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IVADAS

Temos aktualumas. Vadybos ir psichologijos teoretikai nesigincija, kad vadovai yra tie
Zmonés, nuo kuriy priklauso organizacijy ateitis, o nuo kompetentingy juy sprendimy — visos
organizacijos seékmé. Siekdami organizacijy valdymo formy tobulinimo, daugelis vadovy darba
komandose laiko efektyvia darbo organizavimo strategija. Remiantis Gordon (1992) (cit. pgl.
Chmiel N., 2005) atliktais tyrimais, net 82 % bendroviy, kuriose dirbo 100 ir daugiau darbuotojuy,
teigia, kad taiko darba komandose. 68 % i§ 1000 tirty ,,s¢ékmingy” kompanijy teige, kad jos
sekmingy veiklos rezultaty pasieké tik komandinio darbo déka (Lawler, Mohrman, Ledford,
1995). Daugelio autoriy tyrinéjimus Sia tema paskatino gaunamos iSvados, kad komandinio
darbo taikymas {vairaus pobiidzio ir pramonés Saky organizacijose joms leidzia pasiekti
pageidaujamy veiklos atlikimo rezultaty (Banker R.D., Lee S., Potter G., Srinivasan D, 1996;
Cannon-Bowers J.A., Oser R., Flanagan D.L., 1992; Wellins R.S., ByhamW.C., Dixon G.R.,
1994), taiau neatmetama nuomoné, kad komandos ne visada sé¢kmingos ir dirba gerai
(pavyzdziui, Hackman J.R., 1990). Siuolaikinéje vadybos ir organizacinés psichologijos
literatiiroje yra labai ivairiy komandos formavimo bei valdymo sampraty apibrézimy,
organizacijy valdymo teoriju, koncepciju ir veiklos filosofiju. Vadovo vaidmens organizacijoje,
jo sugebéjimo formuoti ir valdyti komandas tema taip pat populiari ir placiai analizuojama.
Taciau Sio darbo aktualuma pagrindZia nenustatyti loginiai valdymo teorijy ir komandinio darbo
taikymo koncepciju rySiai su atsakingiausio organizacijos asmens — vadovo — vidiniais
iSgyvenimais ir patyrimu juos taikant komandinio darbo procese.

Tema ,, Vadovo patyrimo formuojant ir valdant komandq psichologiné analizée“
pasirinkta kokybiniam tyrimui atlikti. Magistriniame darbe atliekamas tyrimas, kurio objektas —
vadovo patyrimas formuojant ir valdant komanda. Temos pasirinkimo tikslinguma pagrindzia
mus supanti aplinka, kuri nuolat skatina dométis organizacijy psichologija, imonése dirbanciy
Zmoniy organizacine elgsena, vadovy sugebéjimu uztikrinti palanky imonés psichologini klimata
ir pasiekti auks$ty veiklos rezultaty, turinciy tiesioginés itakos kompanijos produktyvumui ir
visos vadybos sferos rezultatams. Norint suprasti vadovo patyrimg formuojant bei valdant
komanda, Siame darbe siekiama istirti jo, kaip asmenybés, iSgyvenimy rysius su esamy valdymo
teorijy ir komandinio darbo koncepciju aibe ir tiksliai apibrézti kas tai yra.

Darbo tikslas — per komandinio darbo ir vadovo vaidmens bei i§gyvenimy analizg,
kokybiniy tyrimy pagalba identifikuoti, apraSyti bei iSanalizuoti vadovo patyrima formuojant ir

valdant komanda.
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Tyrimo tikslas — apraSyti ir iSanalizuoti vadovo patyrima formuojant ir valdant
komanda.

Siekiant tikslo formuluojami darbo uZdaviniai:

1. Atlikti fenomenologini vadovo patyrimo formuojant ir valdant komandg tyrima;
2. Pateikti detalia fenomenologing analizg;

3. Gauti vadovo, formuojancio ir valdanc¢io komanda, patyrimo apibréZima;

4. Suformuluoti galutines atlikto tyrimo iSvadas.

5. Gautas tyrimo iSvadas palyginti su kity autoriy atliktais tyrimais;

Tyrimo tikslams pasiekti ir uzZdaviniams igyvendinti buvo pasirinktas fenomenologinés
analizés metodas, kurj iSplétojo tokie autoriai kaip A. Giorgi, W. Fisher, C. Fisher, F.J Wertz, E.
Keen (Kline, 1993). Tyrimo metu gauty duomeny eksplikavimui vartojamas A. Giorgi (Giorgi,
1992, Giorgi, 2003) metodas. Tyrimo dalyviy atrankai nebuvo taikomi jokie specifiniai
kriterijai i$skyrus tai, kad jie privalomai turéjo buti vadovai. Tyrime dalyvavo 8 vadovai, kuriy
amzius nuo 28 iki 58 mety, 5 vyrai, 3 moterys.

Darbo tikslui pasiekti magistro darbo struktiira buvo sudaryta is trijuy daliy:

Pirmoje dalyje atlieckama iSstudijuotos literatiiros apzZvalga, kurios pagalba apsibréZiama
komandos samprata. Per darbo komandoje prieZas¢iy analizg, komandy raidos etapy ir specifikos
nagrinéjima, vadovo vaidmens komandoje suvokima, siekiama padéti teorini pagrinda
tolimesniems tyrimams bei analizei. Be to, aiSkus komandos ,reiSkinio* suvokimas svarbus
tinkamy respondenty kokybiniam tyrimui atrankai.

Antroje dalyje tgsiama literatiiros analizé gilinantis i vadovo, vadovavimo, lyderiavimo
sampratas, ju rySius ir lyginima. Siekiama i$siaiSkinti vadovo sékmei reikalingas kompetencijas,
funkcijas ir jo nuotaiky bei emociju itaka tiesioginiam darbui bei rezultatams. Vadovo
iSgyvenimy vadovaujant analize siekiama priartéti prie Sio darbo tikslo ir vélgi padéti teorini
pagrinda kokybiniam tyrimui.

Trecioje dalyje pateikiamas fenomenologinis vadovo patyrimo formuojant ir valdant
komandg tyrimas, jo objektas, tikslas, uzdaviniai, metodas, tiriamieji, fenomenologinés analizés
budu gauti kokybiniy tyrimy duomenys. Apibendrinus iSnagrinéta teoring medZziaga bei gautus
tyrimy rezultatus formuluojamas bendras fenomeno apibréZimas bei pateikiamos tyrimo iSvados.

Darbo struktiirg bei medZziagos déstymo tvarka salygojo tyrimo tikslas bei uzdaviniai.
Darba sudaro jvadas, trys skyriai su poskyriais, iSvados, naudotos literatiros saraSas, santrauka
lietuviy ir angly kalbomis, priedai. Darbo apimtis - 62 puslapiai (be priedy), jame yra 10 lenteliy,

6 paveikslai. Literatiros sarasa sudaro 80 Saltiniy.
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1. KOMANDOS SAMPRATA

1.1. KAS YRA KOMANDA ?

Siuolaikingje organizacijoje ,komandos“ terminas naudojamas {vairioms grupéms
apibudinti. Tai kas gi yra ta komanda? Ar tai grupelé kolegy, einanciy kartu pietauti? Ar tai
skyrius, departamentas? Ar tai grupé vadybininky, reguliariai susitinkanciy pasitarimams?
Analizuojant {vairia literatiira teko pastebéti, kad neretai komandinis darbas tapatinamas su
darbu grupése, taciau, siekiant $io darbo tikslo, mes trumpai panagrinésime kuo formalios darbo
grupes skiriasi nuo efektyviai dirban¢iy komandy. AiSkus komandos sampratos apsibréZimas leis
mums suvokti komandinio darbo svarba, vadovo vaidmeni joje bei teisingai pasirinkti konkrecias
situacijas kokybiniam tyrimui.

,Komandos* apibréZimai paprastai pateikia nemaZzai salygu, kurios turi buti iSpildytos,
kad grupe Zmoniy biity galima pavadinti komanda. Visy pirma, grupés nariai privalo turéti
bendrus darbo tikslus. Jie saveikauja vienas su kitu, kad igyvendinty Siuos bendrus tikslus.
Komandos nariai taip pat turi turéti aiskiai apibréZtus ir vienas nuo kito priklausomus vaidmenis
bei organizacini komandos identiteta su apibrézta organizacine funkcija. Pagal Katzenbach ir
Smith (cit. pgl. Chmiel N., 2005), komanda ne tik turi turéti vienas kita papildanc¢iy savybiuy, bet
ir bti isipareigojg bei atsakingi uz bendrus darbo metodus, siekiy igyvendinima bei uzdaviniy
ivykdyma. Kita grupé autoriy akcentuoja, kad efektyviai dirbanCios komandos turi gebéti
pakankamai greitai ir lanksciai reaguoti i laiko ir situacijuy pokycius (Scholtes P.R., Joiner B.L.,
Streibel B.J., 2003). Pasak S.P. Robbins (2007), geriausiai veikianciose komandose darbuotojai
dirba laisvai ir savarankiskai, jie turi galimybg iSnaudoti skirtingus igtidZius bei gabumus, geba
iki galo baigti visa aiSkiai apibrézta uzdavini ar produkta, o komandai skirtas uzdavinys ar
projektas yra vienodai svarbus visiems jos nariams. Atlikus literatiiros analiz¢, apibendrintai
pateikiame keleta {jvairiuose Saltiniuose jvardijamy ,kokybiskos komandos* salygu ir
pailiustruojame juy svarba bei jtaka komandos sampratai (zr. 1 Pav.). Matysime, kad kiekviena
salyga gali turéti dvejopa reikSme, taciau juy palyginimas padés suprasti kada komanda galime
vadinti ,,kokybiska komanda“.

1 Paveikslas. Komandinj darba charakterizuojancios salygos

Dalijimasis bendrais tikslais

e

Komandos nariai nesupranta arba nepriima Uzsibréztas tikslas aiSkus ir siektinas visiems
sprendimy. Jiems truksta motyvacijos kartu komandos  nariams.  Neaiskiis  aspektai
siekti uzsibrézto tikslo. iSanalizuoti ir priimtini. Kiekvienas jauciasi

isipareigojes juos ivykdyti.
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AiSkus apsibréZtas uzduodiy ir atsakomybiy pasidalijimas

o eese——

Tiksli ir reguliari veiksmy seka

Gili ir turininga komunikacija

Silta atmosfera, pasitikéjimas ir pagarba

Tiksliai apibrézta komandos vadovo rolé

Aplinkos jsisamoninimas

Iniciatyvus ir savalaikis kiirybiSkumas

Saltinis: sudaryta autoriaus.
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Komandini darba charakterizuojanciy salygu reikSmiy interpretacija mums leidzia giliau
suvokti, kad ne kiekviena kartu dirban¢iy asmeny grupé gali biiti komanda ir kad ne kiekviena
komanda verta tikrojo jos ,,apibréZimo®. Apibendrinant galima teigti, kad komanda galétume
apsibrézti tik kartu dirbanciy asmenuy grupeg, kurios pagrindiniai darbo principai remiasi
bendradarbiavimu ir tarpusavio pagalba ir kurioje visy asmeny buvimas yra bitinas bendram

tikslui jgyvendinti bei kiekvieno grupés nario individualiems poreikiams patenkinti.

1.2. DARBO KOMANDOJE PRIEZASTYS

Ivairiy imoniy patirtis ir specialiis tyrimai atskleidZia akivaizdZius darbo komandomis
privalumus: taip efektyviau panaudojami imonés iStekliai; priimami kokybiSkesni sprendimai;
darbuotojai dirba kiirybiskiau ir novatoriSkiau, didéja produktyvumas, tampa aukStesné rinkai
pateikiamos produkcijos ar paslaugy kokybé. Applebaum ir Batt (1994) (cit. pgl. Chmiel N.,
2005) atliko 12 stambiy tyrimy bei apZvelgé 185 vadovavimo praktinius atvejus ir padare iSvada,
kad, per¢jus prie darbo komandose, pageréja ir organizacijos efektyvumo, ir kokybés rodikliai.
Mohrman, Cohen ir Mohrman (1995) nurodo keleta prieZasciy, dél ko organizacijose dirbama
komandomis:

« komandos sudaro salygas organizacijoms sparciai ir ekonomiSkai sukurti bei
pateikti produktus, nebloginant ju kokybés;

o komandos leidZia organizacijoms lengviau iSmokti (ir iSsaugoti tai, kas
iSmokta);

- galima sutaupyti laiko, jei veikla, kuria anks¢iau paeiliui vykd¢ atskiri Zmonés,
vienu metu vykdys komandos nariai;

. skatinamos naujovés, nes id€jos ,,susikryZzmina“;

. komandos gali integruoti ir susieti informacija tokiais budais, kuriy atskiras
Zmogus niekaip neigyvendins.

S.P. Robbins (2007) darbo komandomis privalumus iZvelgia ju sugebéjime bendra ir
prasmingg tiksla paversti kryptimi, varomaja jéga ir kartu isipareigojimu. J. W. Bishop taip pat
komandos jsipareigojimus jvardija didele atskiry individy, sudaranc¢iy komanda, jéga. Autorius
akcentuoja, kad komandos jéga susideda i§ vieningo tikslo siekio, pasiryZimo sunkiai dirbti
bendram komandos labui ir troSkimo pasilikti komandoje (Bishop J. W., Scott K.D., 2000).
Tikeétina, kad tokiu atveju sekmingai dirban¢iy komandy nariai ypa¢ daug laiko ir pastangy skiria
diskusijoms apie bendra tiksla, tam tikslui modeliuoti bei sutarti d¢l galutinio jo pavidalo, ko

pasekoje konkretus tikslas jiems priklauso ir kolektyviai, ir individualiai. Taigi, sékmingai
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dirbancios komandos bendra tiksla pavercia konkreciais, iSmatuojamais ir tikroviskais darbo
rezultaty siekiniais. Sie siekiniai padeda komandoms nenukrypti nuo pagrindinio dalyko —
rezultaty siekimo. Trumpa darbo komandose priezasciy ir darbo komandomis privalumy analize
leidZia formuluoti apibendrinima, kad komandos gali pasiekti toki tiksla, kuri vienam Zmogui,
dirbanciam atskirai, organizacijoje biity igyvendinti sunku arba net nejmanoma.

Tiesa, analizuojant jvairiy autoriy ir tyréjyu nuomones, komandinio darbo privalumy
vertinimas pasirodé gana prieStaringas. Kai kurios studijos ir tyrimai atskleidé teigiamus
komandinio darbo rezultatus (pvz., Bushe G.R., Coetzer G., 1995; Eden D., 1986; Walsh P.L.,
Garbs C.A., Goodwin M., Wolff E.M., 1995), kai kurios — privalumy komandiniame darbe
neizvelgé (pvz., Pandiani J.A., Maynard A.G., 1993). Nors daugelis autoriy iZvelgia bendra
teigiama poziiiri { komandini darba, (Neuman G., Edwards J., Raju N., 1989), taciau jie atkreipia
démesi, kad neteisinga komandinio darbo déka pasiektus kompanijy laiméjimus sieti tik su
komandy buvimo nuopelnais (de Meuse K.P., Liebowitz S.J., 1981; Woodman R.W., Sherwood
J.J., 1980). Traktuojama, kad komandos pasiekimus jtakoja kitos organizacijos vystymosi
pastangos, nors ir sudétinga bendra jvairiy veiksniy poveikj iSskaidyti (Guzzo R.A., Dickson
M.W., 1996; Wellins R.S., Byham W.C., Wilson J.M., 1991). Darytina i§vada, kad komandinio
darbo priezastis ir s¢kmg itakoja iSorin¢ aplinka ir iSankstinés salygos, todél néra pagrindo teigti,

kad geri organizacijos veiklos rezultatai pasiekiami tik dirbant komandomis.

1.3. APLINKA, KURIOJE VEIKIA KOMANDA

Norint suprasti kaip komandos dirba, biitina i§analizuoti kaip komandos formuojamos ir
kokiame kontekste jos veikia. Daugelio autoriy teigimu, pagrindinis komandos formavimo
tikslas yra didinti grupés darbo produktyvuma, o pagrindiniai produktyvios komandos darbo
bruoZai - bendradarbiavimas, tarpusavio pagalba, vienalytiSkumo ir jvairialytiSkumo pusiausvyra
(Guzzo R.A., Dickson M.W., 1996). Kalbant apie konteksta, kuriame dirba komandos, labai
svarbu organizacijos klimatas ir ypac tai, kaip ji suvokia ir patiria dirbantieji (Allen, 1996).
Organizacijos klimatas paprastai apibréZiamas kaip visuma percepcijy, atspindinciu kaip
darbuotojas Zvelgia { darbo aplinka bei organizacijos atributus ir kaip juos vertina (James ir
Jones, 1974; James, Joyce ir Slocum, 1988) (cit. pgl. Chmiel N., 2005). Reichers ir Schneider
(1990) klimata apibréZia kaip bendra formalios ir neformalios politikos, procediiry ir praktikos
suvokima. Laikytina, kad Sios vertybés bei jsitikinimai turi ijtakos darbo rezultatams,

produktyvumui ir novatoriSkumui (Burke ir Litwin, 1992).
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Vis délto, kaip ir min¢jome, kai kurie vadybos ir psichologijos teoretikai akcentuoja, kad
komandinio darbo idéja nevertéty Zavétis aklai: biina situacijy, kai darbas komandomis,
sudarytomis kad ir i§ geriausiai susiklausiusiy organizacijos darbuotojy, néra pats tinkamiausias.
Steiner (1972) irodinéja, kad daZniausiai tikrasis komandos produktyvumas yra mazesnis nei
potencialusis, nes atsiranda ,,proceso nuostoliai®. Siuos proceso nuostolius galima sugrupuoti |
dvi kategorijas: koordinavimo problemos ir motyvacijos problemos (Stroebe ir Frey, 1982). Be
to veikla, skirta pavyzdZiui susirinkimams organizuoti, uzduotims koordinuoti, informacijai
apibendrinti ir paskleisti, gali riboti komandos efektyvuma. Darbas komandoje priklauso nuo
bendry tiksly, dalyvavimo komandos veikloje garantiju, konstruktyvios polemikos ir paramos
(West, 1990; West ir Anderson, 1996), o Sie dalykai negali egzistuoti konkurencingoje ir
kupinoje nepasitikéjimo aplinkoje. Mohrman ir kiti (1995) savo iSsamiame komandomis darba
grindZian¢iy organizacijy tyrime, naudodami klausimynus ir nagrinédami praktinius atvejus,
nustaté, kad konkurencija tarp komandy yra viena i§ didZiausiy grésmiy sékmingai ir sklandziai
organizacijos veiklai bei vidiniam jos klimatui. Jei organizacijos klimatui budinga didele
kontrole, maZza darbuotojy autonomija, nepakankamas riipinimasis darbuotojy gerove ir maZzai
démesio skiriama mokymui, maZai tikétina, kad tokioje organizacijoje klestés darbas komandose
(Markiewicz and West, 1997 cit. pgl. Chmiel N., 2005). Apibendrinant galima teigti, kad
nepriklausomai nuo aplinkos, kurioje veikia komandos, susidiirimo su sunkumais, organizuojant
darba komandose, iSvengti neimanoma. Darytina iSvada, kad rimtai ir nuosekliai formuojant
komanda, individy gebéjimus, Zinias ir pastangas biitina sujungti | kolektyving jéga ir visam tam
sukurti pozityvia, i grupe orientuota atmosfera, kur kiekvienas narys jaustysi prisidedas prie

bendro tikslo.

1.4. KOMANDOS RAIDOS ETAPAI IR SPECIFIKA

Daugelio vadybos teoretiky teigimu, kai kalbama apie komandos formavima ir valdyma,
tarp §iy terminy néra ai¥kios ribos. Sie procesai apima bendra veiksmu koordinavima tarp
organizacija sudaranciy grupiy ir yra viena pagrindiniy kompanijos vadovybés pareigy. Kuriant
nauja komanda, jos formuotojas turi: suvokti komandos biitinuma; pagal specialiuosius,
socialinius bei problemy sprendimo jg@idzius parinkti Zmones; apibrézti elgesio taisykles;
apsitarti dél tiksly; nuolat informuoti komanda pateikiant naujy fakty; ne tik praleisti laika kartu,
bet ir suteikti komandai griZztamaji rysi.

Kadry parinkimas komandoje susij¢s su jos nariy sugeb¢jimais ir asmenybés bruoZais,

komandos dydZiu, nariy lankstumu ir juy nusiteikimu dirbti komandoje. Pasak Stephen P.
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Robbins, kad komanda dirbty efektyviai, reikalingi triju skirtingy tipy igtidziai. Pirma, komandai
reikalingi Zmongs, pasiZymintys technine kompetencija. Antra, jai reikalingi Zmonés, turintys
problemy nagrinéjimo ir sprendimy priemimo jgidZiy, kad galéty nustatyti problemas, pateikti
alternatyvy, jvertinti tas alternatyvas ir kompetentingai pasirinkti. Galy gale komandoms
reikalingi Zmonés, mokantys iSklausyti, suteikti griztamaji rysi, spresti konfliktus ir pasiZymintys
kitais tarpasmeniniy santykiy jgidZiais. Be Siy trijy tipy igiidZiy jokiai komandai nepavyks
atskleisti viso turimo pajégumo (Robbins S.P., 2007). Tikétina, kad kiekvienas komandinis
vaidmuo turi savo privalumy ir trikumy, todél konkretiems paskyrimams yra svarbu surasti
tinkama kombinacija. Analizuojant literatiira aptikome didele komandiniy vaidmeny jvairove
tiek ju turinio, tiek kiekio prasme. Pvz. M.Woodcock (1979) pateiké dvylika, J.F.Cragan ir
D.W.Wright (1980) isskiria deSimt komandiniy vaidmeny, o daktaras Meredith Belbin (1981),
tyrinéjes gerai dirban¢iy komandy sudarymo principus, atlikdamas savo tyrimus nustaté¢ devynis
naudingus komandinius vaidmenis: 1. gamybininkas (kurybiskas, turtingos vaizduoteés,
originalus), 2. stebétojas vertintojas (mastantis, kritiSkas, izvalgus), 3. koordinatorius
(sugebantis suburti kitus bendram tikslui), 4. formuotojas (dinamiskai lyderiaujantis, skatinantis
kitus veikti), 5. istekliy tyréjas (orientuotas i tarpusavio santykius, smalsus, komunikatyvus), 6.
komandinis darbuotojas (lankstus, diplomatiSkas, vengiantis trinties), 7. jgyvendintojas
(sistemiskas, disciplinuotas, praktiskas), 8. uZbaigéjas (orientuotas i tiksla, laiku pateikiantis
savo rezultatus), 9. specialistas (atsidaves, turintis tiksla ekspertas). Pasak M. Belbin, visi
komandos vaidmenys turi privalumy ir trikumy, o vaidmeny komandoje savybés - gali biiti
teigiamos ir leistinai neigiamos. Daugelis tyréjy taip pat pabrézé, kad komandos egzistavimui ir
sugebéjimui spresti problemas labai svarbi yra komandos nariy patirties jvairove, taip pat tai, kad
grupéje bty abiejy lyciy atstovai.

Komandos formavimas ir valdymas apima keleta stadijy. Skirtingi autoriai ivairiuose
Saltiniuose Sias stadijas jvardija gana panaSiai. Savo darbe vadovausimés Tomo Pranio (2006)

apibendrintai suformuluotais penkiais komandos raidos etapais (Zr. 2 Pav.):

2 Paveikslas. Komandos raidos etapai

Komandos nariai renka informacija, uzsibrézia tikslus ir uzdavinius, numato ju
igyvendinimo budus, nustato priimtinas bendradarbiavimo taisykles, mokosi
apibuidinti problemas. Jie bando atrasti savo vieta, stebi galimus lyderius ir
vienas kita.

Nariai aiSkinasi savo lukescius, dalykus, kurie juos erzina. Stebima jégy kova,
gynybiné elgsenos taktika. Daugéja nusiskundimy dél nemalonios atmosferos,
nariai vis dazniau netenka kantrybés. Gali buti iSkelti nerealiis komandos tikslai,
imanoma konkurencija ir darbo efektyvumo sumazéjimas.
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Nariai suformuluoja naujas tarpusavio bendravimo taisykles ir sistemiskai taiko
problemos sprendimo metodus. [siklausoma { kity nuomong, sprendZiant
uzdavinius ir priimant sprendimus daZniau ieSkoma kompromisy. Priimami ir
vertinami pranasumai ir trikumai, sustipréja rySiai uz komandos riby.

Siekdami bendry tiksly komandos nariai konstruktyviai bendradarbiauja. Jie
veikia vis savarankiSkiau, pradeda pasitikéti vienas kitu. Komandos nariai kartu
dziaugiasi sékme, o iSkylantys konfliktai sprendZiami remiantis
nusistovéjusiomis bendromis bendravimo taisyklémis.

Atviras bendravimas tampa norma. Komanda kaupia informacija, kuri bendrai
nagrinéjama siekiant iSspresti problemas. Suderinti veiksmai padeda pasiekti
teigiamy rezultaty. Nariai vis daugiau démesio skiria detaléms. Nuolat
tobuléjama. Nesékmeés atveju gilinamasi kas buvo padaryta blogai.

Saltinis: adaptuota pagal T. Pranj, sudaryta autoriaus.

Dalis autoriy antraja komandos formavimo ir valdymo stadija (,,audra arba sumaistis*)
vadina ,diferenciacijos* (Bushe G.R., Coetzer G., 1995), ,,prieStaravimy‘ arba ,,artimos kovos*
stadija (de Meuse K.P., Liebowitz S.J. 1981), taciau visi stadijos jvardijimai turi analogiska
reikSme: tai grupés perversmo laikotarpis, kai vertinami lyderiai ir ju nauda komandai,
formuojasi atskiros grupelés, paskirstomi, perskirstomi, bandomi patikslinti grupés nariy
vaidmenys ir pan.. Atkreiptinas démesys, kad kartais §i stadija skiriama i dvi dalis, norint
pabréZzti eksperimentavima (Eden D., 1985). Taciau atlikus gilesn¢ analiz¢, daroma iSvada, kad
eksperimentavimo stadijoje ivardinti veiksniai atkartoja ,,audros ir sumaisties* stadijos sudétines
dalis. Beje, daugelis autoriy taip pat sutaria, kad produktyviausiai komanda dirba pasiekusi
normalizavimosi arba jau veiklos etapa. Biitent tuo metu daZniausiai maksimaliai iSnaudojamos
kiekvieno individo galimybés, taip pat maksimaliai atskiry individy kompetencijos suburiamos i
komandinio darbo realizavima (Ciutiené R., Neverauskas B., VenclauskasS., 2007).

Po to, kai komanda suformuota, ji paprastai pergyvena eilg¢ daugiau ar maziau numanomuy
faziy. Atlikus literatiiros analiz¢, naudingiausiu Siy faziy apraSymo modeliu pasirinkome FIRO
(angl. ,,Fundamental Interpersonal Relationship Orientation* — ,,Pagrindiné tarpusavio santykiy
orientacija), kuris buvo sudarytas, remiantis V. Sutso (Will Shutz) i§samiomis komandos nariy
tarpusavio santykiy studijomis. FIRO modelis pateikia tris pagrindines komandos tarpusavio

gerinimo fazes (Zr. 3 Pav.):
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3 Paveikslas. Komandos tarpusavio santykiy gerinimo fazés

1. Isijungimas

ikétini sunkumai s
grupe.

2. Kontrolé

3. Atvirumas

Saltinis: adaptuota pagal FIRO, sudaryta autoriaus.

Paveikslélyje pavaizduotos fazés praktiSkai neiSvengiamos kiekvienos komandos
formavimo pradzioje. Kaip lengvai arba sunkiai jos iSgyvenamos, priklauso nuo komanda
sudaran¢iy nariy sugebé¢jimo i§ pat pradziy iSsiaiskinti ,,zaidimo taisykles®. Kaip teigia
R.Ciutiené, B. Neverauskas, S.Venclauskas (2007), atskiro individo komandoje darba motyvuoja
noras biti jtrauktiems i veikla, individo prisiémimas jo kvalifikacija ir lukesCius labiausiai
atitinkantj vaidmeni bei jo darbas su kitais komandos nariais. Taigi, tikétina, kad sklandZiai visas
fazes pereiti pavyksta toms komandoms, kurios sudarytos i§ Zmoniy, turin¢iy techning patirti,
gebancCiy spresti problemas, priimti sprendimus, bendrauti su kitais, ir kuriy ekstravertiSkumo,
nuolaidumo, stropumo bei emocinio stabilumo asmenybés rodikliai yra geri (Robbins S.P.,

2003).

1.5. VADOVO VAIDMUO KOMANDOJE

Ankstesni poskyriai leido suprasti, kad komandos formavimas ir jos valdymas néra nei
lengvas, nei trumpalaikis procesas. Atlikta literatiiros analizé parod¢, kad egzistuoja jvairiy rusiy
ir jvairiems tikslams suburtos komandos, taciau Siame darbe nenagrinéjome savivadovaujanciy
komandy (kuriose vadovy néra), virtualiy komandy (neturin€iy socializacijos bei vizualizacijos
kontakty, be aiSkiy vidinés komunikacijos taisykliy), nes miisy tikslas paanalizuoti komandas,

kuriose atsiskleidZia vadovy pozicija ir vaidmuo.
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Kaip teigia M. Woodcock ir D. F. Francis (1982), vadovavimas — svarbiausias komandos
rezultaty veiksnys. Ypac pirmosiose stadijose - komandai zZengiant pirmuosius Zingsnius - svarbi
komandos vadovo veikla, jo parama. Nesunku suvokti, kad geras vadovas tiek pradzioje, tiek
viso komandos gyvavimo metu riipinasi visais spr¢stinais reikalais ir rodo asmenini pavyzdi. Tuo
tarpu blogas vadovas, tikétina, — gali numarinti kiekviena komandos nario iniciatyva ir sukelia
pavoju komandos islikimui. Matome, kad komandos sékmei ijtaka turi ne pats vadovo buvimo
faktas, bet tai, kokiomis savybémis jis pasiZymi ir koki vaidmeni komandinéje veikloje jis
atlieka. Literatiiros analizé parodé, kad tokios vadovo savybés, kaip tolerantiSkumas kity Zmoniy
isitikinimams, sugeb¢jimas deleguoti uzduotis, savo darbuotoju poreikiy suvokimas, nuolatinis
komandos nariy ir savegs tobulinimas ir t.t., jkvepia komanda bendram darbui ir subalansuoja ja.
Ypac¢ svarbu, kad sprendziant sudétingus uzdavinius vadovai pasikliauty informacija ir
vertinimu, gaunamais i§ atskiry komandos nariy. Tol, kol komandos nariai bendros veiklos
kontekste dalijasi savo patirtimi ir Ziniomis, vadovo pareiga — koordinuoti juos, bet nepriimti
sprendimy. Daugelio autoriy teigimu, sprendimus turéty priimti visi komandos nariai. Pasak
R.Ciutienés, B.Neverausko ir S.Venclausko (2007), tokiu atveju, padidéja kiekvieno komandos
nario jtaka bendro sprendimo priémimui ir komandos valdymas netiesiogiai yra paskirstomas
visiems jos nariams. Apibendrinant galima teigti, kad vadovo vaidmens taktiniai padariniai
tiesiogiai jtakoja komandinio darbo sé¢kmg.

Analizuojant jvairiy autoriy iSskiriamas komandos vadovo vaidmenis komandinéje
veikloje (Durham C.C., Knight, D., Locke, E.A.,1997; Coppin S. 2007), mes jas apibendrinome
ir pateikiame ju spektra (Zr. 4 Pav.)

Saltinis: sudaryta autoriaus.
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Paveikslélyje pateiktas komandos vadovo vaidmenuy rinkinys leidZia interpretuoti, kad
komandos nariams i§ vadovo svarbu jausti socialinés priklausomybés skatinima. T.y., komandos
nariams, susietiems tam tikrais isipareigojimais ir rySiais, biitina pasitikéti vieni kitais, o tuo
tarpu vadovas turéty skatinti komandos narius bendrauti, isiklausyti ir matyti, kas vyksta aplink.
Kaip jau minéta, tinkamas vadovas, palanki aplinka ir komandos nariy draugiSkumas yra viena i$
pagrindiniy sékmingo komandinio darbo salyguy.

Viena svarbiausiy komandos vadovo pareigy, apjungianciy jo vaidmenis ir lemianciy
sklandy ir profesionaly komandos darba, - vadovo gerosios praktikos ir patirties perdavimas
visiems komandos nariams. Komandos vadovo pareigos reikalauja daug laiko, pastanguy bei
darbo. Geras komandos vadovas Zino, kad Zinios, igytos i$ patirties yra tvirtesnés, greiciau
isisavinamos bei ilgiau iSliekancios, nei duotos vadovo, paprasciausiai nurodant ka reikia atlikti.
Analizuojant literatiira, sutikome keleta komandos vadovy taikomy patirties perdavimo per
komandos valdyma metody. R.Ciutiené, B.Neverauskas ir S.Venclauskas (2007) savo straipsnyje
aptaria komandy valdyma Gestalt patirties ciklo poZitriu (Zwikael O, Bar-Yoseph A.B., 2004).
Pasak autoriy, Gestalto patir¢iy faziy ciklas gali biti skirtas komandos problemy sprendimui,
pradedant nuo problemos pajautimo iki pusiausvyros atnaujinimo. Sis ciklas susideda i§ devyniy
faziy (Zr. 5 Pav.).

5 Paveikslas. GesStalto patirciy faziy ciklas (Zwikael O. & Bar-Yoseph B.A., 2004)

PROJEKTO PRADZIA

PLANAVIMAS

UZBAIGIMAS :

® O
VYKDYMAS

Saltinis: adaptuota pagal R.Ciutiené, B.Neverauskas ir S.Venclauskas (2007), sudaryta
autoriaus.

Kuo siejasi pavaizduotas ciklas su komandiniu darbu? IS Siame darbe analizuotos
literatiros Zinome, kad tiek komandos uZduotis, tiek GeStalto patir¢iy faziy ciklas yra laikini

procesai, skirti problemy, su kuriomis susiduria komanda savo veikloje, sprendimui. Be to, tiek
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komanda, tiek Gestalto ciklas turi pradZios ir pabaigos momentus, kai visi dalyviai jtraukiami ir
biina pasiruosg priimti naujus sprendimus arba pereiti prie naujy uzduociy.

Siekiant paprasCiau pavaizduoti kaip uZ komandos darbo valdyma atsakingas vadovas
perduoda komandai savo patirti, pailiustruosime dazniausiai komandos vadovy taikoma patyrimo
metodologija, kuri grindZiama jo asmeniniu patyrimu ir pritaikoma pagal besimokanciuyjy

interes
A 6 Paveikslas. Patyrimo metodo ratas

(Zr. 6 Pav.). Patyrimo metodo
rato iliustracija leidzia daryti
apibendrinima, kad
pagrindiné  vadovo  rolég,
taikant patyrimo metodg —
skatinti  veiksma, darba,
patyrima ir suteikti jrankius,
erdvg bei laikg aptarimui,
analizei ir mokymuisi, i§vady

darymui (Deltuva A., 2007)".

Kalbant apie patyrimo rato

taikyma svarbu akcentuoti,

' o Saltinis: dr. A.Deltuvos paskaita verslo psichologijos programos
kad  mokymasis  dirbti  magistrantams. Mykolo Romerio universitetas. 2007.

komandoje gali prasidéti bet
kurioje rato vietoje ir didZiausias efektas biina tada, kai ,,pereinama® per visa rata. Daznai
pasitaiko, kad komanda gerus rezultatus pasiekia palyginti greitai, bet, iS¢jus vadovui, jie staiga
krenta. Tai rodo, kad buvo stiprus, kompetentingas vadovas, turé¢jes pagalbininky ir jie vadovo
strategija igyvendindavo, tac¢iau komandos nebuvo. Tikétina, kad tokia padétis labai pavojinga.
Ten, kur yra tikra komanda, vadovo pasikeitimas i§ esmés neturéty daryti itakos imonés
rezultatams. Apibendrinant galima teigti, kad efektyvus ir s¢kmingas komandos darbas didZiaja
dalimi priklauso nuo vadovo, nes biitent jis suformuoja ne tik vertybinius pagrindus, ilgalaikius
tikslus bet ir valdo ja visa komandos gyvavimo laikotarpi.

Trumpa studijuotos literatiros apzvalga leido apsibrézti komandos savoka ir suvokti
esminius skirtumus tarp komandos ir formaliai dirbancios grupés. Darbo komandoje prieZasCiuy
analiz¢, komandy raidos etapy ir specifikos nagrinéjimas, vadovo vaidmens komandoje reikSmés

supratimas padéjo pagrindus komandos ,,reiSkinio* jsivaizdavimui ir skatina toliau dométis bei

' dr. A.Deltuvos paskaita verslo psichologijos programos magistrantams. Mykolo Romerio universitetas.
2007.
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gilintis { biisimam tyrimui aktualius aspektus. Mes juk dar nieko neZinome apie vadovo
iSgyvenamus patyrimus komandinio darbo procese. To pagrindu ir atsizvelgiant | Sio darbo
tiksla, yra tikslinga testi literatiiros analizg ir pabandyti i$siaiSkinti kg apskritai vadovas i§gyvena

vadovaudamas.
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2. VADOVO VAIDMUO IR ISGYVENIMAI VADOVAUJANT

2.1. VADOVO IR LYDERIO SAVOKU SAMPRATA

Vadovavimo savoka sunku apibréZti, kadangi gana daZnai §i savoka yra tapatinama su
lyderiavimu, taciau tai néra tas pats. Trumpai apzvelge keleto autoriy pateikiamas vadovavimo
sampratas, matome, kad daZniausiai literatiroje vadovavimas traktuojamas kaip procesas,
telkiantis Zmones siekti ir realizuoti tam tikrus tikslus (V. Barvydiené, 1998). D. G. Hoyos
(1976) teigia, kad vadovavimas egzistuoja ten, kur Zmon¢s buriasi | grupes, vyksta tarpasmeniné
saveika. Siame procese individas, turintis didZiausia jtaka kitiems, vadinamas vadovu. P. Xomn
(2003) vadovavima taip pat apibrézia kaip valdymo forma, kuri yra susijusi su jtaka. P. Drucker
teigimu, vadovavimas yra ypatinga veikla, neorganizuota minig paverianti efektyviai ir
tikslingai dirbancia grupe. L. Jacoccos nuomone, vadovavimas yra Zmoniy nuteikimas darbui,
pasiekiamas bendravimu. D. H. Kuck vadovavima supranta kaip mena suteikti Zmonéms tai, ko
jie nori, tuo paciu vadovui gaunant tai, ko jam reikia (cit. pgl. V. Barvydiené, 1998). I. Federman
vadovavima apibudina kaip gebé&jima priversti kitus noriai priimti vadovo nurodomas kryptis ir
pasijusti reikalingais tai darant (cit. pgl. B. Leonien¢, 2001). Tuo tarpu W. Bennis ir B. Nanus
vadovavima supranta kaip iSmintingg vadovo galios suteikti organizacijai ateities vizija ir
geb¢jimo ja paversti tikrove iSnaudojima (cit. pgl. B. Leoniene, 2001). Atkreiptinas démesys,
kad vadovavimo savoka kartais tapatinama ir su ,,valdymo* savoka. Apzvelge keleto autoriy
pateikiamas interpretacijas supratome, kad $iy abieju savokuy tapatinimas objektyvus. H. Fayol
teigimu, valdyti — tai vesti imong prie tikslo, maksimaliai iSnaudojant visus turimus iSteklius (cit.
pgl. I. Bakanauskiene, N. Petkevicitite, 2003). Dauguma kity autoriy valdyma interpretuoja kaip
vadovavimo analoga ir §i reiskini interpretuoja kaip planavimo, organizavimo, motyvacijos ir
kontrolés procesa, biiting suformuluoti ir pasiekti organizacijos tikslus. Apibendrindami matome,
jog vadovavimas ar valdymas yra ne tik sudétinga vadybos veiklos funkcija, bet ir kad visuose
moksliniuose vadovavimo ir valdymo apibréZimuose pagrindinis démesys skiriamas biitinumui
pasiekti tiksla bei bendravimui su Zmonémis.

Vadovavimas ir lyderiavimas yra daZnai tapatinamas, ypac vertimuose i§ angly kalbos.
Pvz. V. Barvydiené (1998) teigia, kad ,,vadovo (leader) pagrindiné funkcija — kiirybiskos idéjos
ir veiklos turinys®. Taigi, ¢ia ZodZiai vadovavimas ir lyderiavimas naudojami kaip tapacios
savokos. Ta galima aptikti ir kity autoriy darbuose (A. Anekcees, 1994, B. Tietz, 1976). Visgi,
savokos ,lyderiavimas® ir ,,vadovavimas“ turi skirtinga prasmeg. Atkreiptinas démesys, kad

vadovavimas remiasi formalios jégos pozicija, turin¢ia jtakos Zmonéms, tuo tarpu lyderiavimas
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kyla i$ socialinés jtakos proceso. Lyderiavimas gali biti apibréztas kaip procesas ir kaip savybé.
Kaip procesas lyderiavimas yra neprievartinés itakos naudojimas, bandant koordinuoti grupés
nariy veikla, kad biity pasiektas tikslas. Lyderiavimas kaip savybé — tai charakteristiky, kurios
priskiriamos kam nors, kas suvokia galis panaudoti tokia itaka sékmingai, rinkinys (Barvydiené
V., 1998).

Siuolaikiniai autoriai sutaria, kad terminai vadovavimas ir lyderiavimas néra tapatds,
taCiau gincijasi dél Siy terminy tarpusavio sasajos. PavyzdZiui, W. Bennis ir B. Nanus (cit. pgl.
B. IeknTon, 2003) pateiké tokius vadovo skirtumus nuo lyderio: 1. Lyderysté — kelio paieska,
vadovavimas - sekimas tuo keliu; 2. Vadovavimas yra teisingas veiksmy atlikimas, o lyderysté —
teisingy veiksmu atlikimas. Furnham (2001) teigia, kad vadovas ir lyderis skiriasi mastymo,
darbo ir jtakos aspektais. Teigiama, jog lyderysté yra maZiau stabili, priklausanti nuo grupés
nusiteikimo (O. B. Tonopoga, 2000).

Lyderiavimas siejamas su vizija, strateginiu mastymu, ateities numatymu, sékmeés
kriterijy Zinojimu. Dauguma lyderio apibréZimy jungia tris komponentus: poveiki kitiems, grupg
ir tiksla (B. IlexnTon, 2003). Taigi, lyderis suteikia krypti, parenka partnerius ir motyvuoja (M.
®enun, 2004). Tuo tarpu vadovai labiau ripinasi kity sudaryty plany ar strategiju igyvendinimu,
jie siekia valdyti jiems pavesta organizacija (padalini) ir nori buti tikri, kad uzdaviniai bus
ivykdyti (B. Hlexnron; 2003, JI. Txyasm, 2001). Vadovas planuoja darba, biudzeta, formuoja
organizacing struktiira, atrenka personala, kontroliuoja problemy sprendima (M. ®enun, 2004).

P. Hersey ir K. Blanchard (1988) skirtuma tarp vadovo ir lyderio iZvelgia tame, kad
lyderysté yra susijusi su jtaka, o vadovavimas — su tiksly pasiekimu (JI. Txyamn, 2001). Ta
pazymi ir kiti autoriai (G. Yukl, 1998; I. Bakanauskiené, N. Petkeviciate, 2003). Skirtumus tarp
vadovo ir lyderio bandé¢ isskirti ir J. Kotter (cit. pgl. B. lexaron, 2003). Jis tvirtina, jog vadovai
siekia tvarkos ir atlikimo, o lyderiai - adaptyviy ir konstruktyviy permainy. J. Kotter teigimu, yra
keturi esminiai poZymiai, skiriantys lyderi nuo vadovo:

1. BiudZeto planavimas ir sudarymas — krypties nustatymas. Vadovai, siekdami rezultaty,
ripinasi zingsniy detalizavimu bei resursais. Lyderiai kuria vizija ir mato strategija jos
pasiekimui.

2. Personalo formavimas ir organizavimas - vadovas skirsto uzduotis, formuoja
personala, deleguoja atsakomybe. Lyderis pateikia vizija taip, kad darbuotojai ja suprasty ir jai
pritarty.

3. Kontrolé ir problemy sprendimas - vadovai kontroliuoja darbo rezultatus, iSsiaiSkina

problemas, priima sprendimus. Lyderis telkia Zmones apie vizija, kad jie galéty iveikti klititis.

18



Magistro darbas ,,Vadovo patyrimo formuojant ir valdant komandq fenomenologiné analizé

4. Rezultatai — vadovai siekia, kad biity tvarka ir bando prognozuoti rezultatus. Lyderiai
veda { pasikeitimus, kurie organizacija daro konkurencingesne.

Kad galétume dar aiskiau atskirti lyderiavima nuo vadovavimo, yra tikslinga pateikti A.
Zalezniko koncepcija, kuri pabrézia vadovo ir lyderio nuostaty i tikslus, darbo koncepcijos,
santykiy su kitais, saves suvokimo ir vystymosi skirtumus. Remiantis autoriumi, vadovai siekia
kelti visiems priimamus tikslus, nuolat ieSko kompromiso tarp konfliktuojanciy vertybiy, siekia
palaikyti gerus santykius su pavaldiniais, siekdami iSvengti stipriy emociniy reakciju. Vadovas
save suvokia kaip konservatyvy esamos tvarkos, kurig jis nustato, reguliuotojq ir prisiima uz tai
kity nuomong bei nuolat ieSko poky€iu galimybiy. Lyderis kuria vizija ir perteikia ja taip, kad
apeliuoty { Zmoniy jausmus, i$Saukty emocingas reakcijas ir norg siekti ty tiksly. Lyderis jvaldo
tarpasmeniniy santykiy reguliavima grupéje, vadovas — oficialius santykius grupéje. Taigi,
vadovai ripinasi tuo, kaip daryti, o lyderiai - ka tai reiskia Zmonéms (cit. pgl. I. Bakanauskiené,
N. Petkeviciute, 2003).

Apibendrindami analizuotus autorius, matome, kad lyderiavimas traktuotinas kaip viena
i§ vadovavimo priemoniy. Be to, raSant §j darba, pasikalb&jus su keliy kompaniju vadovais,
vadybininkais ir darbuotojais paaiskéjo, kad lyderysté pasireiSkia {jvairiomis formomis.
Bendraujant su jvairiais vadovais, supratome, kad kai kurie jy neturi oficialios lyderio pozicijos,
taCiau prireikus atlieka jo vaidmeni, paskui vél priggsta laukdami kitos galimybés pasireiksti.
Kiti vadovauja kompanijai, planuoja naujus darbus, imasi poky¢iy arba greitai atsiriboja, kad
(2003) nuomonei, kad XXI-o amziaus vadovai neiSvengiamai turi buti lyderiais, galime
konstatuoti, kad lyderysté — plintantis reiSkinys ir pridurti, kad lyderio savybiy gali turéti ne tik

vadovaujantys asmenys, bet ir kiekvienas Zmogus, nesvarbu, kokio lygio darbuotojas jis biity.

2.2. VADOVO KOMPETENCIJOS, REIKALINGOS VADOVAUJANT

Sio darbo pirmame skyriuje atlikta analizé parodé, kad komandos formavimas bei
valdymas — sudétingas procesas, susidedantis i§ daugelio komponenty. Vadovo rolé, veikla,
parama Siame procese yra labai svarbi, ypa¢ komandai Zengiant pirmuosius Zingsnius. Pasak S.P.
Robbins (2003), dirbdami komandoje vadovai turi buti rySininkai su iSore, problemy
diagnozuotojai, konflikty reguliuotojai bei komandos instruktoriai. Analizuojant jvairig literattira

darytina iSvada, kad kiekvienas vadovas turi atitikti tam tikrus reikalavimus. Apibendrinus
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daugelj literatiiroje minimu reikalavimy, keliamy vadovams, juos galima skirti | komercinius ir
moralinius.
= Komerciniai gebéjimai — apima vadovo kompetencija ir organizacinius gebéjimus
(moke¢jimas formuluoti uZduotis ir nurodymus pavaldiniams, operatyviai priimti
sprendimus, efektyviai kontroliuoti pavaldiniy veikla, objektyviai jvertinti besikei¢iancia
situacija).
=  Moraliniai reikalavimai — vadovas, stokojantis moraliniy savybiy, nemoka sudominti ir
pritraukti pavaldiniy, igyti ju pasitikéjimo. Gana svarbios moralinés savybés yra
komunikabilumas, auksta moralé, vidiné pusiausvyra, reiklumas sau ir kitiems, intelektas,

gebéjimas kiekviena vertinti kaip asmenybg (V. Damasiené, 2002).

J. Kouzes ir Z. Posner (1988) atliko tyrima, kuriame darbuotojus prasé iSranguoti,
kokiomis savybémis turéty pasiZyméti vadovai. AukSCiausiai buvo jvertinti Sie bruozai:
saziningumas, S$iuolaikiSkumas, orientacija i ateitj, inteligentiSkumas, protingumas, laki
vaizduote, patikimumas, drasa. R. C. Applel (cit. pgl. B. H. Ksunsn, 2000) teigia, kad vadovas
savo kompetencija turi iSreiksti gebé&jimu patraukti démesj bei pasitikéjima keliancio Zmogaus
ivaizdZiu. J. Parikh (2001) nuomone, dabar i§ vadovo vis labiau reikalaujama Zmogiskuju
savybiuy, lyderystés jguidZiu. Sis autorius atliko apklausa, kurios metu darbuotoju prasé jvardinti
viena savybe, kuria privaléty turéti idealus vadovas. Beveik visi darbuotojai iSskyrée Sias savybes:
teisinguma, supratima, kantrybg, atviruma, dosnuma. Kitame tyrime apklausti Zmonés nurode¢,
ko organizacija turi tikétis i§ vadovo: ilgalaikés strategijos, greito planavimo, finansiniy rezultaty
ir pan. (A. M.Kapskun, 2003). Sékminga vadovo veikla, A. AnekceeB (1994) teigimu, jtakoja
tokie faktoriai: mokéjimas numatyti rezultatus ir noras ju siekti, gebéjimas prisiimti atsakomybe,
priimti rizikingus sprendimus, pasirengimas vykdyti pokycCius ir jais pasinaudoti, galéjimas
atvirai vadovauti, mokéjimas susikoncentruoti ties dabartimi ir ateitimi, permainy iSoréje ir
viduje matymas, pasirengimas socialiniams santykiams, bendram vadovavimui, kiirybiskumas
darbe, tobulumo siekimas, mokéjimas teisingai panaudoti savo laika bei moké&jimas motyvuoti
save ir personala.

Pastaraisiais metais daug ir garsiai kalbama apie dar viena labai svarbia kompetencija
vadovaujant — emocing kompetencija. Emociné kompetencija analizuotoje literatiiroje
apibréZiama kaip sugeb¢jimas suvokti savo ir kity Zmoniy emocijas ir jas valdyti. Tai
sugebéjimas tinkamai panaudoti savo ir kity Zmoniy teigiamy ir neigiamy emociju valdymo
igtidzius kasdieninése situacijose. Pasak D. Goleman, emocing kompetencija sudaro keletas

sri¢iy: savegs pazinimas ir valdymas (pasitikéjimas savimi, savo emociju paZinimas ir
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savikontrolé, orientacija i pasiekimus ir optimizmas, atsakomybe¢ ir patikimumas) ir kity Zmoniy
pazinimas ir santykiy valdymas (sugeb¢jimas suprasti kita Zmogy ir atitinkamai pasirinkti
bendravimo, jtakos, bendradarbiavimo biidus) (Goleman D., 2001). Pastaruosius deSimtmecius
tyrin¢jant s€kmingus kompanijuy vadovus, atrasta, kad didziaja dalj (net 34) vadovy darbo sé¢kmés
nulemia ne jy profesinés Zinios, protiniai sugebéjimai, bet emocinis intelektas®. Tiriant vadovy
emocing kompetencija, nustatyta kad vadovai, kurie geriau paZista save, Zino savo stipriasias
silpnasias puses, suvokia ir valdo savo emocijas, labiau tobulina savo elgesi ir pasiekia
aukstesniy, efektyvesniuy veiklos rezultaty (Church, 2000; Atwater, Yammarino, 1992; Van
Velsor, 1993). Tyrimai patvirtina, kad tie vadovai, kurie save vertina labai panaSiai kaip ir kiti
juos supantys darbe Zmonés, yra efektyvesni, nei tie, kurie vertina save auk$¢iau ar Zemiau nei
kiti (ten pat).

Apibendrinant galima teigti, kad geras vadovas yra tas, kuris i§ ivairiy Zmoniy sugeba
suburti darnig visuma ir ja suvaldyti. Vadovo rol¢, veikla, parama — ypatinga, sugebanti atskiry
individy visuma paversti tikslingai ir efektyviai dirbancia Zmoniy grupe. Komandy, kaip ir
kompanijy, istaigy, kolektyvy vadovais privalo biiti ne tiek psichologiskai identifikuojami tipai,
kiek brandZios, kiirybingos asmenybés, pasizyminc¢iomis tokiomis charakterio savybémis, kaip
atsakingumas, dorybingumas, saZiningumas, teisingumas ir esancios pavyzdiniais moraliniais

autoritetais (BerZanskas G., 2006).
2.3. VADOVO EMOCIJOS VADOVAVIMO PROCESE

Ankstesniame skyriuje jau aptaréme vadovo ir lyderio savybes bei ju sékmei reikalingas
kompetencijas. Analizuota literattra parodé, kad méginant paaiskinti kur slypi vadovy ir lyderiy
galia, dazniausiai minima strategija, vizija ir puikios idéjos. Taciau, kaip matéme, ne ka maZiau
svarbiu pirminés lyderystés pradu autoriai jvardina ir emocijas. Darytina prielaida, kad nesvarbu,
ka vadovas daro - kuria strategija, telkia komanda bendrai veiklai, - jo sekmé priklauso nuo to,
kaip jis tai daro. Tikétina, kad net ir viska atlikes teisingai, vadovas nesulauks gery rezultaty,
jeigu nesusidoros su svarbiausia savo uZduotimi — nenukreips emocijy teigiama linkme.

Siuolaikingje organizacijoje emociné uzduotis yra viena i§ svarbiausiy daugelio vadovy
funkcijy: nukreipti kolektyvo emocijas teigiama linkme ir i§sklaidyti neigiamy emocijy sukelta
nuotaika. DaZniausiai nuo to kokiu tonu ir kokia nuotaika vadovai pranesa tam tikra Zinia savo

darbuotojams priklauso grupés reakcija. T.y., daZniausiai prastas tonas ir nuotaika sukelia grupés

? Emocinis intelektas — patikimesnis profesinio ir asmeninio gyvenimo sékmés rodiklis nei darbo patirtis arba IQ
(intelekto koeficientas) (Goncarova V., 2006)
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prieSisSkuma, tuo tarpu geras tonas suzadina darbuotojy optimizma, netgi juos ikvepia, esant
sudétingai situacijai. Sie trumpi pavyzdziai (Goleman D, Boyatzis R., McKee A., 2007)
atskleidzia slapta, taciau svarbiausia lyderystés aspekta — emocinj vadovo ZodZiy ir veiksmu
poveiki.

Nors daugelis Zmoniy pripaZista, kad vadovo nuotaika ir sugebéjimas ja perteikti kitiems
turi didziulés itakos, taciau manoma, kad emocijos yra pernelyg asmeniskas ir kiekybiskai
neiSmatuojamas reiSkinys, todél neverta jo sureikSminti. Pasak D. Goleman, atlikti emociju
tyrimai atskleidé labai svarbiy iZvalguy: ne tik kaip ivertinti vadovo emociju poveiki, bet ir kaip
iSmintingi vadovai supranta ir iSmoksta valdyti savo ir kity Zmoniy emocijas. Atliekant
literattiros analiz¢ paaiSkéjo, kad iSsamiis darbo grupiy steb¢jimai atskleidé kelis biidus, kaip nuo
vadovo priklauso grupés emocijos. Tiriant darbo grupes, vadovai buvo stebimi atidziau nei kiti
grupés nariai ir buvo pastebéta, kad net vadovui tylint, grupés nariy akys krypsta i ji. Taigi, buvo
padaryta iSvada, kad grupés nariai emocing vadovo reakcija supranta kaip labiausiai pagrista ir
pagal ja modeliuoja savaja, ypac dviprasmiskoje situacijoje, kai grupés nariy nuomonés skiriasi
(Pescosolido A.T., 2000). Apibendrinant galime teigti, kad tam tikra prasme vadovai savo
vadovaujamoje grupéje nustato emocini standarta.

Autoriai, tyriné¢j¢ vadovy emocijas vadovaujant, atkreipia démesi, kad nors emocijos ir
nuotaikos darbe gali atrodyti nesvarbios, taCiau atliekamam darbui jos turi tiesioginés itakos.
Pasak R. Sinclair, Svelnus vadovo susirlipinimas gali buti Zenklas, kad i kazka reikéty atkreipti
daugiau démesio ar atlikti kruop$¢iau. IS tiesy ramybé ir rimtas nusiteikimas labai padeda
sprendziant rizikinga klausima, o perdétas optimizmas gali sutrukdyti realiai jvertinti pavoju
(Sinclair R.C., 1988). Pasak J.M. George, staigus pykCio protriikis gali prikaustyti vadovo
démesi prie ypac svarbios problemos. PavyzdZiui, netikéta istorija ji gali atitraukti nuo jprasty
klausimy sprendimo prie naujai iSkilusios problemos (George J.M., 2000). G.H. Bower teigimu,
nedidelis nerimas (pavyzdZiui, grésmingai arté¢jant paskutiniam darby atlikimo terminui) gali
sutelkti démesj ir energija, o uZsitgses sielvartas - kenkti vadovo ir darbuotojy santykiams,
trukdyti dirbti, silpninti ju smegenu geb¢jima apdoroti informacija ir tinkamai reaguoti.
Neigiamos emocijos - ypac nuolatinis pyktis, nerimas ar beprasmiSkumo jausmas - stipriai trikdo darba,
nukreipia démesi nuo atliekamos uZduoties. Tuo tarpu nuoSirdus juokas arba pakili nuotaika skatina
teigiama nervy sistemos veiklg ir nulemia gerus darbo rezultatus (Bower G.H., 1991). Taciau
Siuolaikiniai autoriai, nagrin¢jantys vadovo emocini intelekta, atkreipia démesi ir i tai, kad
vadovai neturéty biiti nenattraliai malontis, nes emocinis lyderystés menas padeda iSreikalauti i$
pavaldiniy tinkamai atlikti darba, neverciant jy jaustis blogai (Goleman D, Boyatzis R., McKee

A., 2007). Be to ir vienas seniausiy psichologijos désniy sako, kad perZengus tam tikra riba,
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nerimas ir riipestis maZina protinius geb¢jimus. Taigi, i§ trumpos nuotaiky ir emocijuy apZvalgos
matome, kad vadovavimo procese egzistuoja tiek geros, tiek blogos nuotaikos. Atkreiptinas
démesys, kad kartais skirtingos nuotaikos ir emocijos iSkreipia suvokima ir atsiminimus: kai
Zmonés nusiteike pakiliai, jie mato pagrazinta situacija ir prisimena gerus dalykus, o kai jauciasi
blogai, ju démesys nukrypsta { neigiamus dalykus.

Siekiant iSsiaiskinti vadovy emocinio intelekto reikSme¢ vadovavimo procese, susidiiréme
su vieningomis jvairiy autoriy nuomonémis, patvirtinanc¢iomis, jog norédami sukurti darnig
organizacijos kultlira puoseléjancia vizija, emociskai inteligentiski vadovai pradeda nuo saves:
iSsiaiSkina, kaip jauciasi, ka galvoja ir kokios ju nuojautos apie organizacija. Jie jvertina
kompanijos veikla i§ kitokios perspektyvos, pastebi skirtumg tarp to, ko siekiama ir to, kas yra
(Goleman D, Boyatzis R., McKee A., 2007). Be to, pasak R. Jacobs, emociskai intelektualiis
vadovai, norédami iSsiaiskinti realia organizacijos padéti ir problemas, visuomet jtraukia i Sia
veikla visus darbuotojus. Jie skatina Zmones diskutuoti, suprasti tikrove ir stengiasi suZinoti
kiekvieno darbuotojo ir kolektyvo ateities viltis. Tokie lyderiai leidZia darbuotojams iSsiaiSkinti
organizacijos privalumus ir trikumus, jvertinti esama tikrove ir iSlaisvinti energija, reikalinga
bendrai ateities vizijai pasiekti (Jacobs R., 2001). Tikétina, kad minéty tipy lyderiai vadovaujasi
emociniu intelektu, o ne intuicija ir kad samoningas darbuotojy jtraukimas | saves ir
organizacijos tyrimus, pirmiausia jsigilinus i tikrove, o paskui — i idealo vizija, sukuria darng ir
skatina ilgalaikius poky¢ius.

Ne paslaptis, kad nei vienas vadovas, grupé ar kompanija neiSvengia nemaloniy situacijy.
Kokias emocijas tuomet patiria vadovai ir kaip jie tokiu atveju elgiasi? Trumpa literatiiros
apzvalga parodeé, kad kompanijos prisitaikymo prie nemaloniy netikétumy sékmé visy pirma
priklauso nuo jos vadovy, ypaC auksciausiy, gebéjimy tramdyti jausmus. Pailiustruodami $i
teigini, pateiksime R. Boyatzis pateikta pavyzdi. Nemalonia situacija autorius ivardijo rinkos
dalies arba pelno mazéjima. Natiiralu, kad vadovai, stebédami $i reiskini, gali sunerimti. Panika
ar netgi tikrovés neigimas (t.y. tikéjimas, kad ,,viskas yra gerai*) vadovus gali paskatinti priimti
skubius ir netinkamus sprendimus. Pavyzdziui, jie gali pasirinkti maZzinti kastus ir visa démesi
skirti darbuotojams, kuriuos lengviausia atleisti. Tac¢iau daZnai atleidZiami ir gabiausieji, kuriuos
labai svarbu islaikyti. Tikétina, kad dé¢l susirtipinimo, kuris maZina smegeny gebéjima suprasti ir
tinkamai reaguoti, ir baimés, turin¢ios itakos vadovy sprendimams, gali suzlugti organizacija
(Goleman D, Boyatzis R., McKee A., 2007). Priimti sprendimai, naudojama veiksmy taktika bei
vyraujancios emocijos ir atskleidzia vadovy emocinj intelekta. Darytina iSvada, kad pateiktas
pavyzdys iliustravo Zemo emocinio intelekto vadovo sprendimus. Kaip tokioje situacijoje

pasielgty auksSto emocinio intelekto vadovai? Pasak D. Goleman, emociskai intelektualiis
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vadovai zino, kaip valdyti neigiamus savo jausmus, todél gali tinkamai jvertinti situacijgq ir
iSlaikyti sutelkta démesi. Jie nelaukia kol krizé privers juos imtis permainy. Jie prisitaiko prie
naujy salyguy ir valdo vykstancius pokycius, o ne tik prisitaiko prie ju. Tikétina, kad emociskai
intelektualtis vadovai tai daro tinkamu metu, reikiamu budu ir su tinkamais Zmonémis. Tokie
vadovai sukuria puiky emocini klimata, o Zmonés pritaiko savo gebé&jimus ir atskleidzia
geriausias savybes. Turint omenyje Siandienos verslo realijas, tikétina, kad tokia darbo aplinka
kuria pridéting vertg, nes visy pirma darbuotojams suteikia sauguma, stabiluma, o vadovy
asmenybgs - pasitikéjima.

Trumpa vadovy emociju darbo procese apzvalga leido jvertinti ju svarba tiek
organizacijos klimatui, tiek bendrai verslo sekmei. Kaip matéme, labai svarbu, kad vadovai visy
pirma patys susitvarkyty su savo emocijomis, kad jausty kas yra svarbiausia ir turéty aisSkia

misija, kuri yra susijusi su pavaldiniy vertybémis.

ISstudijuotos raSomam darbui aktualios literatiiros apzvalga leido pateikti ivairiy autoriy
nuomong ir teiginius, ju rySius, prieStaravimus ir apibendrinimus apie vadovy vaidmeni bei
emocijas vadovaujant, komandini darba, komanduy formavima ir valdyma. Nors praktikai ir
teoretikai skiria daug démesio Sioms temoms, tafiau apZvelgus svarbiausius analizuoty temy
komponentus mes vis tik neradome atsakymo i pagrindini Sio darbo klausima: ka jaucia ir patiria
vadovai, formuojant ir valdant komanda. Deja, nepavyko surasti ir tikslingai Siuo klausimu
atlikty tyrimy. Tikétina, kad taip yra dé¢l to, kad komandy darbas organizacijose ir vadovy
vaidmuo tame kontekste yra sudétingas reiSkinys. Tikétina, kad tolimesniu organizacinés
psichologijos specialisty uZdaviniu iSlieka fundamentaliai svarbus klausimas: kaip Zmoniy
grupés gali efektyviausiai dirbti kartu, kad igyvendinty bendrus tikslus ir gauty rezultatus, kurie
bity neimanomi, jei Sie Zmonés dirbty paprasCiausiai pavieniai ir nekolektyviai. Tuo tarpu
tolimesnis misy darbo tikslas — atlikti kokybinius tyrimus ir identifikuoti, apraSyti bei

iSanalizuoti vadovo patyrima formuojant ir valdant komanda.
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3. FENOMENOLOGINIS VADOVO PATYRIMO FORMUOJANT IR VALDANT KOMANDA

TYRIMAS

3.1. TYRIMO METODIKA

3.1.1. Tyrimo objektas, tikslas, uzdaviniai

ISanalizavus esama literatiira apie komandas, ju formavima ir valdyma, vadovy vaidmeni
bei ju iSgyvenimus vadovaujant mes vis tik neradome aiSkaus atsakymo i Siame darbe iSkeltus
klausimus. Be daugelio literatiiroje atskleisty vadovo, dalyvaujanc¢io komandinio darbo procese,
veiklos aspekty mes dar neatskleidéme jo iSgyvenimy formuojant ir valdant komanda. Tuo tikslu
atlieckamas kokybinis tyrimas, kurio pagalba siekiama identifikuoti, apraSyti bei iSanalizuoti
vadovo patyrimg formuojant ir valdant komanda.

Atlieckamo kokybinio tyrimo objektas — vadovo patyrimas formuojant ir valdant
komanda.

Tyrimo tikslas — apraSyti ir iSanalizuoti vadovo patyrima formuojant ir valdant
komanda.

Siekiant tikslo formuluojami tyrimo uZdaviniai:

1. Atlikti fenomenologini vadovo patyrimo formuojant ir valdant komanda tyrima;
2. Pateikti detalig fenomenologing analizg;
3. Gauti vadovo, formuojancio ir valdanc¢io komanda, patyrimo apibréZima;
4. Suformuluoti galutines atlikto tyrimo iSvadas.
5. Gautas tyrimo iSvadas palyginti su kity autoriy atliktais tyrimais;
Tyrimo tikslams pasiekti ir uZdaviniams igyvendinti buvo pasirinktas fenomenologinés

analizés metodas, kuris pristatomas sekanc¢iame poskyryje.

3.1.2. Fenomenologinés analizés psichologijoje metodas

Filosofinés fenomenologinés analizés iStakos. Fenomenologinio metodo kirima ir
taikyma paskatino tradiciniy gamtamoksliniy metody ir paziiiry nepakankamumas, aiSkinant
Zmogiska prigimtj ir atliekant tyrimus Zmogaus moksly sferoje. Tuomet buvo pradéta ieskoti
naujy, papildomy poziiriy ir tyrimo buidy. Visy pirma Sie pokyciai ivyko filosofijoje, po to —

taikomuosiuose moksluose, o taip pat ir psichologijoje. (Mickiinas, Stewart, 1994).
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Fenomenologinés filosofijos ir egzistencinés — fenomenologinés psichologijos idéju
sandiiroje susiformavo fenomenologinés analizés psichologijoje metodas. Jis atsirado Salia
tradiciniy eksperimentiniy gamtamoksliniy metody, ilga laika dominavusiy moksle (Sliogeris,
1985). Fenomenologija praeitame Simtmetyje sugalvojo Gottingeno ir Freiburgo universitety
profesorius, humanitariniuy moksly (vok. Geisteswissenschaften) krypties, filosofijos srities
habilituotas daktaras Edmundas Huserlis (E. Hiusserl 1859 — 1938). fenomenologijos termina
vartoja savo paties filosofijai jvardyti. (Micktnas, Stewart, 1994).

Fenomenologija (gr. phainomenon — reiskinys ir logos — Zodis, protas, mokslas, kalba) G.
Berzanskas savo monografijoje ,,Vadovo asmenybés ugdymo etika® apibiidino kaip protu
grindZiama tyrima, atskleidZianti reiSkiniuose gliidincias esmes. Pamatiniu fenomenologijos
teiginiu autorius jvardino: ,,a) pasaulis neturi kitos reikSmés be tos, kuria jis gauna i§ samongés; b)
samon¢ neturi kitos reikSmeés be tos, kurig ji gauna i§ pasaulio.” (BerZanskas, 2006). Ir kita
anlizuota literatiira leido suprasti, kad pagrindiné fenomenologijos tema — samoné. Taciau kitaip
nei kitose $ig slépininga tema (Huserlis samong vadino ,,stebukly stebuklu®) eksploatuojanciose
»mokslo kryptyse bei srityse®, fenomenologijoje atsiveria galimybé¢ samong traktuoti ne kaip
tyrin¢jimo objekta, o grei¢iau kaip gyvo i§gyvenimo lauka ir Saltinj. Sios galimybés realizavimo
salyga — kiekvieno(s) i§ miisy pastanga atgaivinti, palaikyti ir gilinti gyva patirti, kurios stygiu
(daZniausia to net nesuvokdamas) i§gyvena Siuolaikinis Zmogus.

Fenomenologija yra viena itakingiausiy Siuolaikinés idealistinés filosofijos sroviy.
Gaustis E. Huserlio pasekéjai fenomenologijos id¢jas ir metodus vysto estetikos, etikos,
psichologijos, religijos, teisés ir kitose srityse. Zymiausias ju yra M. Seleris (Scheler, 1874—
1928), sukiirgs savarankiSka mokykla. IS kity Zymesni yra Sie:

= M. Gaigeris (Geiger, 1880—1937), M. Diufrenas (Dufrenne, g. 1910) estetikos srityje;

= Pfenderis (Pfander, 1870—1941), L. Binsvangeris (Binswanger, g. 1818)—
psichologijoje ir psichiatrijoje;

= Rainachas (Reinach, 1883—1917) —teis¢je;

= D. fon Hildebrandas (Hildebrand, g. 1889), R. Polenas (Polin, g. 1911)— etikoje ir
aksiologijoje;

= taip pat R. Rikioras (Ricouer, g. 1913), E. Steinas (Stein, 1891—1942), H.

KonradasMarcijus (Conrad-Martius, 1888—1966), K. Stavenhagenas (Stavenha-gen,

1885—1951), R. Ingardenas (Ingarden, g. 1893) ir Kkiti.

Fenomenologija tiesiogiai veiké egzistencialistus M. Haidegerj, Z.-P. Sartra, kurie buvo
E. Huserlio mokiniai, taip pat G. Marseli (Marcei, g. 1889), M. Merlo-Pontj (Merleau-Ponty,
1908—1961) ir kitus. (Kuzmickas, 2006)
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Fenomenologijos tikslas - visiSka abstraktumo priesingybé - grizti prie konkretumo, tvirto
pagrindo, kaip ragino jos garsusis Siikis ,,Atgal prie paciy daikty!“ Filosofija pernelyg domeéjosi
koncepcijomis ir per mazai ,sausais® faktais: Sitaip neuZgriidintos, apsunkusios intelektinés
sistemos buvo uzkeliamos ant paciy trapiausiy pamaty. Operuodama tuo, kas patyrimiskai tikra,
fenomenologija galéjo tapti i§ tiesy patikimo paZinimo atrama. Ji gal¢jo pasidaryti ,,moksly
mokslu®, sitilan¢iu bet kurio dalyko - atminties, degtuky déZuciy, matematikos - tyriné€jimo
metoda. Save ji laiké Zmogaus samonés mokslu - samonés, suprantamos ne kaip konkreciy
Zmoniy empiriné patirtis, bet kaip paties proto ,.giluminés struktiiros”. Kitaip nei gamtos
mokslai, ji skyré démesi ne vienai ar kitai pazinimo formai, o visy pirma salygoms, kurios ta
pazinima jgalina. Kitaip tariant, tai ne empirinio stebéjimo atmaina, kuriai rapéty atsitiktiné,
fragmentiné paskiry individy patirtis, ir ne ,,psichologizmas®, kuri domina tokiy individy
samonés procesai, prieinami stebéjimui. Siuo metodu siekta atidengti patios samonés struktiiras,
o kartu iskelti aikstén ir pacius fenomenus.

Ir i$ tokio glausto fenomenologijos apibiidinimo turéty biiti aisku, jog tai metodologinio
idealizmo forma, pasiryZusi tirti abstrakcija, vadinamg ,,Zmogaus samone®, ir grynyju galimybiy
pasauli.

Kito autoriaus - Zymaus pranciizy filosofo Paulio Ricoeuro (P.Ricoeur, 1913-2005)
fenomenologija buvo priimta kaip subjektyvaus mokslo metodologija, itvirtinanti pazistanciojo
subjekto role ir autoriteta (AS esu, nes AS mastau. Ir mastau todél, kad AS esu). Ricoeuras
pabréz¢ du ypac¢ vertingus Husserlio fenomenologijos aspektus: “objektyvizmo” kritikg ir
Lebenswelt (gyvenamojo pasaulio, arba ikiteorinés patirties) suaktualinima interpretaciniame
veiksme.

Fenomenologijos reikalinguma S$iuolaikiniam Zmogui Ricoeuras grindZia remdamasis
Heideggerio argumentais: kadangi mokslas ir moksliniy interpretacijy sfera atSlyja nuo subjektui
akivaizdaus gyvenamojo pasaulio, mokslinés interpretacijos praranda reikSminguma subjekto
gyvenime ir veda { moderniems laikams biidinga prasmés krizg ir susvetiméjima. Susvetiméjimo
liidesi ir prasmés kriz¢ gali jveikti fenomenologija, leidZianti bet kokiam teksto interpretatoriui
iSkelti pamatini klausima — ka jis man reiSkia? - ir Kito interpretacija susieti su skaitanciojo
introspekcija ir intymia savirefleksija. Nes fenomenologiSkai kiirinio prasmés modeliavimo
procesas yra neatsiejamas nuo subjekto saves pazinimo proceso. Todél neatsitiktinai Ricoeuro
pasakojimo analizés metodologija interpretatoriui iSkelia fenomenologini reflektyvumo (arba
"teksto pasisavinimo") reikalavima (Mickiinas, Stewart, 1994).

Fenomenologini poZzitiri psichologijoje savo teiginiais iSdést¢ ir Karlas RodZersas (C.

Rogers, 1902-1987). Pateiksime keleta iS ju:

27



Magistro darbas ,,Vadovo patyrimo formuojant ir valdant komandq fenomenologiné analizé

= Kiekvienas Zmogus suvokiamas kaip gyvenantis nuolat kintan¢iame savo pojuciy
pasaulyje, kurio centru jis jauciasi esas.

= Kiekvienas Zmogus gyvena taip, kaip jis pajaucia ir suvokia aplinka konkre¢iu momentu
konkrecioje situacijoje.

= Tai, kad Zmonés sékmingai gyvena, rodo esming, prigimting Zmogaus savybg¢ adekvaciai
suvokti save ir aplinka.

Kaip matyti i§ trumpos ivairiy autoriy poZiiiriy apzvalgos, autentisko patyrimo suvokimui
reikalingos tam tikros pastangos, kurios neapibrézta vidinio patyrimo srauta paversty apibréztu,
ivardintu, iSreiSkiamu turiniu. Fenomenologai, visy pirma E. Huserlis, mégino sukurti grieZta
metoda, jgalinantj rinkti duomenis i§ esmiy sferos. Tai turéty biiti samonés turinio — reiskiniuy,
tokiy, kokie jie patiriami, apraSymas, laikantis tam tikros fenomenologinés pozicijos. 1999 m.
fenomenologinés analizés psichologijoje metoda iSsamiai iSnagrin¢jo ir savo daktaro
disertacijoje ,,Asmenybés pokyciai jaunimo lyderiy mokymo grupégje: proceso ir efektyvumo
ivertinimas* pateiké A. Deltuva (vadovas - prof. dr. R.Kocitinas). Pasak A. Deltuvos, minétai
fenomenologinei pozicijai visy pirma biidinga nuostata, kad reiSkiniai apraSomi tokie, kokie jie
pasirodo ir kaip suvokiami. Antra, turinys turi biti imamas i$ kasdienio natiiralaus, konkretaus
pasaulio, kuriame mes ir gyvename (Lebensvvelt koncepcija). Trecia, pripazistamas
subjektyvumas, t.y., kad visi reiSkiniai patiriami skirtinguose kontekstuose arba, kaip tai
apibiidina A. Gurvitsch (Gurvitsch, 1965), reiSkiniai kiekviena karta patiriami unikalaus
horizonto fone ir unikalioje atskaitos sistemoje. Ketvirta, i reiskinius Zvelgiama ,,suskliaudZiant*
tam tikrus visuotinai pripaZintus jisitikinimus ir susikoncentruojant j tai, kas reiskinyje nekinta, t.
y., 1 reiSkinio esm¢. E. Husserlis kartais §i principa vadina fenomeno redukavimu, kartais

suskliaudimu, kartais epoche (Deltuva, 1999).

3.1.3. Fenomenologinés analizés procediira

Ankstesnis skyrius parod¢, kad fenomenologiné psichologija siekia iSrySkinti patyrima
toki, koks jis yra, t.y. suprasti, ka patyrimas mums reiSkia. Siekiama jvardinti subjektyvios
ZmogiSkos patirties reikSme tokia, kokia ji yra €ia ir dabar, Siame patirian¢iojo kontekste.
Fenomenologiniai duomenys - patyrimo reikSmés ivardinimas, o femnomenologiné analizé
reiskia aktyvy procesa, kurio metu samonés srautas virsta savo reikSme ir forma turin¢ia Zodine
iSraiSka. Fenomenologo tyréjo darbas - nukreipti samong¢ norima linkme (pvz., uzduodant tam
tikrus klausimus) ir gautam turiniui suteikti aiSkia ir suprantama verbaling iSraiska, kuri atitikty

autentiskos patirties esmg ir biity maksimaliai suprantama kitam, | analiz¢ nejtrauktam asmeniui.
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Visas §is procesas neiSvengiamai vyksta ir imanomas tik Zmonéms bendraujant: visy pirma
siekiame ka nors suprasti, kad biity aiSku mums patiems, o po to bandome pasakyti kitiems.
Tokiu buidu dalinantis supratimo perspektyvomis priart¢jama prie reiSkinio esmés (Deltuva A.,
1999). Taigi, toliau trumpai panagrinésime kaip atliekama fenomenologinés analizés procediira,
kuria ir siekiama i§gauti subjektyvy tiriamo Zmogaus patyrima.

Literatiiros analizé parod¢, kad fenomenologijos metodas prasideda nuo konkreciy gauty
patyrimy apibuidinimo ir pereina i tiriamyjy iSgyvenimy interpretacija. Von Eckartsberg (1998,
p-21) apie §i reiskini savo nuomong iSdésté taip: ,,IS neapibréZtai pateikiamos patirties mes
kuriame ,,gyvenimo teksta“. Sis procesas kuria misy duomenis. Po to teksta ai§kiname ir
interpretuojame. Galiausiai mes uZsiimame rezultaty analize.“ Atkreiptinas démesys, kad
atliekant fenomenologini tyrima labai svarbu uZ¢iuopti visa patyrimo esmg, nesigilinant i jo
atskiras dalis ir struktiira. Kitaip patyrimas virsty abstrak¢iomis savokomis, neatspindin€iomis
tam tikro asmens subjektyvumo, kas neleisty pasiekti mums tikslo - suvokti Zmogaus patyrima
kasdieninéje aplinkoje.

Von Eckartsberg (1998, p. 22 - 23) nurodé keturis fenomenologiniam tyrinéjimui
reikalingus Zingsnius: 1) klausimo formulavimas (kuriame tyréjas apibrézia tyrimo objekta), 2)
duomenis generuojanti situacija (kuriame atsispindi tiriamojo patyrimas) 3) duomeny analize
(kurioje tyr¢jas analizuoja duomenis ir atskleidZia tiriamojo patyrimo reikSmg) ir 4) rezultaty
pristatymas (tyré¢jas tyrimo rezultatus pristato vieSai).

Platesn¢ literatiiros apzvalga parodé, kad egzistuoja ivairesniy biidy analizuoti
fenomenologinio tyrimo metu gautus duomenis. Zymiausi ios analizés autoriai yra Adrian Van
Kaam, Paul Colaizzi, William Fischer ir Amedeo Giorgi. Remiantis A. Deltuvos disertacija, visy
pirma, nepriklausomai nuo taikomos procediiros, pagrindinis fenomenologinio metodo tikslas -
"i§samiau suvokti tiriama fenomena, negu jis buvo suvokiamas patyrimo metu". Antra, autoriai
sutaria, kad visoms tyrimo procediiroms biuidingi Sie keturi pagrindiniai etapai:

1. problemos ir klausimo (fenomeno) formulavimas;

2. duomeny arba gyvenimo teksta surinkimas;

3. duomeny analizé - eksplikavimas ir fenomenologiné interpretacija (jvardinimas
fenomenologo terminais)

4. rezultaty formulavimas bei pristatymas.

Problemos ir klausimo (fenomeno) formulavimas — tai pirmas fenomenologinés
analizés zingsnis, kai jvardijamas aiskus ir vienareikSmis fenomenas. Tyréjas turi ivardinti

fenomena, t.y. procesa, kuriuo domimasi, taip, kad biity suprantama kitiems (Sliogeris, 1985).
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Duomeny arba gyvenimo apraSymo teksty surinkimas - antrasis tyrimo etapas, kurio
tikslas - wuZraSyti tiriamojo mintis. Tyré¢jas paprastai pateikia viena arba kelis klausimus,
padedancius atsiminti ir kiek galima placiau aprasyti asmenini patyrima.

Duomeny analizé - patyrimo eksplikavimas ir fenomenologiné interpretacija. Sio
tyrimo etapo metu, naudojant A. Giorgi (2003) metoda ir ivyksta esminé transformacija i$
patyrimo srauto { iformintus, savo reikSmg turincius, fenomenologinius duomenis, atirinkancius
autentiska patirties esme ir maksimaliai suprantamus kitam, i analiz¢ nejtrauktam asmeniui.

Fenomenologinés analizés rezultaty pristatymas — tai gilesnis iSsamesnis ir aiSkesnis
tiriamo reiSkinio prasmés atskleidimas. Prisilaikant A. Giorgi metodo, rezultatai
suformuluojami kaip bendras fenomeno apibréZimas. ApibréZzimo iSsamumas priklauso nuo
tyrimo medZiagos gausos ir tikslumo. T.y. — labai svarbu, kad tiriamasis sugebéty ivardinti savo
patyrimus ir iSgyvenimus, reikSmingus tyrimui. Toliau, sudarant bendra fenomeno apibrézima,
galimos bent dvi apibréZimo sudarymo strategijos. Viena i§ jy — apibréZimo sudarymas,
iSskiriant tai, kas yra bendra visuose turimuose duomenyse. Kita strategija — plataus apibréZimo
sudarymas, susiejant tai, kas yra svarbiausio kiekviename apibrézime, nors atskiros fenomeno
dalys néra badingos visiems tekstams (Deltuva A., 1999). Siomis pagrindinémis tyrimo

procediiromis ir vadovausimés tolimesniame tyrime.

3.1.4. Tiriamieji

Tiriamyjy (toliau — tyrimo dalyviy), sutikusiy dalyvauti fenomenologiniame tyrime,
atrankai nebuvo taikomi jokie specifiniai kriterijai i§skyrus tai, kad jie privalomai tur¢jo biiti
vadovai. Tyrime dalyvavo 8 vadovai, kuriy amzius nuo 28 iki 58, 5 vyrai, 3 moterys, ju
vadovavimo patirties vidurkis siekia 15 mety, pavaldiniy skai¢iaus vidurkis — 14. Kiekvienas
tyrimo dalyvis paZymétas simboline raide.

1 Lentelé. Duomenys apie tyrimo dalyvius

Eil. | Simboli- Tyrimo dalyvio profesiné pozicija Lytis Amzius | Vadovavi- | Pavaldi-
Nr. | né raidé mo niy
patirtis skaicius
1. S Paslaugu imonés vadovas vyras 58 30 20
2. F Konsultacinés jmonés ES | vyras 43 18 12
projekty vystymo vadovas
3. G Importo ir distribucijos | vyras 55 20 8
kompanijos vadovas
4. H Moksliniy  tyrimy  istaigos | moteris 40 10 5
padalinio vadové

1 lentelés tesinys sekanciame puslapyje
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1lentelés tesinys

S.

J Valstybinés jaunimo reikaly | vyras 28 10 2
tarybos  jaunimo  politikos
skyriaus virSininkas

K Gamybinés, didmeninés ir | mote-ris 37 9 24
maZmeninés prekybos imonés
direktoré

L Valstybinés institucijos | mote-ris 41 6 7
departamento vadové

M Gamybinés imonés pardavimo | vyras 45 16 32
vadovas

Saltinis: sudaryta autoriaus.

3.1.5. Tyrimo etapai

Jau minéta, kad duomeny eksplikavimui buvo naudojamas A.Giorgi metodas ir keturiy

etapy tyrimo procedira:

1.

Suformuluotas ir jvardintas fenomenas — vadovo patyrimas formuojant ir valdant
komandaq.

Surinkti aStuoni tekstai (duomenys tyrimui). Sio etapo metu buvo suorganizuota 12
interviu, i$ kuriy tyrimui atrinkti ir panaudoti 8. Pateikiamy interviu skaiciui itakos turéjo
informacijos persotinimo principas (kai tiriamyjy tekstai tapo labai pana$iis ir patyrimo
duomenys pradéjo kartotis, tyrimas buvo nutrauktas). Be to, kai kuriuose tekstuose daugiau
atsispindéjo subjektyvi tiriamyju nuomoné ,kaip tai reikia daryti, o ne iSgyventi
patyrimai. Tikétina, kad kai kuriems tiriamiesiems emocijas jvardinti buvo sunku. Taigi,
tyrimui pasirinkti aStuoni teksti, turintys daugiausia medZiagos fenomenologinei analizei.
Tekstas apie tiriama fenomenga buvo gaunamas i§ pokalbiy, uZduodant klausimus apie
patyrima. Pokalbiy metu buvo uzduodami Sie pagrindiniai klausimai: ar esate patyres
situacijq, kai reikia formuoti ir valdyti komandq? ar galite prisiminti ir papasakoti
konkreciq situacijq? kq patyréte ir isgyvenote formuodamas ir valdydamas komandq?
Atlikta visy teksty analizé, kuriai buvo taikoma tokia procedira: visuy pirma gautas
tekstas buvo perskaitomas, kad susidaryti bendra teksto vaizda; antra - atsizvelgiant i
tiriama fenomena buvo iSskiriami prasminiai teksto vienetai, o subjektyvi tyrimo dalyvio
kalba perraSoma treciuoju asmeniu; trecia - subjektyvi iSraiSka transformuojama {
psichologing kalba, susijusia su tiriamu fenomenu.

Suformuluoti ir pristatyti rezultatai. Sio etapo metu buvo giliau ir iSsamiau
atskleidZziama tiriamo reiSkinio prasmeé — t.y. prisilaikant A. Giorgi (Giorgi 1981, Giorgi

1985, Giorgi 1986, Giorgi 1990, Giorgi 1992) metodo, gauti rezultatai buvo suformuluoti
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kaip bendras fenomeno apibréZzimas. Sudarant bendrg fenomeno apibrézima, vadovautasi
apibréZimo sudarymo, iSskiriant tai, kas yra bendra visuose turimuose duomenyse,
strategijos.
Pazymétina, kad taikant kokybini metoda, darbe remiamasi ir S$iais A. Collen
suformuluotais Zmogaus tyrimy bruozais:
= Tyréjas yra aktyvus ir gauna tyrimo duomenis, bendradarbiaudamas su tyrimo dalyviu.
= Tyrimo procesas vyksta asmeniskai bendraujant su tyrimo dalyviu, ir §i santyki reikia
pripaZinti, o ne ignoruoti.
= Duomenys gaunami i§ konkretaus patyrimo.
= Stengiamasi suvokti tiriamo fenomeno reikSme.
= Pripazistama, kad tyrime neimanoma pasiekti absoliucios pabaigos.
= Duomeny analizés procesas néra schematiskas; tyréjas gali jtakoti duomeny analizés
procesa ir galutini duomeny ivardijima, bet ne reik§Sme (Collen, 1997).
Darbe pasirinktas fenomenologinés analizés metodas visiskai atitinka auks$ciau iSdéstytus

Zmogaus moksly tyrimo bruoZus.

3.2. TYRIMO REZULTATAI

Jau minéta, kad atlikus tyrima gauti aStuoni patyrimo tekstai. Tekstai buvo uZraSin¢jami
kuo tiksliau pazodziui. Pokalbiy metu gauti duomenys (tekstai) analizuojami ir apdorojami
taikant A. Giorgi fenomenologinés analizés metoda (Giorgi, 2003). Tuo biidu gauti individualiis
vadovy formuojant ir valdant komanda patyrimo apibréZimai ir bendras fenomeno apibréZimas.

Toliau pateiktas detalios vieno tiriamojo teksto fenomenologiné analizés pavyzdys, kartu
pailiustruojant kokybiniy duomeny apdorojimo eiga bei kity tyrimo dalyviy nuosekls tekstai ir
galutiniai apibrézimai. Likusiy septyniy tyrimo dalyviy tekstai pirmuoju bei treciuoju asmeniu su

analizés protokolais pateikiami Priede.
3.2.1. Detali teksto fenomenologiné analizé
Pirmuoju tyrimo etapu suorganizuojamas interviu, o jo metu gautas tekstas perskaitomas
ir susidaromas bendras teksto vaizdas. Po to, tiriamojo tekstas perraSomas treiu asmeniu ir,

atsizvelgiant | tiriama fenomena, suskirstomas i prasminius vienetus. Subjektyvus pasisakymas

perfrazuojamas | psichologing kalba.
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Tyrimo dalyvis S

Analizuojami konsultacinés imonés vadovo (toliau teksto analizé¢je — S), sutikusio
dalyvauti fenomenologiniame tyrime, patyrimo duomenys. Tyrimo dalyviui 35 metai, turi 6
metus vadovavimo patirties, vadovauja 30 asmeny grupei.

Pateikiamas iSsamus tyréjo ir tyrimo dalyvio S pokalbis pirmuoju asmeniu:

Tyréjas: Kalbésime apie vadovus ir komandas. Kadangi Jiis dirbate vadovaujantj darbg,
noriu paklausti ar esate patyres situacijq, kai reikia (reikéjo) formuoti ir valdyti komandq ?

Tyrimo dalyvis S: Taip, komandos samprata ir jos darbo principai man labai paZjstami.

Tyréjas: Prisiminkite, prasau, konkreciq situacijq ir kuo nuoSirdZiau ir placiau
papasakokite kq patyréte / isgyvenote formuojant ir valdant komandag.

Tyrimo dalyvis S: Pries keleta mety per Kalédy tarpusventg mes trise su kolegomis
sédéjome po darbo biure, gurkSnojom vyna. Jau buvo turbiit apie 20:30, visi buvom labai
pavarge, keikém valdZia, darbus, itempta mety pabaigos situacija. Netikétai man i galva Sove
smagi mintis ir a$ lyg juokais pasiiiliau sekan¢ius metus pradéti su kardinaliais pakeitimais — t.y.
— iSeiti i firmos ir trise sukurti savo imong. Mes pradéjom juokauti, Saipytis vienas i§ kito,
fantazuoti, bet jau tada matési, kad mintis mus visus tris ,,uzkabino®. AS§ manau, kad jei bent
vienas i$ miisy nebiity suinteresuotas vystyti ta mintj tada, mes nebiitume jau keleri metai kartu
dabar. Taigi, ta pati vakara, apie 1:30 nakties, po audringy diskusijy, Saukimo, gin¢y, mes
sutaréme dél trijuy dalyky: iSeinam visi trys i§ dabartinés firmos, po Naujy Mety registruojam
savo imong, net imongés pavadinima tada sugalvojom (beje, ta pati, kurij turime ir Siandien).

Turéciau pasakyti, kad a$ tada buvau labai susijaudings ir labiausiai mane sujaudino tai,
kaip mes, kaip tikrai Sauni komanda, laikémés vieningos nuomonés ir sutaréme dél bendro tikslo.
Paprastai diskusijos tarp musy biidavo ,,susuktos* ir komplikuotos. Dazniausiai mes kalbédavom
visi i§ karto ir neiSklausydavom pilnai ka kitas sako. Taciau biitent tada jauciau kad mes veikéme
kaip komanda, gebanti nustatyti kriterijus tam, kad siektume bendro tikslo. Jauc¢iau, kad mes visi
trys svarbiis ir nepakartojami tam tikslui pasiekti. Buvom kaip trys elementai, sudétinés tikslo
pasiekimo dalys. Nors gerai pagalvojus, véliau buvo vienas momentas, kai sekanciame
pasitarime entuziazmas ir euforija trumpam buvo virtusi nusivylimu. Manau kad tai ivyko tada,
kai mes bandém pasirodyti protingesni aptardami ir i§juokdami vienas kito mintis ir pasiiilymus.
AS tada papraSiau, kad mes iSrinktume kazkurj vieng i§ musuy, kuris vesty diskusija. Jie iSrinko
mane ir a$ sutikau. Mes v¢l kalbéjome normaliai, ramiai, konstruktyviai ir judéjome toliau. Kai
tik diskusija iSsivysté pilnu tempu, viskas pradejo klotis teisinga linkme, - a§ jauciausi

nuostabiai. AS tapau susikaupgs ir jauciausi suprastas, nes tuomet mes visi trys daugiau
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nebandéme nurungti vienas kito ir vél stengémeés tuo paciu ritmu ir tempu siekti bendro tikslo.
Tai buvo nuostabus jausmas, toks kaip a$ nesijaufiau mety metus. Kai a$§ supratau, kad
kiekvienas miisy turé¢jome dideli indé¢lj ir pateikéme didelius pasitlymus ir kad kiekviena mintis
mums visiems trims buvo priimtina, a§ didZiavausi miisy komanda. AS jauciau gilia vidinio
supratimo, taikos ir pasiekimo prasme. Tada a$ jauciau didelj pasitenkinima miisy sprendimu,
misy geb¢jimu dirbti iSvien, ir mano gebéjimais vesti komanda. AS jauciausi, tarytum a$

paaugau keliais centimetrais per keleta dienuy.

Toliau pateikiamas tekstas trefiuoju asmeniu:

S prisiminé pries keletq mety patirtq situacijq, kai mety pabaigoje su kolegomis pasiliko
po darbo valandy. Pasak S, tuomet visi jie buvo labai pavarge ir nusivyle valdZia, darbais,
itempta mety pabaigos situacija. Netikétos, juokais pasakytos S minties pasekoje nuskambéjo
pasiillymas sekancius metus pradeti su kardinaliais pakeitimais — t.y. — iSeiti i§ firmos ir trise
sukurti jmone. Pasiulymas buvo priimtas teigiamai. Juokavimas, fantazijos, Saipymasis
tarpusavyje, pasak S rodé, kad issakyta mintis jdomi ir priimtina. S nuomone tik lemtingo
vieningo sutarimo tuometinéje situacijoje rezultate jo komanda ir kompanija gyvuoja ir Siandien.
S prisiminé, kad tq vakarq, po audringy diskusijy, Saukimo, gincy, jis su biusimais partneriais
sutaré del visy trijy iséjimo is tuometinés kompanijos, naujos bendros jmonés uzregistravimo ir
sutaré deél naujos jmonés pavadinimo. Pasak S, tada jis buvo labai susijaudines ir labiausiai jj
sujaudino tai, kaip visi partneriai, kaip tikrai Sauni komanda, laikési vieningos nuomonés ir
sutaré del bendro tikslo. S jvertino, kad paprastai diskusijos tarp jy bidavo , susuktos* ir
komplikuotos, pastebéjo, kad dazniausiai partneriai kalbédavo visi is karto ir neisklausydavo
pilnai vieni kity. Taciau biitent tada S jauté, kad partneriai veiké kaip komanda, gebanti nustatyti
kriterijus bendro tikslo pasiekimui. S suprato ir jauté, kad tikslui pasiekti svarbiis ir
nepakartojami visi trys partneriai. S nuomone, jie visi buvo kaip trys elementai, sudétinés tikslo
pasiekimo dalys. Gerai pagalvojes, S prisimine, kad véliau buvo vienas momentas, kai
sekanciame pasitarime entuziazmas ir euforija trumpam buvo virtusi nusivylimu. S nuomone tai
ivyko tada, kai partneriai bandé pasirodyti protingesni aptardami ir isjuokdami vienas kito
mintis ir pasiilymus. Tada S paprasé iSrinkti kaZkurj vienq is partneriy, kuris vesty diskusijq.
Partneriai isrinko S ir S sutiko. Pasak S, pokalbis toliau vystési normaliai, ramiai, konstruktyviai
ir vyko judéjimas toliau. S jautési nuostabiai, ypac tada, kai diskusija issivysté pilnu tempu,
viskas pradéjo klotis teisinga linkme. S susikaupé ir jautési suprastas, nes tuomet nebeliko
tarpusavio ,,rungtiniy* ir jautési visy pastangos tuo paciu ritmu ir tempu siekti bendro tikslo.

Tai sukéle nuostabius jausmus S, tokius, kokiy jis nebuvo patyres daugelj mety. Kai S suprato,
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kad kiekvienas jy turéjo didelj indélj ir pateike didelius pasiilymus ir kad kiekviena mintis jiems

visiems trims buvo priimtina, S didZiavosi savo komanda. S jauté giliq vidinio supratimo, taikos

ir pasiekimo prasme. Tuomet S jauté didelj pasitenkinimq bendru sprendimu, partneriy gebéjimu

dirbti isvien, ir jo paties gebéjimais vesti komandq. S jautési tarytum paauges keliais

centimetrais per keletq dieny.

Atsizvelgiant { tiriama fenomena, sekanciu analizés etapu iSskiriami prasminiai teksto

vienetai:

2 Lentelé. Transformuotas tyrimo dalyvio S tekstas

Tekstas perrasytas trefiu asmeniu ir
suskirstytas j prasminius vienetus

Prasminiai  vienetai
psichologine kalba

transformuoti |

S prisiminé pries keleta mety patirta situacija,
kai mety pabaigoje su kolegomis pasiliko po
darbo valandy. Pasak S, tuomet visi jie buvo
labai pavarge ir nusivyle valdZia, darbais,
itempta mety pabaigos situacija. Netikétos,
juokais S minties

pasakytos pasekoje

nuskambé¢jo pasiilymas sekanCius metus
pradéti su kardinaliais pakeitimais — ty. —

iSeiti i$ firmos ir trise sukurti jmong.

Susidiiré su situacija, kai asmeniné iniciatyva

paskatino formuoti komanda.

Pasitlymas  buvo  priimtas teigiamai.

Juokavimas, fantazijos, Saipymasis
tarpusavyje, pasak S rod¢, kad iSsakyta mintis
idomi ir priimtina. S nuomone tik lemtingo
vieningo sutarimo tuometingje situacijoje
rezultate jo komanda ir kompanija gyvuoja ir
Siandien. S prisiminé, kad ta vakara, po
audringy diskusijy, Saukimo, gincy, jis su
blisimais partneriais sutaré¢ dél visy triju
i$¢jimo i§ tuometinés kompanijos, naujos
bendros imonés uzregistravimo ir sutar¢ dél

naujos imonés pavadinimo.

Jo pasiilymas i$Sauké  susidoméjima,

susilauké pritarimo, ko pasekoje buvo
susidurta su tokiais paliais partneriy siekiais
bei elgesio motyvais ir priimtas vieningas

sprendimas.

2 lentelés tesinys sekanciame puslapyje
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2 lentelés tesinys

Pasak S, tada jis buvo labai susijaudings ir
labiausiai ji sujaudino tai, kaip visi partneriai,
kaip tikrai Sauni komanda, laikési vieningos

nuomoneés ir sutaré dél bendro tikslo.

Vieninga nuomon¢ ir bendro tikslo siekis
leido iZvelgti komandos uzZuomazgas, kas

sukélé susijaudinima ir suteiké pasitenkinima.

S ijvertino, kad paprastai diskusijos tarp ju
,susuktos® ir

kad

budavo komplikuotos,

pastebgjo, daZniausiai ~ partneriai
kalbédavo visi i§ karto ir neisklausydavo

pilnai vieni kity.

Ypac tai vertinga pasirodé todél, kad jprastai
diskusijos tarp minéty asmeny budavo

komplikuotos ir nekonstruktyvios.

Taciau butent tada S jauté, kad partneriai

veik¢é kaip komanda, gebanti nustatyti

kriterijus bendro tikslo pasiekimui. S suprato

Analizuodamas situacija ir stebédamas
pasikeitimus, patyré komandos, kaip vientiso

darinio, svarba. Suvoké ir jvertino komandos

ir jauté, kad tikslui pasiekti svarbiis ir | nariy unikaluma, nepakartojamuma,
nepakartojami visi trys partneriai. S nuomone, | kompleksiskuma ir verte.

jie visi buvo kaip trys elementai, sudétinés

tikslo pasiekimo dalys.

Gerai pagalvojes, S prisiming, kad véliau | Vis tik komandos formavimosi procese
buvo vienas momentas, kai sekanCiame | neiSvengiamai susidiré su negatyviais

pasitarime entuziazmas ir euforija trumpam
buvo virtusi nusivylimu. S nuomone tai ivyko
tada, kai partneriai bandé pasirodyti
protingesni aptardami ir iSjuokdami vienas

kito mintis ir pasitlymus.

komandinio darbo veiksniais, ko pasekoje

patyré nusivylima.

Tada S paprasé iSrinkti kaZkurj viena iS

Tuomet jam buvo nepriimtina susidariusi

partneriy, kuris vesty diskusija. Partneriai | situacija ir jis €émési iniciatyvos spresti
iSrinko S ir S sutiko. iSkilusia problema.
Pasak S, pokalbis toliau vystési normaliai, | Pasiilymas sprgsti  problema  pasirodé

ramiai, konstruktyviai ir vyko judéjimas
toliau. S jautési nuostabiai, ypa¢ tada, kai
diskusija i$sivysteé pilnu tempu, viskas pradé¢jo
klotis teisinga linkme. S susikaupé¢ ir jautési

suprastas, nes tuomet nebeliko tarpusavio

priimtinas visiems komandos nariams. Tai
iSSauké pasitikéjimo savimi jausmg. Dar

didesni pasitenkinima suteiké teigiami

bendros veiklos poky¢iai ir jausmas, kad jis

yra suprastas ir vertinamas komandos nariy.

2 lentelés tesinys sekanciame puslapyje
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2 lentelés tesinys

Lrungtiniy® ir jautési visy pastangos tuo paciu
ritmu ir tempu siekti bendro tikslo. Tai sukélé
tokius,

nuostabius jausmus S, kokiy jis

nebuvo patyrgs daugeli mety.

Kai S suprato, kad kiekvienas ju tur¢jo dideli
indelj ir pateiké didelius pasidilymus ir kad
kiekviena mintis jiems visiems trims buvo

priimtina, S didZiavosi savo komanda.

Suvokes bendro visy komandos nariy,

kiekvieno nario atskirai ir savo asmeninio

indé¢lio svarba, jauté pasididziavima komanda.

S jauté gilia vidinio supratimo, taikos ir
pasiekimo prasmg. Tuomet S jauté dideli
pasitenkinimg bendru sprendimu, partneriy
gebé¢jimu dirbti iSvien, ir jo paties gebéjimais

vesti komanda. S jautési tarytum paauges

taikos ir

didelj

Patyré gilia vidinio supratimo,

pasiekimy  prasmg. ISgyveno
pasitenkinimg bendru sprendimu, komandos
gebéjimu dirbti iSvien, ir jo paties gebéjimais

vesti komanda.

keliais centimetrais per keleta dieny.

Toliau pateikiamas nuoseklus tekstas, kuris gaunamas sutraukus panaSia prasme
turin¢ius prasminius vienetus, svarbius tyrimui:

Susiditre su situacija, kai asmeniné iniciatyva paskatino formuoti komandq. Jo
pasiillymas isSauké susidoméjimq, susilauké pritarimo, ko pasekoje buvo susidurta su tokiais
paciais partneriy siekiais bei elgesio motyvais ir priimtas vieningas sprendimas. Vieninga
nuomoné ir bendro tikslo siekis leido {Zvelgti komandos uZuomazgas, kas sukele susijaudinimq ir
suteiké pasitenkinimq. Ypac tai vertinga pasirodé todél, kad jprastai diskusijos tarp minéty
asmeny biidavo komplikuotos ir nekonstruktyvios. Analizuodamas situacijq ir stebédamas
pasikeitimus, patyré komandos, kaip vientiso darinio, svarbq. Suvoké ir jvertino komandos nariy
unikalumaq, nepakartojamumq, kompleksiskumq ir verte. Vis tik komandos formavimosi procese
neisvengiamai susidiiré su negatyviais komandinio darbo veiksniais, ko pasekoje patyré
iskilusiq problemq. Pasiiilymas spresti problemq pasirodé priimtinas visiems komandos nariams.
Tai isSauké pasitikéjimo savimi jausmq. Dar didesnj pasitenkinimq suteiké teigiami bendros
veiklos pokyciai ir jausmas, kad jis yra suprastas ir vertinamas komandos nariy. Suvokes bendro
visy komandos nariy, kiekvieno nario atskirai ir savo asmeninio indélio svarbq, jauté
pasididZiavimq komanda. Patyré giliq vidinio supratimo, taikos ir pasiekimy prasme. ISgyveno
didelj pasitenkinimq bendru sprendimu, komandos gebéjimu dirbti isvien, ir jo paties gebéjimais
vesti komandq.

Gautas nuoseklus tekstas nusakomas bendro fenomeno apibréZimu taip, kad jame
atsispindeéty visi tyrimo dalyvio S jvardinti patyrimo aspektai, reikalingi tyrimui:
= Jaudulys ir pasitenkinimas suvokus besiformuojancios komandos uZuomazgas;
= Komandos, kaip vieningo darinio, svarbos suvokimas;

= Komandos nariy unikalumo, nepakartojamumo, kompleksiSkumo ir vertés suvokimas;
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= Atsakomybés jausmo susidarius nepalankiai situacijai iSgyvenimas ir iniciatyvumas
sprendZiant problema;

= Griztamojo rysio ir santykio su komandos nariais i§gyvenimas;

= Pasitenkinimo d¢l teigiamy veiklos pokyciy ir ju pasekoje sukurty rezultaty patyrimas;

= Komandos nariy supratimo ir jvertinimo iSgyvenimas;

= PasididZiavimo komanda patyrimas;

= Bendro visy komandos nariy, kiekvieno nario atskirai ir savo asmeninio indélio svarbos
pajautimas;

= Gilios vidinio supratimo, taikos ir pasiekimy prasmés patyrimas;

= Pasitenkinimo bendrais sprendimais ir komandos gebéjimu dirbti iSvien i§gyvenimas;

= Savo veiklos prasmés pajautimas.
Sekanciu tyrimo etapu, prisilaikant A. Giorgi metodo, sudaromas individualus S

dalyvio fenomeno apibrézimas:

Tyrimo dalyviui S patyrimas formuojant ir valdant komanda yra jaudulys ir pasitenkinimas
suvokus besiformuojancios komandos uzuomazgas; komandos, kaip vieningo darinio, svarbos
suvokimas; komandos nariy unikalumo, nepakartojamumo, kompleksiSkumo ir vertés
suvokimas; atsakomybés jausmo susidarius nepalankiai situacijai iSgyvenimas ir iniciatyvumas
sprendziant problema; griZtamojo rySio ir santykio su komandos nariais iSgyvenimas;
pasitenkinimo dél teigiamy veiklos pokyCiu ir ju pasekoje sukurty rezultaty patyrimas;
komandos nariy supratimo ir jvertinimo iSgyvenimas; pasididziavimo komanda patyrimas;
bendro visy komandos nariy, kiekvieno nario atskirai ir savo asmeninio indélio svarbos
pajautimas; gilios vidinio supratimo, taikos ir pasiekimuy prasmés patyrimas; pasitenkinimo
bendrais sprendimais ir komandos gebéjimu dirbti iSvien iSgyvenimas; savo veiklos prasmés

pajautimas.
Tokiu principu buvo analizuojami bei struktiiruojami ir kity septyniy dalyviy nuosekliis

tekstai, kuriy pagrindu, auksSc¢iau apraSytos procediiros ir analizés biidu, sekan¢iame poskyryje

pateikiami individualiis kiekvieno tyrimo dalyvio fenomeno apibréZimai.

3.2.2. Tyrimo dalyviy nuosekliis tekstai ir bendri fenomeno apibréZimai

Tyrimo dalyvis F
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Nuoseklus tekstas

ligalaiké darbo su jvairiomis Zmoniy grupémis patirtis jgalino grupinio darbo procese
atpazinti komandas. Jauté, kad keliy susidirbusiy asmeny dalyvavimas bendroje veikloje gali
teigiamai jtakoti komandinio darbo eigq ir sekmingus rezultatus. Analizuodamas savo jausmus
skirtingais patirties etapais, dominuojanciu jausmu jvardino jaudulj. Jaudulys ypac pasireiské
pirminéje komandos formavimo stadijoje. Jo susijaudinimas daZniausiai buvo susijes su
perspektyvoje numatomais naujais isSiukiais, kurie neisvengiami norint suformuoti naujq
specifine profesionaly komandq. Jis iSgyveno nerimq, susijusi su naujais komandos Zmonémis,
nauja aplinka ir teritorijomis. Jauté atsakomybe ui komandos nariy ir jy galimybiy
suderinamumq, bei Sio derinio pritaikymq specifinei rinkai ir jos elementams. Suvokeé, kad
naujoviy priimtinumas komandai, jos isitraukimas ir uZduoties supratimas tiesiogiai jtakoja
bendro komandinio darbo rezultatus. Jauté poreiki pats biiti procese ir koordinuoti komandos
veiksmus. Jis jauté atsakomybe uZ teisingq uZduociy komandos nariams parinkimq. Jam buvo
svarbu, kad kiekvieno nario tikslas ar tikslai sutapty tiek su jy individualiais siekiais, tiek su jy
jégomis ir gabumais, tiek pacios kompanijos politikos ir strategijy atZvilgiu. Net ir sklandZios ir
sekmingos komandinio darbo eigos procese turéjo poreikj priZiuréti komandq ir jq betarpiskai
valdyti. Valdydamas komandq isgyveno ir neigiamus jausmus: nusivylimq, komunikavimo stokq,
nesusipratimus. Suvoké negatyviy jausmy neisvengiamumaq ir fokusavo pozityvius jausmus ties
pasiekimais, pasididZiavimu komanda ir pasitenkinimu rezultatais. DidZiausiq pasitenkinimq
isgyveno matydamas kaip komandos nariai patys patiki siekiamo tikslo realumu ir
pasiekiamumu. Tokiais momentais isgyveno sékmingo savo patyrimo perdavimo komandos
nariams rezultatq. Galimybes dirbti komandoje ir su komanda vertino kaip nejkainojamaq patirti,
labai svarbiq vadovui. ISgyveno savirealizacijos pilnatve ir pasitenkinimq savo veikla. Patyreé,
kad komandos nariy pasiekimai padeda ugdyti jo paties pasiekimus. Dél to suvoké kiekvieno
komandos nario svarbq, unikalumgq ir verte. PasididZiavimo ir pasitenkinimo rezultatais jausmas
Jjam tapo varikliu j naujus isSukius, naujus tikslus, ir neisvengiamai { naujas komandas.

Individualus F dalyvio fenomeno apibrézimas

Tyrimo dalyviui F patyrimas formuojant ir valdant komanda yra pasitikéjimo jau ,,iSbandytais‘
komandos nariais iSgyvenimas; jaudulio pirminéje komandos formavimo stadijoje
iSgyvenimas; nerimo dél sékmingo komandos suformavimo iSgyvenimas; nerimo su naujais
Zmonémis ir naujose aplinkose patyrimas; atsakomybés uZz teisinga uzduociy komandos
nariams parinkima iSgyvenimas; atsakomybés uZ sékmingus komandos rezultatus
iSgyvenimas; betarpiSko komandos valdymo jos egzistavimo procese bitinybés iSgyvenimas;
neigiamy jausmy dél komunikavimo stokos, nesusipratimy patyrimas; pozityviu jausmuy:
pasididziavimo komanda ir pasitenkinimo rezultatais iSgyvenimas; sékmingo savo patyrimo
perdavimo komandos nariams rezultato pajautimas; komandos vertés ir jos jtakos teigiamai

asmeninei patir¢iai iSgyvenimas.

s sk e sfe sfe st st sfe sk sie sfe she sk sfe sfe sk sfe sfe sk e sfe she sk sfe sfe sk st sfe she e sfe she sk sfe sfe sk sie sfe s st sfe she sk sie sfe sk sie sfe sfe st sfe sfe sk sie sfe skt sfe sfe sk sfe sfe sk sie sfe skt sfe sk st sk skoskok

39



Magistro darbas ,,Vadovo patyrimo formuojant ir valdant komandq fenomenologiné analizé

Tyrimo dalyvis G
Nuoseklus tekstas

Jauté didelj malonumq formuoti ir valdyti darniq, to paties tikslo siekianciq komandaq.
Ypac jis isSgyveno pasitenkinimaq, kai Zmonés, kuriems jis vadovavo, Ziiiréjo su juo viena kryptim,
vertino jo patirtj ir gerbé ji kaip vadovq. Jam buvo malonu girti komandos narius tiek ui
sékmingq komandinio darbo procesq, tiek uz numatomus puikius rezultatus. Tai ji jaudino ir taip
pat kélé pasitenkinimq. Jo gerq savijautq jtakojo gera komandos savijauta. Ripéjo komandos
darna ir vientisumas, todeél jausmas, kad kaZkas elgiasi ,,ne komandiskai* kélé pykti ir
nusivylimq. Juto pykti ir suvoke, kad negali toleruoti veiksniy, galinciy pakenkti komandiniam
darbui ir klimatui. Buvo kantrus ir atviras pokyciams. Suvoké, kad gali padaryti teigiamq jtakq
tolesniam ,,nusizengusio* komandos nario elgesiui. Jei tai pavykdavo — jautési suprastas ir vél
ikvéptas toliau dirbti su komanda. Jei nepavykdavo — jautési nesuprastas, kas sukeldavo nerimgq.
Galiausiai suvokes, kad nevertinamos jo pastangos, - jauté didelj apmaudq ir pyktj. Vis tik, tokiu
atveju, vertindamas ir norédamas islaikyti komandos narj, suteiké paskutines pasitaisymo sanso
galimybes. Nesugebéjus komandos nariui jomis pasinaudoti, jis priemé sprendimq dél jo
pasalinimo tiek is komandos, tiek is kompanijos. Nors tai sukélé pasipiktinimo, liiidesio,
nusivylimo ir nesekmeés jausmus, taciau neleido pamirsti likusios komandos, suvokti jos svarbg,
pademonstruoti tikéjimq ja ir testi savo indélj joje.

Individualus G dalyvio fenomeno apibrézimas

Tyrimo dalyviui G patyrimas formuojant ir valdant komanda yra malonumo valdyti darnia, to
paties tikslo siekiancia komanda, patyrimas; pasitenkinimo suvokus, kad yra vertinamas ir

gerbiamas kaip komandos vedlys iSgyvenimas; pasitenkinimo rezultatais ir pasididziavimo

(13

komanda iSgyvenimas; pykCio ir nusivylimo iSgyvenimas susidiirus su ,,ne komandiSku
elgesiu; tikejimo, kad komandos narys dar gali pasitaisyti ir pritapti, iSgyvenimas; pasitikéjimo
savo jégomis ir kompetencija patyrimas; negatyviy jausmuy: nerimo, pykcio, nusivylimo,
litidesio ir nesékmes patyrimas; atsakomybés uz komandos darna, vientisuma ir biisimus jos

rezultatus iSgyvenimas.
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Tyrimo dalyvis H
Nuoseklus tekstas

Dirbdama su projektais, kuriy specifikq gerai Zinojo ir su komandos nariais, kuriuos
pries tai paZinojo, jautési pakylétai. Pasitikéjimas savo jégomis ir jau isbandyta komanda jkvépé
uZduociai, nors ir labai sunkiai. Jauté malonumq matyti komandos narius darbo procese. Jy
gerai ir savalaikiai atliktos uZduotys teiké dZiaugsmq. Bendras visy komandos nariy tikslo
siekimas ir tikéjimas jy profesionalumu leido tikétis gery rezultaty. Tuo tarpu nepaZistamos
specifikos projektas ir susidirimas su nepaZjstama jau is anksto suformuota komanda isSauké
stresq. Nerimas tesési tol, kol neissiaiskino projekto specifikos ir nesusipaZino su komandos
nariais. Jauté nerimq dél savo sugebéjimy, nepasitikéjo nepaZistamais komandos nariais,
pergyveno ir juto atsakomybe dél biisimo produkto rezultaty. Juto atsakomybe dél sékmingo
bendro tikslo pasiekimo, patyré negatyvius jausmus, bijojo, kad susidariusi situacija gali turéti
neigiamos jtakos rezultatams. Ypac didele jtampq jaute versdama Zmones dirbti, kurie privaléjo
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dirbti bet kokiu atveju, nes jiems buvo mokamas atlyginimas. Situacija priverté pasitikéti ir
pasikliauti savo jégomis ir keliais gerai dirbanciais komandos nariais, kurie jkvépé darbui ir
padéjo koncentruotis ties tikslu. Jausdama jy palaikymq ir paramq patyré malonumq su jais
dirbti ir bendrauti.

Individualus H dalyvio fenomeno apibréZimas

Tyrimo dalyviui H patyrimas formuojant ir valdant komanda yra pakyléjimo ir pasitikéjimo
savimi iSgyvenimas atsidtrus iSbandytoj situacijoj su iSbandytais komandos nariais; malonumo
patyrimas stebint sékminga ir sklandu komandini darba; dziaugsmo iSgyvenimas dél
numatomy sékmingy rezultaty; streso iSgyvenimas atsidiirus nepaZzistamoj situacijoj su
nepazistama komanda; nerimo jausmas dél neapibréztumo ir neZinomybés; negatyviis jausmai:
pergyvenimo patyrimas, atsakomybés ir baimés dél busimu rezultaty iSgyvenimas; itampos

patyrimas, susidiirus su neiSvengiamu Zmoniy ,,spaudimu‘.
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Tyrimo dalyvis J

Nuoseklus tekstas

Priimtiniausias komandos formavimo, darbo ir valdymo modelis — komandoje lyderiai
visi. Tai jgalino biiti realiu, tyliu lyderiu, kuris tik priZiiiri ir koordinuoja komandine veiklq.
Jauté, kad jo padétis komandoje buvo uZsitarnauta ir pagrista ne manipuliavimu ar galia, o
pagarba ir pripaZinimu. Nevengé atsakomybés, daug dirbo, kélé didelius reikalavimus sau ir
Jjauté malonumq biidamas pavyzdZiu kitiems. Jauté saves tobuléjimq, viduje jautési pranaSesniu
uz kitus, nors stengési to nedemonstruoti. Jam buvo svarbu, kad pranasumus suvokty ir jvertinty
kiti. Jei nebity kity jvertintas — biity jautesis vidutinybe. Jis bijojo tokios situacijos ir jauté, kad
jam bitina stabiliai islikti pavyzdZiu. Galima vidiné komandos konkurencija kélé nerimq.
Atsakomybé dél komandos ir nerimas dél asmeninio stabilumo sustiprino dar didesnius
reikalavimus sau. To pasekoje buvo pasiekti geri rezultatai ir pateisinti komandos nariy
litkesciai. Tai sukélé didelj pasitenkinimq. Jis dZiaugési savo komanda ir pasitikéjo ja. Pats
isgyveno savo, kaip nematomo komandos vedlio, svarbq bendram tikslui pasiekti ir suvoke, kad
svarbiausia komandos formavime ir valdyme yra dirbti tikint ir pasitikint.

Individualus J dalyvio fenomeno apibrézimas

Tyrimo dalyviui J patyrimas formuojant ir valdant komanda yra biitinumo islikti nematomu ir
tyliu lyderiu komandoje patyrimas; atsakomybés uz bendro tikslo pasiekima ir rezultatus
iSgyvenimas; malonumo vesti komandos narius ir biti pavyzdziu iSgyvenimas; vidinio
tobuléjimo, augimo ir pranaSumo iSgyvenimas; savo svarbos suvokimo ir komandos jvertinimo
biitinybés patyrimas; baimés dél lyderio poziciju netekimo iSgyvenimas; nerimo dél komandos
vientisumo patyrimas; dZiaugsmo ir pasitenkinimo komandos nariais ir pasiektais rezultatais

iSgyvenimas; butinumo tikeéti ir pasitikéti komanda patyrimas.
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Tyrimo dalyvis K
Nuoseklus tekstas

Susidiire su naujos sferos isvystymo ir komandos surinkimo situacija, kas sukélé daug
ripesciy ir nerimo. Ypac didele atsakomybe jauté dél tinkamy Zmoniy § kolektyvq pritraukimo.
Suvoké, kad nuo biisimos komandos bendro darbo sékmés priklauso ir jos jmonés sekme.
PasiryZimas ir pasitikéjimas savimi leido objektyviai vertinti iskilusius sunkumus, ikvépti
tikéjimo sékme ir komandos narius. PasirodZius pirmiesiems tiek pardavimo, tiek komandinio
darbo rezultatams jautési nuostabiai. Komandos nariy atsakingumas ir tarpusavio santykiai kélé
pasididZiavimq. Kompetencija ir nuolatine pagalba uZsitarnavo komandos nariy pasitikéjimaq,
kas sukélée malonius jausmus ir leido pasijusti svarbia ir naudinga. Palankiai besiklostanti
situacijq leido isgyventi pasitenkinimo savimi ir komanda jausmus. Suvoké abipusio supratimo ir
pasitikéjimo dirbant kartu verte. Atsidavimo darbui ir lygiateisiskumo dirbant komandoje
principo demonstravimas leido sulaukti teigiamo griZtamo rySio i§ komandos nariy. Visiskas
pasitikéjimas komandos nariais ir savo sugebéjimais leido kurti ateities verslo planus.
DidZiausia vertybe ir savo verslo sékme laiké suburtus Zmones, uZ kq juos labai vertino,
brangino, jauté dékingumaq jiems.

Individualus K dalyvio fenomeno apibrézimas

Tyrimo dalyviui K patyrimas formuojant ir valdant komanda yra nerimo iSgyvenimas
susidirus su nauja situacija ir komandos formavimu i§ nauju Zmoniy; atsakomybeés
iSgyvenimas d¢l biisimos komandos vientisumo ir s€kmeés; pasitikéjimo savimi ir pasiryZimo
patyrimas iSkilus sunkumams; biitinybés ikvépti tikéjimo ateities rezultatais komandos narius
iSgyvenimas; dZiaugsmo ir pasitenkinimo iSgyvenimas sulaukus teigiamy komandinio darbo
rezultaty; pasididZziavimo iSgyvenimas de¢l esanCiy komandos nariy tarpusavio santykiy ir
darbo rezultaty; maloniy jausmy patyrimas suvokus savo nauda ir svarba komandai; abipusio
supratimo ir pasitikéjimo dirbant kartu vertés patyrimas; teigiamo griZtamo rySio dél
atsidavimo darbui ir komandai iSgyvenimas; visisko pasitikéjimo komandos nariais ir savo
sugebéjimais iSgyvenimas; dékingumo jausmo komandai uz bendrai pasiektus tikslus

iSgyvenimas.
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Tyrimo dalyvis L

Nuoseklus tekstas

Nepatirta ir neisbandyta situacija sukélé nerimq. Ypac ji sustiprino tai, kad tiek darbai ir
uZduotys, tiek ir projekte dirbantys Zmonés buvo suplanuoti pries jai isiliejant § bendrq veiklq.

Jausdama didele atsakomybe dél savo, kaip vadovés veiklos ir dél bisimy rezultaty, -

neadekvaciai reagavo i darby kiekj. Nors susitvarkymas su dideliu darbo kriviu kélé vidinj
pasitenkinimq. Jai buvo apmaudu, kad komanda jos pastangy nejvertino ir ja naudojosi. To
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pasekoje atéjo jausmas ir supratimas, kad komanda nebevaldoma. Apémeé neviltis, kad nebeturi
autoriteto, jgalinancio vesti komandq bendro tikslo link. Tai sukéle didelj nusivylimq ir
nuoskaudq, nepasitikéjimq komandos nariais. Ypac¢ skaudino komandos nariy issisukinéjimas ir
pasiteisinimai. Nevaldoma situacija neigiamai jtakojo projekto rezultatus, ko pasekoje teko
susidurti su neigiama tiesioginio vadovo reakcija. Visos atsakomybés tik sau prisiémimas ir per
didelis darbo krivis sukélé somatinius sutrikimus, taciau tai neturejo jtakos poZiiriui j pavestq
darbq. Véliau, dél susiklosciusiy aplinkybiy, darbai pajudéjo sparciau, taciau tai nebekélé
dZiaugsmo ir nebegrqZino pasitikéjimo komanda. Patirtj ir patyrimus jvertino kaip pamokq
buriant, formuojant ir valdant komanda, leido suvokti svarbius Sio proceso etapus, {vertinti jy
svarbaq.

Individualus L dalyvio fenomeno apibrézimas

Tyrimo dalyviui L patyrimas formuojant ir valdant komanda yra nerimo i§gyvenimas atsidiirus
nepatirtoje ir neiSbandytoje situacijoje; perdétos atsakomybeés jausmo dél vadovavimo sékmés
ir blsimy rezultaty patyrimas; pasitenkinimo sugebéjimu ,,pavezti“ dideli darbo kriivi
iSgyvenimas; apmaudo patyrimas dél pastangy nejvertinimo; nusivylimo dél nevaldomos

komandos iSgyvenimas; negatyviy jausmy: nevilties, nuoskaudos, nepasitikéjimo patyrimas.
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Tyrimo dalyvis M
Nuoseklus tekstas

Blogai jauciasi dirbdamas su nedarnia, neprofesionalia ir nekompetentinga komanda.
Suvokia, kad neissprestos problemos komandinio darbo pradZioje neigiamai jtakoja tolimesne
darby eigq. Sugebéjo atpaZinti situacijq, kai jau nuo pat pradZiy tarp komandos nariy néra
savitarpio supratimo ir bendro tikslo siekio. Dél to jauté pyktj ir susierzinimq. Jam kélé
nepasitenkinimq neatsakingas komandos nariy poZiuris { jiems pavestas uzZduotis. Besikartojanti
situacija jam tapo nepriimtina. Jautési atsakingas uZ susidariusiq situacijq ir analizavo to
prieZastis. Vis tik nesumenkino saves ir savo sugebéjimo vadovauti komandai, nes pasitikéjo
savo jégomis ir patirtimi. Nors iSgyveno negatyvius jausmus, bet bandé visais biidais spresti
susidariusiq situacijq. Jausdamas atsakomybe ir poreikj judeéti pirmyn taiké jvairius komandinio
valdymo biidus, taciau patyré komandos ,,sustingimq*, griZtamo rySio nebuvimq ir suvoké darbo
su ja beprasmiskumq. Nepasitenkinimo komanda isgyvenimas ir pokyciy nebuvimas verté darytis
kardinalius sprendimus.  Taip jis galéjo save apsaugoti nuo negatyviy pojuciy: pykcio,
nusivylimo, bejégiskumo, streso. Suvoké, kad bloga patirtis duoda geras pamokas ateiciai.

Individualus M dalyvio fenomeno apibrézimas

Tyrimo dalyviui M patyrimas formuojant ir valdant komanda yra negatyviu jausmu patyrimas
dirbant su nedarnia ir nekompetentinga komanda; pyk¢io ir susierzinimo patyrimas
komandinio darbo pradzioje; atsakomybés dél susidariusios situacijos iSgyvenimas;

pasitikéjimo savo sugebéjimais vadovauti iSgyvenimas; griZtamo ryS$io nebuvimo patyrimas;
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beprasmiskumo dirbti su nevaldoma komanda iSgyvenimas; poreikio apsaugoti save nuo

negatyviy jausmy iSgyvenimas.
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3.3. BENDRO FENOMENO APIBREZIMO SUDARYMAS

3.3.1. Atskiri patyrimo aspektai ir jy pagrindimas

Vadovaujantis nuosekliais tekstais ir ju pagrindu suformuluotais individualiais kiekvieno
tyrimo dalyvio fenomeno apibréZimais, toliau pateikiami bendri patyrimo aspektai, kurie
pagrindziami tyrimo dalyviy tekstais. Patyrimo aspektai struktiruojami ir formuluojami
vadovaujantis subjektyviu miisy, kaip tyréjuy, pozitiriu. T. y., skaitant visy tyrimo dalyviy
individualius apibréZimus bandoma suvokti kokie patyrimo elementai juose kartojasi ir yra
bendri. I§ savo turiniu besisiejanciy patyrimo elementy formuluojami patyrimo aspektai, kurie
véliau, kaip ir min¢jome, pagrindZiami tyrimo dalyviy tekstais. Kiekvieno tyrimo dalyvio tekstas
paZymimas jam biidinga simboline raide. Tezés imamos i§ nuoseklaus teksto, taciau, siekiant kad
prie kiekvieno patyrimo aspekto likty tik jam biidingos frazés, tezés pagal poreiki trumpinamos.
Jei atskiro dalyvio tekste randami keli patyrimo aspekta atspindintys sakiniai, jie raSomi
nuosekliai.

Atliktame tyrime néra nei vieno patyrimo aspekto, kuris buty biidingas absoliuciai
visiems tyrimo dalyviams. Tq lemia unikalios nagrinéjamos situacijos, pvz. vienas i§ tyrimo
dalyviy (K) labai sékmingai suformavo komanda ir buvo patenkintas komandos bei savo veiklos
rezultatais, todél nepatyré negatyviy jausmy; arba tyrimo dalyvis L susidiré su visiSkai
nevaldomos komandos atveju, ko pasekoje nepatyré pozityviy iSgyvenimy, kas nebuvo buidinga
visiems kitiems tyrimo dalyviams. Todé¢l patyrimo aspekty pateikima salygoja eiliSkumas, kuris

budingas daugeliui situacijy.

Emociniai iSgyvenimai pirminéje darbo su komanda stadijoje

S - Buvo susidurta su tokiais paciais partneriy siekiais bei elgesio motyvais ir priimtas vieningas
sprendimas. Vieninga nuomoné ir bendro tikslo siekis leido j7velgti komandos uzuomazgas, kas
sukélé susijaudinimq ir suteiké pasitenkinimaq.

F - Jaudulys ypac pasireiské pirminéje komandos formavimo stadijoje. Jo susijaudinimas
daZniausiai buvo susijes su perspektyvoje numatomais naujais isSikiais, kurie neisvengiami
norint suformuoti naujq specifine profesionaly komandq. Jis isgyveno nerimq, susijusj su naujais
komandos Zmonémis, nauja aplinka ir teritorijomis.
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H - Dirbdama su projektais, kuriy specifikq gerai Zinojo ir su komandos nariais, kuriuos pries
tai paZinojo, jautési pakylétai. Pasitikéjimas savo jégomis ir jau ishandyta komanda jkvépé
uZduociai, nors ir labai sunkiai. Tuo tarpu nepaZjstamos specifikos projektas ir susidiirimas su
nepazistama jau i§ anksto suformuota komanda isSauké stresq. Nerimas tesési tol, kol
neissiaiskino projekto specifikos ir nesusipaZino su komandos nariais.

K - Susidiiré su naujos sferos isvystymo ir komandos surinkimo situacija, kas sukélé daug
rupesciy ir nerimo. Ypac didele atsakomybe jauté dél tinkamy Zmoniy § kolektyvq pritraukimo.
Suvoké, kad nuo biisimos komandos bendro darbo sékmés priklauso ir jos jmonés sékmé.

L - Nepatirta ir neisbandyta situacija sukélé nerimq. Ypac ji sustiprino tai, kad tiek darbai ir
uZduotys, tiek ir projekte dirbantys Zmonés buvo suplanuoti pries jai isiliejant j bendrq veiklq.

M - Suvokia, kad neissprestos problemos komandinio darbo pradZioje neigiamai jtakoja
tolimesne darby eigq. Sugebéjo atpaZinti situacijq, kai jau nuo pat pradZiy tarp komandos nariy
néra savitarpio supratimo ir bendro tikslo siekio.

PasididZiavimo komanda ir pasitenkinimo jos gebéjimais dirbti iSvien patyrimas

S - Suvoké ir jvertino komandos nariy unikalumgq, nepakartojamumaq, kompleksiskumq ir verte.
Suvokes bendro visy komandos nariy ir kiekvieno nario atskirai indélio svarbq, jauté
pasididziavimq komanda. ISgyveno didelj pasitenkinimq komandos gebéjimu dirbti isvien.

F - DidZiausiq pasitenkinimq isgyveno matydamas kaip komandos nariai patys patiki siekiamo
tikslo realumu ir pasiekiamumu. Dél to suvoke kiekvieno komandos nario svarbq, unikalumq ir
verte.

G - Jam buvo malonu girti komandos narius tiek u? sékmingq komandinio darbo procesaq, tiek uz
numatomus puikius rezultatus.

H - Pasitikéjimas savo jegomis ir jau iSbandyta komanda jkvépé uZduociai, nors ir labai sunkiai.
Jauté malonumaq matyti komandos narius darbo procese. Jy gerai ir savalaikiai atliktos uZduotys
teikeé dzZiaugsmq. Bendras visy komandos nariy tikslo siekimas ir tikéjimas jy profesionalumu
leido tikétis gery rezultaty.

J - To pasekoje buvo pasiekti geri rezultatai ir pateisinti komandos nariy litkesciai. Tai sukélé
didelj pasitenkinimq. Jis dZiaugési savo komanda ir pasitikéjo ja.

K - PasirodZius pirmiesiems tiek pardavimo, tiek komandinio darbo rezultatams jautési
nuostabiai. Komandos nariy atsakingumas ir tarpusavio santykiai kele pasididZiavimg.
Palankiai besiklostanti situacijq leido isgyventi pasitenkinimo savimi ir komanda jausmus.
Suvokeé abipusio supratimo ir pasitikéjimo dirbant kartu verte. Visiskas pasitikéjimas komandos
nariais ir savo sugebéjimais leido kurti ateities verslo planus. DidZiausia vertybe ir savo verslo
sékme laiké suburtus Zmones, uz kq juos labai vertino, brangino, jauté dékingumaq jiems.

Atsakomybés uZ bendro tikslo pasiekimgq ir rezultatus isgyvenimas

S - Tuomet jam buvo nepriimtina susidariusi situacija ir jis émési iniciatyvos spresti iskilusiq
problemq.

F - Jauté atsakomybe ui komandos nariy ir jy galimybiy suderinamumq, bei Sio derinio
pritaikymq specifinei rinkai ir jos elementams. Suvoké, kad naujoviy priimtinumas komandai, jos
isitraukimas ir uZduoties supratimas tiesiogiai jtakoja bendro komandinio darbo rezultatus.
Jauté poreikj pats biiti procese ir koordinuoti komandos veiksmus. Jis jauté atsakomybe uzi
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teisingq uZduociy komandos nariams parinkimq. Jam buvo svarbu, kad kiekvieno nario tikslas ar
tikslai sutapty tiek su jy individualiais siekiais, tiek su jy jégomis ir gabumais, tiek pacios
kompanijos politikos ir strategijy atZvilgiu. Net ir sklandZios ir sekmingos komandinio darbo
eigos procese turéjo poreikj prizitiréti komandq ir jq betarpiskai valdyti.

G - Rapéjo komandos darna ir vientisumas, todeél jausmas, kad kazkas elgiasi ,,ne komandiskai“
kéle pykti ir nusivylimq. Juto pyktj ir suvokeé, kad negali toleruoti veiksniy, galinciy pakenkti
komandiniam darbui ir klimatui. Nesugebéjus komandos nariui jomis pasinaudoti, jis priemé
sprendimq dél jo paSalinimo tiek is komandos, tiek is kompanijos. Nors tai sukélé pasipiktinimo,
lindesio, nusivylimo ir nesékmés jausmus, taciau neleido pamirsti likusios komandos, suvokti jos
svarbq, pademonstruoti tikéjimq ja ir testi savo indélj joje.

H - Jauté nerimq dél savo sugebéjimy, nepasitikéjo nepaZistamais komandos nariais, pergyveno
ir juto atsakomybe dél biisimo produkto rezultaty. Juto atsakomybe dél sékmingo bendro tikslo
pasiekimo, patyré negatyvius jausmus, bijojo, kad susidariusi situacija gali turéti neigiamos
itakos rezultatams.

J - Nevengeé atsakomybés, daug dirbo, kélé didelius reikalavimus sau ir jauté malonumq
biidamas pavyzdziu kitiems. Galima vidiné komandos konkurencija kélé nerimq. Atsakomybé dél
komandos ir nerimas del asmeninio stabilumo sustiprino dar didesnius reikalavimus sau.

K - Ypac didele atsakomybe jauté dél tinkamy Zmoniy i kolektyvq pritraukimo. Suvoké, kad nuo
biisimos komandos bendro darbo sékmés priklauso ir jos jmonés sékme.

L - Jausdama didele atsakomybe dél savo, kaip vadoves veiklos ir dél bisimy rezultaty, -
neadekvaciai reagavo j darby kiekj. Visos atsakomybés tik sau prisiemimas ir per didelis darbo
kritvis sukele somatinius sutrikimus, taciau tai neturéjo jtakos poZiiriui § pavestq darbg.

M - Besikartojanti situacija jam tapo nepriimtina. Jautési atsakingas uz susidariusiq situacijq ir
analizavo to prieZastis. Nors iSgyveno negatyvius jausmus, bet bandé visais buidais spresti
susidariusiq situacijq. Jausdamas atsakomybe ir poreikj judéti pirmyn taiké jvairius komandinio
valdymo biidus. Nepasitenkinimo komanda isgyvenimas ir pokyciy nebuvimas verté darytis
kardinalius sprendimus.

GriZtamo rysio (teigiamo ir neigiamo) santykyje su komandos nariais patyrimas

S - Jo pasiiilymas isSauké susidoméjimq, susilauké pritarimo, ko pasekoje buvo susidurta su
tokiais paciais partneriy siekiais bei elgesio motyvais ir priimtas vieningas sprendimas.
Pasiilymas spresti problemq pasirodé priimtinas visiems komandos nariams. Tai isSauké
pasitikéjimo savimi jausmq. Dar didesnj pasitenkinimq suteiké teigiami bendros veiklos pokyciai
ir jausmas, kad jis yra suprastas ir vertinamas komandos nariy.

F - DidZiausiq pasitenkinimq isgyveno matydamas kaip komandos nariai patys patiki siekiamo
tikslo realumu ir pasiekiamumu. Tokiais momentais isgyveno sékmingo savo patyrimo perdavimo
komandos nariams rezultatq.

G - Jei tai pavykdavo — jautési suprastas ir vél ikvéptas toliau dirbti su komanda. Jei
nepavykdavo — jautési nesuprastas, kas sukeldavo nerimq. Galiausiai suvokes, kad nevertinamos
Jjo pastangos, - jauté didelj apmaudq ir pykti.

H - Jauté, kad jo padétis komandoje buvo uZsitarnauta ir pagrista ne manipuliavimu ar galia, o
pagarba ir pripaZinimu. Jei nebiity kity jvertintas — biity jautesis vidutinybe.

K - PasirodZius pirmiesiems tiek pardavimo, tiek komandinio darbo rezultatams jautési
nuostabiai. Kompetencija ir nuolatine pagalba uZsitarnavo komandos nariy pasitikéjimq, kas
sukélé malonius jausmus ir leido pasijusti svarbia ir naudinga. Palankiai besiklostanti situacijq
leido isgyventi pasitenkinimo savimi ir komanda jausmus. Atsidavimo darbui ir lygiateisiskumo
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dirbant komandoje principo demonstravimas leido sulaukti teigiamo griZtamo rysio is komandos
nariy.

L - buvo apmaudu, kad komanda jos pastangy nejvertino ir ja naudojosi. To pasekoje atéjo
Jjausmas ir supratimas, kad komanda nebevaldoma. Nevaldoma situacija neigiamai jtakojo
projekto rezultatus, ko pasekoje teko susidurti su neigiama tiesioginio vadovo reakcija. Véliau,
del susiklosciusiy aplinkybiy, darbai pajudéjo sparciau, taciau tai nebekélé dZiaugsmo ir
nebegrqzino pasitikéjimo komanda. Patirtj ir patyrimus jvertino kaip pamokq buriant,
formuojant ir valdant komandq, leido suvokti svarbius Sio proceso etapus, jvertinti jy svarbaq.

M - Jausdamas atsakomybe ir poreikj judeéti pirmyn taiké jvairius komandinio valdymo biidus,
taciau patyré komandos , sustingimq®, griZtamo rysio nebuvimq ir suvoké darbo su ja
beprasmiskumq. Nepasitenkinimo komanda isgyvenimas ir pokyciy nebuvimas verté darytis
kardinalius sprendimus. Suvoké, kad bloga patirtis duoda geras pamokas ateiciai.

Savirealizacijos pilnatvés ir pasitenkinimo savo veikla iSgyvenimas

S - Jo pasiilymas isSauké susidoméjimq, susilauké pritarimo, ko pasekoje buvo susidurta su
tokiais paciais partneriy siekiais bei elgesio motyvais ir priimtas vieningas sprendimas.
Pasiilymas spresti problemq pasirodé priimtinas visiems komandos nariams. Tai isSauké
pasitikéjimo savimi jausmq. Dar didesni pasitenkinimq suteiké teigiami bendros veiklos pokyciai
ir jausmas, kad jis yra suprastas ir vertinamas komandos nariy. Suvokes bendro visy komandos
nariy, kiekvieno nario atskirai ir savo asmeninio indélio svarbq, jauté pasididZiavimq komanda.
Patyré giliq vidinio supratimo, taikos ir pasiekimy prasme. ISgyveno dideli pasitenkinimq jo
paties gebéjimais vesti komandq.

F - Jauté poreikj pats biti procese ir koordinuoti komandos veiksmus. Net ir sklandZios ir
sekmingos komandinio darbo eigos procese turéjo poreikj priZiiréti komandq ir jq betarpiskai
valdyti. Tokiais momentais iSgyveno sékmingo savo patyrimo perdavimo komandos nariams
rezultatq. Galimybes dirbti komandoje ir su komanda vertino kaip nejkainojamgq patirti, labai
svarbiq vadovui. ISgyveno savirealizacijos pilnatve ir pasitenkinimq savo veikla. Patyré, kad
komandos nariy pasiekimai padeda ugdyti jo paties pasiekimus. PasididZiavimo ir pasitenkinimo
rezultatais jausmas jam tapo varikliu { naujus issukius, naujus tikslus, ir neisvengiamai | naujas
komandas.

G - Ypac jis isgyveno pasitenkinimq, kai Zmonés, kuriems jis vadovavo, Zitiréjo su juo viena
kryptim, vertino jo patirtj ir gerbé ji kaip vadovq. Suvoké, kad gali padaryti teigiamq jtakq
tolesniam ,,nusizengusio* komandos nario elgesiui. Jei tai pavykdavo — jautési suprastas ir vél
ikvéptas toliau dirbti su komanda.

J - Jauté, kad jo padétis komandoje buvo uZsitarnauta ir pagrista ne manipuliavimu ar galia, o
pagarba ir pripaZinimu. Kéle didelius reikalavimus sau ir jauté malonumq budamas pavyzdZiu
kitiems. Jauté saves tobuléjimq, viduje jautési pranaSesniu uZ kitus, nors stengési to
nedemonstruoti. Pats isgyveno savo, kaip nematomo komandos vedlio, svarbq bendram tikslui
pasiekti ir suvoké, kad svarbiausia komandos formavime ir valdyme yra dirbti tikint ir pasitikint.

K - Kompetencija ir nuolatine pagalba uZsitarnavo komandos nariy pasitikéjimq, kas sukélé
malonius jausmus ir leido pasijusti svarbia ir naudinga. Palankiai besiklostanti situacijq leido
iSgyventi pasitenkinimo savimi ir komanda jausmus. Atsidavimo darbui ir lygiateisiskumo
dirbant komandoje principo demonstravimas leido sulaukti teigiamo griZtamo rysio is komandos
nariy. Visiskas pasitikéjimas komandos nariais ir savo sugebéjimais leido kurti ateities verslo
planus.
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Negatyviy jausmy komandinés veiklos procese iSgyvenimas

S - Vis tik komandos formavimosi procese neisvengiamai susidiiré su negatyviais komandinio
darbo veiksniais, ko pasekoje patyré nusivylimq. Tuomet jam buvo nepriimtina susidariusi
situacija ir jis emési iniciatyvos spresti iskilusiq problemq.

F - Valdydamas komandq isgyveno ir neigiamus jausmus: nusivylimq, komunikavimo stokq,
nesusipratimus.

G - Riapéjo komandos darna ir vientisumas, todél jausmas, kad kaZkas elgiasi ,,ne komandiskai“
kéle pykti ir nusivylimq. Juto pyktj ir suvoke, kad negali toleruoti veiksniy, galinciy pakenkti
komandiniam darbui ir klimatui. Jei nepavykdavo — jautési nesuprastas, kas sukeldavo nerimgq.
Galiausiai suvokes, kad nevertinamos jo pastangos, - jauté didelj apmaudq ir pyktj. Nors tai
sukélé pasipiktinimo, litidesio, nusivylimo ir nesékmeés jausmus, taciau neleido pamirsti likusios
komandos, suvokti jos svarbq, pademonstruoti tikéjimq ja ir testi savo indélj joje.

H - Tuo tarpu nepaZjstamos specifikos projektas ir susidiirimas su nepaZjstama jau is anksto
suformuota komanda isSauké stresq. Nerimas tesési tol, kol neissiaiskino projekto specifikos ir
nesusipazino su komandos nariais. Jauté nerimq dél savo sugebéjimy, nepasitikéjo
nepaZistamais komandos nariais, pergyveno ir juto atsakomybe dél biisimo produkto rezultaty.
Ypac didele jtampq jauté versdama Zmones dirbti.

J - Jei nebiity kity jvertintas — biity jautesis vidutinybe. Jis bijojo tokios situacijos ir jauté, kad
Jjam biitina stabiliai islikti pavyzdZiu. Galima vidiné komandos konkurencija kélé nerimq.

L - Nepatirta ir neisbandyta situacija sukélé nerimq. Jai buvo apmaudu, kad komanda jos
pastangy nejvertino ir ja naudojosi. Apéemé neviltis, kad nebeturi autoriteto, jgalinancio vesti
komandq bendro tikslo link. Tai sukélé didelj nusivylimq ir nuoskaudq, nepasitikéjimq komandos
nariais. Ypac¢ skaudino komandos nariy iSsisukinéjimas ir pasiteisinimai. Véliau, dél
susiklosciusiy aplinkybiy, darbai pajudéjo sparciau, taciau tai nebekélé dZiaugsmo ir
nebegrqzino pasitikéjimo komanda.

M - Blogai jauciasi dirbdamas su nedarnia, neprofesionalia ir nekompetentinga komanda. Dél
to jauté pykti ir susierzinimq. Jam kélé nepasitenkinimq neatsakingas komandos nariy poZiiris §
Jjiems pavestas uZduotis. Besikartojanti situacija jam tapo nepriimtina. Nors iSgyveno negatyvius
Jjausmus, bet bandé visais biidais spresti susidariusiq situacijq. Patyré komandos ,,sustingimq“,
griztamo rysio nebuvimq ir suvoké darbo su ja beprasmiskumq. Nepasitenkinimo komanda
isgyvenimas ir pokyciy nebuvimas verté darytis kardinalius sprendimus. Taip jis galéjo save
apsaugoti nuo negatyviy pojuciy.: pykcio, nusivylimo, bejégiskumo, streso.

3.3.2. Galutinis fenomenologinis vadovy patyrimo formuojant ir valdant komanda

apibréZimas
Vadovaujantis auk$¢iau pateiktais fenomenologinio tyrimo duomenimis apie vadovy

patyrimus komandy formavimo ir valdymo procese, formuluojamas bendras galutinis vadovy

subjektyvaus patyrimo apibréZimas:
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3.4. APIBENDRINANTIS TYRIMO REZULTATU APTARIMAS

Pazvelge 1 fenomenologinius duomenis, atspindincius vadovy patyrimg formuojant ir
valdant komanda, pastebime, kad tyrimo dalyviy iSgyvenami potyriai atspindi socialini procesa,
kurio metu vadovo ir komandos nariy veiksmai vienaip ar kitaip veikia vienas kita.

Jau minéta, kad atliktame tyrime néra nei vieno patyrimo aspekto, kuris buty budingas
absoliuciai visiems tyrimo dalyviams. Daroma iSvada, kad tam jtakos turéjo unikalios
nagrinéjamos situacijos bei skirtingos vadovy naudojamos komandos formavimo ir valdymo
strategijos.

Netgi komandos formavimo ir valdymo stadijos, Zingsniai, etapai (Pranys T., 2006;
Bushe G.R., Coetzer G., 1995) ar suformuotos komandos tarpusavio fazés (Shutz W., 1994), kas,
atrodo, biidinga daugeliui komandinj darbg taikancioms organizacijoms, budingi ne kiekvienai
analizuotai situacijai. Lyginant tyrimo dalyviy naudota komandinio darbo raidos specifika su T.
Pranio iSskirtais komandos raidos etapais konstatuojama, kad tik dalis etapy (,,formavimasis®,
»audra arba sumaiStis®, ,,veikla arba darbo atlikimas®) sutampa su minéto autoriaus pateiktais
etapais. T.y., i§ tyrimo matome, kad komandos formavimas ir valdymas apima organizacinius
rupescCius darbo pradZioje, emociju bangas proceso eigoje ir emocijas, kuriy turinys priklauso
nuo pasiekto rezultato sékmes, darbo pabaigoje. Visos kitos literatiiroje aprasSytos stadijos
daZniausiai atkartoja trijy pagrindiniy stadiju aspektus ir gali biiti apjungtos.

VienareikSmiSkai teorija su tyrimo rezultatais sutampa kai kalbame apie emocinius
vadovy iSgyvenimus pirmin¢je darbo su komanda stadijoje (literatiroje jvardijamoje

»~formavimo* stadijoje). Tyrimas parodé, kad vienu atveju minéti i§gyvenimai yra teigiami, kitu
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atveju - neigiami. T.y., vadovy i§gyvenimy turinys ir emocijy intensyvumas priklauso nuo to, su
kokiais komandos nariais ir kokioje aplinkoje jiems reikés dirbti. Visi tirti vadovai pirminéje
darbo su komanda stadijoje patyré susijaudinimg. Taciau tie vadovai, kurie komandini darba
pradéjo su jau ,iSbandytais“ komandos nariais ir jau ,,iSbandytoje” situacijoje, - iSgyveno
pasitenkinima, pakyléjima bei pasitik¢jima savimi ir komanda, patyré malonuma valdyti darnia,
to paties tikslo siekiancia, komanda. Tuo tarpu vadovai, kurie susidiiré su naujais Zmonémis
naujose aplinkose (dar blogiau, kai komandos nariai buvo atrinkti prie§ jam pradedant vadovauti
komandai), - iSgyveno nerima, susierzinima, pykti ir stresa, patyré negatyvius jausmus,
susijusius su atsakomybe dél komandos darnos ir kompetencijos.

Tyrimo metu pastebéta, jog vadovai vienareikSmiskai savo teigiama vidinj pasitenkinima
sieja su komandos pasiektais tikslais ir rezultatais. T.y, stebédami sklandy ir sékminga
komandini darba, jie patiria malonuma. O komandai pasiekus teigiamy rezultaty — iSgyvena
pasididziavima ja, vertina ja kaip vieninga, unikaly, nepakartojama darinj ir patiria bendro visy
komandos nariy, kiekvieno nario atskirai ir asmeninio indélio svarbg. Bendrai pasiekus tikslus,
vadovai jaucia komandos nariams dékinguma, o pasidiZiavimas komanda i$Saukia vadovams
bitinybg jvertinti ir branginti ja.

Zvelgiant i vadovy iSgyvenamos atsakomybés jausmo rezultatus, vél gi vertéty
pakomentuoti susidariusios situacijos turini. T.y., tyrimas parod¢, kad susidarius nepalankiai
situacijai, vadovai mobilizuoja visas jégas ir iniciatyva, nes iSgyvena stipry asmenin€s
atsakomybés jausma. Tokiomis salygomis vadovy iSgyvenimai susij¢ su atsakomybg uz teisinga
uzduoCiy komandos nariams parinkima, uZ komandos darng ir vientisuma uz sékmingus
komandos rezultatus. Beje, tyrimas atskleidé gana idomy reiskinj, kai vadovai, stebédami puiky
komandos darba, nereikalaujanti jokio vadovo isikiSimo, vis tiek iSgyvena betarpisko komandos
valdymo jos egzistavimo procese biitinybg ir prisiima visiska atsakomybe uz ja.

Analizuojant fenomenologinius duomenis, matome, kad vadovai, santykyje su komandos
nariais, iSgyvena teigiama arba neigiama griZtamaji rySi, arba kai kuriais atvejais — pergyvena,
kad nesulaukia jokio griztamo rySio. Teigiamas griZtamojo rySio iSgyvenimas Siame tyrime
traktuojamas kaip patyrimas, kad komandos nariai vadova supranta, jvertina ir tai pademostruoja
per bendra veikla ir rezultatus. Tokiu atveju vadovai patiria malonius jausmus, nes suvokia savo
itaka, nauda ir svarba komandai. Abipusis supratimas, pasitikéjimas dirbant kartu, sékmingi
rezultatai vadovams leidzZia suvokti, kad ju patirtis komandai buvo perduota s¢kmingai, ko
pasekoje ir iSgyvenamas teigiamas griZtamasis rySys. Tuo tarpu vadovy iSgyvenamas neigiamas

griZztamas rySys arba jo nebuvimas, jiems sukelia nerima, apmauda, pykti, nepasitikéjima
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komanda. Tokiu atveju vadovai jauc€iasi neivertinti ir nepripazinti, iSgyvena tolimesnio darbo su
komanda beprasmiskuma.

Perzvelge vadovy iSgyvenimus, susijusius su pasitenkinimu savo veikla ir ju
savirealizacijos pilnatvés patyrimu, norisi pakomentuoti, kad tai jie patiria ne tik komandinio
darbo pabaigoje ar tik pasiekus gery rezultaty. Verta atkreipti démesi, kad btina situacijy, kai
vadovai susiduria su komandos ,,sustingimu‘ ir nekompetencija, ko negali itakoti ar pakeisti.
Fenomenologiniy duomeny analizé parodé, kad net tokiu atveju kai kurie vadovai nepraranda
pasitikéjimo savimi, savo sugebéjimais vadovauti, kelia didelius reikalavimus sau ir jaucia
malonuma biudami pavyzdziu. Vis tik, didZiausia savo veiklos prasmés pajautima vadovai
iSgyvena suvoke, kad ju gebéjimai vesti komandg ir komandos pasiekimai tampa pripaZinti ir
ivertinti. Pasitikéjimo savo jégomis ir kompetencija iSgyvenimas vadovams tampa varikliu {

Be stipriyju vadovy pusiy ir pozityviy ju iSgyvenimy tyrimas atskleidé ir gana daZnai
komandinés veiklos procese patirtus negatyvius vadovy jausmus. Negatyviy jausmy ir emociju
turinj, intensyvuma ir trukme veél gi itakoja susiklosCiusi situacija. Kai kurie tyrimo dalyviai
patyré trumpalaikius neigiamus jausmus, kuriuos daZniausiai i$Sauké pacio vadovo patirties
stoka, komunikacijos stoka, neZinomybe¢, konkurencija, trumpalaikiai nesusipratimai komandos
viduje ar fragmentiniai susidiirimai su ,,nekomandisku‘ elgesiu. Kur kas stipresnes neigiamas
emocijas iSgyveno vadovai, patyre itampa, pykti, nusivylima, nuoskaudas, nepasitikéjima savimi,
nevilt] susidiirus su komandos nariy ,,spaudimu® ar nevaldoma komanda. Tokioje situacijoje
pabuvoje vadovai iSgyveno baimg dél lyderio pozicijy netekimo ir visiska frustracija.

Apibendrinus subjektyviy patyrimy duomenis, atspindin€ius socialini procesa, kurio metu
vadovo ir komandos nariy veiksmai vienaip ar kitaip veikia vienas kita, daroma prielaida, kad
vadovai, gebantys organizuoti komandini darbq, sukuria draugiskq aplinkq ir patys yra
pagarbos, pagalbos kitiems ir bendradarbiavimo pavyzdys. Jie skatina kitus silieti j komandq ir
dalyvauti kuriant jos tapatumq. Be savo tiesioginiy pareigy, jie puoseléja tarpusavio santykius,
atskleidZia problemas ir suburia harmoningas komandas, kuriose darbuotojai veikia kartu. Tokie
vadovai jaucia, kas yra svarbiausia, ir turi aiskiq misijq, kuri yra susijusi su komandos ir jos

nariy vertybémis.
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ISVADOS
Vadovuy subjektyvaus patyrimo fenomnologiné analizé parodé, kad vadovai, komandos
formavimo ir valdymo procese nebiitinai iSgyvena visus formalius komandos raidos
etapus. Traktuojama, kad vadovy patiriami organizaciniai ripesCiai darbo pradZioje,
emocijy bangas proceso eigoje ir emocijas, kuriy turinys priklauso nuo pasiekto rezultato
sekmes, darbo pabaigoje, - apjungia literatiiroje aparaSomus etapus ir laikytini trimis
pagrindiniais.
Pirmin¢je darbo su komanda stadijoje visi vadovai patiria teigiamus arba neigiamus
emocinius iSgyvenimus. Emocijy turinys ir intensyvumas priklauso nuo to, su kokiais
komandos nariais (jau ,.,iSbandytais* ar naujais) ir kokioje aplinkoje (jau ,,iSbandytoje‘* ar
nepazistamoje) jiems reikés dirbti.
Vadovai savo teigiama vidini pasitenkinimg vienareikSmiskai sieja su komandos
pasiektais tikslais ir rezultatais. Komandai pasiekus teigiamy rezultaty, vadovai iSgyvena
pasididziavima ja, vertina ja kaip vieninga, unikaly, nepakartojama darinj ir patiria
bendro visy komandos nariy, kiekvieno nario atskirai ir asmeninio indélio svarba.
Vadovai iSgyvena stripty atsakomybés jausma viso komandos formavimo ir valdymo
proceso metu. Sudétingos situacijos vadovus mobilizuoja, o ju iSgyvenimai susij¢ su
atsakomybe uz bendro tikslo pasiekima ir bendrus komandos rezultatus. Atkreiptinas
démesys, kad vadovai nuolatinés atsakomybés jausma emociSkai iSgyvena ir be ju
tiesioginés intervencijos, t.y. vykstant sklandZiam komandiniam darbui. Vadovai
iSgyvena nuolatini démesi ir riipesti, nors tai elgesiu ir neisreiskia.
Vadovai, santykyje su komandos nariais, iSgyvena teigiama arba neigiama griZtamaji
ry$i, arba kai kuriais atvejais — nesulaukia jokio griZtamo rySio. Teigiamo griZtamojo
rySio atveju vadovai patiria malonius jausmus, nes suvokia savo itaka, nauda ir svarba
komandai. Vadovy iSgyvenamas neigiamas griZtamas rySys arba jo nebuvimas
iSprovokuoja nerima, apmauda, pykti, nepasitiké¢jima komanda, ko pasekoje vadovai
jauCiasi nejvertinti ir nepripaZinti, iSgyvena tolimesnio darbo su komanda
beprasmiskuma.
Komandinés veiklos procese vadovai iSgyvena pasitenkinima savo veikla ir
savirealizacijos pilnatve. DidZiausia savo veiklos prasme patiria suvoke, kad ju geb¢jimai
vesti komanda ir komandos pasiekimai tampa pripaZinti ir ivertinti. Pasitikéjimo savo

TV =

tiklsus ir neiSvengiamai i naujas komandas.
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7. Vadovai gana daznai patiria ir negatyvius jausmus ir emocijas, kuriy turini, intensyvuma
ir trukmg itakoja susiklosCiusi situacija. Stipriausias neigiamas emocijas patiriantys
vadovai iSgyvena itampa, pykti, nusivylima, nuoskaudas, nepasitikéjima savimi, baimeg
prarasti lyderio pozicijas, nevilti susidirus su komandos nariy ,,spaudimu® ar nevaldoma
komanda.

8. Tyrimo dalyviy i§gyvenami patyrimai, atspindintys socialini procesa, kurio metu vadovo
ir komandos nariy veiksmai vienaip ar kitaip veikia vienas kita, néra nagrinéjami
literatiroje. Literatiiroje apstu medZiagos apie komandinio darbo procesa, vadovo
vaidmenij jame, taCiau néra informacijos apie vadovy iSgyvenimy rysius su $iuo procesu.
Teoretikai nagrinéja ir daug raso apie emocijy svarba vadovams vadovaujant, taciau
neanalizuoja emocijy turinio, intensyvumo ir jy itakos vadovy iSgyvenimams formuojant

ir valdant komanda. Tai pagrindZia ir sustiprina §io baigiamojo darbo svarba.

e sk e sfe she st sfe sfe sk sie sfe sk sie sfe sfeosie sfe sfeoskesie sfeoskestke sfe sk st skeokok

Siame tyrime buvo remiamasi vadovy subjektyvaus patyrimo fenomenologine analize.
Kaip jau min¢jome, kai kuriems tyrimo dalyviams buvo sunku jvardinti savo emocijas, todél
dalyje analizuojamy teksty atsispindéjo subjektyvi tiriamyjy nuomoné ,kaip tai reikia daryti®, o
ne iSgyventi patyrimai. Taciau, nezidirint | tai, galime uZztikrinti, kad tyrimas pavyko ir atskleidé
idomiuy, niekur literatiroje neaprasyty vadovy patyrimy formuojant ir valdant komanda. Matome,
kad nors kaip vadovams galéty atrodyti, kad pokalbiai apie vidinius patyrimus ir emocijas neva
nesusij¢ su verslo problemomis, taciau tik kalbédami apie savo jausmus vadovai ar darbuotojai
iSsiaiSkina pagrindines organizacijos kultliros (ar Sio tyrimo atveju - komandinio darbo)
problemy priezastis. Pasak C. McMillen, kai Zmonés atvirai kalba apie tai, kaip jie jauciasi
organizacijoje, atsiranda galimybé iSsiaisSkinti, kas turi teigiamos jtakos, kas — neigiamos (cit.
pgl. Goleman D, Boyatzis R., McKee A. 2007) .Tik taip vadovai turéty atrasti veiksnius,
turin¢ius jtakos komandos nariams ir jy ateities viltims.

Taigi, Sio tyrimo rezultatus galima vertinti kaip pirminj indélj ir medZiaga tolimesniems
tyrimams, susijusiems su Siandieng gana aktualia vadovavimo ir komandinio darbo tema.

Teoriné Sio tyrimo verté¢ yra ta, kad nustatyti loginiai vadovo, kaip asmenybés,
iSgyvenimy ryS$iai su esamy valdymo teorijy ir komandinio darbo koncepciju aibe ir gautas
patyrimo formuojant ir valdant komanda apibréZimas.

Tyrimo praktiné vert¢ yra ta, kad teoretikams ir mokslininkams gali praversti kaip
pirminé medZziaga { tolimesniy tyrimy, pavyzdZiui susijusiy su priezastiniais vadovy, komandy ir

ju iSgyvenimy rysiais ar emocinio intelekto jtaka komandinio darbo efektyvumui, inicijavimu.

53



Magistro darbas ,,Vadovo patyrimo formuojant ir valdant komandq fenomenologiné analizé

Taip pat tyrimo rezultatai gali padéti vadovus ugdancioms ir komandy formavimo bei valdymo
srityje dirbanc¢ioms organizacijoms tikslingiau konsultuoti ir planuoti vadovy ar komandy
mokymus, atkreipiant démesi i vadovy emociju turinj, intensyvuma ir kriivi ivairiose komandinio
darbo stadijose; griztamojo rySio itaka; pasididziavimg komanda bei pasitenkinimg savo veikla

lemiancius veiksnius ir kitus aspektus, kurie turi didzZiausig jtaka vadovo ir komandos santykyje.
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SANTRAUKA

TEMA: VADOVO PATYRIMO FORMUOJANT IR VALDANT KOMANDA FENOMENOLOGINE ANALIZE

Siuolaikingje vadybos ir organizacinés psichologijos literatiiroje yra labai jvairiy
komandos formavimo bei valdymo sampraty apibréZimy, organizaciju valdymo teoriju,
koncepcijy ir veiklos filosofiju. Vadovo vaidmens organizacijoje, jo sugeb¢jimo formuoti ir
valdyti komandas tema taip pat populiari ir placiai analizuojama. Taciau §io darbo aktualuma
pagrindZia nenustatyti loginiai valdymo teorijy ir komandinio darbo taikymo koncepciju rySiai su
atsakingiausio organizacijos asmens — vadovo — vidiniais iSgyvenimais ir patyrimu juos taikant
komandinio darbo procese.

Magistriniame darbe atliekamas tyrimas, kurio tikslas — per komandinio darbo ir vadovo
vaidmens bei iSgyvenimy analizg, kokybiniy tyrimy pagalba identifikuoti, aprasyti bei
iSanalizuoti vadovo patyrimg formuojant ir valdant komanda. Tyrimo tikslams pasiekti ir
uzdaviniams jgyvendinti buvo pasirinktas fenomenologinés analizés metodas, o jo metu gauty
duomeny eksplikavimui vartojamas A. Giorgi metodas. Tyrime dalyvavo 8 vadovai, kuriy
amzius nuo 28 iki 58 mety, 5 vyrai, 3 moterys.

Vadovaujantis fenomenologinio tyrimo duomenimis buvo suformuluotas bendras vadovy
subjektyvaus patyrimo formuojant ir valdant komanda apibrézimas, kuriame atsispindi:
emociniai iSgyvenimai pirminéje darbo su komanda stadijoje; pasididziavimo komanda ir
pasitenkinimo jos gebéjimais dirbti iSvien patyrimas; atsakomybés uz bendro tikslo pasiekima ir
rezultatus iSgyvenimas; griZtamo rySio (teigiamo ir neigiamo) santykyje su komandos nariais
patyrimas; savirealizacijos pilnatvés ir pasitenkinimo savo veikla iSgyvenimas ir negatyviy
jausmy komandinés veiklos procese iSgyvenimas.

Analizuotuos literatiiros ir tyrimo rezultaty pagrindu daroma prielaida, kad vadovai,
gebantys organizuoti komandinj darba, sukuria draugiska aplinka ir patys yra pagarbos, pagalbos
kitiems ir bendradarbiavimo pavyzdys. Jie skatina kitus entuziastingai isilieti { komanda ir
dalyvauti kuriant jos tapatuma. Be savo tiesioginiy pareigy, jie puoseléja tarpusavio santykius,
atskleidzia uZsléptas problemas ir suburia harmoningas komandas, kuriose darbuotojai veikia
kartu. Komandos pridéting verte lemia vadovas ir jos nariai, turintys techning patirti, gebantys
spresti problemas, priimti sprendimus, bendrauti su kitais, pasiZymintys gerais ekstravertiSkumo,

nuolaidumo, stropumo bei emocinio stabilumo asmenybés rodikliais.
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SUMMARY

TOPIC: ANALYSIS OF TEAM LEADERS’ PHENOMENOLOGICAL EXPERIENCE IN THE PROCESS OF

BUILDING AND MANAGING THE TEAM

Contemporary literature of management and organizational psychology is abundant with
very different team forming and management definitions, organizational management theories,
concepts and organizational philosophies.

The role of the team leader in the organization and his/ her capacity to form and manage the
team is also a very popular and widely analyzed topic. The relevance of this study is based on the
(impact) of unidentified links between management theories, team work concepts and team
leaders (the one carrying most of the responsibility) experiences in the process of team work.

The goal of the master paper is to identify, describe and analyze the experiences of the
team leader in building and managing the team. This will be done through the analysis of team
work and leaders’ role and experiences with the help of qualitative research. In order to reach
goals and objectives of the research the phenomenological analysis method was chosen. The data
will be explicated using A. Giorgi’s method. 8 team leaders (5 men and 3 women) from 28 to 58
years of age took part in the research.

According to the data of phenomenological analysis the common definition of leaders’
subjective experience in the process of team building and management was formulated. This
definition reflects the following experiences: emotional experiences in the primary stage of
working with the team; feeling proud of the team and its capacity to work together; responsibility
for achievement of common goal and results; feedback (both positive and negative) in relations
to the team members; full self-realization and satisfaction with the activity; and negative feelings
in team work.

Based on the literature reviewed and the results of the research, the presumption drawn is
that those team leaders who are capable of organizing team work also create a friendly
environment and stand for the example of respect, helping out and cooperation for others. They
encourage others to enthusiastically join the team and participate in the forming of its identity.
Next to their primary functions (responsibilities) they also foster good inter-relationship, reveal
hidden problems and create harmonious teams in which staff members act together. The added
value of the team is created by the leader and its members who have technical experience, are
capable to solve problems, make decisions, communicate with others, and who have good

personality indexes (rates) of extroversion, compliancy, diligence and emotional stability.
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PRIEDAI

Tyrimo dalyvis F

Tekstas pirmuoju asmeniu:

Tyréja: Kalbésime apie vadovus ir komandas. Kadangi Jis dirbate vadovaujanti darbg,
noriu paklausti ar esate patyres situacijq, kai reikia (reikéjo) formuoti ir valdyti komandq ?

Tyrimo dalyvis F: Taip, Zinoma, galim kalbéti. Manau kazka atrasiu Jums naudingo.

Tyréja: Prisiminkite, praSau, konkreciq situacijq ir kuo nuoSirdZiau ir placiau
papasakokite kq patyréte / isgyvenote formuojant ir valdant komanda.

Tyrimo dalyvis F: Su ivairiy komandy formavimu, valdymu ir i§formavimu a$ susiduriu
labai daznai. Jau 15 mety dirbu su europiniais projektais ivairiose $alyse, kurie tgsiasi dazniausiai
apie metus ir apima 4-12 Zmoniy grupes. Ne visas grupes galé€iau pavadinti komandomis, bet,
daZniausiai, jei projektinéje grupéje yra seniau ,,susidirb¢ 2-3 asmenys, bendra misy visy darba
tikrai galéciau pavadinti komandiniu. Kai a$§ galvoju apie tai, kokie mano jausmai, susij¢ su
komandos formavimu ir valdymu, sieja mano profesing patirti Siandien ir mano patirti prie$
daugeli mety, vis tik turéCiau pasakyti, kad dominuojantis jausmas, kurj a$ patiriu paciose
pirmose komandos ,sulipdymo* stadijose yra jaudulys. Jaudulys daZniausiai susijgs su
perspektyvoje numatomais naujais iSSukiais, kurie neiSvengiami norint suformuoti nauja
specifing profesionaly komanda. Susijaudinimas susij¢gs su vadovavimo ir darbo su naujais
Zmonémis perspektyva, ypaC kai tai lieCia naujas aplinkas ir teritorijas. DaZniausiai jauciu
nerimg ieSkodamas tinkamy galimybiy priderinti savo komanda kiekvienai specifinei rinkai ir
naujiems produktams, kurie siejasi su nauja strategija ir metodais. Visi Sie nauji elementai turi
biti priimtini ir suprantami komandai, kitaip, tikétina, nebus pasiektas geras rezultatas.

Prag¢jes Sia stadija, aS jauCiuosi turintis didelius igaliojimus ir atsakomybeg toliau
koordinuoti komandos narius. Ypac¢ jauciu didelg atsakomybe uz komandos nariy ,,suderinima*
ir teisingy uzduociy kiekvienam individui parengimg. Man svarbu, kad kiekvieno nario tikslas ar
tikslai sutapty tiek su ju individualiais siekiais, tiek su jy jégomis ir gabumais, tiek pacios
kompanijos politikos ir strategiju atZvilgiu. Kai darbas vyksta pilnu tempu, man vis tiek svarbu
savo komanda prizitréti ir valdyti betarpiSkai. Kasdieniné¢ emociju sritis yra ganétinai plati,
apimanti kelias stadijas, daZniausiai prasidedancias nuo nusivylimo, blogo komunikavimo ir

nesusipratimy ir einanciy link pasiekimo, pasididZiavimo ir pasitenkinimo jausmy. Turbiit vienas

63



Magistro darbas ,,Vadovo patyrimo formuojant ir valdant komandq fenomenologiné analizé

geriausiy jausmy ateina tada, kai pagaliau viskas einasi sklandZziai ir kiekvienas komandos narys
vertina atskirus tikslus ir bendra tiksla artimesniu ir pasiekiamu.

Reziumuodamas visa komandos formavimo ir vadovavimo patirti a$ jauciu, kad
galimybiy dirbti ir susitelkti ties komandos nariais turéjimas yra viena i$ didZiausios ir labiausiai
praturtinancios patirties, kurig tik gali igyti vadovas. Kiekvieno komandos nario gebéjimy ir ju
vystymosi stebéjimas man suteikia dideli pasitenkinima. Per ju pasiekimus a$ jauciu, kad pats
daugiau pasiekiu. Tai man leidZia labiau suvokti, kad komandos narys, tiek kaip individas, tiek
kaip komandos Zzaidéjas, yra vertybé. DaZniausiai komandinio darbo rezultatas iSSaukia
pasididziavimo ir pasitenkinimo pasiekimais jausma. Véliau tie patys jausmai tampa varikliu i

naujus i$§tikius, naujus tikslus, ir neiSvengiamai i naujas komandas.

Tekstas trefiuoju asmeniu:

F su jvairiy komandy formavimu, valdymu ir isformavimu jis susidiiré labai daZnai. Jis
15 mety dirbu su europiniais projektais jvairiose Salyse, kurie tesiasi daZniausiai apie metus ir
apima 4-12 Zmoniy grupes. Ne visas grupes F galéty pavadinti komandomis, taciau, pasak jo, jei
jei projektinéje grupéje yra 2-3 senbuviai, bendrq jy visy darbq F jvardina komandiniu. F
analizuoja ir lygina savo jausmus, susijusius su komandos formavimu ir valdymu, jo profesinéje
patirtyje Siandien ir patirtyje pries daugelj mety, ir atranda, kad dominuojantis jausmas, kuri jis
patiria paciose pirmose komandos ,,sulipdymo “ stadijose yra jaudulys. Jam jaudulys daZniausiai
susijes su perspektyvoje numatomais naujais isSikiais, kurie neisvengiami norint suformuoti
naujq specifine profesionaly komandq. F susijaudinimas susijes su vadovavimo ir darbo su
naujais zmonémis perspektyva, ypac kai tai liecia naujas aplinkas ir teritorijas. F daZniausiai
Jjaucia nerimq ieSkodamas tinkamy galimybiy priderinti savo komandq kiekvienai specifinei
rinkai ir naujiems produktams, kurie siejasi su nauja strategija ir metodais. Pasak F, visi Sie
nauji elementai turi biti priimtini ir suprantami komandai, kitaip, tikétina, nebus pasiektas geras
rezultatas.

Praéjes Siq stadijq, F jauciasi turintis didelius jgaliojimus ir atsakomybe toliau
koordinuoti  komandos narius. Ypac¢ didele atsakomybe F jaucia uZ komandos nariy
»Suderinimq* ir teisingy uZduociy kiekvienam individui parengimq. Jam svarbu, kad kiekvieno
nario tikslas ar tikslai sutapty tiek su jy individualiais siekiais, tiek su jy jegomis ir gabumais,
tiek pacios kompanijos politikos ir strategijy atzvilgiu. Kai darbas vyksta pilnu tempu, F vis tiek
svarbu savo komandq priziuréti ir valdyti betarpiskai. Pasak F, jam kasdieniné emocijy sritis yra
ganétinai plati, apimanti kelias stadijas, daZniausiai prasidedancias nuo nusivylimo, blogo

komunikavimo ir nesusipratimy ir einanciy link pasiekimo, pasididZiavimo ir pasitenkinimo
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Jjausmy. Vienas geriausiy jausmy F ateina tada, kai pagaliau viskas einasi sklandZiai ir
kiekvienas komandos narys vertina atskirus tikslus ir bendrq tikslq artimesniu ir pasiekiamu.
Reziumuodamas visq komandos formavimo ir vadovavimo patirti F jaucia, kad galimybiy
dirbti ir susitelkti ties komandos nariais turéjimas yra viena i didZiausios ir labiausiai
praturtinancios patirties, kuriq tik gali jgyti vadovas. Kiekvieno komandos nario gebéjimy ir jy
vystymosi stebéjimas jam suteikia dideli pasitenkinimq. Per jy pasiekimus F jaucia, kad pats
daugiau pasiekia. Tai jam leidZia labiau suvokti, kad komandos narys, tiek kaip individas, tiek

kaip komandos Zaidéjas, yra vertybé. DazZniausiai komandinio darbo rezultatas jam isSaukia

pasididziavimo ir pasitenkinimo pasiekimais jausmq. Véliau

vy —

tie patys jausmai jam tampa

3 Lentelé. Transformuotas tyrimo dalyvio F tekstas

Tekstas perrasytas treciu asmeniu ir

Prasminiai vienetai transformuoti |

mety dirbu su europiniais projektais jvairiose
Salyse, kurie tgsiasi daZniausiai apie metus ir
apima 4-12 Zmoniy grupes. Ne visas grupes F
galéty pavadinti komandomis, taciau, pasak
jo, jei jei projektinéje grupéje yra 2-3
senbuviai, bendra juy visy darba F jvardina

komandiniu.

suskirstytas j prasminius vienetus psichologine kalba
F su jvairiy komandy formavimu, valdymu ir | [lgalaiké darbo su jvairiomis Zmoniy
iSformavimu jis susidiiré labai daznai. Jis 15 | grupémis patirtis jgalino grupinio darbo

procese atpazinti komandas. Jauté, kad keliy
susidirbusiy asmeny dalyvavimas bendroje
veikloje gali teigiamai jtakoti komandinio

darbo eiga ir s¢kmingus rezultatus.

F analizuoja ir lygina savo jausmus, susijusius
su komandos formavimu ir valdymu, jo
profesinéje patirtyje Siandien ir patirtyje pries
daugeli mety, ir atranda, kad dominuojantis

jausmas, kuri jis patiria paciose pirmose

Analizuodamas savo jausmus skirtingais

patirties  etapais, dominuojanciu jausmu

ivardino jauduli. Jaudulys ypa¢ pasireiské

pirminéje komandos formavimo stadijoje.

perspektyvoje numatomais naujais isStkiais,
kurie neiSvengiami norint suformuoti nauja

specifing profesionaly komanda.

komandos  ,sulipdymo®  stadijose  yra
jaudulys.
Jam  jaudulys daZniausiai susijes  su | Jo susijaudinimas dazniausiai buvo susijgs su

perspektyvoje numatomais naujais iSSikiais,
kurie neiSvengiami norint suformuoti nauja

specifing profesionaly komanda.

65




Magistro darbas ,,Vadovo patyrimo formuojant ir valdant komandq fenomenologiné analizé

3 lentelés tgsinys

3 lentelés tesinys kitame puslapyje

F susijaudinimas susij¢s su vadovavimo ir
darbo su naujais Zmonémis perspektyva,
ypa¢ kai tai ir

lie¢ia naujas aplinkas

teritorijas. F daZniausiai jauCia nerima
ieSkodamas tinkamy galimybiy priderinti
savo komanda kiekvienai specifinei rinkai ir
naujiems produktams, kurie siejasi su nauja
strategija ir metodais. Pasak F, visi Sie nauji
elementai turi biiti priimtini ir suprantami
komandai, kitaip, tikétina, nebus pasiektas
geras rezultatas. Pragjes Sig stadija, F jauciasi
turintis didelius jgaliojimus ir atsakomybg

toliau koordinuoti komandos narius.

Jis iSgyveno nerima, susijusi su naujais

komandos Zmonémis, nauja aplinka ir
teritorijomis. Jauté atsakomybg uz komandos
nariy ir ju galimybiy suderinamuma, bei Sio
derinio pritaikyma specifinei rinkai ir jos
elementams. Suvokeé, kad naujoviy
priimtinumas komandai, jos isitraukimas ir
uzduoties supratimas tiesiogiai jtakoja
bendro komandinio darbo rezultatus. Jauté
poreiki pats biiti procese ir koordinuoti

komandos veiksmus.

Ypa¢ didel¢ atsakomybg¢ F jaucia uz
komandos nariy ,suderinima® ir teisingy
uzduo€iy kiekvienam individui parengima.
Jam svarbu, kad kiekvieno nario tikslas ar
tikslai sutapty tiek su ju individualiais
siekiais, tiek su juy jégomis ir gabumais, tiek
pacios kompanijos politikos ir strategiju

atzvilgiu.

Jis jauté atsakomybe¢ uz teisinga uzduoliy
komandos nariams parinkima. Jam buvo
svarbu, kad kiekvieno nario tikslas ar tikslai
sutapty tiek su ju individualiais siekiais, tiek
su juy jégomis ir gabumais, tiek pacios

kompanijos politikos ir strategijy atZvilgiu.

Kai darbas vyksta pilnu tempu, F vis tiek
svarbu savo komanda prizitiréti ir valdyti

betarpiskai.

Net ir sklandZios ir sékmingos komandinio
darbo eigos procese turéjo poreiki prizitiréti

komanda ir ja betarpiskai valdyti.

Pasak F, jam kasdieniné emociju sritis yra

ganétinai plati, apimanti kelias stadijas,
dazniausiai prasidedancias nuo nusivylimo,
blogo komunikavimo ir nesusipratimy ir
einanciy link pasiekimo, pasididziavimo ir

pasitenkinimo jausmu.

Valdydamas komandag iSgyveno ir neigiamus
jausmus: nusivylima, komunikavimo stoka,
nesusipratimus. Suvoké negatyviy jausmy
neiSvengiamuma ir fokusavo pozityvius
jausmus ties pasiekimais, pasididziavimu

komanda ir pasitenkinimu rezultatais.

3 lentelés tesinys kitame puslapyje
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3 lentelés tgsinys

Vienas geriausiy jausmy F ateina tada, kai

pagaliau viskas einasi sklandziai ir

kiekvienas komandos narys vertina atskirus

tikslus ir bendra tiksla artimesniu ir

pasiekiamu.

DidZiausia pasitenkinima iSgyveno

matydamas kaip komandos nariai patys

patiki  siekiamo  tikslo  realumu ir

pasiekiamumu. Tokiais momentais i§gyveno
s¢kmingo  savo

patyrimo  perdavimo

komandos nariams rezultata.

Reziumuodamas visa komandos formavimo
ir vadovavimo patirti F jaucia, kad galimybiy
dirbti ir susitelkti ties komandos nariais
turéjimas yra viena 1§ didZiausios ir
labiausiai praturtinancios patirties, kurig tik
gali jgyti vadovas. Kiekvieno komandos
nario gebé&jimy ir ju vystymosi stebéjimas

jam suteikia dideli pasitenkinima.

Galimybes dirbti komandoje ir su komanda
vertino kaip neikainojama patirti, labai
svarbia vadovui. ISgyveno savirealizacijos

pilnatve ir pasitenkinima savo veikla.

Per ju pasiekimus F jaucia, kad pats daugiau
pasiekia. Tai jam leidZia labiau suvokti, kad
komandos narys, tiek kaip individas, tiek

kaip komandos Zaidéjas, yra vertybé.

Patyré, kad komandos nariy pasiekimai
padeda ugdyti jo paties pasiekimus. D¢l to
suvoké kiekvieno komandos nario svarba,

unikaluma ir verte.

Dazniausiai komandinio darbo rezultatas jam
iSSaukia pasididziavimo ir pasitenkinimo
pasiekimais jausma. Véliau tie patys jausmai

CV W —

tikslus, ir neiSvengiamai { naujas komandas.

PasididZiavimo ir pasitenkinimo rezultatais

VW -

naujus tikslus, ir neiSvengiamai { naujas

komandas.
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Tyrimo dalyvis G

Tekstas pirmuoju asmeniu:

Tyréja: Kalbésime apie vadovus ir komandas. Kadangi Jiis dirbate vadovaujanti darbg,

noriu paklausti ar esate patyres situacijq, kai reikia (reikéjo) formuoti ir valdyti komandq ?
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Tyrimo dalyvis F: Siais laikais kita karta lengviau dirbti vienam nei su komanda.
NeZinau ar su savo patirtim galésiu Jums kuo padéti.. Bet galiu trumpai savo nuomong pasakyti.

Tyréja: Prisiminkite, prasau, konkreciq situacijq ir kuo nuoSirdZiau ir placiau
papasakokite kq patyréte / isgyvenote formuojant ir valdant komandag.

Tyrimo dalyvis G: Man néra geresnio jausmo formuoti ir valdyti komanda, kai ji
susitelkusi ties tuo paciu tikslu. Geras jausmas, kai Zmonés, kuriems a$ vadovauju, Zilri su
manim viena kryptim, vertina mano patirtj ir gerbia mane kaip vadova. AS jauciu dideli
pasitenkinima, kai visiems komandos nariams galiu pranesti Zinia, kad mes judam visi bendro
tikslo link, kad jie dirba gerai ir matosi kad jiems ir toliau seksis gerai. Mane visada jaudina, kai
pamatau Sypsenas ir ju veidy Svytéjima, ypa¢ tuo metu kai jie yra giriami uZ pastangas ar uz
pasiektus rezultatus. Kai jy savijauta gera, - mano savijauta taip pat gera. Taciau.. ne visada taip
lengva ir grazu kaip gali atrodyti... Kai kurie komandos nariai néra tikri komandos nariai... ir tai
tampa dideliu nusivylimu, kai ta konstatuoju. Kai jie nesugeba ar nenori su visais eiti viena
kryptimi, tai kelia pykti tiek man, tiek kitiems komandos nariams. Tada a$ klausiu: ka Sis
darbuotojas mano, kad nesiteikia laikytis bendry taisykliy? Siaip a$ visada bandau rasti kuo
Svelnesniy biidy kaip toki Zmogy graZinti { komanda.. ZodZiu, Svelniai ji ,,vairuoju®. Gerai, jei tai
suveikia. Tada a$ jauCiuosi suprastas ir veél ikvéptas toliau dirbti su komanda. Bet jei jis
nepasiduoda grazinamas i teisinga krypti, tada, aiSku, rezultate turime konfrontacija. Tai
daZniausiai man visy pirma sukelia nerima. Kai matau, kad mano pastangy nepakanka, ju
nevertina — mane tikrai siutina. Taciau vis tiek a$ dar suteikiu Sansa pasitaisyti. Dazniausiai tai
bina Zodiniai ispéjimai ir duodamas terminas pasitaisyti ir pagaliau pradéti rodyti pastangas ir
rezultatus. Po 3 isp¢jimo....ka gi - mes neturime jokio pasirinkimo, kaip tik atleisti komandos
narij tiek i§ komandos, tiek i§ darbo. Man tai visada sukelia pasipiktinimo, litidesio, nusivylimo ir
nes¢kmés jausmus. Bet komanda turi judéti pirmyn. Tas narys turi judéti pirmyn taip pat.. tik jau

uz dury...!

Tekstas treciuoju asmeniu:

Pasak G, jam nebuvo geresnio jausmo formuoti ir valdyti komandq, kai jis jauté jq
susitelkus ties tuo paciu tikslu. Geru jausmu G jvardijo tq¢ momentq, kai Zmonés, kuriems jis
vadovavo, Ziliréjo su juo viena kryptim, vertino jo patirtj ir gerbé ji kaip vadovq. G jauté didelj
pasitenkinimq, kai visiems komandos nariams galéjo pranesti Ziniq, kad jie juda visi bendro
tikslo link, kad jie dirba gerai ir matosi kad jiems ir toliau seksis gerai. G visada jaudino, kai jis
pamatydavo Sypsenas ir darbuotojy veidy Svytéjimq, ypac tuo metu kai darbuotojai biidavo
giriami u? pastangas ar uZ pasiektus rezultatus. Kai darbuotojy savijauta biidavo gera, - G

savijauta taip pat biidavo gera. Taciau.. ne visada taip lengva ir grazu kaip gali atrodyti... Pasak
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G, kai kurie komandos nariai nebuvo tikri komandos nariai... ir tai tapo dideliu nusivylimu, kai
Jjis tq konstatavo. Kai G komandos nariai nesugebédavo ar nenorédavo su visais eiti viena
kryptimi, tai kélé pyktj tiek G, tiek kitiems komandos nariams. Tada G klausé: kq tas darbuotojas
mano, kad nesiteikia laikytis bendry taisykliy? Siaip G visada bandé rasti kuo $velnesniy biidy
kaip toki Zmogy grqZinti | komandq.. ZodZiu, S$velniai ji ,vairavo“. G dZiaugdavosi kai tai
suveikdavo. Tada G jautési suprastas ir vél jkvéptas toliau dirbti su komanda. Bet jei komandos
narys nepasiduodavo grqZinamas | teisingq krypti, tada, aisku, rezultate G suvokdavo turis
konfrontacijq. Tai daZniausiai G visy pirma sukeldavo nerimq. Jei G maté, kad jo pastangy
nepakanka, jy nevertina - ji tai labai siutino. Taciau vis tiek G dar suteiké Sansq komandos
nariui pasitaisyti. DaZniausiai naudojamu biudu G jvardino Zodiniy ispéjimy pateikimo ir
duodamas terming pasitaisyti ir pagaliau pradeti rodyti pastangas ir rezultatus. Pasak G, po 3
ispéjimo néra jokio kito pasirinkimo, kaip tik atleisti komandos narj tiek is komandos, tiek is
darbo. G tai visada sukeldavo pasipiktinimo, liiidesio, nusivylimo ir nesékmés jausmus. Bet,

pasak G, komanda turi judeti pirmyn. Tas narys turi judéti pirmyn taip pat.. tik jau uZ dury...!

4 Lentelé. Transformuotas tyrimo dalyvio G tekstas

Tekstas perrasytas treciu asmeniu ir
suskirstytas j prasminius vienetus

Prasminiai vienetai transformuoti i
psichologing kalba

Pasak G, jam nebuvo geresnio jausmo
formuoti ir valdyti komanda, kai jis jauté ja
susitelkus ties tuo paciu tikslu. Geru jausmu
G ivardijo ta momenta, kai Zmonés, kuriems
jis vadovavo, Zzitréjo su juo viena kryptim,

vertino jo patirtj ir gerbé ji kaip vadova.

Jaut¢ dideli malonuma formuoti ir valdyti
darnia, to paties tikslo siekianc¢ia komanda.
Ypac jis iSgyveno pasitenkinima, kai Zmonés,
kuriems jis vadovavo, Ziliré¢jo su juo viena
kryptim, vertino jo patirtj ir gerbé ji kaip

vadova.

G jauté dideli pasitenkinima, kai visiems
komandos nariams galéjo pranesti Zinia, kad
jie juda visi bendro tikslo link, kad jie dirba
gerai ir matosi kad jiems ir toliau seksis gerai.
G visada jaudino, kai jis pamatydavo
Sypsenas ir darbuotojy veidu Svytéjima, ypac
tuo metu kai darbuotojai biidavo giriami uz

pastangas ar uZ pasiektus rezultatus.

Jam buvo malonu girti komandos narius tiek
uz s¢kminga komandinio darbo procesa, tiek
uz numatomus puikius rezultatus. Tai ji

jaudino ir taip pat kélé pasitenkinima.

4 lentelés tgsinys

4 lentelés tgsinys kitame puslapyje
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Kai darbuotojy savijauta budavo gera, - G

savijauta taip pat biidavo gera.

Jo gera savijauta ijtakojo gera komandos

savijauta.

Taciau.. ne visada taip lengva ir grazu kaip
gali atrodyti... Pasak G, kai kurie komandos
nariai nebuvo tikri komandos nariai... ir tai

tapo dideliu nusivylimu, kai jis ta konstatavo.

Riip¢jo komandos darna ir vientisumas, todél
jausmas, kad kazkas elgiasi ,,ne komandiskai*

kélé pykti ir nusivylima.

Kai G komandos nariai nesugebédavo ar
nenorédavo su visais eiti viena kryptimi, tai
kéle pykti tiek G, tiek kitiems komandos
nariams. Tada G klausé: kg tas darbuotojas
kad nesiteikia bendry

mano, laikytis

taisykliy?

Juto pykti ir suvoké, kad negali toleruoti

veiksniy, galin¢iy pakenkti komandiniam

darbui ir klimatui.

Siaip G visada bandé rasti kuo $velnesniy
budy kaip toki Zmogu grazinti i komanda,

ZodZiu, Svelniai ji ,,vairavo®.

Buvo kantrus ir atviras pokyciams. Suvoké,
kad gali padaryti teigiama jtaka tolesniam

»~husizengusio* komandos nario elgesiui.

G dZiaugdavosi kai tai suveikdavo. Tada G
jautési suprastas ir vél jkvéptas toliau dirbti su

komanda.

Jei tai pavykdavo — jautési suprastas ir vél

ikvéptas toliau dirbti su komanda.

Bet jei komandos narys nepasiduodavo
graZinamas | teisinga krypti, tada, aiSku,
rezultate G suvokdavo turjs konfrontacija. Tai

daZniausiai G visy pirma sukeldavo nerima.

Jei nepavykdavo — jautési nesuprastas, kas

sukeldavo nerima.

Jei G mate, kad jo pastangy nepakanka, ju

nevertina — ji tai labai siutino.

Galiausiai suvokes, kad nevertinamos jo

pastangos, - jauté dideli apmauda ir pykti.

Taciau vis tiek G dar suteiké Sansa komandos

nariui pasitaisyti. Dazniausiai naudojamu
bidu G jvardino Zodiniy isp&jimy pateikimo
ir duodamas termina pasitaisyti ir pagaliau

pradéti rodyti pastangas ir rezultatus.

Vis tik, tokiu atveju, vertindamas ir

norédamas iSlaikyti komandos nari, suteiké

paskutines pasitaisymo Sanso galimybes.

4 lentelés tgsinys

4 lenteles tgsinys kitame puslapyje
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Pasak G, po 3 isp¢imo néra jokio kito

pasirinkimo, kaip tik atleisti komandos nari

Nesugebéjus  komandos  nariui  jomis

pasinaudoti, jis priémé sprendimag dél jo

litidesio, nusivylimo ir nesékmés jausmus.
Bet, pasak G, komanda turi judéti pirmyn. Tas
narys turi judéti pirmyn taip pat.. tik jau uz

dury...!

tiek 1§ komandos, tiek 1§ darbo. pasalinimo tiek i§ komandos, tiek i$
kompanijos.
G tai visada sukeldavo pasipiktinimo, | Nors tai sukelé pasipiktinimo, litidesio,

nusivylimo ir nesékmés jausmus, taCiau
neleido pamirsti likusios komandos, suvokti
jos svarba, pademonstruoti tikéjima ja ir tgsti

savo indélj joje.
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Tyrimo dalyvis H

Tyréjas: Kalbésime apie vadovus ir komandas. Kadangi Jiis dirbate vadovaujantj darbg,
noriu paklausti ar esate patyres situacijq, kai reikia (reikéjo) formuoti ir valdyti komandq ?

Tyrimo dalyvis H: Taip, kiekvienam vykdomam tyrimui ar projektui reikéjo suformuoti
komanda ir jai vadovauti.

Tyréjas: Prisiminkite, prasau, konkreciq situacijq ir kuo nuoSirdZiau ir placiau
papasakokite kq patyréte / isgyvenote formuojant ir valdant komanda.

Tyrimo dalyvis H: Savo praktikoje susidiriau su keliy tipy komandomis ir situacijomis.
PavyzdZiui, prisimenu, kai teko formuoti komanda projektui, kurio specifika labai gerai Zinojau,
ir paZinojau biisimus komandos narius. Tada jauciausi labai pakylétai. Zinojau, kad projektas bus
nelengvas dél jvairiy biurokratiniy trukdZiy, taciau su malonumu émiausi jo jgyvendinimo, nes
pasitikéjau ir savo jégomis ir jau iSbandyta komanda. Jauciau malonuma kiekvieng karta juos
sukviesdama veikly aptarimui, nes buvo jausmas, kad dirbome kaip darni Seima - visi komandos
nariai laiku atliko jiems skirtus darbus. DZiugino bendras visy komandos nariy tikslo siekimas,
nes projektui buvo surinkti savo dalyko entuziastai. Visai kita situacija susikloste, kai teko imtis
vykdyti projekta, kurio specifika man buvo visi§kai nauja ir §iam projektui jau buvo suformuota
komanda. Pradzioje buvau Soko biisenoje, kol neiSsiaiSkinau projekto dalyko specifikos ir kas
yra kas projekto komandoje. JauCiau nerima tiek dél savo sugeb¢jimy, itartinai ZiGréjau i
nepazistamus komandos narius, jauciau didelj nerima dél biisimo produkto rezultaty. Dalis
komandos Zmoniy i savo darbg projekte Zitiré¢jo labai formaliai, nepadarydavo jiems numatyty

darby (nors atlyginima uZ tai gaudavo), todél jutau dideli nepasitenkinima, kad tenka dirbti su
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tokiais Zmonémis ir kad juy negaliu pakeisti kitais. Buvau ,,blogieté®, kuri vis kazko nori. Jauciau
didele itampa, kai teko versti Zmones dirbti, tai kas jiems ir taip priklaus¢ dirbti ir uz ka gavo
pinigus. Taciau, is kitos pusés, dZiaugiausi, kad tarp komandos nariy buvo ir tokiy, kurie ,,sirgo*
uz projekta ir dirbo dvigubai, kad tik laiku padarytume numatytus darbus. Tie Zmonés labai
ikvépé darbui, padéjo koncentruotis ties tikslu ir ,,atidirbti uz kitus nejauciant didelio moralinio
nuostolio. Vykdant projekta, Siais komandos nariais ir rémiausi, jauc¢iau malonuma su jais

bendraudama ir dirbdama.

Tekstas treciuoju asmeniu:

H savo praktikoje susidiiré su keliy tipy komandomis ir situacijomis. Ji prisiminé
situacijq, kai jai teko formuoti komandq projektui, kurio specifikq labai gerai Zinojo, ir paZinojo
biisimus komandos narius. Tada H jautési labai pakylétai. Ji Zinojo, kad projektas bus nelengvas
dél jvairiy biurokratiniy trukdZiy, taciau su malonumu émési jo jgyvendinimo, nes pasitikéjo
savo jégomis ir jau isbandyta komanda. H jauté malonumq kiekvienq kartq sukviesdama
komandos narius veikly aptarimui, nes jai buvo jausmas, kad komanda dirbo kaip darni Seima -
visi jos nariai laiku atliko jiems skirtus darbus. Pasak H, jq dZiugino bendras visy komandos
nariy tikslo siekimas, nes projektui buvo surinkti savo dalyko entuziastai. H prisiminé ir kitq
susiklosciusiq situacijq, kai jai teko imtis vykdyti projektq, kurio specifika jai buvo visiskai nauja
ir susidiré su tam projektui jau suformuota komanda. H pradZioje buvau Soko biisenoje, kol
neissiaiskino projekto dalyko specifikos ir kas yra kas projekto komandoje. Ji jauté nerimq tiek
del savo sugebéjimy, jtartinai Ziuréjo | nepaZistamus komandos narius, jauté didelj nerimq dél
biisimo produkto rezultaty. Pasak H, tada dalis komandos Zmoniy j savo darbq projekte Ziiiréjo
labai formaliai, nepadarydavo jiems numatyty darby (nors atlyginimq uz tai gaudavo), todél H
juto didelj nepasitenkinimq, kad tenka dirbti su tokiais Zmonémis ir kad jy H negali pakeisti
kitais. Pasak H, ji jautési kaip ,,blogieté“, kuri vis kaZko nori. Ji jauté didele jtampq, kai jai teko
versti Zmones dirbti, tai kas jiems ir taip priklausé dirbti ir uZ kq gavo pinigus. Taciau, is kitos
pusés, H dZiaugési, kad tarp komandos nariy buvo ir tokiy, kurie ,,sirgo* uZ projektq ir dirbo
dvigubai, kad tik laiku bendrai padaryty numatytus darbus. Tie Zmonés H labai jkvépé darbui,
jie jai padéjo koncentruotis ties tikslu ir ,atidirbti* uZ kitus nejauciant didelio moralinio
nuostolio. Vykdant projektq, tais komandos nariais H ir rémési, jauté malonumq su jais

bendraudama ir dirbdama.

5 Lentelé. Transformuotas tyrimo dalyvio H tekstas

Tekstas perrasytas treciu asmeniu ir Prasminiai vienetai transformuoti i
suskirstytas j prasminius vienetus psichologing kalba
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H savo praktikoje susiduré su keliy tipy
komandomis ir situacijomis. Ji prisiminé
situacija, kai jai teko formuoti komanda
projektui, kurio specifika labai gerai Zinojo, ir
pazinojo busimus komandos narius. Tada H

jautési labai pakylétai.

Dirbdama su projektais, kuriy specifika gerai
Zinojo ir su komandos nariais, kuriuos pries

tai paZinojo, jautési pakylétai.

Ji Zinojo, kad projektas bus nelengvas dél
(vairiy biurokratiniy trukdZiy, taciau su

malonumu émési jo igyvendinimo, nes

pasitikéjo savo jégomis ir jau iSbandyta

Pasitikéjimas savo jégomis ir jau iSbandyta
komanda ikvépé uZduociai, nors ir labai

sunkiai.

komanda.
H jaut¢ malonuma kiekviena karta | Jaut¢ malonuma matyti komandos narius
sukviesdama  komandos narius  veikly | darbo procese. Ju gerai ir savalaikiai atliktos

aptarimui, nes jai buvo jausmas, kad komanda
dirbo kaip darni Seima - visi jos nariai laiku

atliko jiems skirtus darbus.

uzduotys teiké dZziaugsma.

Pasak H, ja dziugino bendras visy komandos
nariy tikslo siekimas, nes projektui buvo

surinkti savo dalyko entuziastai.

Bendras visy komandos nariy tikslo siekimas
ir tik¢jimas ju profesionalumu leido tiketis

gery rezultaty.

H prisiming ir kita susiklosciusia situacija, kai
jai teko imtis vykdyti projekta, kurio specifika
jai buvo visiSkai nauja ir susidiré su tam

komanda. H

kol

projektui jau suformuota

pradZioje buvau Soko biisenoje,

neiSsiaiSkino projekto dalyko specifikos ir kas

yra kas projekto komandoje.

Tuo tarpu nepazistamos specifikos projektas
ir susidiirimas su nepazistama jau i$§ anksto

suformuota komanda iSSauké stresg. Nerimas

tesési  tol, kol neiSsiaiskino  projekto
specifikos ir nesusipazino su komandos
nariais.

Ji jauté nerimg tiek dél savo sugebéjimuy,
itartinai ZiGiréjo 1 nepazistamus komandos
narius, jaut¢ dideli nerima dél busimo

produkto rezultaty.

Jauté nerimg tiek dél savo sugebéjimuy,
nepasitikéjo nepaZzistamais komandos nariais,
pergyveno ir juto atsakomybeg dél biisimo

produkto rezultaty.

5 lentelés tgsinys

5 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Pasak H, tada dalis komandos Zmoniy i savo

darba projekte zilir¢jo labai formaliai,
nepadarydavo jiems numatyty darbuy (nors
atlyginima uz tai gaudavo), todél H juto dideli
nepasitenkinima, kad tenka dirbti su tokiais

Zmonémis ir kad ju H negali pakeisti kitais.

Juto atsakomybe dél sékmingo bendro tikslo
pasiekimo, patyré negatyvius jausmus, bijojo,
kad susidariusi situacija gali turéti neigiamos

itakos rezultatams.

Pasak H, ji jautési kaip ,,blogiete®, kuri vis
kazko nori. Ji jauté didelg jtampa, kai jai teko
versti Zmones dirbti, tai kas jiems ir taip

priklaus¢ dirbti ir uz ka gavo pinigus.

Ypac didelg itampa jauté versdama Zmones
dirbti, kurie privaléjo dirbti bet kokiu atveju,

nes jiems buvo mokamas atlyginimas.

Taciau, i kitos pusés, H dZiaugési, kad tarp
komandos nariy buvo ir tokiy, kurie ,,sirgo*
uz projektg ir dirbo dvigubai, kad tik laiku
bendrai padaryty numatytus darbus. Tie
Zmonés H labai jkvépé darbui, jie jai padé¢jo
koncentruotis ties tikslu ir ,,atidirbti* uz kitus
nejauCiant  didelio moralinio nuostolio.
Vykdant projekta, tais komandos nariais H ir
rémesi, jaut¢ malonuma su jais bendraudama

ir dirbdama.

Situacija priverté pasitikéti ir pasikliauti savo
jégomis ir keliais gerai dirbanciais komandos

nariais, kurie ikvépé darbui ir pad¢jo

koncentruotis ties tikslu. Jausdama ju

palaikyma ir parama patyré malonuma su jais

dirbti ir bendrauti.
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Tyrimo dalyvis J

Tyréjas: Kalbésime apie vadovus ir komandas. Kadangi Jiis dirbate vadovaujantj darbg,
noriu paklausti ar esate patyres situacijq, kai reikia (reikéjo) formuoti ir valdyti komandq ?

Tyrimo dalyvis J: Na taip. Situaciju buve kelios ir a$ turiu savo filosofing nuostata apie
tai.

Tyréjas: Prisiminkite, prasau, konkreciq situacijq ir kuo nuoSirdZiau ir placiau
papasakokite kq patyréte / isgyvenote formuojant ir valdant komandag.

Tyrimo dalyvis J: Formuodamas komanda ir dirbdamas joje stengiausi laikytis tokio
komandinio darbo modelio: komandoje lyderiai visi. Sis variantas man labiausiai patiko, nes jis

buvo labiausiai reikalaujantis realaus bet tylaus lyderio, kuris atlikty prieZitiros ir (esant reikalui)
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sustiprinto veiklos koordinavimo darbus. Pilkasis kardinolas?... — taip, bet tuomet a§ jauciau, kad
mano padétis komandoje buvo uZsitarnauta ir pagrista ne manipuliavimu ar galia, o pagarba ir
pripazinimu. AS dirbau ne maziau (netgi daugiau) uz kitus komandos narius ir mano reikalavimai
paciam sau buvo netgi didesni nei aplinkiniams. Man buvo malonu jaustis, kad lyg ir esu
pavyzdys kitiems. Tuomet jauciau, kad pats tobul¢jau daug sparCiau nei dalyvaujantys Siose
»~nekenksmingose varZybose* galéty pasiekti mano lygi. Vadovaudamas komandai neskiepijau
noro biiti panasiems | mane, ar tapti geresniais uzZ mane lygiai taip, kaip nemaniau, kad a$ esu
etalonas, o kiti privalo noréti ir galéti tapti tokiais pat. Svarbiausia — a§ nedemonstravau savo
pranasumy — mano pranasumus jvertino kiti. Jei nebiity taip atsitik¢ — bii¢iau jautgsis vidutinybe.
Bijojau tokios situacijos ir jauc¢iau, kad man biitina islikti stabiliai lygesniu uz lygius. Suvokiau,
kad ,,lyderiy komandos tarpusavio konkurencija gali tapti nesveika (netgi destruktyvi) ir man tai
kélé nerima. Supratau, kad aukS¢iau esantys reikalavimai man pac¢iam nebuvo baigtiniai, kaip tik
jauciau, kad noriu ,kartelg* kilsteléti dar auksciau. ZodZiu, kazkaip su tuo susitvarkiau. Ir kai
pastebéjau, kad kiekvienas komandos narys savaji darba sieké atlikti kiek galima geriau,
nor¢damas ne vien realizuoti save, bet ir pateisinti kity likes€ius — jauciausi nuostabiai.
Dziaugiausi savo komanda ir pasitikéjau ja, o pats, kaip ,,pilkasis kardinolas® stengiausi nei
vienam jy netrukdyti (galbiit nereikalingais) patarimais, o koncentravausi i kuo geresni darbo
atlikima, kuri delegavau sau... Man dirbti komandoje reiskia dirbti tikint ir pasitikint.. gal tai ir

lozungas, bet man jis padeda.

Tekstas treciuoju asmeniu:

J formuodamas komandq ir dirbdamas joje laikési komandinio darbo modelio:
komandoje lyderiai visi. Sis variantas J labiausiai patiko, nes jis buvo labiausiai reikalaujantis
realaus bet tylaus lyderio, kuris atlikty prieZiiiros ir (esant reikalui) sustiprinto veiklos
koordinavimo darbus. Pasak J, tai panasu i ,,pilkqji kardinolq*, taciau tuomet jis jauté, kad jo
padeétis komandoje buvo uZsitarnauta ir pagrista ne manipuliavimu ar galia, o pagarba ir
pripaZinimu. J dirbo ne maZiau (netgi daugiau) uZ kitus komandos narius ir jo reikalavimai
paciam sau buvo netgi didesni nei aplinkiniams. Jam buvo malonu jaustis pavyzdZiu kitiems.
Tuomet J jauté, kad pats tobuléja daug sparciau nei dalyvaujantys ,,nekenksmingose varZybose *
galéty pasiekti jo lygi. Vadovaudamas komandai J neskiepijo noro biiti panasiems | ji, ar tapti
geresniais uZ ji lygiai taip, kaip nemané, kad jis yra etalonas, o kiti privalo noréti ir galéti tapti
tokiais pat. Svarbiausia, pasak J, - jis nedemonstravo savo pranasumy — jo pranasumus jvertino
kiti. Jei J nebuity taip atsitike — jis biity jautesis vidutinybe. J bijojo tokios situacijos ir jauté, kad

jam stabiliai biitina islikti lygesniu uZ lygius. Jis suvoke, kad , lyderiy” komandos tarpusavio
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konkurencija gali tapti nesveika (netgi destruktyvi) ir jam tai kélé nerimq. J suprato, kad

auksciau esantys reikalavimai jam paciam nebuvo baigtiniai, kaip tik jis jauté, kad nori

wkartele kilsteleti dar auksciau. J kaZkaip su tuo susitvarké. Ir kai jis pastebéjo, kad kiekvienas

komandos narys savqji darbq sieké atlikti kiek galima geriau, norédamas ne vien realizuoti save,

bet ir pateisinti kity litkesCius — J jautési nuostabiai. Jis dZiaugési savo komanda ir pasitikéjo ja,

o pats, kaip , pilkasis kardinolas“ stengési nei vienam jy netrukdyti (galbiit nereikalingais)

patarimais, o koncentravosi i kuo geresnj darbo

atlikimq, kuri delegavo sau... J dirbti komandoje

reiskia dirbti tikint ir pasitikint.. Jam §i nuostata padeda.

6 Lentelé. Transformuotas tyrimo dalyvio J tekstas

Tekstas perrasytas treciu asmeniu ir
suskirstytas j prasminius vienetus

Prasminiai vienetai transformuoti j
psichologine kalba

J formuodamas komanda ir dirbdamas joje
laikési komandinio darbo modelio: komandoje
lyderiai visi. Sis variantas J labiausiai patiko,
nes jis buvo labiausiai reikalaujantis realaus
bet tylaus lyderio, kuris atlikty prieziiiros ir
reikalui) veiklos

(esant sustiprinto

koordinavimo darbus.

Priimtiniausias komados formavimo, darbo ir
valdymo modelis — komandoje lyderiai visi.
Tai jgalino biiti realiu, tyliu lyderiu, kuris tik

priZiiiri ir koordinuoja komanding veikla.

Pasak J, tai panasu i ,,pilkaji kardinola®, taciau

tuomet jis jauté, kad jo padétis komandoje

buvo uZzsitarnauta ir pagrista ne
manipuliavimu ar galia, o pagarba ir
pripaZinimu.

Jauté, kad jo padétis komandoje buvo
uzsitarnauta ir pagrista ne manipuliavimu ar

galia, o pagarba ir pripazinimu.

J dirbo ne maZiau (netgi daugiau) uZz kitus
komandos narius ir jo reikalavimai paciam sau
buvo netgi didesni nei aplinkiniams. Jam buvo

malonu jaustis pavyzdziu kitiems.

Nevenge atsakomybés, daug dirbo, kele
didelius reikalavimus sau ir jaut¢é malonuma

btidamas pavyzdziu kitiems.

6 lentelés tgsinys

6 lentelés tesinys kitame puslapyje

Tuomet J jaut¢, kad pats tobuléja daug

sparCiau nei dalyvaujantys ,,nekenksmingose

Jauté¢ saves tobul¢jima, viduje jautési

pranasesniu uz Kkitus, nors stengési to
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varZybose“  galéty pasiekti jo lygi.
Vadovaudamas komandai J neskiepijo noro
biiti panaSiems 1 ji, ar tapti geresniais uz ji
lygiai taip, kaip nemane, kad jis yra etalonas,
o kiti privalo noréti ir galéti tapti tokiais pat.
Svarbiausia, pasak J, - jis nedemonstravo
savo pranaSumy — jo pranaSumus jvertino

kiti.

nedemonstruoti. Jam buvo svarbu, kad

pranasumus suvokty ir jvertinty kiti.

Jei J nebiity taip atsitike — jis blty jautesis

vidutinybe. J bijojo tokios situacijos ir jaute,

Jei nebiity kity jvertintas — biity jautgsis

vidutinybe. Jis bijojo tokios situacijos ir

kad jam stabiliai butina iSlikti lygesniu uZ | jauté, kad jam bitina stabiliai iSlikti
lygius. pavyzdziu.
Jis  suvoké, kad ,lyderiy“ komandos | Galima vidiné¢ komandos konkurencija kélé

tarpusavio konkurencija gali tapti nesveika
(netgi destruktyvi) ir jam tai kélé nerima. J
suprato, kad auks€iau esantys reikalavimai
jam paciam nebuvo baigtiniai, kaip tik jis
,kartele® kilsteléti dar

jaté, kad nori

auksciau.

nerimg. Atsakomybé dél komandos ir

nerimas dél asmeninio stabilumo sustiprino

dar didesnius reikalavimus sau.

J kazkaip su tuo susitvarké. Ir kai jis
pasteb¢jo, kad kiekvienas komandos narys
savaji darba siekée atlikti kiek galima geriau,
norédamas ne vien realizuoti save, bet ir
kity lokesCius - J

pateisinti jautési

nuostabiai.

To pasekoje buvo pasiekti geri rezultatai ir
pateisinti komandos nariy lukesciai. Tai

sukélé didelj pasitenkinima.

6 lentelés tgsinys

6 lentelés tesinys kitame puslapyje

Jis dziaugési savo komanda ir pasitikéjo ja, o

pats, kaip ,,pilkasis kardinolas* stengési nei

Jis dZiaugési savo komanda ir pasitikéjo ja.

Pats iSgyveno savo, kaip nematomo
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vienam ju netrukdyti (galbiit nereikalingais) | komandos vedlio, svarba bendram tikslui
patarimais, o koncentravosi | kuo geresni | pasiekti ir suvoké, kad svarbiausia komandos
darbo atlikima, kurj delegavo sau... J dirbti | formavime ir valdyme yra dirbti tikint ir
komandoje reiskia dirbti tikint ir pasitikint. | pasitikint.

Jam §i nuostata padeda.
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Tyrimo dalyvis K

Tyréjas: Kalbésime apie vadovus ir komandas. Kadangi Jiis dirbate vadovaujantj darbg,
noriu paklausti ar esate patyres situacijq, kai reikia (reikéjo) formuoti ir valdyti komandq ?
Tyrimo dalyvis J: O taip. Mano patirtis siekia keletag mety ir yra jvairiapusé. Galéciau
pasidalinti mintimis apie ,,SvieZiausia* mano kiidiki — nauja versla ir jame dirbanc¢ia komanda.
Tyréjas: Labai gerai. Kaip suprantu — tai konkreti situacija. Taigi, prasau kuo
nuosirdZiau ir placiau papasakokite kq patyréte / isgyvenote formuojant ir valdant komanda.
Tyrimo dalyvis K: Kai pradéjom dirbti naujoje sferoje nei iki $iol mano imon¢ dirbo —
reikéjo suformuoti visiSkai nauja kolektyva. Tur¢jau patirties didmeninéje prekyboje, gamyboje,
o mazmeninéje prekyboje — jokios. Buvo daug darbo, nerimo, riipes¢iy, nes nebuvau tikra, kad
pavyks surasti tinkamus Zmones. Noréjau surinkti ne tik Zmoniy grupe, bet ir efektyviai
dirbancia komanda. Tai buvo svarbu todél, kad tie Zzmonés tarpusavyje keitési, dirbo su pinigais
ir ne$¢ bendra atsakomybe. Pirmi du ménesiai buvo labai itempti, bet tiesa sakant nebuvo tokio
momento, kad gailéciausi pradéjusi §i versla, nesuprasciau ko nors, atsidurCiau aklavietéje ar
pan. Visada tikéjau savim ir stengiausi tikéjimo ikvépti savo merginoms. Praéjus pirmiems
dviems ménesiams pradéjo matytis rezultatai — tiek pardavimo rezultatai, tiek bendro
komandinio darbo rezultatai. Ir ka: - viskas klostési puikiai ! Merginos buvo draugiskos,
atsakingos. Dziaugiausi ir didZiavausi jomis. Nors visko jos mokési i§ naujo, bet Zinojo, kad i
mangs bet kada gali sulaukti patarimo ir pagalbos. Man buvo malonu jausti ju pasitikéjima
manimi ir tuo paciu dZiaugiausi galédama joms biiti naudinga. Kai viskas klostési puikiai — buvo
pasitenkinimo savimi ir komandos nariais metas. Abipusis supratimas ir pasitikéjimas labai
svarbu dirbant kartu. AS nedemonstravau savo direktorés pozicijos ir dirbau taip pat sunkiai ir
ilgai. Manau jos tai jvertino, o juy pasiekti rezultatai buvo kaip atlygis uzZ mano elgesi su jomis ir
pozitri 1 jas. Pasiekusi auksta pasitikéjimo komanda lygi pagaliau galéjau atsiptsti pati,

atsipalaiduoti ir pagaliau pradéti skirti daugiau laiko ateities planams, kity prekybos tasky
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atidarymui. Manau, kad man tiesiog nusiSypsojo sékmé sutikti ir kolektyve iSlaikyti tokius

zmones, kokius as turiu. AS juos labai branginu. Jei nebiity ju — nebiity manes Siame versle.

Tekstas trefiuoju asmeniu:

Kai K pradejo dirbti naujoje sferoje, negu iki tol jos jmoné dirbo — jai reikéjo suformuoti
visiskai naujq kolektyvq. K turéjo patirties didmeninéje prekyboje ir gamyboje, o maimenineje
prekyboje — jokios. Buvo daug darbo, nerimo, ripesciy, nes K nebuvo tikra, kad pavyks surasti
tinkamus Zmones. K noréjo surinkti ne tik Zmoniy grupe, bet ir efektyviai dirbanciq komandq. Tai
K buvo svarbu todél, kad tie Zmonés tarpusavyje keitési, dirbo su pinigais ir nesé bendrq
atsakomybe. Pirmi du ménesiai K buvo labai jtempti, bet nebuvo tokio momento, kad K gailétysi
pradéjusi §j verslq, nesuprasty ko nors, atsidurty aklavietéje ar pan. K visada tikéjo savim ir
stengesi jkvepti tikéjimo savo merginoms. Praéjus pirmiems dviems ménesiams pradéjo matytis
rezultatai — tiek pardavimo rezultatai, tiek bendro komandinio darbo rezultatai. Viskas klostési
puikiai ! Merginos buvo draugiskos, atsakingos. K dZiaugési ir didZiavosi jomis. Nors visko jos
mokesi is naujo, bet Zinojo, kad is K jos bet kada gali sulaukti patarimo ir pagalbos. K buvo
malonu jausti jy pasitikéjimq ja ir tuo paciu dZiaugési galédama joms buti naudinga. Kai viskas
klostési puikiai — pasak K, buvo pasitenkinimo savimi ir komandos nariais metas. Abipusis
supratimas ir pasitikéjimas dirbant kartu buvo labai svarbu. K nedemonstravo savo direktorés
pozicijos ir dirbo taip pat sunkiai ir ilgai. K manymu, jos tai {vertino, o jy pasiekti rezultatai
buvo kaip atlygis uz K elgesi su jomis ir poZiiiri i jas. Pasiekusi aukstq pasitikéjimo komanda lygj
K pagaliau galéjo atsipisti pati, atsipalaiduoti ir pagaliau pradéti skirti daugiau laiko ateities
planams, kity prekybos tasky atidarymui. K manymu, jai tiesiog nusisypsojo sékmé sutikti ir
kolektyve islaikyti tokius Zmones, kokius ji turi. K juos labai brangina. Pasak K, jei nebiity jy —

nebiity jos Siame versle.

7 Lentelé. Transformuotas tyrimo dalyvio K tekstas

Tekstas perrasytas treciu asmeniu ir Prasminiai vienetai transformuoti i
suskirstytas j prasminius vienetus psichologing kalba
Kai K prad¢jo dirbti naujoje sferoje, negu iki | Susidiré su naujos sferos iSvystymo ir

tol jos imon¢ dirbo — jai reikéjo suformuoti | komandos surinkimo situacija, kas sukeélé
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visiSkai nauja kolektyva. K turéjo patirties

didmeninéje prekyboje ir gamyboje, o
mazmeningje prekyboje — jokios. Buvo daug
darbo, nerimo, riipes¢iy, nes K nebuvo tikra,

kad pavyks surasti tinkamus Zmones.

daug riipes¢iy ir nerimo. Ypac¢ didelg

atsakomybe jauté dél tinkamy Zmoniu |

kolektyva pritraukimo.

K noréjo surinkti ne tik Zmoniy grupg, bet ir
efektyviai dirbanc¢ia komanda. Tai K buvo
svarbu todel, kad tie Zmongés tarpusavyje
keitési, dirbo su pinigais ir ne$¢ bendra

atsakomybe.

Suvoké, kad nuo busimos komandos bendro

darbo s¢kmes priklauso ir jos imonés seékmé.

Pirmi du ménesiai K buvo labai jtempti, bet
nebuvo tokio momento, kad K gailétysi

pradéjusi §i versla, nesuprasty ko nors,

atsidurty aklavietéje ar pan. K visada tikéjo

savim ir stengési ikvépti tikéjimo savo

merginoms.

PasiryZimas ir pasitikéjimas savimi leido

objektyviai vertinti iSkilusius sunkumus,

ikvépti tikéjimo sékme ir komandos narius.

Pragjus pirmiems dviems ménesiams pradéjo
matytis rezultatai — tiek pardavimo rezultatai,
tiek bendro komandinio darbo rezultatai.
Viskas klostési puikiai ! Merginos buvo

draugiSkos, atsakingos. K dziaugési ir

didziavosi jomis.

Pasirodzius pirmiesiems tiek pardavimo, tiek

komandinio  darbo rezultatams jautési

nuostabiai. Komandos nariy atsakingumas ir

tarpusavio santykiai kelé pasididZiavima.

7 lentelés tesinys

7 lentelés tesinys kitame puslapyje

Nors visko jos mokési i§ naujo, bet Zinojo,
kad i$ K jos bet kada gali sulaukti patarimo ir

K buvo malonu jausti

ju

tuo paciu dZiaugési

pagalbos.
pasitikéjima ja ir
galédama joms biiti naudinga. Kai viskas
klostési buvo

puikiai - pasak K,

Kompetencija ir nuolatine pagalba
uzsitarnavo komandos nariy pasitikéjima, kas
sukélé malonius jausmus ir leido pasijusti
svarbia ir naudinga. Palankiai besiklostanti
situacija leido iSgyventi pasitenkinimo savimi

ir komanda jausmus.
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pasitenkinimo savimi ir komandos nariais

metas.

Abipusis supratimas ir pasitikéjimas dirbant
kartu buvo labai svarbu. K nedemonstravo
savo direktorés pozicijos ir dirbo taip pat
sunkiai ir ilgai. K manymu, jos tai ivertino, o
ju pasiekti rezultatai buvo kaip atlygis uz K

elgesi su jomis ir poZziiirj i jas.

Suvoké abipusio supratimo ir pasitikéjimo
dirbant kartu verte. Atsidavimo darbui ir
lygiateisiSkumo dirbant komandoje principo
leido sulaukti

demonstravimas teigiamo

griztamo ry$io i§ komandos nariy.

Pasiekusi auksta pasitikéjimo komanda lygi K
pagaliau galéjo atsipiisti pati, atsipalaiduoti ir
pagaliau pradéti skirti daugiau laiko ateities
planams, kity prekybos tasky atidarymui. K
manymu, jai tiesiog nusiSypsojo sekmé sutikti

ir kolektyve iSlaikyti tokius Zmones, kokius ji

VisiSkas pasitikéjimas komandos nariais ir
savo sugeb¢jimais leido kurti ateities verslo
planus. DidZiausia vertybe ir savo verslo
seékme laiké suburtus Zmones, uz ka juos
labai vertino, brangino , jauté¢ dékinguma

jiems.

turi. K juos labai brangina. Pasak K, jei

nebiity ju — nebiity jos Siame versle.
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Tyrimo dalyvis L

Tekstas pirmuoju asmeniu:

Tyréja: Kalbésime apie vadovus ir komandas. Kadangi Jis dirbate vadovaujanti darbg,
noriu paklausti ar esate patyres situacijq, kai reikia (reikéjo) formuoti ir valdyti komandq ?

Tyrimo dalyvis L: Prie§ kelis metus man teko sugalvoti, inicijuoti, suplanuoti ir
igyvendinti investicini projekta. Projekto igyvendinimui reikéjo suburti tinkama komanda. Deja,
potencialius komandos narius paskyré firmos direktorius, o man teko jiems vadovauti.

Tyréja: Prisiminkite, praSau, Siq situacijq ir kuo nuosirdZiau ir placiau papasakokite kq
patyréte / isgyvenote joje.

Tyrimo dalyvis L: Patirties komandos valdyme netur¢jau, todél nesijauciau tvirtai
pradédama projekta. Nors darbai ir uZduotys visiems komandos nariams buvo i§ anksto
suplanuoti, taciau dél didelio darbo kriivio véluodavom darbus atlikti. AS stengiausi visiems
padéti - atlikdavau ir savo, ir komandos nariy darbus, kad galétumém laiku atsiskaityti projekta

priZitirin€iai institucijai. Buvo sunku, sédédavau darbe per naktis, taciau jauciau didelg
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atsakomybeg uZ patikéta darba. Taip pat didZiavausi, kad susitvarkau su dideliu darbo kriviu.
Taciau... jvertinimo nesulaukiau. Ilgainiui tai tapo paranku visai projekto komandai — niekas net
nesistenge savo uzduoCiy atlikti laiku, nes viska pabaigdavau a$, projekto vadové. Kai
planuodavom kita projekto etapa, komandos nariai pradédavo iSsisukinéti, ieskoti pateisinamy
priezasCiy, kodel negalés vienos ar kitos uZzduoties atlikti laiku. Pajutau, kad mano komanda
tampa nevaldoma, a$ nebeturiu autoriteto, niekas nenori dirbti su manim kartu, niekam nertipi
projekto igyvendinimas. Tada jauciau dideli nusivylima ir nuoskauda, pradéjau nepasitikéti
bendradarbiais. Ypa¢ skaudino ju iSsisukinéjimas ir pasiteisinimai. Projekto darbai vélavo, a$
nebepajégiau susitvarkyti su darbo kriiviu, direktorius man priekaiStaudavo, bet a$ nenoré¢jau
skuysti komandos nariy. Mano savijauta buvo baisi — pakriko nervai, nuo bemiegiy nakty
pablogéjo sveikata, taciau nebuvo laiko sirgti, nes reikéjo riipintis projektu. Direktorius pasteb¢jo
mano biisena ir pradéjo gilintis 1 projekto igyvendinima. Jo reakcija buvo drastiSka — visi
komandos nariai, i§skyrus mane, gavo nuobaudas. Projekto darbai sparciai pajudéjo, taCiau as
nebejauciau dziaugsmo vadovauti projektui. Tiesiog pabaigém savo darbus ir iSsiskirstém. O a$
gavau gera pamoka -buriant projekto komanda reikia ivertinti Zmoniy sugebéjimus, o

vadovavimo jiems procese tur¢jau parengti jiems konkrecias uzduotis ir reikalauti rezultaty.

Tekstas trefiuoju asmeniu:

L neturéjo patirties komandos valdyme, todél ji nesijauté tvirtai pradédama projektq.
Nors darbai ir uZduotys visiems komandos nariams buvo is anksto suplanuoti, taciau dél didelio
darbo kriavio L komanda véluodavo juos atlikti. L stengési visiems padéti - atlikdavo ir savo, ir
komandos nariy darbus, kad jie galety laiku atsiskaityti projektq priZiarinciai institucijai. L buvo
sunku, ji sédédavo darbe per naktis, taciau ji jauté didele atsakomybe uZ patikétq darbq. L taip
pat didZiavosi, kad susitvarke su dideliu darbo kriviu. Taciau... L nesulauké jvertinimo. llgainiui
tai tapo paranku visai projekto komandai — niekas net nesistenge savo uZduociy atlikti laiku, nes
viskq pabaigdavau L, projekto vadové. Pasak L, kai jie planuodavo kitq projekto etapgq,
komandos nariai pradédavo issisukinéti, ieSkoti pateisinamy prieZasciy, kodél negalés vienos ar
kitos uZduoties atlikti laiku. L pajutau, kad jos komanda tampa nevaldoma, kad ji nebeturi
autoriteto, niekas nenori dirbti su ja kartu, niekam neriipi projekto jgyvendinimas. Tada L jauté
didelj nusivylimq ir nuoskaudq, pradéjo nepasitiketi bendradarbiais. Ypac jq skaudino komandos
nariy issisukinéjimas ir pasiteisinimai. Projekto darbai vélavo, L nebepajégé susitvarkyti su
darbo kriviu, direktorius jai priekaistaudavo, bet L nenoréjo skysti komandos nariy. L savijauta
buvo baisi — pakriko nervai, nuo bemiegiy nakty pablogéjo sveikata, taciau, pasak L, nebuvo

laiko sirgti, nes reikéjo ripintis projektu. Direktorius pastebéjo L biisenq ir pradéjo gilintis §
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projekto igyvendinimq. Jo reakcija buvo drastiska — visi komandos nariai, iSskyrus L, gavo

nuobaudas. Projekto darbai sparciai pajudéjo, taciau L nebejauté dZiaugsmo vadovauti

projektui. Tiesiog jie pabaigé savo darbus ir issiskirsté. Pasak L, ji gavo gerq pamokq — buriant

projekto komandq reikéjo jvertinti Zmoniy sugebéjimus, o vadovavimo jiems procese turéjo

parengti jiems konkrecias uZduotis ir reikalauti rezultaty.

8 Lentelé. Transformuotas tyrimo dalyvio L tekstas

Tekstas perrasytas treéiu asmeniu ir
suskirstytas j prasminius vienetus

Prasminiai vienetai transformuoti |
psichologine kalba

L neturéjo patirties komandos valdyme, todél
ji nesijauté tvirtai pradédama projekta. Nors
darbai ir uZzduotys visiems komandos nariams
buvo i§ anksto suplanuoti, taciau dé¢l didelio
darbo kriivio L komanda véluodavo juos

atlikti.

Nepatirta ir neiSbandyta situacija sukélé
nerima. Ypac ji sustiprino tai, kad tiek darbai
ir uZduotys, tiek ir projekte dirbantys Zmonés
buvo suplanuoti pries jai isiliejant i bendra

veikla.

L stengési visiems padéti - atlikdavo ir savo,
ir komandos nariy darbus, kad jie galéty laiku
atsiskaityti projekta priZitirin€iai institucijai. L
buvo sunku, ji sédédavo darbe per naktis,
taCiau ji jauté didelg atsakomybeg uZ patikéta
darba.

Jausdama didele atsakomybe dé¢l savo, kaip
vadovés veiklos ir dél busimy rezultaty, -

neadekvaciai reagavo i darby kieki.

L taip pat didziavosi, kad susitvarké su

dideliu darbo kraviu.

Nors susitvarkymas su dideliu darbo kriiviu

kélé vidinj pasitenkinima.

8 lentelés tgsinys

8 lentelés tesinys kitame puslapyje

Taciau... L nesulauké ivertinimo. [lgainiui tai
tapo paranku visai projekto komandai -
niekas net nesistengé savo uZduoCiy atlikti
laiku, nes viska pabaigdavau L, projekto
vadové. Pasak L, kai jie planuodavo kita
projekto etapa, komandos nariai pradédavo
iSsisukinéti, ieSkoti pateisinamy priezasciy,
kodél negalés vienos ar kitos uzduoties atlikti

laiku.

Jai buvo apmaudu, kad komanda jos

pastangy nejvertino ir ja naudojosi.
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L pajutau, kad jos komanda tampa
nevaldoma, kad ji nebeturi autoriteto, niekas
nenori dirbti su ja kartu, niekam nertpi
projekto igyvendinimas. Tada L jauté dideli
nusivylima ir nuoskauda, pradéjo nepasitikéti

bendradarbiais.

To pasekoje atéjo jausmas ir supratimas, kad
komanda nebevaldoma. Apémé neviltis, kad
nebeturi autoriteto, igalinancio vesti komanda
link. Tai sukélé didelj

bendro tikslo

nusivylima ir nuoskauda, nepasitikéjima

komandos nariais.

Ypa¢ ja skaudino komandos nariy

iSsisukinéjimas ir pasiteisinimai. Projekto
darbai vélavo, L nebepajége susitvarkyti su
darbo kriiviu, direktorius jai priekaiStaudavo,

bet L nenor¢jo skysti komandos nariuy.

Ypac skaudino komandos nariy

iSsisukinéjimas ir pasiteisinimai. Nevaldoma
situacija neigiamai jtakojo projekto rezultatus,
susidurti

ko pasekoje teko su neigiama

tiesioginio vadovo reakcija.

L savijauta buvo baisi — pakriko nervai, nuo
bemiegiu nakty pablogéjo sveikata, taciau,
pasak L, nebuvo laiko sirgti, nes reikéjo

ripintis projektu.

Visos atsakomybés tik sau prisiémimas ir per

didelis darbo kriivis sukélé somatinius
sutrikimus, taciau tai netur¢jo itakos poZitdriui

i pavesta darbg.

Direktorius pastebé¢jo L biisena ir pradéjo
gilintis | projekto igyvendinima. Jo reakcija

buvo drastiSka — visi komandos nariai,

iSskyrus L, gavo nuobaudas. Projekto darbai
sparciai tatiau L

pajudéjo, nebejauté

dZiaugsmo vadovauti projektui.

Véliau, dél susiklosCiusiy aplinkybiy, darbai

pajudéjo sparCiau, taciau tai nebekéele

dZiaugsmo ir nebegrazino pasitikéjimo

komanda.

8 lentelés tgsinys

8 lentelés tesinys kitame puslapyje

Tiesiog jie pabaig¢ savo darbus ir iSsiskirste.
Pasak L, ji gavo gera pamoka — buriant
projekto komanda reikéjo ivertinti Zmoniy
sugebéjimus, o vadovavimo jiems procese

turéjo parengti jiems konkrecias uZduotis ir

reikalauti rezultaty.

Patirt] ir patyrimus {vertino kaip pamoka
buriant, formuojant ir valdant komanda, leido
suvokti svarbius §io proceso etapus, jvertinti

ju svarba.
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Tyrimo dalyvis M

84



Magistro darbas ,,Vadovo patyrimo formuojant ir valdant komandq fenomenologiné analizé

Tekstas pirmuoju asmeniu:

Tyréja: Kalbésime apie vadovus ir komandas. Kadangi Jiis dirbate vadovaujanti darbg,
noriu paklausti ar esate patyres situacijq, kai reikia (reikéjo) formuoti ir valdyti komandq ?

Tyrimo dalyvis M: Vadovavimas komandai ir sugeb¢jimas ja pakreipti teisinga linkme
yra labai vertinga patirtis, taciau a$ tikrai galiu prisiminti keleta epizody, kur gavau visiskai
kitokias pamokas.

Tyréja: Biity labai jdomu tq patirtj isgirsti. Prisiminkite, prasau, konkreciq situacijq ir
kuo nuoSirdZiau ir placiau papasakokite kq tuomet patyréte / isgyvenote.

Tyrimo dalyvis M: Néra nieko blogiau nei dirbti komandoje, kuri, pradéjusi darbus,
nesutaria dél bendro tikslo, nesugeba bent minimaliai koncentruotis ties jiems pavestomis
uzduotimis ir blogiausia — nuklysta nuo parametry, kuriuos mes buvome nusistat¢ uzduoties
pradzioje. Turéjau tokia situacijq ir suprantu ka reiskia susidurti su problema pacioje komandinio
darbo pradzioje, kurios neiSsprendimas praktiskai neleidZia pajudéti i$ vietos. Tada turéjau Sesiy
naujy pardavéjy grupg, su kuriais tur¢jome iSvystyti naujo produkto jvedimo i rinka strategija.
Jau nuo pat pradZiy pastebéjau, kad néra tarp mano komandos nei tarpusavio “chemijos”, nei
susidoméjimo skirta uZduotimi. Mane jau nuo pat pradZiy erzino situacija, kad a§ buvau
priverstas turéti reikaly su Zmonémis, kurie nejauté jokios bendros atsakomybés ir nuolat nedare
jiems skirty darby tam skirtu laiku. Svarbiausia, kad i§ ju pusés nuolat buvo kaZzkokie
pasiaiSkinimai. Man tiesiog kélé pykti kai reikéjo klausytis pasiaiskinimy, kad jis, neva, negaléjo
aplankyti visy savo klienty pagal sarasa todé¢l, kad butent ta diena turéjo susitvarkyti keleta
asmeniniy reikaly! Ir tai kartojosi nuolat, kas man visiskai buvo nepriimtina! ZodZiu, pra¢jus
kelioms savaitéms pamaciau, kad pardavéju komanda dirba neproduktyviai ir galéjau sau
ivardinti tik dvi to priezastis: 1- a$ prastai vadovauju; 2- komanda sudaryta i§ vidutinisky arba
blogy profesionaly. Galéjau prisiimti visa atsakomybg sau, ta¢iau man buvo ne pirma komanda ir
ne pirmas produktas, kas leido saves nenumenkinti. Bet turiu pasakyti, kad tokios darbo salygos
kainavo daug nervy ir pastangy. BandZiau dazniau organizuoti susitikimus, ta¢iau maciau, kad
sédédavome susitikime po susitikimo, kuriuose buvo viskas tik teorija — nieko konkretaus, nieko
naudingo nei klientams, nei pardavéjams. Jauciau, kad tie susitikimai buvo tik tuscias laiko
eikvojimas, dar blogiau — vis baigdavosi dar su didesne painiava ir neZinomybe dél bendros
krypties, kuri turéty gerinti padéti be iSeities. Dauguma | komanda jtraukty Zmoniy pasirodé
neteikiantys didelés svarbos tam, kad galéty bent iSreiksti savo nuomong, kuri akivaizdu skyrési
nuo mano isreikstos. Ir kas blogiausia — i$ karto po susitikimy jie grizdavo prie ty paciy savo

darbo principy ir rezultaty. Po tokio uZburto rato supratau, kad geriausia nieko nesitikéti ir
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nelaukti, o kuo grieciau pakeisti komandos narius, kurie nenori ar nesugeba suprasti komandos
strategijos, negu nuolat nervuotis, pykti, nusivilti ir bejégiskai bandyti su jais ko nors pasiekti.

Bloga patirtis palieka geras pamokas, tik biity gerai, kad jos daugiau nesikartoty.

Tekstas trefiuoju asmeniu:

Pasak M, jam néra nieko blogiau nei dirbti komandoje, kuri, pradéjusi darbus, nesutaria
deél bendro tikslo, nesugeba bent minimaliai koncentruotis ties jiems pavestomis uZduotimis ir
blogiausia — nuklysta nuo parametry, kuriuos jie buvo nusistate uZduoties pradZioje. M turéjo
tokiq situacijq ir suprato kq reiskia susidurti su problema pacioje komandinio darbo pradZioje,
kurios neissprendimas praktiskai neleidZia pajudéti is vietos. M prisiminé, kai turéjo Sesiy naujy
pardavéjy grupe, su kuriais jie turéjo isvystyti naujo produkto jvedimo j rinkq strategijq. Jau nuo
pat pradziy M pastebéjo, kad tarp jo komandos nebuvo nei tarpusavio “chemijos”, nei
susidoméjimo skirta uZduotimi. Jji jau nuo pat pradZiy erzino situacija, kai jis buvo priverstas
turéti reikaly su Zmonémis, kurie nejauté jokios bendros atsakomybés ir nuolat nedaré jiems
skirty darby tam skirtu laiku. Svarbiausia, pasak M, i jy pusés nuolat buvo kazkokie
pasiaiskinimai. M kélé pyktj kai reikéjo klausytis pasiaiskinimy, kad neva vienas komandos nariy
negaléjo aplankyti visy savo klienty pagal sqrasq todél, kad biitent tq dienq turéjo susitvarkyti
keletq asmeniniy reikaly! Pasak M, tai kartojosi nuolat, kas jam visiskai buvo nepriimtina!
Zodziu, praéjus kelioms savaitéms M pamaté, kad pardavéjy komanda dirba neproduktyviai ir
galéjo sau jvardinti tik dvi to prieZastis: 1- jis prastai vadovavo,; 2- komanda buvo sudaryta is
vidutinisky arba blogy profesionaly. M galéjo prisiimti visq atsakomybe sau, taciau, pasak jo,
Jjam buvo ne pirma komanda ir ne pirmas produktas, kas leido saves nenumenkinti. Bet pasak M,
tokios darbo sqlygos kainavo daug nervy ir pastangy. M bandé dazZniau organizuoti susitikimus,
taciau jis maté, kad sédedavo susitikime po susitikimo, kuriuose buvo viskas tik teorija — nieko
konkretaus, nieko naudingo nei klientams, nei pardavéjams. M jauté, kad tie susitikimai buvo tik
tuscias laiko eikvojimas, dar blogiau — vis baigdavosi dar su didesne painiava ir neZinomybe dél
bendros krypties, kuri turéty gerinti padetj be iseities. Dauguma | komandq jtraukty Imoniy
pasirode neteikiantys didelés svarbos tam, kad galéty bent isreiksti savo nuomone, kuri
akivaizdu skyrési nuo M isreikstos. Ir kas blogiausia — is karto po susitikimy jie griZdavo prie ty
paciy savo darbo principy ir rezultaty. Po tokio uZburto rato M suprato, kad geriausia nieko
nesitikéti ir nelaukti, o kuo grieciau pakeisti komandos narius, kurie nenori ar nesugeba suprasti
komandos strategijos, negu nuolat nervuotis, pykti, nusivilti ir bejégiskai bandyti su jais ko nors
pasiekti. Pasak M, bloga patirtis paliko geras pamokas, tik jis pageidauty, kad jos daugiau

nesikartoty.
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9 Lentelé. Transformuotas tyrimo dalyvio M tekstas

Tekstas perrasytas treciu asmeniu ir
suskirstytas j prasminius vienetus

Prasminiai vienetai transformuoti j
psichologing kalba

Pasak M, jam néra nieko blogiau nei dirbti
komandoje, kuri, pradéjusi darbus, nesutaria

deél bendro tikslo, nesugeba bent minimaliai

koncentruotis ~ ties  jiems  pavestomis
uzduotimis ir blogiausia — nuklysta nuo
parametry, kuriuos jie buvo nusistate

uzduoties pradzioje.

Blogai jauciasi dirbdamas su nedarnia,

neprofesionalia ir nekompetentinga komanda.

M tur¢jo tokia situacija ir suprato ka reiskia
susidurti su problema pacioje komandinio
darbo kurios

pradZioje, neiSsprendimas

praktiskai neleidZia pajudéti iS vietos.

Suvokia, kad neiSsprgstos  problemos

komandinio darbo pradZioje neigiamai itakoja

tolimesng darby eiga.

M prisiminé, kai turéjo SeSiy naujy pardavéjuy
grupe, su kuriais jie turéjo iSvystyti naujo
produkto ivedimo i rinka strategija. Jau nuo
pat pradziy M pastebéjo, kad tarp jo
komandos nebuvo nei tarpusavio “chemijos”,

nei susidomeéjimo skirta uzduotimi.

Sugebéjo atpazinti situacija, kai jau nuo pat
pradziy tarp komandos nariy néra savitarpio

supratimo ir bendro tikslo siekio.

9 lentelés tgsinys

9 lentelés tesinys kitame puslapyje

Ji jau nuo pat pradZiy erzino situacija, kai jis
buvo priverstas turéti reikaly su Zmonémis,
kurie nejauté jokios bendros atsakomybés ir
nuolat nedaré jiems skirty darby tam skirtu
laiku. Svarbiausia, pasak M, i§ ju puseés
nuolat buvo kazkokie pasiaiSkinimai. M kélé
pykti kai reikéjo klausytis pasiaiskinimy, kad
neva vienas komandos nariy negaléjo
aplankyti visy savo klienty pagal saraSa
todél, kad biitent ta dieng turéjo susitvarkyti
Pasak M,

keleta asmeniniy reikaly! tai

kartojosi nuolat, kas jam visiSkai buvo

D¢l to jauté pykti ir susierzinima. Jam keélé

nepasitenkinima neatsakingas komandos
nariy poziliris i jiems pavestas uzduotis.

Besikartojanti situacija jam tapo nepriimtina.
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neproduktyviai ir gal¢jo sau jvardinti tik dvi
to priezastis: 1- jis prastai vadovavo; 2-
komanda buvo sudaryta i§ vidutiniSky arba

blogy profesionaly.

nepriimtina!
Zodziu, pragjus kelioms savaitétms M | Jautési atsakingas uZ susidariusia situacija ir
pamaté, kad pardavéjy komanda dirba | analizavo to prieZastis.

M galé¢jo prisiimti visg atsakomybg sau,
ta¢iau, pasak jo, jam buvo ne pirma komanda
ir ne pirmas produktas, kas leido savegs

nenumenkinti.

Vis tik nesumenkino saves ir savo

sugeb¢jimo  vadovauti komandai, nes

pasitikéjo savo jégomis ir patirtimi.

9 lentelés tgsinys

9 lenteles tesinys kitame puslapyje

Bet pasak M, tokios darbo salygos kainavo
daug nervy ir pastangy. M bandé¢ daZniau
organizuoti susitikimus, taciau jis maté, kad
sédedavo susitikime po susitikimo, kuriuose
buvo viskas tik teorija — nieko konkretaus,
nieko naudingo nei klientams, nei
pardavéjams. M jauté, kad tie susitikimai
buvo tik tuscias laiko eikvojimas, dar blogiau
— vis baigdavosi dar su didesne painiava ir
nezinomybe dél bendros krypties, kuri turéty

iSeities.

gerinti padéti be Dauguma |

Nors iSgyveno negatyvius jausmus, bet

bandé visais budais spresti susidariusia
situacija. Jausdamas atsakomybg ir poreiki
judéti pirmyn taiké jvairius komandinio
valdymo budus, taiau patyré komandos
»sustingima“, griZtamo rySio nebuvima ir

suvoke darbo su ja beprasmiskuma.
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komanda  jtraukty  Zmoniy  pasirodé
neteikiantys didelés svarbos tam, kad galéty
bent iSreiksti savo nuomone, kuri akivaizdu
skyrési nuo M iSreikStos. Ir kas blogiausia —
i§ karto po susitikimuy jie grizdavo prie ty

paciy savo darbo principy ir rezultaty.

Po tokio uZburto rato M suprato, kad
geriausia nieko nesitikéti ir nelaukti, o kuo
grieiau pakeisti komandos narius, kurie
nenori ar nesugeba suprasti komandos
strategijos, negu nuolat nervuotis, pykti,
nusivilti ir bejégiskai bandyti su jais ko nors

pasiekti.

Nepasitenkinimo komanda iSgyvenimas ir
pokyc¢iy nebuvimas verté darytis kardinalius
sprendimus. Taip jis galéjo save apsaugoti
nuo negatyviy pojiciy: pykcio, nusivylimo,

bejégiskumo, streso.

Pasak M, bloga patirtis paliko geras
pamokas, tik jis pageidauty, kad jos daugiau

nesikartoty.

Suvokeé, kad bloga patirtis duoda geras

pamokas ateiciai.
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