingai kartu dirbant su kitais komandos nariais.
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Kokybiniy veiksniy lygio pasireiSkimo vertinimui komandose Wiedemann e¢l. al. (2000) siiilo
naudoti Sias 6 dimensijas:

1. Orientacija | tiksla ir pasiekimus. Rezultatai parodo, kaip ir kokiu buidu iskeliami komandos
darbo tikslai ir kaip patikrinamas iskelty tiksly jgyvendinimas. Taip pat parodo skatinimo
budus, naudojamus siekiant tikslo bei komandos nariy orientacijg j pasiekimus.

2. Atsidavimas darbui ir atsakomybé. Si dimensija apibtidina darbuotojo rysiy su komanda ir su
uzduotimi tampruma. Cia priskirtina ir parama, kuria vienas kitam teikia komandos nariai,
darbuotojo asmeniné¢ atsakomybé, jo rodoma iniciatyva, taip pat darbuotojo tobul¢jimo
perspektyvos.

3. Komunikacija komandoje. Atsakymai j Sios grupés klausimus atskleidzia komunikacijos
procesy 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 Siai dimensijai.

4. Vadovavimas komandai. Si dimensija parodo tikslinga vadovo psichosocialinj poveikj
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.

5. Komandos darbo organizavimas. Rezultatai padeda apibtudinti, kaip komanda pati organizuoja
savo darbg: pasiskirstymas darbais, dalykiniai susitarimai ir susitarimai dél terminy. 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).

6. Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje. Si dimensija parodo komandos lokalizacijg ir
jos reik§me¢ bendrojoje organizacijoje. Esminis poZymis yra iSoriniai poveikiai komandai: ar
pakankamai suteikta jvairiausiy iStekliy, koks komandos savarankiSkumo laipsnis, kaip
komandg traktuoja (vertina) organizacijos vadovybé, kaip efektyviai kontaktuojama su
organizacijos vadovybe bei kitomis organizacijos komandomis.

Tiek Kuo (2004), tiek Smilgos ir Boso (1999), tiek Northouse (2009) klasifikavimas, kuris apima
organizacijos tiksly pasiekimg ir individo socialiniy poreikiy patenkinimg, yra i§ esmés vienodas,
taciau darbo tyrimus bus pasirenkamas skirstymas } kiekybinius ir kokybinius kriterijus, pastariesiems
nustatyti naudojamos Wiedemann el. al. (2000) aprasytos dimensijos, taip atsizvelgiama j West (2010)

akcentuotg inovatyvumo veiksnj.
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1.4. Komandinio darbo isStukiai pardavimy komandose

Pardavimai yra viena svarbiausiy daznos verslo organizacijos veiklos sri¢iy, o efektyviai dirbanti
pardavimo komanda yra ne prabanga, bet biitinybé. Komercinis procesas patyré revoliucija, o pagal
Stein (2011) atlikta tyrimg, nemaza dalis pardavéjy neturi reikiamy gebéjimy, jrankiy, strategijy ir
vadovybés palaikymo, kurie jgalinty juos derétis dél geriausiy organizacijos interesy patenkinimo.
Pardavimai yra sunkus darbas, kuriam biitinas nuolatinis tobulinimasis. Vienas i§ pardavimo padaliniy
kompetencijos ir veiklos rezultaty gerinimo btidy yra komandinis darbas.

Pardavimuose daugeli mety buvo populiarus ,,vieniSo vilko* darbo modelis, kuriame pardavéjas
visg démesj skirdavo uzduoties atlikimui, taciau labai mazai bendravimui su aplinkiniais Zmonémis.
Anot, Dixon et al. (2004), negalima teigti, kad tokie darbuotojai negeri ar neproduktyvis, atvirkséiai,
jie visa savo energija atiduoda rezultatui pasiekti. Visgi tokio tipo pardavéjai nesugeba dalintis
uzduotimis ir atsakomybe su kolegomis, todél priesinasi bet kokioms idéjoms ar pokyciams, be to,
nejaucia jsipareigojimo konkreciai organizacijai.

Taigi konkurencinéje rinkoje klientui reikalaujant didesnio démesio ir ,,know how* nei individas
gali duoti, inovatyvios imones éme burti eksperty grupes, kurios galéty aptarnauti ir pardavinéti net itin
inoringiems klientams (Rutigliano, Brin, 2011).

Tokia pardavimy komanda, Schlesinger (2010) teigimu gali padéti organizacijai:

1. Pagerinti klienty aptarnavima;
2. Padidinti pardavimy skaiciy;
3. Padidinti pelninguma.

Jones (2005) teigimu, pradzioje pardavimy komandos buvo kuriamos aptarnauti tik itin svarbius
klientus, ta¢iau véliau i sekmé buvo perkelta visy segmenty klienty aptarnavimui. Siuo metu apie 75
proc. imoniy pardavimus vykdo naudodamos komandinj darbg (Ahearne et al., 2010).

Anot, Jones et al. (2005), be komandos nepavyks apsieiti, jei:

o Klientas pirmg kartg perka sudétinj produkta;

¢ Kliento pageidaujamos informacijos Kiekis yra didelis;

e | pirkimg jtraukta daug Zmoniy;

e Pardavimo apimtis yra finansiSkai reikSminga jmonei;

e Pirkimas susideda i§ daug elementy, kuriems iSmanyti vienam individui truksta ziniy.

Weitz ir Branford (1999) manymu, komandiniy pardavimy nauda did€ja, stipréjant
priklausomybei tarp pardavéju. Jy nuomone, jei komandinis darbas gali net blogintis rezultatus tose
grupése, kur asmuo yra grieztai atsakingas uz tam tikrg darba, kuris visiskai nesisieja su kolegy. Tokiu

atveju darbo pasidalinimas atima 1§ darbuotojo pripazinimo ir jvertinimo dalj ir tod¢él demotyvuoja.



33

Pardavimy komandos dizaing, kaip ir jprastoje komandoje, pasirinkti galima pagal poreik] ir
vadovo vizija. Paprastai sukuriamos pastovios komandos, kurios yra atsakingos uz tam tikra klienty
krepselj, taciau kartais vadovai perleidzia komandos valdyma nariams, kurie laikui bégant gali
pasikviesti ] ja naujy nariy ar pasikeisti atsakomybémis tarpusavyje (Jones, 2005). Taigi Siuo pozitiriu
pardavimo komandos yra lygiai tokios pacios kaip ir visos kitos.

Rutigliano ir Brin (2011) neabejoja, kad komanda paremti pardavimai gali iSskirtinai pagerinti
imonés veiklos rezultatus, visgi jie taip pat ispéja, kad suvaldyti tokias komandas biitina daug démesio
skirti jy formavimui. Autoriy nuomone, efektyvi partnerysté turi turéti papildanciy jégy bei pasizyméti
orientacija ] tiksla, sgziningumu, padorumu, pasitik€¢jimu, mokéjimu atleisti bei komunikabilumu.

Pardavimy komandy veikla yra iSskirtiné, todél biitina detali analizé, kuri padéty nuspresti, ar
konkreciu atveju komandinis darbas atne§ daugiau naudos ar zalos. Jau darosi aisku, kad tyrime
imonés pardavimy organizavimo ypatumai leis atrinkti grupes, kuriose komandinis darbas ne tik

mazai efektyvus, bet ir silpnai pasireiskiantis ar nenaudingas.

1.5. Komandinio darbo efektyvumo vertinimo teorinis tyrimo modelis

Atlikus literattiros analizg, buvo sudarytas 7 pav. pavaizduotas komandinio darbo efektyvumo ir
ji itakojanciy veiksniy vertinimo teorinis tyrimo modelis (pilnas modelis pateikiamas 1 priede), kuriuo
kaip pagrindu bus laikomasi darbo analitin¢je dalyje.

Grup¢ nuo komandos geriausiai padeda atskirti komandos formavimosi etapai. Tik ka suburta
grupé pasizymi formaliu bendravimu, nepasitiké¢jimu kolegomis bei savo vietos grup€je paieSka.
Tokiame klimate dar néra galimybiy efektyviai dirbti, todél ir komandos ¢ia nerasime. Audros
stadijoje pasireiSkiantys dazni disfunkciniai konfliktai bei abejonés dél skirtos uzduoties taip pat yra
klititys sklandZiam komandiniam darbui.

Visgi jei jos perauga ] diskusijas ir teisingy sprendimy paieska, grupé ,,paauga‘ iki sekancio
lygmens — normalizavimosi. Tuomet vadovas jau turi galimybg Siek tiek atsitraukti ir leisti jau
susiformavusiai vieningai komandai paciai spresti problemas, nepaisant rizikos, kad ji kartais gali ir
suklysti. Kai klaidos ir nesklandumai yra ne tik lengvai i$sprendziami, bet ir numatomi, galima teigti,
kad komanda yra aukSciausioje veiklos stadijoje. Tarp tokios komandos nariy susiformaves tamprus
ry$ys, kuris leidzia kolegas suprasti i§ pusés ZodZio. Siame etape atsiradusios komandos yra pacios

produktyviausios.
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7 pav. Sutrumpintas komandinio darbo teorinis efektyvumo vertinimo tyrimo modelis

Kai kuriais atvejais egzistuoja ir baigiamoji komandos formavimosi stadija — isformavimas. Ji
pasireiskia laikinose, specialiems projektams jgyvendinti ar sprendimams surasti.

Komandos skiriamasis bruozas — efektyvi veikla, todé¢l negalime jy diferencijuoti j efektyvias ir
neefektyvias. Taciau praktikoje vis vien vienos sugeba dirbti geriau, o kitos pasiekia prastesnius
rezultatus. Kad buty galima rasti komandy silpngsias vietas, pirmiausia, reikia jvertinti, kokioje
situacijoje jos yra.

Literatiiros analizé atskleidé, kad komandg galima vertinti i§ dviejy aspekty — kokybinio ir
kiekybinio. Pastarasis susideda i$ kriterijy, kurie yra naudojami vertinti ir visg organizacija, t.y. tiksly
pasiekimas, darbuotojy kaita, pravaikSty, nelaimingy atsitikimy skai€ius. Jei komanda jvykdo
organizacijos iSkeltus tikslus, o darbuotojy kaitos, pravaiksty ir nelaimingy atsitikimy lygis mazas, ja
galima vadinti sékminga ir jos efektyvumas yra aukstas.

Vis délto Siandieng nebeuztenka vertinti tik organizacijos keliamy reikalavimy, norint uztikrinti,
kad gaunamas maksimalus efektyvumo lygis ir jis bus iSlaitkomas. Kokybiniai kriterijai leidzia
analizuoti darbuotojy ir vadovy pozitrj j komandinj darbg ir jam sudarytas sglygas. Efektyviai

komandai yra budingas tiksly Zinojimas ir jy vertinimas kaip jmanomais jvykdyti, taip pat bitinas
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griztamasis rySys 1§ vadovy. Taip pat efektyviam darbui sudarytas geras salygas leidzia diagnozuoti
darbuotojy atsidavimas ir atsakomybés prisiémimas uz savo indélj bei klaidas bei sugeb¢jimas
bendraujant tarpusavyje rasti sprendimus.

Greitai besikei¢ian¢ioje rinkoje sékmé gali lydéti tik tas komandas, kurios sugeba teigiamai
reaguoti ] pokycius ir jy suvaldymui naudojamus inovatyvius metodus, tod¢l efektyvumo lygis kyla, jei
komandos nariai patys sitilo naujus produktus ar problemy sprendimo budus ir mazéja, jei inovacijy
diegimas sukelia neigiamy emocijy.

Literaturoje, kalbant apie komandos efektyvumg jtakojancius veiksnius, daugiausia démesio
skiriama vadovavimui. Komandai visiSkai netinka grieztas patriarchalinis vadovavimo stilius, nes tai
zlugdo esminj jai budingus bruoza — sprendimy priémimo teis¢. Efektyvuma gerina komanding
lyderyste gerai iSmanantis vadovas, kuris skatina mastyti ir veikti savarankiskai.

Komandos efektyvumg didina sugebé¢jimas jos viduje pasidalinti reikalinga informacija bei
tolerancija kiekvieno nuomonei. Sklandus ir draugiskas bendravimas leidzia lengviau rasti sprendimus
bei mokytis vieniems i$ kity. Tai taip pat susij¢ su komandos darbo organizavimu, kuris privalo biiti
toks, kad suteikty galimybe priimti komandinius sprendimus per gerai suplanuotus pasitarimus.

Komandos daug labiau nei jprastos grupés nori biiti remiamos ir jvertinamos vadovy bei visos
organizacijos. Jos ne tik atlieka priskirta darba, kas biidinga grupéms, bet ir priima sprendimus, uz
kuriuos turi buti pagirtos. Taip pat komandos negyvuos, jei tam nebus sudaryta tinkamy salygy ir
skirta reikiamy iStekliy. Butent dél Sios priezasties, prie§ kuriant komandos, yra privalu jvertinti, ar
organizacijai nebus per sudétinga ir brangu jg iSlaikyti. Jei to nepadaroma, tiesiog sugaiStama daug
laiko, 0 komanda nepateisina vil¢iy ir nevykdo uzduociy.

Komandos efektyvuma taip pat jtakoja komandos nariy parinkimas. Jei komandg sudaro tinkamy
geb¢jimy ir jgidziy turin€iy asmeny harmoningas rinkinys, joje mazesn¢ konflikty tikimybé, nes
kiekvienas zino savo vaidmenj ir nekonkuruoja dél jo su kitu nariu. Stabilus ir saugus klimatas bei
aiSkus indéelis | komandos veikla yra vieni 1§ kokybiniy efektyvumo veiksniy, todél atpazinti ir
subalansuoti komandinius vaidmenis tikrai naudinga.

Tiek kiekybiniai, tiek kokybiniai rodikliai yra labai svarbiis efektyviai komandos veiklai. Jei
kiekybinis efektyvumas aukStas, taciau kokybinis zZemas, galima daryti prielaida, kad tokie rezultatai
negali biti ilgalaikiai, o uZtikrinus geresnes salygas, juos netgi jmanoma dar labiau pagerinti. Jei Zemi
kiekybiniai rodikliai, vadinasi, komandos nariai jauciasi gerai, taCiau jos veikla néra pakankamai
veiksminga organizacijoje. Gali biiti, kad atitinkamai situacijai paprasciausiai labiau tinka individualus
darbas.

Ivertinus komandos efektyvumo lygj ir ji jtakojancius veiksnius, galima i$skirti, kurie 1§ kriterijy
reikSmingiausi konkreciai komandai ir jos veiklos rezultatams. Tai savo ruoZtu leis daugiau démesio

skirti ir tobulinti tas sritis, kurios yra silpniausios komandoje.
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2. KOMANDINIO DARBO EFEKTYVUMO VERTINIMO TYRIMO
METODOLOGIJA

2.1. Komandinio darbo empiriniy tyrimy Lietuvoje ir uZsienyje apZvalga

Daugéja organizacijy, kuriy darbo procesai ir strategija yra gristi komandiniu darbu, todél did¢ja
ir susidoméjimas S$iuo reiSkiniu bei pritaikymo galimybémis. Organizacija atsakymy, ar isties
naudingas (arba kada naudingas) yra komandinis darbas, iesko zmogiskyjy istekliy vadyboje, o $i savo
ruoztu siekia rasti sprendimus ir pasitlyti biidus, kaip jvertinti ir padidinti komandos efektyvuma,
atsizvelgiant i jos veiklos ypatumus.

Atnaujinant ir rekonstruojant organizacijy struktiiras, anot Dromanto (2008), svarbiausia yra
atsakyti j klausima, kaip paveiks sékmingas komandinis darbas visos organizacijos efektyvuma. Si
priklausomybé buvo jrodyta Hambrick and Mason dar 1980 metais, kurie sukiiré VirSutinio eSelono
teorijg, teigian¢ig, kad individo poziiiris ir teikiamos pirmenybés tam tikriems dalykams jtakoja
komandos nariy mastyma ir elgsena, tai savo ruoztu lemia komandos lyderio veiksmus ir sprendimus,
o galy gale paveikia ir strateginius vadovus bei visg organizacijg (Tsui, Gutek, 1999; Higgs, 2006).

Zinoma, neretai sprendimai yra priimami atsizvelgiant j subjektyvia vadovybés nuomone ir
spéjimus, taciau norint  $i klausimg atsakyti i§ esmes, reikia atlikti komandinio darbo efektyvumo ir
Imonés veiklos rezultaty sarySio ekonometrinius tyrimus.

Komandin} darbg mokslinéje literatiiroje analizuoja daug uZzsienio (Belbin, 1993; Katzenbach,
1999; Scholtes, 1996; West, 2011 ir kt.) ir Lietuvos (Vijeikis, Vijeikiené, 2000; Merkys, 2005;
Dromantas, 2005; Zabielavic¢iené, 2008 ir kt.) autoriy.

UzZsienio autoriai daugiausia démesio skiria komandg sudaran¢iy asmenybiy (tiek vadovy, tiek
nariy) analizavimui (Sloane, 2007; Kuo, 2004; Belbin, 1993; Huszczo, 2004 ir kt.). giu autoriy tyrimai
jrodo komandos lyderio reikSme ir jtakg sékmingam komandos darbui. Taip pat placiai yra
nagrin¢jamas komandiniy vaidmeny modelio pritaikomumas praktikoje ir jrodiné¢jama vaidmeny
balanso svarba bei i$skiriami labiausiai reikSmingieji (Aritzeta et al., 2007; Chong, 2007; Higgs, 2006
ir kt.).

Tuo tarpu lietuviy mokslininkai koncentruojasi j grupés virtimo komanda subtilumus ir
prielaidas (Seilius, Simanskien¢, 2008; Zabielavi¢ieng, 2008), komandinio darbo teikiamy privalumy ir
galimybiy analize, jo sékme lemianciais ir stabdanciais veiksniais skirtingy tipy organizacijose

(Dromantas, 2007, Salkauskiené, Vveinhardt, 2008)
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Komandinio darbo efektyvumo vertinimg daugiausia nagrinéja lietuviy autoriai Merkys (2004) ir
Dromantas (2008). Jie savo darbuose analizuoja vokieciy testa “Team puls” ir jo tinkamuma Lietuvos
organizacijoms.

Analizuodami konkre¢iai pardavimy komandas autoriai daugiausia skiria démesio veiksniy,
jtakojanc¢iy efektyvuma, paieskai (Ahearne et al., 2010; Rutigliano, Brim, 2011), palyginimui
komandinio darbo su individualiais pardavimais (Dixon et al., 2004) bei darbo, su priskirtais klienty
krepseliais, analizei (Jones et al., 2005).

Apibendrinant galima teigti, kad komandinis darbas kaip tyrimo objektas yra populiarus
uzsienyje ne vieng deSimt] mety, o pastargjj penkmetj itin padidéjo susidoméjimas Siuo reiskiniu ir
Lietuvoje. Taciau komandinio darbo biitent pardavimy padaliniuose lietuviy mokslininkai neisskiria,

todél autorés atliktas tyrimas TEO LT, AB pardavimy grupése yra aktualus ir naudingas.

2.2. Komandinio darbo efektyvumo vertinimui TEO LT pardavimy grupése naudota

metodika

Tyrimui reikalingiems pirminiams duomenims gauti buvo naudojami empiriniy tyrimy metodika.
Empirinj tyrimg galima apibtdinti kaip jvairios formos informacijos gavima esant kontaktui tarp tyréjo
ir tiriamojo objekto (Kardelis, 1997). Jie biina dviejy tipy:

1. Kokybiniai tyrimai, kuriuose nagrinéjami atskiri atvejai, naudojami biografiniai metodai,
tipologinés procediiros ir kt., anot Tidikio (2003) dazniausiai naudojami Keliant teorines
problemas ar siekiant nustatyti konkrecios srities norminius vystymosi lygmenis.

2. Kiekybiniai tyrimy iSdava yra skaiciai, kuriuos tvarkant, sisteminant ir kitaip analizuojant
gaunami rezultatai, rodantys rySius, priklausomybes, dinamika, ir padedantys pazvelgti |
tariamajj objekta giliau (Tidikis, 2003, Kardelis, 1997, Pukénas, 2005).

Kadangi tiriant pardavimy komandas buvo siekiama palyginti jvairius efektyvumo rodiklius bei
rasti jy sarysj, buvo atliktas kiekybinis anketinis tyrimas, naudojant anoniming¢ standartizuotg uzdara
anketa. Darbuotojai buvo telkiami tyrimui, remiantis savanoriSkumo principu, kurj numato empiriniy
socialiniy tyrimy etika (Tidikis, 2003).

Tyrime naudoti mokslinés literatiiros analizés, anketavimo ir statistinés analizés metodai.
Statistinei duomeny analizei naudota apraSomoji statistika.

Tyrimo objektas — komandinio darbo efektyvumas TEO LT pardavimy verslui grupése.

Nagrinéjant mokslininky darbus, padaryta iSvada, kad truksta komandinio darbo tyrimy
pardavimy komandose, kurie jvertinty, ar pardavimy padaliniuose gali susidaryti komandos, kurios

daryty teigiamg jtakg jmoniy veiklos rezultatams. Taip pat néra jvardinta, kokie efektyvumo kriterijai
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yra aktualiausi $io pobiidzio komandoms ir privalo bati tobulinami. Todél buvo iSkelta tyrimo
problema — kaip padidinti komandinio darbo efektyvuma pardavimy grupése.

Tyrimo tikslas: jvertinti TEO LT pardavimy grupiy efektyvuma bei nustatyti jo didinimo
galimybes.

Analizuojant pardavimy srityje pasireiSkiantj komandinj darbg, TEO LT pavyzdZziu, galima tirti
dviejy tipy grupes. Pirmoji, tai darbuotojy grupé, susidedanti i§ pardavimo bei jo veiklag remianciy
darbuotojy. Pavyzdziui, pardavéjas, administratorius, techninis projekty vadovas. Taciau realybéje prie
Ju prisijungia paslaugy diegé¢jai, aptarnavimo telefonu vadybininkai ir kt. ymonés darbuotojai. D¢l §i0s
priezasties, tokia grupé yra neformali ir jos analizuoti netikslinga.

Tyrimui pasirinktos antrojo tipo formalios pardavimo grupés, kurios suskirstytos pagal
aptarnaujamy klienty segmentus ir/ar Lietuvos regionus.

Komandiniam darbui TEO LT jmongje jvertinti buvo pasirinktos pardavimy verslui grupés,
kuriose atliktos:

I. Vadovy ekspertiné apklausa (anketa 2 priede);
Il. Darbuotojuy apklausa (anketa 3 priede).

Pirmoje apklausoje ekspertai turéjo atsakyti j uzdarus klausimus, kurie atspindéjo konkreéiai
komandos formavimosi stadijai btidingus bruozus. Taip pat buvo praSoma jvertinti, kiek pasireiskia jy
grupése aprasytos situacijos, pagal kurias vertinamas kokybinis komandos efektyvumas.

Antroje apklausoje darbuotojai vertino, kiek komandos lyderiui budingos savybés pasireiskia jy
vadovuose. Respondenty taip pat buvo paprasSyta pasirinkti vieng i$ juos geriau apibiidinanéiy teiginiy,
kuriy kiekvienas identifikavo priklausyma tam tikrai komandiniam vaidmeniui.

Ekspertiniame tyrime dalyvavo 15 respondenty, kas sudaro 100 proc. visy TEO LT pardavimy
verslui grupiy vadovy.

Darbuotojy tyrimo imties tiiris jvertinamas pagal formulg (Tidikis, 2003):

1

n= (1)

1
24 —
8+N

Cia:
n — imties taris.
¢ — atrankos paklaida.
N — atrankinés visumos dydis.
Pasirinkta atrankos paklaida yra 0,05 (tai yra +/- 5 proc. atrankos paklaidos riba), su kuria:
1
n=———= 74

24 =

Taigi pakankama yra 74 respondenty imtis uZztikrinant, kad surinkti duomenys yra

reprezentatyvis ir atspindi respondenty nuomonge su 95 proc. garantija esant +/- 5 proc. paklaidos ribai.
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Tyrimas vyko 2012 m. sausio 16 d. - vasario 20 d. Elektroniniu budu i$siysta 91 anketa visiems
tirlamy grupiy ir gauti 87 atsakymai, todél imtis daugiau nei pakankama, reprezentatyviems
rezultatams gauti.

Tyrimo etapai:

1. Naudojant komandos formavimosi etapy modelj jvertinama ar tiriamos grupés gali buti
vadinamos komandomis.

Reikia pripazinti, kad dirbant su pardavimais neretai yra prioretizuojami asmeniniai tikslai, o
dauguma grupiy dirba netgi visiSkai nederindamos savo veiksmy, dél Sios priezasties pirmiausia
naudojant komandos formavimosi stadijy modelj bus sickiama nustatyti, ar grupé yra komanda.
Atlikus literatiros analizg, galima teigti, kad treCigji etapa pasiekusig grupe jau galima vadinti
komanda.

Ekspertams anketiniu btidu buvo uzduoti 8 klausimai, kurie identifikuoja, kurj formavimosi lygj
yra pasiekusi grupé. Stadijos priskiriamos naudojant pasirinktg strategija (zr. 4 lentele):

e Formavimosi stadija parodo teigiamai atsakyti 2 ir 4 klausimai, tokiu atveju, visi Kiti atsakymai
eliminuojami;

e Audros stadijg — 1 ir 8, tokiu atveju visi Kiti atsakymai eliminuojami;

e Normalizavimo stadijg rodo teigiamai atsakyti 5 ir 7 klausimai bei neigiamai 3 ir 6, taip pat
papildomai vertinamas 1 klausimo atsakymas;

e Jei atsakyta j daugiau nei du i§ 3, 5, 6, 7 klausimy, daroma prielaida, kad komanda yra veiklos

stadijoje.

4 lentelé. Komandos formavimosi stadijos vertinimo matrica
Stadija/klausimas 1 2 3 4 5 6 7 8
Formavimas - Taip | - Taip - - - -

Audra 1-2 k./sav. - - - - - - Taip
Normalizavimas 1-2 k./mén. Ne Ne Ne Taip Ne Taip Ne
Branda ikilk/ketv. | Ne | Taip | Ne Taip | Taip | Taip | Ne

Pagal pasirinkta metodikg kokybiskai jvertinus kiekvieng grupe, diagnozuojama jos formavimosi

stadija ir atrenkamos tos, kurios gali buti vadinamos komandomis ir toliau gali biti vertinamos.

2. Kokybiniy ir kiekybiniy efektyvumo Kriterijy jvertinimas ir koreliaciné analizé.
Pirmiausia komandos jvertintos pagal kiekybinius kriterijus:

1. Veiklos rezultatai. Komandos turi organizacijos iskeltus tikslus, kurie kas ketvirtj yra
palyginami su faktiniais darbo rezultatais. Eksperty buvo praSoma nurodyti, kaip jy grupé vykde
2011 m. tikslus. Tiksly vykdymo kriterijaus ribos buvo apibréZtos pagal realiai TEO LT

organizacijy naudojamg KPI (ang. Key Performance Indicators) vertinimo sistemg, kurioje
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jtraukiami konkreciai grupei aktualiis rodikliai. Siektinas rezultatas yra 100 proc., uz jj tyrime

skiriami 3 balai, jei komanda tikslus vykdo maziau, jai skiriami 2 balai, jei daugiau atitinkamai 4

efektyvumo balai.

2. Darbuotojuy kaita. Vienas i§ komandos efektyvumg rodanciy bruozy yra pastovumas. Jei per
metus komandoje nepasikeité né vienas narys, komanda pagal §j kriterijy vertinama labai gerai ir

jai skiriami 4 balai. Priimtina komandai kaita yra laikomas 1 narys per metus, kuri vertinama 3

balais. Atitinkamai vertinimas mazéja, jei darbuotojy kaita didesné (2 arba 3 ir daugiau).

Atsizvelgiant | organizacijos ir pardavimy grupiy veiklos ypatumus kiti kiekybiniai kriterijai
(nelaimingy atsitikimy skaicius, pravaiksty skaicius ir kt.) vertinti nebuvo.

Kokybinis komandinio darbo efektyvumas vertinamas panaudojus dalj ,,Team Puls* testavimo
metodikos, kuri leidzia moksliskai, patikimai atskirti funkcionalias ir nefunkcionalias komandas,
atpazinti komandinio darbo pasiekimy ir nesékmiy ,.topografija“, kitaip tariant, leidzia vertinama
pozymj charakterizuoti ir bendrai, ir pagal skirtingas konkrecias dimensijas (Dromantas, 2008).

Komandinis darbas vertintas pagal Salkauskienés ir Vveinhardt (2008) tyrime apraSytas 6
dimensijas bei papildomai autorés pridéta komandos inovatyvumo aspekta:

Orientacija j tiksla ir pasiekimus;
Atsidavimas darbui ir atsakomybeg;
Komunikacija komandoje;
Vadovavimas komandai;
Komandos darbo organizavimas;

Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje;

N o g s~ w D Pe

Komandos inovatyvumas.
Ekspertai tur¢jo jvertinti apraSytoms grupéms priskirtus teiginius skal¢je nuo 1 iki 4 (t.y. 1 —
niekada, 4 — visada).

Klausimyno skalés vidinio nuoseklumo (angl. scale internal consistency) jvertinimui panaudotas
Cronbach alfa (Cronbach's alpha) koeficientas, kuris remiasi atskiry klausimy, sudaran¢iy klausimyna,
koreliacija ir jvertina, ar visi skalés klausimai pakankamai atspindi tiriamgjj dydj bei jgalina patikslinti
reikiamy klausimy skaiciy skaléje (Pukénas, 2009). Kuo labiau Sio koeficiento reik§mé artéja prie
vieneto (a=1,00), tuo aukstesné testo vidiné konsistencija, tuo testas matuoja tiksliau.

Gautas Cronbach alfa koeficientas yra lygus 0.932, kas reiskia, kad klausimynas yra itin tikslus ir
gali buti naudojamas tyrimui. Visi jvertinimai pateikiami 4 priede.

Tikrinama hipoteze:

H1: Didéjant kokybiniams komandos efektyvumo rodikliams, maZéja darbuotojy kaita ir
geréja tiksly vykdymas.

Priklausomybei tarp kriterijy rasti buvo naudojamas koreliacijos koeficientas.
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Koreliacijos koeficientas yra tiesinés priklausomybés tarp kintamyjy kiekybinio jvertinimo
kriterijus, galintis jgyti reikSmes nuo -1 iki 1 ir matuojantis tiesing kintamyjy priklausomybg.
Teigiamas koreliacijos koeficientas rodo tiesioging kintamyjy priklausomybe (didesnes vieno
kintamojo reikSmes atitinka didesnés kito kintamojo reikSmés), neigiamas — atvirkstine (didesnes vieno
kintamojo reikSmes atitinka mazesnés kito kintamojo reik§més) (Pukénas, 2009; Pabedinskaité, 2006).

Koreliacijos koeficientas r yra atsitiktinis dydis, nes imtis yra atsitiktiné. Todél jis gali
suklaidinti ir zZymiai skirtis nuo generalinés aibés koreliacijos koeficiento. Koreliacijos koeficiento
reikSmingumas tikrinamas naudojant Stjudento kriterijy. Laikoma, kad koeficientas yra reikSminis, jei
galioja §i nelygybeé:

t>ty, (2)
Cia:
t — imties statistika.
t“"— Stjudento kriterijaus (t) lenteliné reikimé, kai reik§mingumo lygmuo a = 0.05, o laisvés laipsniy
skaicius k = n-2.

Sio tyrimo etapo duomeny analizei naudojami SPSS statistiniy duomeny analizés jrankiai.

3. Komandos lyderio savybiy jtakos komandos tiksly vykdymui ir kokybiniams efektyvumo
rodikliams analize.

Darbuotojy jvertinimui buvo pateikta 12 komandos lyderiui budingy elgseny:

Sutelkia grupés démes; | tiksla;

Palaiko bendradarbiavimo klimata;

Kuria grupés nariy pasitikéjimg savimi,

UZmerkia akis | neigiamus grupés rezultatus;

Duoda pakankamai atsakomybés patiems priimti sprendimus;

Atsizvelgia ] kiekvieno darbuotojo pastangas ir sugeb¢jimus;

Informuoja darbuotojus visais juos lieCianciais klausimais;

Stengiasi jokiy reikaly nespresti vienas ir nepasitares su kitais grupés nariais;

© © N o g k~ w N E

Nustato prioritetus;

10. Savo klaidas ir ,,zioplystes* pasitaikius progai bando suversti darbuotojams;

11. Yra atviras naujoms idéjoms i§ grupes nariy;

12. Siekia, kad grupés pastangas jvertinty aukStesnio lygio ar kity departamenty vadovai, taip pat
iSorés partneriai.

Darbuotojai buvo prasomi nurodyti, kiek teiginiai yra biidingi jy vadovui (skaléje nuo 1 iki 4, kur

1- visai nebuidinga, 2 — Kartais, 3 — daznai, 4 - visada budinga).
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Klausimyno skalés vidiniam nuoseklumo jvertinimui taip pat panaudotas Cronbach alfa

koeficientas, kurio gauta reikSmé yra lygi 0.907, kas reiskia, kad klausimynas yra itin tikslus ir gali

buti naudojamas tyrimui. Visi jvertinimai pateikiami 5 priede.

Siuo tyrimo etapu buvo siekiama patvirtinti hipoteze:

H2: Stiprias komandinio lyderio savybes turintis vadovas teigiamai jtakoja komandos

kokybinj efektyvumgq ir veiklos rezultatus.

Duomeny analizei taip pat naudota koreliaciné analizé.

4. Komandiniams vaidmenims biudingy savybiy pasiskirstymas pagal komandos

kokybinj efektyvuma.

Atsizvelgiant ] mokslininky nuomong, kad sékminga komanda privalo buti sudaryta i$

tinkamus geb¢jimus ir asmenybes turin¢iy nariy, buvo nuspresta j tyrimg jtraukti ir komandiniy

vaidmeny identifikavimg pasirinktose pardavimy komandose.

Dél reikalingos didelés tyrimo apimties naudoti originaly Belbin komandiniy vaidmeny

testa atsisakyta, todél vaidmenys buvo nustatomi pagal jiems priskirtas charakteristikas,

pateikiant klausimus, sudarytus i§ dviejy teiginiy ir prasant pasirinkti vieng i§ jiems labiau

tinkanc¢iy. Visi teiginiai pateikiami 5 lentel¢je.

5 lentelé. Komandiniy vaidmeny priskyrimui naudoti teiginiai

problemoms;

VAIDMUO 1 2 3
Grupé Jus vertina, nes esate . L
Komandos . . oL ) . o Drasinate kolegas siekti
1 darbuotojas jautrus jy poreikiams ir Meégstate dirbti su kitais; tiksly:

2 | Formuotojas

Greitai pastebite ir pritaikote
naujas galimybes geresniems
rezultatams pasiekti;

Esate susitelkes (-usi) |
rezultato pasiekima.

Keliate aukstus
reikalavimus Zzmonéms;

3 | Koordinatorius

Sugebate suderinti visy
poreikius ir padedate
i§spresti jy problemas;

Meégstate koordinuoti kity
veikla ir pastangas;

Sugebate gerai
kontroliuoti ir koordinuoti
turimus i$teklius

4 | Igyvendintojas

Meégstate sudarinéti veiksmy
planus, tvarkarascius;

Paskirtas uzduotis visada
atliekate laiku;

Kity id¢jas paverciate
veiksmais;

5 | Uzbaigéjas

Siekiate, kad viskas biity
padaryta tobulai;

Pries pristatant sprendima
keliskart jj patikrinate;

Meégstate sudéti visus
taskus ant "1".

6 | Idéjy Zmogus

Mokate j problemas
pazvelgti inovatyviai;

Stengiates jkvepti kitus
generuoti originalias idéjas.

Esate kurybiskai ir laisvai
mastantis Zmogus;

Turite analitiniy gebéjimy,

bendradarbiauti;

N Turite neSaliska ir jzvalgy todél viska létai apgalvojate | Esate linkes |
7 | Vertintojas e s ey e S . o S
poziurj j reiSkinius ir idéjas; | ir randate geriausig konstruktyvig kritika;
sprendima;
o | Btekliy Siekiate uzmegzti kuo Z;E‘;f(i;‘t?‘spueik;ma‘ (Tlf;:ti?% kr‘l’l‘z)t;‘:‘*
tyrinétojas daugiau naujy pazinciy; P geoejimg pazl Wl

viduje ir uz jos riby
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Pagal respondenty vaidmeny pasirinkimy daznumg buvo sudaryta koncentruoty duomeny
pozymiy dazniy lentelé, kuri leido analizuoti, kaip skiriasi kiekvieng vaidmenj atitinkanciy
savybiy skaicius komandose, kuriy kokybinis efektyvumas didesnis arba mazesnis nei vidurkis.
Taip pat buvo vertinama, ar yra reik§mingas $is skirtumas.

ISsiaiSkinti, ar komandiniy vaidmeny savybiy pasiskirstymas komandose, kuriy kokybinis
efektyvumas didesnis nei vidurkis, ir komandose, kuriose jis mazesnis nei vidurkis, yra vienodas,
naudojamas Chi-kvadratu (y 2) kriterijus, kuris yra vienas populiariausiy ir placiausiai taikomy
neparametriniy kriterijy. x 2 kriterijus naudojamas hipotezéms apie kintamojo skirstinj

populiacijoje tikrinti (t.y., ar empirinio ir teorinio skirstiniy skirtumas yra reik§mingas) (Pukénas,

2009).
Placiausiai naudojama Pirson formulé y 2 kriterijaus reikSmei apskaiciuoti:
i O — )
p-y OB
= & ®)
Cia:

Oi — nustatyti dazniai, E; — tikétini dazniai, k — bendras kintamyjy kategorijy ir grupiy skaicius.

Sprendimo priémimo taisyklé — jeigu x 2 kriterijaus p-reikSmé mazesné uz reikSmingumo
lygmenj o (a0 = 0,05), hipoteze atmetame.

Nustatymas, kad komandiniy vaidmeny savybés pasiskirsciusios vienodai ar atvirksciai
skirtingai tarp Zemesnj ir aukStesni kokybinio efektyvumo lygi turin¢iy komandy, neleidzia
daryti i§vados apie jy balanso jtaka komandy efektyvumui. Tod¢l papildomai reikia apskaiciuoti
koreliacijg tarp vaidmeny kiekio ir kokybinio efektyvumo.

Keliama hipotezé:

H3: Komandiniy vaidmeny kiekis komandoje jtakoja jos kokybinj efektyvumag.

Sios priklausomybeés istyrimui panaudotas Chong (2007) aprasytas modelis. Nepriklausomuoju
kintamuoju pasirenkamas komandos efektyvumas, o priklausomuoju vaidmeny skai¢ius komandoje.
Traktuojama, kad vaidmuo yra komandoje, jei jo bendras jvertinimas yra didesnis vidurkis.

Atlikus visy 4 etapy analizes bus gauti rezultatai, kurie leis vertinti, kas lemia komandos s¢kme

ir kaip galima gerinti komandos veikla.
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3. KOMANDINIO DARBO EFEKTYVUMO ANALIZE TEO LT

PARDAVIMU GRUPESE

3.1. Tyrime dalyvavusiy TEO LT pardavimo grupiy apzZvalga ir formavimosi stadijos

nustatymas

Komandinio darbo tyrimui pasirinkta viena didziausiy ir sékmingiausiy Lietuvos akciniy

bendroviy TEO LT. Atsizvelgiant itin gerus veiklos rezultatus (pagrindiniai jmonés veiklos rodikliai

pateikiami 6 priedo pirmoje lenteléje), nepaisant pastarosios ekonominés krizés Lietuvoje ir pasaulyje,

galima daryti prielaida, kad §i jmoné naudoja jvairius metodus efektyvumui didinti, o vienas i§ jy —

komandinis darbas. Sios jmonés pasirinkima tyrimui salygojo autorés darbas vienoje i§ pardavimy

grupiy. Turimos zinios apie tiriamojo objekto specifika padés kokybiskai interpretuoti formalius

testavimo duomenis.

TEO LT valdymo struktiirg sudaro penki skyriai ir penkios tarnybos (jmonés valdymo schema

pateikiama 7 priede), i§ kuriy tyrimui pasirinktos Pardavimy ir kliento aptarnavimo tarnyboje esancios

pardavimy grupés, kurios dirba su verslo klientais. Grupiy ir jy veiklos speficikos saraSas pateikiamas

6 lenteléje.

6 lentelé. Tyrime dalyvavusios pardavimuy grupés

Nr. | Departamentas Grupé Grupés veiklos pobudis Nariai
Stambiy komercinio sektoriaus klienty
1 | Verslo sprendimy Verslo projekty grupé | pardavimo projekty valdymas 3
Stambiy valstybinio sektoriaus klienty
2 | Verslo sprendimy Verslo projekty grupé 11 pardavimo projekty valdymas 6
Stambiy finansinio sektoriais klienty
3 | Verslo sprendimy Verslo projekty grupé 111 pardavimo projekty valdymas 6
Stambiy komercinio sektoriaus klienty
4 | Verslo sprendimy Verslo projekty grupé IV pardavimo projekty valdymas 5
Stambiy komercinio sektoriaus klienty
5 | Verslo sprendimy Verslo projekty grupé V pardavimo projekty valdymas 3
Didmeninés prekybos
6 | Verslo sprendimy skyrius Didmenos pardavimo projekty valdymas 4
IT paslaugy pardavimo projekty
7 | Verslo sprendimy | IT projekty grupé valdymas 4
8 | Vilniaus regiono Verslo centry projekty grupé | Pardavimai smulkaus verslo klientams 8
9 | Vilniaus regiono Verslo grupé 1 Pardavimai vidutinio verslo klientams 10
10 | Vilniaus regiono Verslo grupé 11 Pardavimai vidutinio verslo klientams 8
11 | Kauno regiono Verslo grupe | Pardavimai vidutinio verslo klientams 8
12 | Kauno regiono Verslo grupé 11 Pardavimai smulkaus verslo klientams 5
13 | Klaipédos regiono | Verslo skyrius Pardavimai verslo klientams 8
14 | Siauliy regiono Verslo grupé Pardavimai verslo klientams 7
15 | Panevézio regiono | Verslo grupé Pardavimai verslo klientams 6
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Grupés nevisai atitinka literatiroje minimus dydZzio kriterijus: maziausios tiriamos grupés
sudarytos 1§ 3 asmeny, didziausioje yra 10. Taciau didzioji dalis (67 proc.) grupiy turi nuo 5 iki 8 nariy
ir todél itin tinka komandy tyrimui. Nariy skai¢ius pardavimo grupe¢je priklauso nuo veiklos pobiidzio
bei darbo vietos. Kadangi Lietuvoje vyrauja vidutinio ir smulkaus verslo komercinés jmonés, kuriy
centrinés biitinés yra jsikiirusios Vilniuje, tod¢l biitent Siame mieste yra sukoncentruota daugiau nei

pusé visy verslo klientus aptarnaujanciy darbuotojy (zr. 7 pav.).

60
50
40
30
20
10

& >’ R &\'b\ D ,\7\“’

> @
<

<

W Stambaus verslo m Smulkaus ir vidutinio verslo

7 pav. Pardavéjy pasiskirstymas pagal miestus ir aptarnavimo segmentus

Nagrinéjant tyrimo rezultatus grupés gali buti i$skirtos j dvi dalis:
1. Regiony pardavimo grupés (aptarnauja smulky ir vidutinj verslg);
2. Verslo sprendimy departamento sprendimy grupés (aptarnauja stamby verslg).

Tai tikslinga daryti todél, kad skiriasi grupiy darbo specifika. Regiony grupés yra orientuotos j
naujy verslo klienty suradimg arba papildomy paslaugy esamiems pardavima. Siose grupés darbuotojai
neturi savo klienty krepSelio arba jy jmoniy krepSelis kasmet kinta.

Tuo tarpu Verslo sprendimy departamentui (toliau — VSD) priklauso didZiausios Lietuvoje
dirban¢ios ar padalinius turindios jmonés. Siam segmentui jmonés priskiriamos pagal tam tikra
saskaitos dyd] arba jei yra aiSkiai matomas jmonés potencialas. Dél Siy prieZas¢iy VSD esancios
Jmonés daZniausiai jau turi pagrindines telekomunikacijy paslaugas 1§ TEO LT ir vienetiniai
pardavimai atliekami tik kliento iniciatyva. Pardavéjai yra koncentruoti j naujus projektinius
pardavimus, kurie galéty Zymiai padidinti TEO LT paslaugy teikiamg vert¢ klientui bei generuoti
didesnes sumas kliento saskaitose. Siy grupiy veiklai bidingas projekty valdymas.



Taip pat skiriasi ir §iy jmoniy veiklos vertinimas. Regiony grupés yra vertinamos tiesiogiai pagal

atnestas naujas pajamas, o VSD grupéms keliami tikslai susideda i§ klienty mokumo, sudaryty sutarciy

46

vertés, laiméty konkursy kiekio bei zinoma, pajamy i8 kliento krepselio vykdymo.

Tyrimo grupése vienodas motery ir vyry pasiskirstymas (atitinkamai 44 ir 43), taip pat
pakankamai vienodai pasiskirsto darbuotojai ir pagal darbo staza organizacijoje, taCiau nagrinéjant
atskirai VSD ir regiony grupes (zr. 8 pav.) pastebima aiski tendencija, kad VSD grupése dirba daugiau

darbo patirties TEO LT bendrovéje turintys asmenys, o regionuose atvirks¢iai — net 47 proc.

darbuotojy néra i8dirbe né dviejy mety.

30

20

10

28

14
10 12

iki 2 mety; daugiau nei daugiau nei daugiau nei

2 metus; 5 metus; 10 mety.

B VSD M Regionai

8 pav. Pardavéjy darbo stazo skirtumai VSD ir regionu grupése

Dar ryskesni skirtumai nagrin¢jant pardavimy grupiy vadovy charakteristikas. 87 proc. VSD
grupiy vadovy organizacijoje dirba daugiau nei 5 metus, tuo tarpu regionuose tokiy vadovy téra puse,
be to, 25 proc. regiony vadovy dirba TEO LT maZiau nei 2 metus. Visgi i§ Sio vadovy pasiskirstymo
negalime daryti iSvados, kad VSD dirba kvalifikuotesni ar geresni vadovaujantys specialistai, §i

statistika tik leidzia daryti prielaida, kad su stambiu verslu dirbanciose grupése renkant vadova yra

labiau atsiZvelgiama j jo karjerg ir patirtj biitent TEO LT.

VSD

M Moterys

B Vyrai

Regionai

B Moterys

B Vyrai

9 pav. Vyru ir motery vadovy pasiskirstymas tiriamose grupése
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9 paveiksle pavaizduotas vyry ir motery pasiskirstymas tiriamose. VSD taip pat iSsiskiria savo
vyry vadovy skaiCiumi, Siame departamente dirba tik 2 moterys, tuo tarpu regionuose ir §i statistika
pasiskirsciusi po lygiai.

Taigi grupiy yra 15, ta¢iau kurias i§ jy galime vadinti komandomis? Pirmoji tyrimo dalis yra
skirta nustatyti kokioje formavimosi stadijoje yra grupé ir pagal tai jvertinti, ar jg galima vaidinti
komandomis.

Rezultatai atskleidé, kad vertinant pagal tai, kokioje grupé yra formavimosi stadijoje,
komandomis galime vaidinti net 13 i§ 15 tyrime dalyvavusiy grupiy. 10 paveikslas rodo, kad VSD
komandomis galime vadinti visas grupes, o net 57 proc. Sio departamento grupiy yra pasiekusios

auksciausig — veiklos — stadija.

M Regionai
A
mVSD
(—,
&

10 pav. VSD ir regiony grupiy formavimosi stadiju palyginimas

Vilniaus regiono Verslo centry projekty grupé ir Kauno regiono Verslo grupé II yra audros
stadijoje, kas reiskia, jog komandai biidinga elgsena jose pasireiskia pakankamai silpnai. Sios grupés
dirba iSskirtinai tik su pardavimais smulkaus verslo klientams, jy veikloje labai maza testinumo, t.y.
atlickama daug smulkiy greity darby, apie kuriuos neretai kolegos net nesuzino, todél ir neprisideda
prie pardavimy proceso. Taigi gauti rezultatai tik patvirtina teorinéje dalyje aptartas prielaidas, kad jei
grupés nariai dirbdami néra vienas nuo kito priklausomi, komandinis darbas jiems nenaudingas.

Kadangi dauguma pardavimo grupiy priklauso normalizavimo ir veiklos stadijoms galima teigti,
kad pardavimy grupés gali sudaryti komandas.

Tolimesniam tyrimui pasirinktos visos grupés ir jos (paprastumo délei neisskiriant ty, kurios yra

audros stadijoje) bus traktuojamos kaip komandos.

3.2. Pardavimy grupiu efektyvumo rodikliy analizé ir juy tarpusavio rySys

Komandos efektyvumui jvertinti analizuojami kiekybiniai ir kokybiniai kriterijai. Nustatyta, kad

pardavimy grupéms vykdyti tikslus sekasi labai gerai (zr. 11 pav.) ir pagal §j kriterijy efektyviomis
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galima vadinti 13 i§ 15 komandy. Taciau tyrimo rezultatai taip pat parodé¢, kad kita kiekybinio
efektyvumo kriterijy komandoms atitikti kur kas sudétingiau. Darbuotojy kaita yra didelé problema —
net 60 proc. grupiy per metus pasikeité daugiau nei 2 nariai. Abu kiekybinius Kriterijus vykdo tik 40

proc. tiriamy pardavimo grupiy.

15 M Teigiamas
10 efektyvumo
rodiklis
5 B Neigiamas
0 - . . efektyvumo
Tiksly Darbuotojy rodiklis
vykdymas kaita

11 pav. Pardavimo grupiu tiksliy vykdymo ir darbuotoju kaitos rodikliai

Pagrindiniai statistiniai rodikliai pateikti 7 lenteléje parodé, kad kokybinis efektyvumas yra
maziau kintantis lyginant komandas tarpusavyje, o kiekybiniai jverciai svyruoja stipriau nuo 1.5 iki 4.
IS kitos pusés, nei viena komanda nesugeb&jo pasiekti maksimalios 4 baly ribos kokybiniame

vertinime, taciau yra komandy, kuriose tikslai vykdomi puikiai, o darbuotojy kaita maza.

7 lentelé. Pagrindiniai komandy efektyvumo vertinimo Kkriteriju statistiniai rodikliai

Maziausias DidZiausias Standartinis

jvertinimas jvertinimas Vidurkis nuokrypis
Kokybinis efektyvumas 2.23 3.71 3.19 0.47
Kiekybinis efektyvumas 1.50 4.00 2.73 0.84

Kokybiniy kriterijy vertinimai galéjo jgyti reik§mes nuo 1 iki 4, taciau 12 paveiksle matoma, kad
daugumoje grupiy $io rodiklio reikSmés svyravo apie 3, kas rodo itin gerg rezultata. Vis délto mazesne
dalis komandy — 47 proc. surinko didesnj nei vidurkis kokybinio efektyvumo bala. Tarp §iy komandy
prasCiausius jvertinimus 2.23 balus 1§ 4 turi Vilniaus regiono verslo centry projekty grupé ir Kauno
regiono Verslo grupé I, kurios pirmame tyrimo etape buvo jvertintos kaip nepasiekusios komandos
lygio. Taip patvirtinamas teiginys, kad Siose komandose silpnai pasireiskia komandinio darbo elgsena.
Auksciau vidurkio jvertinimus gavo 57 proc. VSD ir 38 proc. regiony komandy.

Komandy kiekybiniai rodikliy dalis virSijanti vidurkj jau Siek tiek didesné¢ — 53 proc.
AuksSc¢iausius rezultatus turi VSD Verslo projekty grupé III ir Panevézio regiono verslo grupé. Tarp

blogiausiy vél tos pacios regiony grupés, taciau papildomai prisideda ir Kauno regiono grupé L.
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12 pav. Komandy efektyvumo rodikliy dinamika

Kad galétume patvirtinti hipoteze, jog maziausius bendrus kriterijy balus turincios grupés is tiesy
gali padidinti savo veiklos rezultatus bei sumazinti darbuotojy kaita, gerinant tokius komandinio darbo
aspektus, kaip orientacija i tiksla, inovatyvumas, darbo organizavimas, komunikacija ir kt., reikia
i$siaiskinti, ar yra priklausomybé tarp kokybiniy ir kiekybiniy kriterijy.

Atlikus koreliacing analizg, kurios atvaizdavimas pateiktas 13 paveiksle, koreliacijos koeficiento
reik§mé gauta 0.7, vadinasi, yra teigiamas rysys tarp $iy kriterijy. Ivertinus jo reik§Smingumag paaiskéjo,
kad rySys yra stochastinis, vadinasi, ger¢jant komandos orientacijai | tiksla, jos darbo organizavimui,

atsidavimui ir atsakomybei bei kitiems kokybiniams kriterijams, geréja ir veiklos rezultatai bei mazéja

darbuotojy kaita.
4
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13 pav. Rysys tarp kiekybiniy ir kokybiniy komandos efektyvumo rodikliy
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Analizés rezultatai leidzia daryti iSvada, kad gerinant komandos kokybinius rodiklius, jmoné turi
galimybe gauti geresnius veiklos rezultatus bei sumazinti darbuotojy kaitg. Kad suZzinoti, ar iSties Si

priklausomybé egzistuoja su kiekvienu i8 rodikliy, patikrinta taip pat ir jy koreliacija (zr. 8 lenteléje).

8 lentelé. Kokybiniy ir kiekybiniy kriteriju koreliacijos koeficientai

Stjudento kriterijaus

Koreliacijos Stjudento kriterijaus kritiné reik§mé (kai
koeficiento reik§mé stebimoji reik§me 0=0.05; n=13)

Kiekybiniy ir kokybiniy

Kkriteriju priklausomybé | 0.699 2474 2.160

Kokybiniy ir tiksly

vykdymo Kriterijaus

priklausomybé 0.824 2.892 2.160

Kokybiniy ir darbuotoju

kaitos kriterijaus

priklausomybé 0.453 1.622 2.160

Gauti rezultatai parodo, kad kintant geresni kokybiniai komandinio efektyvumo Kkriterijai
salygoja didesnj tiksly vykdyma, taciau ju jtaka darbuotojy kaitai yra statistiSkai nereikSminga.
Todél iskelta hipotezé patvirtinama tik i§ dalies ir daroma iSvada, kad s¢kmingas komandinis darbas
néra pakankamas argumentas tiek darbuotojui, tiek vadovui, sprendziant klausimg dél darbo
konkrecioje komandoje. D¢l Sios priezasties tolimesnei efektyvumo kriterijy priklausomybiy analizei,
darbuotojy kaita nebus naudojama ir atskiry kokybiniy kriterijy priklausomybé bus tikrinama tiksly
vykdymui.

Taikant poriniy palyginimy t kriterijy (naudojamas statistinis reitkSmingumo lygmuo p < 0.05),
1Sryskeéjo, kad reikSmingos tiksly vykdymui yra 4 i§ 7 dimensijy (Zr. 9 lenteléje). Auksciausiai tikslus
vykdo tie, kurie yra geriausiai jvertinami organizacijoje bei turi visus darbui reikalingus iSteklius ir
1galiojimus. IS vienos pusés tai parodo, kad pardavimy komandoms biidingas egocentriSkumas, t.y. jos
turi jaustis svarbios ir reikSmingos tik tada gali pasiekti gery rezultaty. IS kitos pusés, be organizacijos

ir vadovy paramos bei reikiamy priemoniy, tiksly siekimas i§ tiesy apsunkinamas.

9 lentelé. Kokybiniy kriterijy jvertinimai ir jy jtaka tiksly vykdymui

Nr. Kokybinis kriterijus Kriterijaus jvertinimas It?&‘;gﬁ;:%ggigﬁ%“‘
1 Orientacija ] tikslg ir pasiekimus 3.200 0.603
2 Atsidavimas darbui ir atsakomybé 3.222 0.745
3 Komunikacija komandoje 3.333 0.612
4 Komandos organizavimas 3.111 0.781
5 Inovatyvumas 2911 0.407
6 Vaidmuo ir statusas 3.100 0.820
7 Vadovavimas komandai 3.422 0.548
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Komandos darbo organizavimo koreliacijos koeficientas yra lygus 0.78, taigi ir Sis kriterijus yra
pakankamai glaudziai susij¢s su tiksly vykdymu. Taip pat tiksly vykdymui reikSmingas yra
atsidavimas komandai bei komunikacija joje.

Labai mazai jtakojantis tiksly vykdymga faktorius yra inovatyvumas. Atsizvelgiant, ] tai, kad
tyrime dalyvauja pardavimy komandos, galima daryti prielaida, jog pardavimuose vyrauja tvarka ir
metodai, kurie yra laiko patikrinti ir jy keitimas neatnesa reikSmingos naudos. Taip pat teigiamas, bet
statistiSkai nereik§mingas rySys yra su komandos orientacija j tikslus. Kadangi praktikoje pardavimy
komandos privalomai yra orientuotos j tikslus, nes nuo to dazniausiai priklauso ir atlygis uz darba,
daroma prielaida, kad Sio kriterijaus pagrindimui naudota per maza imtis.

9 lenteléje taip pat pateikti faktiniai kriterijy jvertinimo rezultatai, i§ kuriy matome, kad
auksciausi efektyvumo balai skiriami vadovavimui komandai, nors jis, atlikus koreliacing analize,
pripazintas nereik§mingu. Sioje tyrimo dalyje buvo remiamasi grupiy vadovy atsakymais, todél
ganétinai keista, kad vadovai nesieja savo efektyvumo su komandos tiksly vykdymu ir bet kurio atveju
save vertina itin gerai.

Atvirksc¢iai pasiskirto vaidmens ir statuso kriterijus: nustatytas stiprus rySys tarp jo ir tiksly
vykdymo, taciau komandose jo jvertinimas vienas i§ Zemesniy — 3.1. Vadinasi, §j faktoriy galima
ivardinti tiriamy pardavimo komandy silpngja ir tobulintina vieta. Analogiska situacija susiklosté ir dél
komandos organizavimo — nors jis reik§Smingas tiksly vykdymui, taciau jvertinimas palyginti mazas.

Komunikacijai ir atsidavimui komandai bei atsakomybei yra skiriamas pakankamas démesys,

atsizvelgiant, i jy jtaka tiksly vykdymui.

3.3. Pardavimo grupiy vadovy lyderio savybiy stiprumas ir jtaka ju efektyvumui

Vidutinis visy TEO LT pardavimo komandy vadovy lyderio savybiy stiprumo jvertinimas
pateiktas 10 lenteléje ir yra lygus netgi 3.31 balams i$ 4 galimy. Visi vertinimai nuo vidutinés reikSmés
i§sibarst¢ pakankamai nedaug, todél galima daryti iSvada, kad TEO LT pardavimy komandos ir jy

vadovai darbuotojy nuomone yra ryskiis komandiniai lyderiai.

10 lentelé. Pagrindiniai lyderio savybiy stiprumo vertinimo statistiniai rodikliai

Maziausias | Didziausias | . . Standartinis

L o Vidurkis .

lvertinimas | pvertinimas nuokrypis
Vadovo lyderio savybiy stiprumas | 2.67 3.71 3.31 0.31

Siekiant jvertinti, ar stipresnis komandos lyderis lemia jos efektyvuma, atlikta koreliaciné

analizé, kurios rezultatai pateikiami 11 lentel¢je. Tiksly vykdymas su lyderio savybiy stiprumu
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koreliuoja labiau nei kokybiniai kriterijai, ta¢iau tarp abiejy rodikliy yra teigiama vidutinio stiprumo

reikSminga priklausomybé tarp vertinamy kriterijy, vadinasi, hipotezg, kad stiprias komandinio

lyderio savybes turintis vadovas teigiamai jtakoja komandos kokybinj efektyvumg ir tiksly

vykdyma, patvirtinama. Taip pat galima ir atvirkStiné priklausomybé, kad silpni komandiniai lyderiai

daro neigiama jtakg savo komandoms ir jy rezultatams.

11 lentelé. Vadovy lyderio savybiy stiprumo ir efektyvumo kriteriju koreliacijos koeficientai

Koreliacijos Stjudento kriterijaus | Stjudento Kkriterijaus Kkritiné
koeficientas stebimoji reik§mé reikSmé (kai 0=0.05; n=13)
Tiksly vykdymo
priklausomybé nuo komandos | 0.680 2.407 2.160
vadovo
Kokybinio efektyvumo
priklausomybé nuo komandos | 0.616 2.187 2.160

vadovo

Cia reikia priminti, kad vadovy tyrimo analizé parodé, kad rysys tarp tiksly vykdymo ir

vadovavimo komandai yra silpnas. Visgi vertinimai pateikti 14 paveiksle rodo, kad daugumos

komandy vadovai save vertina geriau nei juos vertina darbuotojai, o tokiy, kurie vertinty pras¢iau yra

vos tre¢dalis. Vadinasi, darbuotojai labiau vertina vadovo indélj | gerus ir blogus rezultatus.

B Vadovo vertinimas didesnis nei darbuotojo

B Darbuotojo vertinimas didesnis nei vadovo

14 pav. Komandos vadovy jvertinimy vadovy ir darbuotojy tyrimuose palyginimas

Nagring¢jant atskirus teiginius, kuriy jvertinimai atspindi komandos vadovui budinga elgsena

(pateikta 15 pav.), pastebéta, kad komandy vadovai puikiai sugeba sutelkti narius j tikslo pasiekimg bei

niekada ,,neuzmerkia akiy“ j blogus jos rezultatus. Taip pat tiriamy komandy vadovams visiskai

nebudingas savo klaidy primetimas komanda, vadinasi jie patys priima atsakomybe, jei kazkas

nepavyksta. Vis délto vadovai tuo paciu yra linke prisiimti atsakomybe ir uz sprendimus ir todél pries

priimant juos néra jprate visais atvejais tartis su grupe.
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Atsizvelgia j kiekvieno pastangas ir sugebéjimus;
Duoda pakankamai atsakomybés priimti sprendimus;
UZmerkia akis j neigiamus grupés rezultatus;
Kuria grupés nariy pasitikéjima savimi;

Siekia, kad grupe jvertinty aplinkiniai;

Yra atviras naujoms idéjoms i$ grupés nariy;

H Regionai

Savo klaidas bando suversti darbuotojams;
mVSD
Nustato prioritetus;
NesprendZzia nepasitares su komanda;
Informuoja narius juos liecianciais klausimais;
Palaiko bendradarbiavimo klimata;
Sutelkia grupés démes;j j tikslg;
0.00 1.00 2.00 3.00 4.00

15 pav. VSD ir regiony vadovy lyderiy savybiy stiprumo jver¢iy palyginimas

15 paveiksle taip pat yra palyginti VSD ir regiony komandy vadovai. I§ palyginimo matyti, kad
VSD vadovai visus kriterijus atitinka geriau nei regiony. ISimtis yra teiginys ,,neuzmerkia akiy j
neigiamus grupés rezultatus“. Sio kriterijaus jvertis maZiausias IT projekty grupéje, kuri yra dar
pakankamai nauja TEO LT pardavimy tarnyboje, o visi nariai organizacijoje dirba nedaugiau kaip 2
metus, todél tikétina, kad $i grupé dar neturi jdirbio ir vadovui tenka kartais j blogus rezultatus ,,zitiréti
pro pirStus®.

Vertinant VSD ir regionus atskirai, galima daryti iSvada, kad VSD komandoms vadovauja
stipresni vadovai, kurie turi labiau iSreikstg vadovui — lyderiui biidingg elgsena.

Atskirai taip pat verta analizuoti vadovo lyderio savybiy stiprumo jtakg konkrec¢iam kokybiniam
kriterijui, kas padéty jvertinti, kurias sritis tobulinti jis yra jgalus, o kurios priklauso nuo paciy
darbuotojy arba iSorés faktoriy. 16 paveiksle palyginami koreliacijos koeficientai rodo, kad vadovui
stiprinant savo kaip komandos lyderio elgseng yra galimybé sustiprinti komandos vaidmen;j
organizacijoje bei gauti daugiau paramos 1§ kity padaliniy, taip pat stiprus vadovas didina ir komandos
turimas teises priimti sprendimus.

Taip pat sckmingas vadovas turi teigiama rysj su darbuotojy atsidavimu darbui ir atsakomybe. Si
priklausomybé yra itin artima komandinés lyderystés savokai, nes parodo visy nariy savanoriSka
jsitraukimg ne tik j uzduoties atlikima, bet ir j sprendimy priémimg. Tik vadovas — lyderis sugeba

suburti tokia komanda, kurioje visi jaucCiasi atsakingi uz savo rezultatus ir nemaZziau uz Vvisos
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komandos. Sj rysj taip pat papildo orientacija j tiksla, kas nusako, jog vadovo pareiga yra visuomet

duoti aiskiai suprasti komandos nariams, koks yra jy tikslas bei kaip sekasi jo siekti.

Vaidmuo ir statusas 0.842
Inovatyvumas 0.452
Komandos organizavimas 0.407
Komunikacija komandoje 0.281

Atsidavimas darbui ir atsakomybé 0.695

Orientacija j tikslg ir pasiekimus 0.605

0.000 0.200 0.400 0.600 0.800 1.000

16 pav. Kokybiniy komandy efektyvumo kriterijuy priklausomybé nuo vadovo

Likusios kokybinio efektyvumo vertinimo dimensijos pagal gautus rezultatus yra menkai
priklausomos nuo vadovo. Taigi galima daryti dvi prielaidas:
1. Kai kuriuos kokybinius efektyvumo rodiklius vadovas gali jtakoti nepriklausomai nuo to, ar jis
turi reikiamas komandos lyderio savybes;
2. Kai kurie kokybinio efektyvumo rodikliai priklauso tik nuo pac¢iy darbuotojy arba aplinkos.
Apibendrinant kokybiniy ir kokybiniy efektyvumo kriterijy ir vadovo lyderio savybiy stiprumo
analize, galima teigti, kad nuo vadovo priklauso tiek komandos tiksly vykdymas, tiek komandos
kokybiniai efektyvumo kriterijai, todél organizacijai yra tikslinga yra kelti vadovy kaip lyderiy

kompetencija.

3.4. Komandiniy vaidmeny pasiskirstymo jtaka kokybiniam efektyvumui

Paskutinis tyrimo analizés etapas yra darbuotojy savybiy, pagal kurias priskiriami komandiniai
vaidmenys, palyginimas ir jy jtakos kokybiniam efektyvumui nustatymas.

12 lenteléje pateikti koncentruoty duomeny metodu gauti rezultatai, kurie parodo, kokiems
komandiniams vaidmenims buidingos savybés yra populiariausios tarp darbuotojy, lyginant komandas

su atitinkamu kokybinio efektyvumo lygmeniu.
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12 lentelé. Komandiniy vaidmenuy pasiskirstymas pagal tiksly vykdymo lygmenij

Komandos kokybinis efektyvumas
- Komandos su Komandos su
Komandinis : co L
vaidmuo .dldes.nl.u nel. mazesniu nei _
vidurkis jverciu vidurkis jverciu Viso:
Komandos Pasirinkimy skai¢ius 59 84 143
darbuotojas % komandose 11.4% 15.9% 13.7%
Formuotojas Pasirinkimy skaicius 90 51 141
% komandose 17.4% 9.7% 13.5%
Koordinatorius Pasirinkimy skaicius 78 67 145
% komandose 15.1% 12.7% 13.9%
Igyvendintojas Pasirinkimy skaicius 37 71 108
% komandose 7.2% 13.4% 10.3%
Uzbaigéjas Pasirinkimy skaicius 71 68 139
% komandose 13.8% 12.9% 13.3%
Idéjy zmogus Pasirinkimy skaicius 49 70 119
% komandose 9.5% 13.3% 11.4%
Vertintojas Pasirinkimy skaicius 69 68 137
% komandose 13.4% 12.9% 13.1%
IStekliy tyrinétojas Pasirinkimy skaicius 63 49 112
% komandose 12.2% 9.3% 10.7%
Viso: Pasirinkimy skaicius 516 528 1044
% komandose 100.0% 100.0% 100.0%

Didziausig dalj komandose su geresniu, nei visy tyrime dalyvavusiy komandy vidurkis,
efektyvumo lygiu sudaro Formuotojui budingy savybiy pasirinkimai, kurie sudaro 17.4 proc. visy
respondenty pasirinkty jiems tinkan¢iy komandiniy savybiy. Taip pat populiariis Koordinatoriaus ir
Uzbaigeéjo vaidmeny savybés iliustruojantys teiginiai, kuriy dalis atitinkamai 15,1 proc. ir 13,8 proc.
Maziausiai $io tipo komandose yra darbuotojy, kurie mano, kad jiems budinga Igyvendintojy elgsena.
Vienas $io vaidmens apibiidinimas pazymétas kaip tinkantis respondentui buvo vos 37 kartus, kai
maksimalus vieno kriterijaus pasirinkimas, skai¢iuojant pagal 87 dalyvavusius apklausoje, yra 261
kartas.

Analizuojant prastesnj nei vidurkis kokybinj efektyvumg turin¢ias komandas, pastebéta, kad jose
daugiausia darbuotojy su Komandiniam zmogui, Jgyvendintojui ir Id€jy zmogui budingomis
savybémis. Maziausig dalj, vos 9.3 proc., sudaro IStekliy ieskotojo savybiy pasirinkimai.

Ypac skiriasi Jgyvendintojo rezultatai: auksStesnio lygio komandose vaidmuo pasireiSkia beveik
dukart reCiau. Taip pat Zymus skirtumas stebimas analizuojant Formuotojo vaidmenj. Maziau
efektyviose komandose jam biidingas teiginys pasirinktas vos 51 kartg 1§ 261 galimo, tuo tarpu didesnj
kokybinio efektyvumo jvertinimo balg turin¢iose komandose pasirinkimy skaicius yra lygus 90.
Vadinasi, $iose komandose darbuotojai savyje atpazjsta Formuotojo vaidmenj 1.5 karto dazniau.

Rezultatai rodo, kad komandose su didesniu kokybinio efektyvumo vertinimo balu vyrauja
stiprig motyvacija siekti tiksly turintys bei aukstus reikalavimus aplinkiniams keliantys darbuotojai.

Taip pat gebantys koordinuoti savo ir komandos nariy veikla, atsizvelgiant j turimus iSteklius, bei
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siekiantys viska padaryti tobulai ir iki galo, asmenys. Zemesniu balu jvertintose komandose 3iy
savybiy mano turintys kur kas maziau darbuotojy.

13 lentelé¢je yra pateikti analizés rezultatai, kurie reikalingi iSsiaiSkinti, ar vaidmeny
pasiskirstymas skirtingy efektyvumo lygiy komandose skiriasi. Kadangi Siuo atveju o (o = 0,05)
reikSmé yra didesné uz p, kuris lygus 0,00, hipoteze atmetame ir darome iSvadg, kad vaidmeny
pasiskirstymas aukstesnio ir Zemesnio nei vidurkis kokybinio efektyvumo komandose Statistiskai

reik§mingai skiriasi.

13 lentelé. Chi — kvadratu testo rezultatai

x 2 kriterijaus
reik§meé p reikSmé
Pirsono y 2 kriterijus 32.090a 0.00

Priklausomybei tarp komandiniy vaidmeny balanso ir kokybinio efektyvumo nustatyti pirmiausia
reikia jsivertinti, kiek vaidmeny yra komandose. 6 priedo 2 lenteléje pateikti komandinio vaidmens
jverCiy vidurkiai, kuriuos virSijus skaitoma, kad vaidmuo komandoje yra.

Komandiniy vaidmeny skaicius kiekvienoje komandoje bei tos komandos kokybinio efektyvumo

jvertinimas pateikiamas 17 paveiksle.

VSD Verslo projekty grupé |
Panevézio RC Verslo grupé 6.00 VSD Verslo projekty grupé Il

niaus RC Verslo centry
projekty grupé

== Kokybinis efektyvumo jvertis

== Komandiniy vaidmeny skaicius

17 pav. Kokybiniy efektyvumo jverciy ir vaidmeny skai¢iaus komandose spinduliné diagrama
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IS paveikslo galima matyti, kad daugiausia (40 proc.) komandos turi po 4 vaidmenis, po 2
komandas turi 2 ir 5 vaidmenis, o tokia, kuri turi net 6 vaidmenis yra tik viena. Palyginus $iuos
rezultatus su ank$¢iau gautais komandiniy vaidmeny savybiy pasirinkimais, galima daryti iSvada, kad
nors vertinant bendrai komandy nariai turi pakankamai komandiniam darbui reikalingy asmeniniy
savybiy, taciau vaidmenys komandose néra iki gavo jgyvendinti ir paskirstyti.

Atlikus koreliacing komandiniy vaidmeny kiekio ir kokybiniy efektyvumo kriterijy analize,
gautas koreliacijos koeficientas lygus 0.151. Vadinasi, rySys tarp kintamyjy yra labai silpnas ir
statistiSkai nereikSmingas. Taigi reiskia, kad daryti i§vados, jog nuo komandiniy vaidmeny skai¢iaus
priklauso komandos efektyvumas pagal turimus duomenis negalima. Tikslesniam tyrimui reikalingas

platesnis ir tikslesni klausimynas.

3.5.Komandinio darbo efektyvumo didinimo galimybés pardavimy grupése

Tyrimo analizé atskleidé, kad komandos yra linkusios susidaryti tokiose pardavimy grupése,
kurios turi priskirty klienty krepselius, t.y. dirbg testinj pardaviminj darbg. Dél $ios priezasties norint
suburti efektyviai dirbancig komanda tokiose grupése pastangy reikés kur kas daugiau.

Zvelgiant bendrai, tyrimas parod¢, kad kiekybiniai ir kokybiniai komandos efektyvumo rodikliai
yra glaudziai susij¢ ir gerinant pastaruosius galima pasiekti geresniy veiklos rezultaty, bet sumazinti
darbuotojy kaitai to nepakanka.

Zinant §j ry§j, buvo i$skirti labiausiai jtakojantys veiksniai:

1. Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje;

2. Komandos darbo organizavimas;

3. Komandos nariy atsidavimas darbui ir atsakomybé;
4. Komunikacija komandoje.

Komandos vaidmens ir statuso organizacijoje faktorius, kaip vienas i§ svarbiausiy formuojant
komanda, yra iSskiriamas ir literatiroje, todél tyrimo rezultatai tik patvirtina, kad sékmingam
pardavimy komandy darbui nemaziau nei kity tipy yra privaloma suteikti pakankamai sprendimo
laisviy, uZtikrinti sklanduy bendradarbiavima su Kkitais padaliniais bei visokeriopa ju ir vadovy
parama komandai. Prie Sio faktoriaus taip pat priskiriamas reikiamy iStekliy darbui suteikimas.

Vis deélto faktinis Sio kriterijaus jvertinimas pardavimy komandose yra zemas, lyginant su kity
kokybiniy kriterijy jvertinimu, todél galima teigti, kad TEO LT pardavimy komandoms néra skiriamas

reikiamas démesys organizacijoje.
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Analizuojant gautus rezultatus per TEO LT veiklos rezultaty prizme, kurie yra itin geri,
atsizvelgiant j bendra telekomunikacijy rinkos smukima', galima daryti prielaida, kad kol bendrovei
sekasi gerai, vadovybei néra poreikio analizuoti ir gerinti pardavimy komandy darbo salygas bei
apskritai skatinti komandinj darba. Visgi toks pozitiris gali pasunkinti situacijos valdyma, jei veiklos
rezultatai staigiai smukty.

Komandos darbo organizavimas taip pat surinko Zzemesnj nei vidurkis kokybinio kriterijaus
vertinimo bala, tod¢l daroma iSvada, kad darbas komandose pakankamai silpnai koordinuotas ir tai yra
dar viena tobulintina sritis. Vadinasi, pagerinus susirinkimy kokybe bei sprendimy priémimo
procesa komandoje, galima tikétis geresnio tiksly vykdymo komandose.

Nemaziau svarbus faktoriai yra komunikacija komandoje bei atsidavimas ir atsakomybe, taciau
jie pakankamai gerai jgyvendinti TEO LT pardavimy komandose, todél galima teigti, kad tai ir yra
veiksniai, kurie lemia dabartinj gana auksta tiksly vykdyma.

Atlikus vadovy lyderio savybiy iSreikStumo tyrima, paaiskéjo, kuriuos kokybinius efektyvumo
rodiklius jie gali jtakoti. DidZiausia yra komandos vaidmens ir statuso priklausomybé nuo vadovo
turimy komandinio lyderio savybiu. Vadinasi, ank$¢iau aptarta silpniausia vieta TEO LT pardavimy
komandose yra vadovo rankose. Jo atsakomyb¢ yra pasirtipinti, kad komanda gerai vertinty aukStesnio
lygio vadovai bei ,,nunesti* jiems Zinia, jei ko nors triksta komandos veiklai. Taip pat geras komandos
lyderis sugebés uztikrinti ir sprendimy laisve bei atsakomybés perleidimg darbuotojams. Vadovas,
susitvarkes su Siais i$Sukiais, turi galimybe pagerinti savo komandos tiksly vykdyma.

Taip pat komandinis lyderis jtakoja nariy atsidavima komandai bei juy orientacija i tiksla,
todél turéty daugiau démesio skirti darbuotojy motyvacijai didinti.

Apskaiciavus vadovo komandiniy savybiy iSreik§tumo vidurkj, gauti rezultatai, kad prasciau nei
vidutiniSkai yra vertinamos ir turi biiti tobulinamos $ios savybés:

1. NesprendZia nepasitargs su komandos nariais;

2. Nustato prioritetus;

3. Siekia, kad komandos pastangas jvertinti auksStesnio lygio vadovai;
4. Kuria nariy pasitikéjima savimi;

5. Palaiko bendradarbiavimo klimata.

Galima pastebéti, kad dauguma komandiniy savybiy, kurios turi buti tobulinamos yra bitent
reikalingos dviem kriterijams, kuriems vadovas turi didZiausig jtakg. PavyzdZiui, polinkis spresti
vienam tiesiogiai suvarzo komandos laisve priimti sprendimus, o sugebé¢jimas darbuotojams jkvepti

pasitikejimo savimi kaip mat pakelty pasitenkinima del darbo komandoje.

1 RRT duomenimis, visa Salies elektroniniy rysiy rinka per devynis 2011 mety ménesius, palyginti su tuo paciu 2010 mety

laikotarpiu, mazéjo 7,7 procento.
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Visgi yra veiksniy, kuriuos vadovas jtakoti silpniau ir juos pagerinti gali tik pati darbuotojy
komanda. I§ atlikto tyrimo negalima daryti iS§vados, kad komandinio vaidmeny balansas daro
reikSmingg jtaka kokybiniams efektyvumo kriterijams, taiau jis atskleidé, kad didesnio ir mazZesnio
efektyvumo komandose skiriasi darbuotojams buidingos komandiniy vaidmeny savybés.

Didesnj nei vidurkis kokybinio efektyvumo balg turinCiose komandose daugiausia nariy turi
Siems vaidmenims buidingy savybiy:

1. Formuotojui;
2. Koordinatoriui;
3. UZzbaiggjui.

Tuo tarpu zemesnio efektyvumo komandose $iy vaidmeny truksta. Taigi galima daryti iSvada,

kad pardavimy komandoms sékmingai dirbi yra biitini Formuotojo, Koordinuoto ir Uzbaigéjo

vaidmenys.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Atlikus moksliniy publikacijy analiz¢ bei empirinj komandinio darbo efektyvumo TEO LT, AB
pardavimy grupése tyrima, galima daryti tokias iSvadas:

1. Komandinis darbas — tai efektyvus grupés zmoniy, turin¢iy bendrg tikslg ir pakankamg
sprendimy priémimo galig, darbas, sukuriantis sinergijos efekta organizacijoje. Kiekviena
grupé¢ gali buiti komanda, taciau tam ji turi pasiekti bent jau trecig komandos formavimosi etapa
—normalizavimasi. Efektyviausia komandos veikla biina jai pasiekus brandos stadija.

2. lgyvendinus visas salygas, kurios biitinos komandos formavimui, taip pat bitina tinkamai
atrinkti jg sudarancius narius. Tam placiausiai naudojamas komandiniy vaidmeny modelis,
kuris teigia, kad komanda turi sudaryti kuo jvairesniy gebéjimy ir asmeniniy savybiy turintys
asmenys, kurie galéty jgyvendinti jiems priskirtus vaidmenis. Tokia harmoninga komanda gali
pasiekti auksciausiy rezultaty.

3. Komandinio darbo populiarumas visuomenéje auga, tac¢iau ne visada gebama atskirti jj nuo
grupinés veiklos bei jvertinti komandos teikiama naudg organizacijai. Uztikrinimui, jog
komandinis darbas yra efektyvus, reikia analizuoti ne tik kiekybinius, bet ir kokybinius jo
efektyvumo veiksnius.

4. Pardavimy padaliniuose komandinj darbg organizuoti sudétingiau dél darbo ir jo vertinimo
specifikos, kuri neretai ver¢ia darbuotojus prioretizuoti savo asmeninius tikslus. Vis délto
norédamos didinti pardavimus arSios konkurencijos rinkos salygomis, organizacijos turi
reorganizuoti savo pardavimy struktiirg ir diegti komandinj darba, kuris jgalina rasti sudétingus
kompleksinius sprendimus, panaudojant visy nariy jgiidZius ir Zinias.

5. Atliktas tyrimas TEO LT, AB pardavimy verslui komandose parodé, kad kiekybiniai ir
kokybiniai komandos efektyvumo kriterijai yra tarpusavyje priklausomi, taiau tiriant atskirai
rySys tarp darbuotojy kaitos ir kokybiniy kriterijy yra statistiSkai nereik§mingas. Komandos
tiksly vykdyma pardavimy komandose labiausiai jtakoja Sie kokybinio efektyvumo kriterijai:

e Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje;
e Komandos darbo organizavimas;
e Komandos nariy atsidavimas darbui ir atsakomybe;

e Komunikacija komandoje.
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6. Apskaiciavus vadovo turimy komandinio lyderio savybiy jvertinimus ir jvertinus jy jtaka
komandos kokybiniams kriterijams, galima teigti, kad vadovas labiausiai jtakoja komandos
vaidmenj ir statusg, nariy atsidavimg komandai bei jy orientacijg j tiksla.

7. Tiriamose pardavimy grupése asmenys pasizymi visomis komandiniams vaidmenims
budingomis savybémis, taciau vaidmeny skaiCius jose néra didelis ir svyruoja nuo 2 iki 6
kiekvienoje komandoje. Vadinasi, grupés yra sudarytos i§ jvairiy savybiy ir gebéjimy turinéiy
nariy, taciau jie neatstovauja konkretaus komandinio vaidmens. Galima daryti prielaida, kad
komandiniy vaidmeny tyrimui buvo naudotas per mazas klausimynas, todél ir stochastinio
rysio tarp komandiniy vaidmeny kiekio ir kokybiniy efektyvumo kriterijy nustatyti nepavyko.

8. Atlikus tyrimo analizg, suformuluotos S$ios efektyvumo didinimo pardavimo komandose
rekomendacijos:

e Sickiant pagerinti komandos tiksly vykdyma, butina suteikti jai didesn¢ sprendimy
laisve, apripinti reikiamu personalu, darbo jrankiais ir finansais bei uztikrinti kity
padaliniy bei vadovybés paramg. Taip pat gerinti susirinkimy ir sprendimo priémimo
procesy kokybe;

e Vadovas privalo sprendimus priimti tik pasitargs su komandos nariais bei gebéti
nurodyti jiems prioritetus. Jis turi palaikyti bendradarbiavimo klimata ir kurti nariy
pasitikéjima savimi bei siekti, kad komanda biity vertinama aukstesnio lygio vadovy.
Tai uztikrins aukstesnius kokybinius efektyvumo rodiklius, kurie savo ruoztu padés
gerinti tiksly vykdyma;

e Komandos efektyvumg taip pat galima padidinti suformuojant aiSkesnius komandinius
vaidmenis visose grupése, taip pat silpnesnes grupes papildant Formuotojo,

Koordinuotojo bei Uzbaigejo vaidmenimis.
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BartaSiuté A. Komandinio darbo efektyvumas ir jo didinimo galimybés TEO LT, AB
pardavimy verslui grupése. / Lyderystés ir poky¢iy valdymo magistro baigiamasis darbas. Vadovas
prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas,
Strateginio valdymo katedra, 2012. — 64 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuotas komandinio darbo efektyvumas pardavimy grupése
bei nustatytos galimybés jam padidinti. Pirmojoje teoringje darbo dalyje atskiriamos ,,grupés® ir
,komandos* sgvokos, aptariami komandos formavimosi etapai bei komandiniy vaidmeny modelis.
Taip pat atskleidziama komandinio darbo reik§mé ir vaidmuo organizacijoje bei visuomenéje bei
isryskinama jo efektyvumo vertinimo svarba. Sioje dalyje taip pat i§skirti pagrindiniai kokybiniai ir
kiekybiniai efektyvumo vertinimo Kriterijai, kurie naudojami tolesnése darbo dalyse. Antroje dalyje
trumpai aptariami komandinio darbo empiriniai tyrimai Lietuvoje ir uzsienyje bei i$§samiai apraSoma
atlikto tyrimo metodika. TreCioje praktingje dalyje vertinami pardavimy komandy efektyvumo
kriterijai bei ieSkoma jy tarpusavio priklausomybiy. Aptariama vadovo bei komandiniy vaidmeny jtaka
kokybiniam komandy efektyvumui. Praktinés dalies aprasomos silpnosios bei stipriosios grupiy

komandinio darbo vietos bei pateikiamos galimybés efektyvumo didinimui.

Pagrindiniai ZodZiai: komanda, komandinis darbas, efektyvumas, kokybiniai kriterijai,

komandinis lyderis, komandiniai vaidmenys.
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BartaSiuté A. Teamwork effectiveness and opportunities of its increase in TEO LT, AB business
sales’ groups. / Master's Work in Leadership and Change Management. Supervisor prof. dr. V.
Grazulis. — Vilnius: Faculty of Politics and Management, Department of Strategic Management,

Mykolas Romeris University, 2012. — 64 p.

ANOTATION

In this master's thesis the effectiveness of the sales’ groups teamwork is analyzed and are
identified the opportunities to increase it. In the first theoretical part the distinction between "group”
and "team" concepts are made, also the team formation of phases and team roles model are discussed.
It also reveals the value of teamwork and its role in the organization and society and highlights the
importance of performance evaluation. This section also identifies the main qualitative and
quantitative performance criteria that are used in subsequent parts of the work. The second section
briefly discusses teamwork empirical research in Lithuania and abroad, and there also the detailed
descriptions of survey methodology are given. In the third part of the practical assessment sales team
performance criteria is measured and their mutual dependencies are detected. It also discusses the team
roles’ and manager’s influence on teams’ qualitative effectiveness. The practical part describes the

strengths and weaknesses of sales’ groups, and provides the opportunities for higher efficiency.

Key words: team, teamwork, efficiency, qualitative criteria, team leader, team roles.
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BartaSiuté A. Komandinio darbo efektyvumas ir jo didinimo galimybés TEO LT, AB
pardavimy verslui grupése. / Lyderystés ir pokyc¢iy valdymo magistro baigiamasis darbas. Vadovas
prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas,
Strateginio valdymo katedra, 2012. — 64 p.

SANTRAUKA

Siuolaikinés visuomenés transformacijy bei gyvenimo tempai priveréia organizacijas pasiekti
kiek jmanoma didesn;j vidiniy pokyc€iy sinchronizavima su iSoriniais poky¢iais, iSreiksta organizacijos
lankstumu, prisitaikymu, reakcija. Veiklos efektyvumo didinimas tampa neatsiejamas nuo komandinio
darbo sékmés. Visgi komandinio darbo populiaré¢jimo tempai kartais vercia jmones jj taikyti savo
veikloje pries tai kritiSkai nejvertinus, ar tai iSties pati geriausia uzduoties jvykdymo forma ir ar
organizacija gali sudaryti tinkamas salygas komandos formavimuisi. D¢l Sios priezasties yra biitinas
komandinio darbo efektyvumo jvertinimas panaudojant ne tik kiekybinius, bet ir kokybinius kriterijus.
Suzinojus darbo grupés silpnasias ir stiprigsias vietas bei kurias i$ jy galima iSspresti geriau suderinant
komandos nariy savybes ar patobulinus jos vadovo jgudzius.

Tyrimo objektas — komandinio darbo efektyvumas TEO LT pardavimy verslui grupése.

Tyrimo problema: kaip padidinti komandinio darbo efektyvuma pardavimy grupése.

Darbo tikslas: isanalizuoti komandinio darbo efektyvumo vertinimo teorinius aspektus ir
pritaikyti juos pardavimy grupéms.

Darbo uZdaviniai:

1. ISnagrinéti moksling literatiira apie komandinj darba ir suformuoti komandinio darbo teorinj
efektyvumo vertinimo model;.

2. Nustatyti, kokiame komandos formavimosi etape yra tyrime dalyvaujancios pardavimy grupés.

3. ISanalizuoti kiekybiniy ir kokybiniy komandinio darbo kriterijy vertinimus ir jy tarpusavio
priklausomybe.

4. I8tirti grupiy vadovy turimy komandinio lyderio savybiy bei komandiniy vaidmeny kiekio jtaka
efektyvumui.

5. Atrasti pardavimy grupiy komandinio darbo tobulintinas sritis ir pateikti sitilymus efektyvumo
didinimui.
Tyrimo hipotezés:

H1: Didéjant kokybiniams komandos efektyvumo rodikliams, mazéja darbuotojy kaita ir ger¢ja

tiksly vykdymas.
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H2: Stiprias komandinio lyderio savybes turintis vadovas teigiamai jtakoja komandos kokybinj
efektyvuma ir veiklos rezultatus.

H3: Komandiniy vaidmeny kiekis komandoje jtakoja jos kokybinj efektyvuma.

Darbe atlickama mokslinés Lietuvos ir uzsienio literatiiros nagrin¢jama tematika lyginamoji
analizé. Siekiant pagrjsti mokslin¢je literatliroje analizuotas teorijas atlickamas TEO LT, AB
pardavimy verslui grupiy anketinés apklausos pagrindu paremtas tyrimas. Duomenys analizuojami
naudojant sisteming lyginamaja ir koreliacing analizes.

Atliktas tyrimas TEO LT, AB pardavimy verslui komandose parod¢, kad kiekybiniai ir
kokybiniai komandos efektyvumo kriterijai yra tarpusavyje priklausomi, ta¢iau tiriant atskirai rySys
tarp darbuotojy kaitos ir kokybiniy kriterijy yra statistiSkai nereikSmingas. Komandos tiksly vykdyma
pardavimy komandose labiausiai jtakoja jy vaidmuo ir statusas organizacijoje bei darbo
organizavimas. Ivertinus komandos vadovo lyderio savybes ir jy jtaka kokybiniams Kkriterijams,
padaryta iSvada, kad vadovas labiausiai jtakoja komandos vaidmenj ir statusg, nariy atsidavimag
komandai bei jy orientacija j tikslag. Komandiniy vaidmeny ry$io kokybiniams kriterijams nustatyti
nepavyko, taciau koncentruoty duomeny dazniy metodu gauti rezultatai leidzia teigti, kad grupés yra
sudarytos i§ jvairiy savybiy ir gebé&jimy turinéiy nariy, Vvisgi jie neatstovauja konkretaus komandinio
vaidmens. Pagal Sias iSvadas suformuluotos pardavimy grupiy efektyvumo didinimo rekomendacijos.

Darbga sudaro 6 dalys: jvadas, teoriné-metodiné dalis komandinio darbo tematika,

metodologiné dalis, analitiné tyrimo dalis, iSvados ir pasitilymai, literatiiros sgrasas.
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BartaSiuté A. Teamwork effectiveness and opportunities of its increase in TEO LT, AB business
sales’ groups. / Master's Work in Leadership and Change Management. Supervisor prof. dr. V.
Grazulis. — Vilnius: Faculty of Politics and Management, Department of Strategic Management,

Mykolas Romeris University, 2012. — 64 p.

SUMMARY

Transformations of modern society make the pace of life and organizations to maximize internal
changes in sync with external shocks, the organization expressed its flexibility, adaptability, reactions.
Operational efficiency is becoming an integral part of teamwork success. However, teamwork
popularity rates sometimes forces companies to apply their work before it is critical before considering
whether it is truly the best form of execution of the task and whether the organization can create the
right conditions for the formation of the team. For this reason, it is necessary for the assessment of the
effectiveness of teamwork using not only quantitative but also qualitative criteria. Once you know the
working group's strengths and weaknesses, and which of them can be solved better aligning team
members to improve its properties or manual skills.

Object of research - team work efficiency of TEO LT sales business groups.

Research problem: how to increase team work efficiency of sales teams.

Goal of the master’s work: To analyze the effectiveness of the team work and apply the
theoretical aspects of their sales teams.

Research tasks:

1. Examine the scientific literature on teamwork and the development of teamwork effectiveness
of the theoretical model.

2. To determine what commands the formation stage of investigation, the sales group.

3. To analyze the quantitative and qualitative criteria for assessment of teamwork and
interdependence.

4. To investigate the group leaders held team leadership qualities and team roles affect emissions
performance.

5. To find the sales teams teamwork areas for improvement and make suggestions to increase
efficiency.

Hypotheses of the empirical study are:

H1: Increasing the qualitative indicators of team effectiveness reduce employees’ turnover and

improves the performance objectives.
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H2: Strong team leadership skills have a positive impact on the team qualitative performance.

H3: Team roles quantity in the group can impact its qualitative criteria.

In this work scientific literature of Lithuanian and foreign authors on the actualized topic is
analyzed. In order to substantiate the theories analyzed in the literature was performed the study of
TEO sales’ business groups on the basis of the questionnaire-based study. The data are analyzed using
a systematic comparative and correlation analyzes.

An analysis of TEO LT, AB, business sales teams have shown that quantitative and qualitative
criteria for team effectiveness are interdependent, but separate investigation of the relationship
between staff turnover and qualitative criteria are not statistically significant. The evaluation team
leader leadership qualities and their impact on the qualitative criteria, it was concluded that most
influenced the team leader's role and status of team members and their dedication to the orientation of
the target. Team roles correlation with the qualitative criteria was not succesful, but the concentrated
method of frequency data results suggest that the group is made up of various qualities and skills of its
members with, but did not represent a specific team role. According to these conclusions formulated
sales teams’ efficiency recommendations.

Structure: introduction, theoretical-methodical part on teamwork topic, methodological part,

analytical analysis part, conclusions and suggestions, references.
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PRIEDAI



1 PRIEDAS

GRUPE > AUKSTO EFEKTYVUMO KOMANDA

\l, N

Gera produkty

FORMAVIMASIS: kokybe
- formalus
b?anudc':rg\rg;n;at‘asz;imé ir Mazas nelaimingy
nerimas d_él darbo sgmapé?‘:gm atsitikimu skaicius
komandoie 1 BALANSAS Maza darbuotojy

\l/ kaita
AUDRA:
- dazni disfunkciniai Tiksly vykdymas
konfliktai; KIEKYBINIAI
- abejojama uzduoties [ KRITERIJAI Néra pravaiksty
vertingumu. —

° M /]\ Komandos tikslai ]
\|/ [7] realds ir pasiekiami
KOKYBINIAI Orientacija j tiksla

NORMALIZAVIMAS: e |
- komanda vieninga ir —> KRITERIJAI X:_E;ndehs I bendra
susitelkusi;

- vadovas leidzia

suklysti, kad tobuléty Atsida_yimas L Visy pastangos dél
komanda. Asmeninés atsakomybés dfrbli“:r: be sékmes
\l/ vengimas alsakomybe —| Efektvvis pasitarimai l—
VEIKLA: Pasidalin b Klaidy ir pasiekimy
el . asidalinimas svarbia ipazini
-nariai vienas kita Komunikacija informaciia pripazinimas
supranta i$ pusés komandoje
-Zz?gitﬁémos Galimybg iSreikSti Visu ivertinimas
nUMAtomos —1 Kkitokia nuomone sy tvertini
. Vadovavimas Komandiniai
_______ v T komandai sprendimai
I i Idele kontrole Paaalba i§ nadaliniu -
| ISFORMAVIMAS I | Efektyvusinfo
G | Komandos \_ Pakankami istekliai perdavimas
vaidmuo ir
Prastai statusas Valdzios jvertinimas SKiandi tarimai
ands pasitarimai I——
koordinuojama ‘_‘
veikla Komandos darbo Komandiniai
organizavimas sprendimai
Pasidlymai darbo
Darbuotojy tobulinimui Aiskiai pateikti tikslai
prieinimasis Komandos T
naujovéms inovatyvumas Inovacijy priémimas
N y

Atgalinis rySys

ZEMO EFEKTYVUMO KOMANDA




2 PRIEDAS

KOMANDINIO DARBO EFEKTYVUMO TYRIMAS TEO LT, AB (VADOVAI)

Tyrimo tikslas: jvertinti TEO LT pardavimy grupiy efektyvumag bei nustatyti jo didinimo
galimybes.

Gauti rezultatai bus panaudoti Mykolo Romerio universiteto Lyderystés ir pokyCiy valdymo studijy
programos magistrantés Agnés BartasSiutés baigiamojo darbo "Komandinio darbo efektyvumas ir jo
didinimo galimybés TEO LT, AB pardavimy verslui grupése "' praktingje dalyje.

ACiil uz atsakymus ir skirtg laika.

Sios anketos rezultatai viesai nepublikuojami.

1. Kiek laiko dirbate TEO LT organizacijoje?
1. iki 2 mety:
2. © daugiau nei 2 metus;
3. © daugiau nei 5 metus;
4. ® daugiau nei 10 mety.

2. Jusy grupé/skyrius:

- pasirinkti - -

3. Kaip Jusy grupé vykdé 2011 mety iSkeltus tikslus?

1. ( Daugiau nei 100 %;

2. 100 %:

3. © maziau nei 100 %.
4. Kiek darbuotoju Jusy grupéje pasikeité per 2011 metus?
.

1. 1
2. ¢ o

[ . .
3. 3 ir daugiau;
4, S né vieno.

5. Kaip daznai Jusy grupéje kyla konfliktai ir nesutarimai dél jtakos bei atsakomybés ir darbo
pasidalijimo, kurie trikdo grupés veiklg?

{ . . .
1. daugiau nei kartg per savaite;

{ . . .
2. vieng ar du kartus per ménesj;

3. ‘ maziau nei kartg per ketvirtj.
6. Ar galétuméte teigti, jog Juisy grupés nariai tarpusavyje bendrauja formaliai?

1. ( Taip;



7.

8.

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.
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-

Ar gzz;létumélzl: 'teigti, jog Jusy grupés nariai vienas Kitg supranta i§ puseés ZodZio?
1. © Taip;
2. O Ne.
Ar manote, kad Jiisy grupés nariai jaucia nerimg ir baime dél darbo Sioje grupéje?
1. C Taip;
2. 7 N
Ar manote, jog Jiisy grupé yra vieninga ir susitelkusi?
1. © Taip;
2. O Ne.

Ar galétuméte teigti, jog Jiisy grupé numato galimas problemas ir jas pati iSsprendZia ar net uzbéga
joms uz akiy?

1. ( Taip;

2. Ne

Ar pasitaiko, jog leidZiate darbuotojui suklysti, kad suteiktuméte galimybe jam analizuoti savo
klaidas ir tobuléti?

1. ¢ Taip;
2. Ne.

Ar jaudiate, kad Jusy grupés nariai daznai abejoja uZduoties vertingumu bei galimybémis ja
igyvendinti?
1. ¢ Taip;

2. % Ne

Ivertinkite Juisy grupés orientacija i tikslg ir pasiekimus:

Niekada Kartais Daznai Visada

1. Siekiant bendro tikslo, grupéje dirba visi; { { { {
2. Grupei keliami tikslai yra realds ir pasiekiami; C e C C
3. Grupei nuolat sugrjzta informacija apie tai, kaip (gerai ar blogai) yra o I~ I~

vertinamas jos darbas.
Ivertinkite Jusy grupés atsidavima darbui ir atsakomybe:

Niekada Kartais DaZnai Visada

1. Pasitaiko, kad atskiri komandos nariai vengia asmeninés atsakomybés; { { {
2. Visa grupé rimtai suinteresuota sékme ir kiekvienas dél jos labai e~ o - -
stengiasi;

3. Grupés nariai pripazjsta pasiekimus ir mato savo klaidas. C C C C

Ivertinkite komunikacija Jusu grupéje:

Niekada Kartais DaZnai Visada
1. Grupéje visi pasidalina svarbia informacija; C C C .

2. Grupgje galima bet kada laisvai iSreiksti ir nepopuliaria, kitokiag nei -~ o I~ I~
daugumos nuomong;
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19.
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3. Jei kuris nors grupés narys turi ripes¢iy ar problemy, grupé tai pastebi
ir atitinkamai reaguoja.

Ivertinkite Jusy grupés darbo organizavima:

1. Grupés pasitarimams kruops§¢iai ruoSiamasi, jy tikslai, turinys ir eiga
yra aiskus;

2. Kiekvieno grupés nario uzduotys yra tiksliai iSaiSkinamos, kiekvienas
zino, ka privalo daryti;

3. Pries galutinai nusprendziant, grupé drauge apsvarsto jvairius
variantus ir alternatyvas.

Ivertinkite Jusy grupés inovatyvuma:

1. Organizacijoje vykstancius poky¢ius grupé priima entuziastingai;
2. Grupés nariai teikia pasitilymus darbo metody tobulinimui;

3. Grupés nariai savo pritarimg naujovéms iSreiskia praktine ir Zodine
parama;

Ivertinkite Jusy grupés vaidmenj ir statusg organizacijoje:

1. Turimos priemonés ir iStekliai (personalas, technika, finansai) atitinka
grupei keliamus uzdavinius;

2. Jei reikia, grupé sulaukia pakankamai paramos i$ kity padaliniy;
3. Organizacijos valdZia gerai vertina ir moraliai palaiko grupe;

4. Jusy grupé turi pakankamai laisviy ir sprendimo teisiy, reikalingy
iSkeltoms uzduotims atlikti.

Ivertinkite save kaip Sios grupés vadova:

Niekada Kartais Daznai Visada

. T T T

Niekada Kartais Daznai Visada

C c
C c o
C s cooc

Niekada Kartais Daznai Visada

. T T T
. - - -
. - - -

Niekada Kartais DaZnai Visada

s coc
C cc
s s cc
s s cC

Niekada Kartais Daznai Visada

1. Atsizvelgiu j kiekvieno darbuotojo pastangas ir sugebéjimus; C C C C
2. Informuoju darbuotojus visais juos lie¢ian¢iais klausimais; C C C C
3. Stengiuosi jokiy reikaly nespresti vienas ir nepasitargs su kitais grupes -~ o - -

nariais.
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3 PRIEDAS

KOMANDINIO DARBO EFEKTYVUMO TYRIMAS TEO LT, AB (DARBUOJALI)

Tyrimo tikslas: jvertinti TEO LT pardavimy grupiy efektyvuma bei nustatyti jo didinimo
galimybes.

Gauti rezultatai bus panaudoti Mykolo Romerio universiteto Lyderystés ir pokyCiy valdymo studijy
programos magistrantés Agnés Bartasiutés baigiamojo darbo "Komandinio darbo efektyvumas ir jo
didinimo galimybés TEO LT, AB pardavimy verslui grupése" praktinéje dalyje.

ACiil uz atsakymus ir skirtg laika.

Sios anketos rezultatai viesai nepublikuojami.

1. Jusy lytis:
. .
1. Moteris;
2. C Vyras.
2. Kiek laiko dirbate TEO LT organizacijoje?
17 iki2 mety:
2. c daugiau nei 2 metus;
3. © daugiau nei 5 metus;
4. C daugiau nei 10 mety.

3. Jusy grupé/skyrius:

‘ -

4. Ivertinkite, kiek Sie teiginiai budingi Jiisy vadovui:

Sutelkia grupés démes;j | tiksla;

Palaiko bendradarbiavimo klimata;

Informuoja darbuotojus visais juos lie¢ianciais klausimais;

Stengiasi jokiy reikaly nespregsti vienas ir nepasitargs su kitais grupés nariais;
Nustato prioritetus;

Savo klaidas ir ,,zioplystes‘ pasitaikius progai bando suversti darbuotojams;

SIS S TS TS T T
OO OO D
OO OO D
OO OO D

Yra atviras naujoms idéjoms i§ grupés nariy;

Siekia, kad grupés pastangas jvertinty aukstesnio lygio ar kity departamenty vadovai, c o o
taip pat iSoré€s partneriai.

Kuria grupés nariy pasitikéjima savimi; O SR S
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1 2 3
UZzmerkia akis j neigiamus grupés rezultatus; ol ol &
Duoda pakankamai atsakomybés patiems priimti sprendimus; . C C
Atsizvelgia | kiekvieno darbuotojo pastangas ir sugebéjimus; [ I

Pasirinkite atsakyma, kuris geriau apibuidina Jiisy elgsena grupéje:
Gali biiti, kad Jums tiks abu aprasymai arba netiks nei vienas, taciau jvertinkite, Kuris tinka labiau.

1. Grupé Jus vertina, nes esate jautrus jy poreikiams ir problemoms;

2. ( Greitai pastebite ir pritaikote naujas galimybes geresniems rezultatams pasiekti;
Pasirinkite atsakyma, kuris geriau apibuidina Jiisy elgsena grupéje:

1. Sugebate suderinti visy poreikius ir padedate i§spresti jy problemas;

{ e oy
2. Meégstate sudarinéti veiksmy planus, tvarkarascius;
Pasirinkite atsakyma, kuris geriau apibiidina Jusy elgseng grupéje:

1. ‘ Siekiate, kad viskas biity padaryta tobulai;

{ . .- ..
2. Mokate ] problemas pazvelgti inovatyviai;
Pasirinkite atsakyma, kuris geriau apibiidina Jusy elgseng grupéje:

1. Turite nesaliska ir jzvalgy pozitrj i reiskinius ir idéjas;

2. ‘ Siekiate uzmegzti kuo daugiau naujy pazinciy;
Pasirinkite atsakyma, kuris geriau apibiidina Jiisy elgseng grupéje:

{ c . o
1. Meégstate dirbti su kitais;

2. ‘ Megstate koordinuoti kity veikla ir pastangas;
Pasirinkite atsakyma, kuris geriau apibudina Jusy elgsena grupéje:

1. Esate susitelkes (-usi) j rezultato pasiekima.

2. ¢ Paskirtas uzduotis visada atliekate laiku;
Pasirinkite atsakyma, kuris geriau apibiidina Jiisy elgsena grupéje:

1. Turite analitiniy geb&jimy, todél viska létai apgalvojate ir randate geriausig sprendima;

2. Stengiates jkvépti kitus generuoti originalias idéjas.
Pasirinkite atsakyma, kuris geriau apibudina Jiisy elgseng grupéje:

1. Pries pristatant sprendima keliskart jj patikrinate;

2. ‘ Zinote, kaip efektyviai panaudoti sugebéjima bendradarbiauti su kitais;
Pasirinkite atsakyma, kuris geriau apibuidina Jusy elgseng grupéje:

1. Mégstate sudéti visus taskus ant "i".
{ g \: . .
2. Kity idéjas paverciate veiksmais;
Pasirinkite atsakyma, kuris geriau apibuidina Jusy elgseng grupéje:

{ . . . ..
1. Esate linkes j konstruktyvig kritika;

{ . C . S . .
2. Sugebate gerai kontroliuoti ir koordinuoti turimus iSteklius;
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15. Pasirinkite atsakyma, kuris geriau apibiidina Jusy elgseng grupéje:
1. C Drasinate kolegas siekti tiksly;

2. Turite daug kontakty (pazjstamy) imonés viduje ir uz jos riby
16. Pasirinkite atsakyma, kuris geriau apibiidina Jisy elgsena grupéje:

i . . . . N .
1. Keliate aukstus reikalavimus Zmonéms;

. e .
2. Esate kurybiskai ir laisvai mastantis zmogus;
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4 PRIEDAS

KOKYBINIU KRITERIJU KLAUSIMYNO SKALES VIDINIO NUOSEKLUMO IVERTINIMAS

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's | Standardized N of
Alpha Items Items
932 .936 7
Summary Item Statistics
Maximum
/ N of
Mean Minimum | Maximum Range Minimum | Variance Items
Inter-Item .675 490 .890 400 1.817 .013
Correlations
Item-Total Statistics
Scale Cronbach's
Scale Mean | Variance | Corrected Squared Alpha if
if ltem if Item Item-Total Multiple Item
Deleted Deleted | Correlation | Correlation Deleted
Orientacija j 19.100000 8.115 .819 .785 919
tikslg ir
pasiekimus
Atsidavimas 19.077778 7.381 937 .953 .906
darbui ir
atsakomybé
Komunikacija 18.966667 7.585 776 793 .925
komandoje
Komandos 19.188889 7.846 .843 812 916
organizavimas
Inovatyvumas 19.388889 8.218 673 .695 933
Vaidmuo ir 19.200000 8.489 172 871 .924
statusas
Vadovas 18.877778 8.943 726 .694 .929
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5 PRIEDAS

VADOVU SAVYBIU KLAUSIMYNO SKALES VIDINIO NUOSEKLUMO IVERTINIMAS

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha Based on

Standardized N of
Cronbach's Alpha Items Items
.907 .901 12

Summary ltem Statistics

Maximum / Varian | N of
Mean Minimum | Maximum | Range Minimum ce Items
Inter-Item Correlations 432 -.614 .867 1.481 -1.411 138 12
Item-Total Statistics
Scale Scale Squared | Cronbac
Mean if Variance | Corrected | Multiple | h's Alpha
Item if Item Item-Total | Correlati if Item
Deleted Deleted | Correlation on Deleted
Sutelkia grupés démes; i tiksla; 45.087667 18.410 811 .894
Palaiko bendradarbiavimo klimatg; 45.598333 17.370 .798 .892
Informuoja darbuotojus visais juos 45.484000 17.690 821 .891
lie¢iancéiais klausimais;
Stengiasi jokiy reikaly nespresti vienas ir | 46.028667 16.683 799 .891
nepasitares su kitais grupés nariais;
Nustato prioritetus; 45.553000 19.586 433 .908
Savo klaidas ir ,,Zioplystes* pasitaikius 45.004333 20.324 339 911
progai bando suversti darbuotojams;
Yra atviras naujoms idéjoms i§ grupés 45.484000 17.963 77 .894
nariy;
Siekia. kad grupés pastangas jvertinty 45.712667 16.543 776 .893
aukstesnio lygio ar kity departamenty
vadovai, taip pat iSorés partneriai.
Kuria grupés nariy pasitikéjimg savimi; 45.549333 17.609 .663 .899
Uzmerkia akis j neigiamus grupés 45.267333 22.747 -.310 .936
rezultatus;
Duoda pakankamai atsakomybés patiems | 45.417333 17.233 .802 .891
priimti sprendimus;
Atsizvelgia j kiekvieno darbuotojo 45.479333 17.090 .968 .884
pastangas ir sugebéjimus;
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6 PRIEDAS
1 lentelé. TEO LT, AB pagrindiniai veiklos rodikliai 2007 — 2011 m.
Rodiklis 2011 m. 2010 m. 2009 m. 2008 m. 2007 m.

Pajamos (min.Lt) 750 773 816 826 793

EBITDA (min.Lt) 302 310 338 349 352

EBITDA marza (%) 40,3 40,1 41,5 42,2 44 4

Pelnas, neatskai¢iavus pelno 172 180 198 190 196
mokescio (min.Lt)

Laikotrapio pelnas (min.Lt) 154 163 169 160 163

Pelnas vienai akcijai (litais) 0,20 0,21 0,22 0,21 0,21

ISmokéti dividentai vienai 0,18 0,21 0,23 0,25

akcijai (litais)

Saltinis:

TEO LT, AB oficiali svetainé. Prieiga per interneta: http://www.teo.lt/node/124

2 lentelé. Komandiniy vaidmeny jverciuy vidurkiai ir vaidmeny skaicius grupése

Komandinio Komandiniy vaidmeny

vaidmens jvercio skaicius tiriamose
Komandinis vaidmuo vidurkis komandose
Komandos darbuotojas 1.664 6
Formuotojas 1.577 9
Koordinuotojas 1.646 9
Igyvendintojas 1.217 6
Uzbaigéjas 1.617 8
Idéjy Zzmogus 1.401 7
Vertintojas 1.571 6
IStekliy tyrinétojas 1.295 7
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TEO LT, AB VALDYMO STRUKTURA

Generalinis direktorius

7 PRIEDAS

I [ [ [ |
Vidaus audito Personalo Korporatyvinio Korpotatyvinés Riziky valdymo
skyrius skyrius administravimo ir teisés komunikacijos skyrius
reikalu skvrius skvrius
Pardavimo ir klienty Paslaugy plétros ir Tinklo technologijy Verslo procesy ir Finansy tarnyba
aptarnavimo tarnyba rinkodaros tarnyba tarnyba kokybés tarnyba
Vilniaus Pardavimo Verslo klienty Tinklo plétros Paslaugy ir Ekonomikos
regiono planavimo ir rinkodaros ir valdymo | | procesy departamentas
centras '] kontrolés departamentas departamentas valdymo |
departamentas departamentas
Kauno Velgslo projekty Privaciy Tinklo Paslaugy Apskaitos
regiono i VIE(‘ ymo klienty eksploatavimo — kokybés departamentas
centras skyrius rinkodaros departamentas wstikrinimo |
departamentas departamentas
Klaipédos Verslo
regiono ] sprendimy Interneto Informaciniy Aptarnavimo
centras departamentas turinio plétros technologijy —1 kanaly plétros
departamentas departamentas departamentas
Siauliy Pardavimo
regiono i plétros
centras departamentas
Panevézio Operatoriy
regiono verslo
centras | departamentas




