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IVADAS

Temos aktualumas. Siuolaikinés organizacijos, norin¢ios biiti konkurencingos bei pasiekti geresniy
veiklos rezultaty, perzvelgusios organizacijos viding struktira, daznai atsisako vertikalaus valdymo
modelio ir darbo santykius grindzia horizontaliais rysiais. Tod¢l darbas komandose vis dazniau tampa
organizacijos struktiiriniu pagrindu. Dirbdami drauge Zmonés pasiekia nasesniy rezultaty nei atskiri
individai, jnesa didesn;j indélj j organizacijos uzdaviniy jgyvendinimag bei jos sekmg.

Darbas komandose veiksmingas dél daugelio priezasCiy: organizacijos greiiau reaguoja |
vykstan€ius pokycius, jose skatinamos naujoves, galimybe efektyviau mokytis, kokybiskas sprendimy
priémimas, kiirybiSkumas ir t.t. Visy komandos nariy indélis, t.y. darbas kartu, sukuria sinerginj efekta.

,Pagrindiniai komandos veiklos aspektai yra du: uzduotis, kurig komanda privalo jvykdyti, ir
socialiniai veiksniai, lemiantys savo komandos kaip socialinio vieneto suvokimg“ (West, 2011, p. 8).
Kadangi komandas sudaro zmonés, produktyvumas neabejotinai priklauso nuo jy bendradarbiavimo
veiksmingumo. Darni komanda svarbi ne tik organizacijos, bet ir asmeninei darbuotojo sékmei.

Darbu grupése pradéta dométis beveik pries 80 mety. Buvo daromi jvairiis tyrimai ir eksperimentai,
kuriuose tirti ir vertinti zmoniy tarpusavio santykiai, elgesys, vertybés dirbant kartu. | komandinio darbo
organizavimo tyrimus didelj indélj jnesé prof. Meredith Belbin, pagal kurio komandiniy vaidmeny
teorines nuostatas daromi komandos vaidmeny nustatymai. Sj modelj naudoja daugelis vadovy norédami
i$siaiskinti komandos dinamika.

Taciau ne visos organizacijos skiria pakankamai démesio efektyviam komandiniam darbui. Daznai
suburiamos komandos, bet jy veiklos rezultatai nepasizymi auksta kokybe bei konkurencingumu, nes
neduodama joms laisvés bei jgaliojimy. Komandomis vadinamos ir grupés Zmoniy, dirbancios kartu,
kurios néra efektyvios. Todél ne tik komandinio darbo skatinimas, bet ir tobulinimas turéty biiti
kiekvienos organizacijos siekiamybe.

Temos iStirtumas. Pokyciai iSorin¢je bei vidinéje organizacijos aplinkoje skatina organizacijas
ieSkoti biidy kaip stiprinti bei efektyvinti komandinj darbg. Komandinio darbo temga placiai nagrinéja bei
komandos veiklos rezultaty rodikliy didinimo biidy iesko Michael M. West knygoje ,,Efektyvus
komandinis darbas“. Apie darba komandoje ir jo skatinima raSo uZsienio bei Lietuvos mokslininkai:
Caproni (2011), Stoner (1999), Robbins (2003), Mohrman at al. (1995), Katzenbach ir Smith (2003), Ros
(2002), Grazulis ir kt. (2012), Vijeikiené ir Vijeikis (2000), Kasiulis ir Barvydiené ir (2011), Pranys
(2006) bei kiti autoriai. Knygose bei moksliniuose straipsniuose nemazai parasyta apie komandinio darbo
vaidmen] Siuolaikinéje organizacijoje, komandy formavima, nariy vaidmenis, apie komandinio darbo

specifika, ta¢iau mokslininky darbuose daznai triiksta bendro suvokimo apie tai, kas yra komanda, o kas —



grupé. Komanda daznai tapatinama su kartu dirban¢iy zmoniy grupe, taip pat néra pakankamai iStirti
komandinio darbo organizavimo sunkumai bei galimi rezervai.

Temos naujumas. Komandinio darbo organizavimas pla¢iai nagrinétas Svietimo, medicinos srityse,
didelése verslo organizacijose, taCiau triiksta atlikty tyrimy privadiame sektoriuje, ypa¢ mazose
organizacijose. Siame magistriniame darbe atskleisti komandinio darbo ypatumai nedidelése vieSojo ir
privataus sektoriaus organizacijose, palyginta komandy organizavimo patirtis. Pasirinkta nedidelé verslo
organizacija (vieSyjy rysiy agentiira ,,Avenire), kurioje dirba 12 Zzmoniy komanda. I$ vieSojo sektoriaus
pasirinktas Krasto apsaugos ministerijos (KAM) ginkluotés ir valdymo sistemy departamentas, kuriame
placiai tatkkomas komandinis darbas.

Tyrimo objektas. Dviejy organizacijy (UAB ,,Avenire” ir KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy
departamento) komandinio darbo organizavimo patirtis.

Problema. Komandinio darbo organizavimo kliiitys mazina jmoniy veiklos efektyvuma. Todél
svarbu iSsiaiSkinti, kokie veiksniai jtakoja komandinj; darbg ir kokios yra esminés organizacinés ir
vadybinés komandinio darbo organizavimo klititys, su kuriomis susiduria organizacijos.

Darbo tikslas. I8analizuoti komandinio darbo organizavimg, surasti problemas, kurios labiausiai
kliudo efektyviam komandy darbui ir rasti sprendimus bei rezervus jo tobulinimui.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti moksling literatiirg komandinio darbo organizavimo tema.

2 Istirti dviejy organizacijy komandinio darbo organizavimo patirtj.

3. Padaryti Siy organizacijy komandinio darbo organizavimo patirties lyginamaja analize.

4 Rasti rezervy ir pasiilyti priemones, kurios padéty Sioms organizacijoms efektyvinti bei

tobulinti komandinj darba.

Tyrimo metodai:

1. Teorinés (mokslinés) literattiros Saltiniy analizé.
2. Anketiné apklausa.
3. Statistiné anketos duomeny analizé, naudojant SPSS (Nr. 17) programa.

Sio darbo rezultatai gali biiti naudingi organizacijoms, organizuojant bei tobulinant komandinj
darba. Gauti tyrimo duomenys, i§ jy padarytos iSvados bei sitilymai galés padéti tirlamoms organizacijoms
geriau suprasti komandinio darbo organizavimo ypatumus ir efektyvinimo rezervus. Magistrinio darbo
rezultatai bus naudingi Zzmogiskyjy iStekliy vadybos mokslo teorijai bei praktikai.

Darbo struktiira. Magistrinj darbg sudaro jvadas, trys dalys, iSvados ir sifilymai, literatliros sarasas,
anotacija bei santrauka lietuviy ir angly kalbomis, priedai. Pirmame skyriuje apzvelgiama moksliné

literatiira, iSanalizuojamos komandinio darbo organizavimo ypatybés, komandos formavimosi stadijos,
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nariy vaidmenys, komandos vadovo vaidmuo, efektyvumg jtakojantys veiksniai. Darbe remtasi West
(2011), Caproni (2011), Stoner (1999), Robbins (2003), Mohrman at al. (1995), Katzenbach ir Smith
(2003), Grazulio ir kt. (2012), Vijeikienés ir Vijeikio (2000), Kasiulio ir Barvydienés (2011), Pranio
(2006), Raizienés ir Endriulaitienés (2008) bei kity Lietuvos ir uzsienio autoriy knygomis bei
publikacijomis.

Metodologingje dalyje pateikiamas tyrimo metodinis pagrindimas ir jo organizavimo tvarka, tiriamy
organizacijy pristatymas, respondenty charakteristikos.

Tiriamojoje dalyje analizuojama tiriamyjy organizacijy komandinio darbo organizavimo patirtis,
daroma lyginamoji analizé. ISnagriné¢jus apklausos ankety (organizacijy darbuotojy) duomentis,
nustatomos pagrindinés komandinio darbo organizavimo klititys, randami rezervai tobulinimui.

Magistriniame darbe duomenis iliustruoja 10 lenteliy, 31 paveikslas. Prieduose pateikta kiekybinio
tyrimo metu naudota anketa, koreliacinés analizés, statistiSkai patikimy skirtumy nustatymo bei

komandiniy vaidmeny analizavimo lentelés. Darbo apimtis — 125 psl.
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1. KOMANDINIO DARBO ORGANIZAVIMO APTARIMAS SIUOLAIKINEJE —
MOKSLINEJE LITERATUROJE

1.1. Siuolaikiné komandinio darbo organizavimo samprata

Pastaraisiais deSimtmeciais Siuolaikinés organizacijos turi nuolat taikytis prie aplinkos pokyc¢iy bei
besikei¢ianciy situacijy. Didéjanti konkurencija privercia organizacijas ieskoti biidy ne tik kaip pléstis ar
atsinaujinti, bet ir kaip keisti pacios organizacijos viding struktiirg. Daugelis uZsienio bei Lietuvos autoriy
pabrézia, kad komandinis darbas Siandieninéje situacijoje — vienas pagrindiniy veiksniy, lemianciy
organizacijos s€¢kme¢. Komandos kuriamos organizacijose siekiant, kad jos efektyviau vykdyty uzduotis
nei atskiri individai ir prisidéty prie organizacijos produktyvumo bei tiksly jgyvendinimo.

Pasak Pranio (2006), vis dazniau organizacijos sékmé siejama su darbu komandoje bei nuolatiniu
darbuotojy tobul¢jimu, vis daugiau vadovy Siandien supranta, kad organizacijos darbo efektyvumas ir
uzsibrézty tiksly siekimas priklauso nuo suburtos tobulai dirban¢ios komandos.

Kg galime vadinti komanda? ,,Komanda — du ar daugiau tarpusavyje susijusiy ir daranciy vienas
kitam jtakg zmoniy, sickian¢iy bendro tikslo* (Stoner ir kt., 1999, p. 489).

Apie bendro tikslo siekimg kalba Katzenbach ir Smith (2003) bei Ros (2002) teigdami, kad komanda
yra nedidelé grupelé vienas nuo kito priklausan¢iy zmoniy, Kurie turi vienas kitg papildanciy jgudziy,
intensyviai dirba kartu, yra jsipareigoj¢ bendram tikslui, veiklos tikslams ir poZzitriams.

Komanda — susitelkusi ir efektyviai veikianti grupé, kurios sékme, pasak Ros (2002), lemia
darbuotojy bendri sugebéjimai, patirtis ir tarpusavio bendradarbiavimas. Tam pritaria ir Davenport (1999),
teigdamas, kad komandos nariy ziniy sankaupa yra pagrindinis organizacijos konkurencinio pranasumo
Saltinis. Formuojant komanda, svarbu, kad Zmonés biity pasirenge dirbti toje darbo sferoje, pagal savo zZiniy
lygi, patirtj bei atsakomybg.

West (2011) pabrézia, kad komandos nariai, sieckdami bendro tikslo, turi biiti vienas nuo kito
priklausomi ir tarpusavyje saveikaudami, remdami vienas kit3.

Mokslininkai i§skiria kelis komandy tipus. ,,Pati populiariausia formali grup¢ — komandavimo
komanda, kurig sudaro vadovas ir darbuotojai, atsiskaitantys tam vadovui (Stoner ir kt., 1999, p. 490). Kaip
teigia Stoner ir kt. (1999), ,kitas formaliy komandy tipas — komitetas. Jis yra ilgalaikis ir sprendZia
pasikartojancias problemas bei priima sprendimus®(p. 490). Autoriai pabrézia, kad yra ir formaliy laikiny
komandy. ,Jas galima vadinti uZduoties ,,pajégomis“, arba projekto komandomis. Sios komandos
sukuriamos spresti konkrec€iai problemai ir paprastai iSformuojamos, kai uzduotis jvykdoma ar problema

iSsprendziama” (Stoner ir kt., 1999, p. 490).
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Katzenbach ir Smith (2003) nurodo komandos bruozus:

J Apmokyta grupés dinamikos ir komunikacijos.

o Nariai susij¢ ne tik patirtimi, informacija, bet ir tarpusavio parama ir pagalba.

o Vystosi individualios ir grupinés elgsenos normos.

J Turi tvirtg jsipareigojimg individualiai ir komandinei sékmei.

o Reikalauja specialaus pasirengimo ir laiko prie$ pasiekiant didziausig efektyvuma.

Tiek uZsienio, tiek lietuviy autoriai pazymi komandinio darbo nauda bei svarbg ir neabejodami
komandinio darbo naudingumu, i$skiria tam tikrus komandai biidingus bruoZzus.

Kasiulis ir Barvydien¢ (2001) pazymi, kad ,.komanda — tai kartu dirban¢iy asmeny grup¢, kurioje
visy asmeny buvimas yra biitinas bendram tikslui jgyvendinti ir kiekvieno grupés nario individualiems
poreikiams patenkinti“ (p. 75). Tokig grupe, pasak autoriy, ,,sudaro panasis ir kartu skirtingi zmonés*
(Kasiulis, Barvydiene, 2001, p. 75).

[vairtis autoriai pabrézia, kad komandiniai santykiai turi pasizyméti bendradarbiavimu bei tarpusavio
pagalba, pasitik¢jimu vieny kitais, bendrais interesais, jos narius turi vienyti sutelktumas, stiprus vidinés
priklausomybés komandai jausmas. Smilga ir Bosas (1999) teigia, kad yra keletg faktoriy, iliustruojanciy
komandinj darbg. Tai, pasak autoriy: komandos darbingumas, geri ir originaltis sprendimy pri€émimo biidai,
auksta visy nariy motyvacija, jgyvendinant komandos tikslus, lyderiavimo pasiskirstymas, sugeb¢jimas
vertinti sékmingg ir nesékmingg komandos darbg, darant atitinkamas iSvadas ir koreguojant tolimesne
darbine veiklg (Smilga, Bosas, 1999).

Salkauskienés ir kt. (2006) pozidriu, komanda — tai sistema, funkcionuojanti kaip savarankiskas
vienetas, formaliai pripazinta darbiné grupé, kurios nariai turi dirbti kaip vientisas darinys. Komandos
darbuotojai, autoriy teigimu, turi biiti atsakingi ne tik uz save, bet ir kitus, tada jie yra laikomi tikraisiais
komandos nariais.

Pasak Caproni (2011), komandos iSsiskiria Siomis charakteristikomis:

Aiskios ribos (komanda — tik tam tikri nariai, néra svetimy).
e Bendros uzduotys.
e Diferencijuoti vaidmenys (kiekvienas jnesa j komandg kazkg savito ir vertingo).
e Autonomija (komanda — savarankiskas vienetas).
e Priklausomybé nuo iSorinés aplinkos ir iStekliy.
e Kolektyvine atsakomybe.
Geriausiai komandg atspindinj apibrézimg pateiké Neverauskas ir kt. (2011): ,,Komanda — tai tam

tikrg integracijos lygj pasiekusi aukStos motyvacijos Zmoniy grupé¢, kurioje veiklos efektyvumag nulemia
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harmoningas vaidmeny pasiskirstymas bei elgesio normos, skatinanc¢ios bendradarbiavima, pasitikéjima,
sutelktuma® (p. 89).

Apibendrinus jvairiy autoriy mintis, galima teigti, kad komandos nariai, sickdami bendro tikslo ir
bendradarbiaudami, pasiekia geriausiy rezultaty.

Tiek uzsienio, tiek lietuviy autoriy komandinio darbo iSreiSkimui apibendrinti, galima jvardinti tris

svarbiausius komandos charakteristikos aspektus.

Svarbiausi komandos aspektai

4 N 4 I 4 ™
Komanda yra Zzmoniy Komandos nariai dirba Komandos nariai siekia
grupé (paprastai komandas kartu (visi komandos nariai bendro tikslo (visi komandos

sudaro 8-15 nariy) atlieka bendras uzduotis, nariai, panaudodami savo
bendradarbiauja, papildo vieni gebéjimus, patirtj, zinias,
kitus) igtidzius, siekia bendro tikslo)
- _/ \_ Y, - _/

1 pav. Svarbiausi komandos aspektai

1.2. Komanda — kaip efektyviai veikianti grupé

Komanda — tai grupé zmoniy, taciau, ne kiekviena grupé gali biti komanda. Uzsienio literatiiroje
galima rasti nemazai grupés ir komandos tapatinimy.

Pasak Kasiulio ir Barvydienés (2001), ,,grupé (angl. group) — zmoniy bendrija, kurios narius sieja
koks nors bendras pozymis (bendra veikla, tarpusavio santykiai, bendri interesai, priklausymas tai paciai
organizacijai)® (p. 49). Taciau, autoriy teigimu, ,,pasiekusios auksciausig lygi, efektyvios darbo grupés
dazniausiai vadinamos komandomis* (Kasiulis, Barvydiene, 2001, p. 75).

Sakalas (1998) apraSydamas grupinio darbo esme, vartoja Zodj ,,grupé“, nes pagal ji ,komanda*
(angl. team) labiausiai paplitusi sporte ar uzsienio literatiroje. Taciau daugelis autoriy i$skiria aiskius

skirtumus tarp grupés ir komandos.
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Simanskien¢ ir Seilius (2008), kaip vieng i§ svarbiausiy esminiy skirtumy tarp komandos ir grupés,
iSskiria valdymg. Pagal autorius, ,,vadovas, paskirtas vadovauti grupei arba konkrefiam struktiriniam
padaliniui, nenumatytam ugdyti iki komandos, vadovaus tradiciniais klasikiniais metodais“ (Simanskiené,
Seilius, 2008, p. 117-118). O paskirtas vadovauti grupei, i§ kurios bus formuojama komanda, autoriy
teigimu, deleguos uzduotis, perduos valdzig komandos nariams, stebédamas viskg i§ Sono.

Aiskius skirtumus tarp grupés ir komandos pastebi Smilga ir Bosas (1999). Autoriy teigimu, nors
grupés narius gali vienyti bendri veiklos tikslai, uzdaviniai ir tarpusavio sgveika, taCiau komandg jie
suvokia tik kaip efektyviai dirbanCig grupe, kurioje veiklos efektyvumas priklauso nuo vaidmeny
pasiskirstymo tarp komandos nariy, elgesio normy bei tarpusavio santykiy, paremty bendradarbiavimu,
parama, pasitikéjimu bei auksta motyvacija (Smilga, Bosas, 1999).

Tam, kad geriau biity suprasti komandos ir grupés skirtumus, TamoSitinas (1999) pateikia tokj

suskirstyma.

1 lentelé. Grupés ir komandos skiriamieji bruozai

Grupés skiriamieji bruozai Komandos skiriamieji bruozai

e AiSkus vienas lyderis (jkiiréjas ar oficialus | ¢ Vadovavimu keiciasi visi komandos nariai.

vadovas) e Bendra komandos atsakomybé - Kiekvienas
e Kiekvienas atsakingas tik uz save. atsako ir uz save, ir uz visg komanda.
e Dirbama individualiai, nesiderinant prie | ¢ Veiksmai derinami prie kity nariy veiksmy.

kity. e Atsakomybé uz  bendrus  komandos
e Atsakomybé tik uz asmeniskai atliktus rezultatus.

darbus. e Yra jsipareigojimas tam tikra laikg dirbti
e IS grupés galima iSeiti bet kuriuo momentu. komandoje.

Saltinis: Sudaryta pagal T. Tamogiiinas, 1999, p. 54

Apzvelgus autoriy mintis, galima teigti, kad komanda nuo grupés skiriasi tuo, kad pagrindinis
principas yra bendradarbiavimas bei bendros visy nariy pastangos pasiekti tiksla. Kiekvienas komandos
narys yra vertinamas, nes komandos seékmingai veiklai biitinos visy nariy patirtis, igidziai ar idéjos.

,,Komanda savaime nesusidaro — jai suburti ir suformuoti reikia ziniy ir pastangy* (Neverauskas ir kt.,
2011, p. 89). Norint i$ grupés tapti komanda, nepakanka suburti jos narius bendram darbui.

Vienas pirmyjy grupés tapima komanda pradéjo nagrinéti Edgar Schein. Grupé tampa komanda
pereidama tam tikrus raidos etapus, kuriuose procesai keiiasi iki tol, kol pasiekiamas toks efektyvumo lygis,

kai galima grupe pavadinti komanda. Schein (2004) isskiria $iuos pagrindinius komandos evoliucijos etapus:
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1. Formavimo etapas — komandos nariy surinkimas, kuriame vyrauja didelis nerimas, konkurencija dél
lyderio pozicijos, grupés normy nustatymas, uzduociy apibrézimas.

2. Grupés kiirimo etapas — biidingas visy nariy noras integruotis i grupe, taciau dazni konfliktai dél
asmenybiy skirtumy, menkas kiirybiSkumas ir produktyvumas.

3. Grupés pripazinimo etapas — sumazéjes nerimas, produktyvesnis darbas. Taciau grupé gali prarasti
produktyvuma, jei pradedama abejoti vieni kitais. Daugelis grupiy nepasiekia trecio etapo.

4. Grupés branda — pradedama savarankiskai suvokti vaidmenis, kaip vykdyti veikla ir siekti tiksly.

ApraSydami komandos raida, kiti autoriai panaSiai apraso jos etapus. Stoner ir kt.(1999) iSskiria
penkis komandy raidos etapus:

1. Formavimasis.

2. Audra (sumaistis).

3. Normalizavimasis.

4. Veikla (darbo atlikimas).

5. Ishaigimas (branda).

Tamositinas (1999) apsiriboja keturiomis pakopomis ir jas pavadina: kiirimosi ir orientavimosi,
kovos uz biivj, suderinamumo ir brandos. Bion (1998) aprasydamas grupiy dinamika, iSskiria jos
vystymosi etapus, kuriais grindziamas nariy elgesys: priklausomybés (nuo vadovo), kovos — skrydzio
(pasireiskia kritika, netoleravimas, silpnybés), poravimosi (susidoméjimas, pagalba vieni kitiems, bendras
sprendimy pri¢émimas) ir darbo (bendradarbiavimo). Sie etapai — tai ciklinis komandos vystymosi modelis.

Daugiausia komandos formavimosi pakopy, net SeSias, iSskiria Leigh ir Maynard (1995). Pagal
autorius, tai: ,pradzia (verbavimas, kontaktai, diskusijos), raSiavimas (konkuravimas, kovojimas,
testavimas), stabilizavimas (organizavimas, vaidmenys, priémimas), siekimas (veiksmas, atsakomybg,
augimas), sékmé (stebinimas, pasiekimas, pranokimas), pabaiga (Sventimas, apgailestavimas,
iSsiskyrimas)” (p. 81 -82).

Visi autoriai pana$iai apraSo komandy formavimosi ir gyvavimo fazes — eidama jais, grupé pamazu
formuojasi | komanda. Jei komanda sukurta vienam konkrec¢iam tikslui pasiekti, atlikusi uzduotj, ji gali
biiti i$formuota, todél kai kurie autoriai paskuting faz¢ nurodo — pabaiga. Taciau jei komandos tikslas — ne
trumpalaiké veikla, o nuolatinis uzduociy atlikimas, komanda gali ir neturéti Sios fazés. Komandos gali
biiti jvairios, tac¢iau jy kiirimas susideda i§ ty paciy dviejy daliy — nariy parinkimo ir funkcijy
pasidalinimo.

Apzvelgus ir apibendrinus mokslininky (Stoner ir kt., 1999, Grazulis ir kt., 2012, West, 2012)
aprasytas formavimosi pakopas, matosi, kad kiekvienam komandos formavimosi raidos etape yra

biidingos tam tikros savybés, kurios nusakomos komandos nariy bendradarbiavimo bruozais:
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Grupés formavimosi stadijoje suburiami nariai bendrai veiklai, vyrauja daugiau individualus
darbas, menkas komunikacijos procesas. Cia labai svarby vaidmenj vaidina komandos vadovas, kuris turi
aiskiai suformuluoti uzduotis. Si stadija yra kaip pirminio susiorientavimo laikotarpis: komandos nariai
renka informacija, aiskinasi tikslus bei uzdavinius, bando rasti savo vieta.

Sumaisties (audros) stadijoje vyrauja jtampa, konfliktai dél asmeninés jtakos, darbai suprantami
kaip vadovo nurodymas vykdyti uzduotis, neatsizvelgiant j iSorinius veiksnius, daznai kyla abejonés dél
vykdomy uzduociy, didé¢ja konkurencija tarp nariy. Abiejose Siose pirmose stadijose esan¢ig komanda
galima vadinti tik grupe.

Komandiniai bruozai pradeda ryskéti tre¢ioje — normalizavimosi stadijoje. Si stadija — kaip tarpinis
variantas tarp grupés ir komandos. ISrySkéja kuriamos kolektyvo vertybés, pozityviai sprendZiami
konfliktai, daznai pripazjstama nariy asmeninés lyderystés teisés pagal individualius gebéjimus, ieSkoma
bendrumo, formuojasi stipresni nariy tarpusavio rysiai.

Branda (komandinis darbas) — ketvirtoji stadija, kurioje vyrauja efektyvi bendradarbiavimo
atmosfera, solidarus sprendimy priémimas, veiklos rezultatai yra kokybiski ir konkurencingi, jdiegiamas
veiklos rezultaty grjztamasis rySys, kas padeda komandai biiti efektyviai. Auks¢iausiu prioritetu tampa
tobul¢jimas.

West (2011) teigia, kad Siais etapais komanda gali judéti pirmyn ir atgal, grjzti j ankstesnius etapus,
kad juos jveikty palaipsniui skirtingais lygiais.

Kad suprastume, kaip sukurti komandas, West (2011) pazymi, kad reikia suvokti, jog komandiniai
procesai keiciasi kiekviename komandos raidos etape. Komandos kiirimo pradzia reikalauja ypac didelio
démesio. Cia svarbiausias vadovo riipestis yra aiskiai suformuluoti uzdavinius ir nukreipti komandos
narius bendram darbo procesui.

Pranys (2006) atkreipia démesj, kad kiekvienai organizacijai, kurioje organizuojamas komandinis
darbas, yra teke susidurti su tam tikromis komandos raidos problemomis. Todé¢l norint jy iSvengti, autorius
sitilo, pirmiausiai démesj skirti tikslams. Komandai ir atskiriems jos nariams turi biiti aiSkiai Zinomi ne tik
galutiniai, bet ir tarpiniai organizacijos tikslai. Jie turi zinoti, dé¢l ko dirba.

I$siaiSkinus komandos formavimosi etapy pagrindinius bruozus bei jy skiriamas savybes, matoma,
kad susiformavusioje komandoje turi vyrauti tokia organizacin¢ kultiira, kurioje turi buti kiekvieno
atsakomybé uz visus, t.y. komandai turi buti budingas sutelktumas, solidarumas bei lojalumas, kur

kiekvienas narys turi save tapatinti su visa komanda.
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1.3. Komandos formavimosi prielaidos

Komandos veiklos rezultatai, atsizvelgiant i jos kiirimo tikslus, turi pasizyméti efektyvumu. Todél
organizacijy vadovams labai svarbu ne tik suburti Zzmonés bendram komandiniam darbui, bet ir jy veikla
padaryti efektyvia.

Komandos organizacijose kuriamos projektams vykdyti, uzduotims atlikti, bendriems sprendimams
priimti, problemoms spresti, naujoms idéjoms generuotii ar kitiems tikslams. Pasak Beckhard (1972),
komandos kiirimas yra procesas, kuriuo siekiama pagerinti veiklos rezultatus.

Katzenbach ir Smith (2003) nurodo kada komandos yra kuriamos:

o Issukiy poreikis, kai svarbiausia yra rezultatai, naSumas ir veiksmingumas.

. Komandos nariy noras veikti, keistis, kurti, t.y. orientuotis j bendry uzduoc¢iy vykdyma, kas
salygoja kokybes did€jima.

o Ir individuali, ir grupiné atsakomybé.

Pasak Kasiulio ir Barvydienés (2001), pagrindinis komandos kiirimo ir formavimo tikslas yra grupés
darbo produktyvumo didéjimas. ,,Geros komandos vykdo nustatytas uzduotis, moka spresti problemas, jy
nariai patiria pasitenkinimg tarpasmeniniais santykiais“ (Kasiulis, Barvydiené, 2001, p.76).

Beckhard (1972) nurodo, kad komanda egzistuoja tada, kai jos nariai turi bendrg atsakomybe bendry

tiksly vykdymui. Autorius i$skiria Sias komandos savybes:

. Tikslai yra aiskiis, suprantami visiems nariams, tai yra tai, kg komanda turi daryti.
. Aiskiis vaidmenys — kas kg turi daryti.

o Darbo procesai — nariy darbas kartu.

o Bendradarbiavimas — kokybiska komandos nariy saveika.

Formuojant komanda, reikia gerai apgalvoti kada komandiniai veiksmai bei sprendimai tinka, o kada
geriau individuali veikla. Kogan ir Wallach (cit. pagal Kasiulis ir Barvydiené, 2001), pabrézia, kad:

w>Komandiné veikla tinka, kai:

. veikla reikalauja jvairiy sriciy informacijos, Ziniy ir sugebéjimy,
. sprendimo biidas néra akivaizdus,

. sprendimas reikalauja jvairiy idéjy ir papildymy,

. bendras sprendimas uztikrina jo jgyvendinimgq.

Individuali veikla labiau tinka:
. paprastiems, kasdieniniams sprendimams,

. problemoms, kuriy sprendimo biidas tikslus ir aiskus,
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. sunkiai kitiems paaiskinamoms problemoms spresti,
. problemoms, turincioms logiskq, subtiliq priezasti.“ (p. 79).

Dromantas (2007), pabrézdamas komandinio ir individualaus darbo grupéje skirtumus, teigia, kad
,komandiniame darbe sujungiami vienas kitg papildantys skirtingy Zzmoniy jgiidziai ir patyrimai* (p. 36),
todél darbai atlieckami sparCiau, kiirybiskiau bei kokybiskiau. Komandinis darbas daznai sukelia didesnj
pasitenkinima nei individualus. Skirtingai nei individualiame darbe, pasak Dromanto (2007), ¢ia néra
konkurencijos, komandos nariai, geriau pazindami vienas kitg, laisviau jauciasi, grei¢iau jveikia stresg bei
jtampa.

Kaip matosi 1§ komandos formavimosi stadijy, efektyviai dirban¢ia komanda tapti néra lengva.
Komandos formavimo procesas reikalauja jos nariy kompetencijos, teisingo veikimo ir tam tikry pastangy.
Todél Filey (cit. pagal Kasiulis ir Barvydiené, 2001) sitilo, ,,prie§ imantis formuoti efektyvig komanda
atsakyti j 4 pagrindinius klausimus:

1. Kokias funkcijas komanda atliks?

2. Kokio dydzio ji privalo buti?

3. Koks biity tinkamiausias lyderiavimo stilius?

4. Kokios jos nariy charakteristikos batinos veiklai? (p. 81).

Daugelis autoriy (Stoner ir kt. (1999), Kasiulis ir Barvydiené¢ (2001)) pazymi, kad komandinis
darbas turi daugiau privalumy nei individualus tiek paciam darbo procesui, tick komandos nariy sgveikai.
Pasak Sakalo ir Silingienés (2000) komandinis darbas ,,leidzia padidinti darbuotojy darbinj aktyvuma,
informacijos perdavima, psichologinj klimatg, vadovy ir bendradarbiy tarpusavio santykiy geréjima“ (p.
174). Pranys (2006) pabrézia akivaizdzius komandinio darbo pranasumus lyginant su grupiy: didesnis
rezultatyvumas, nasesne ir kokybisSkesne veikla, mazesnés darbo sanaudos, organizacija tampa lankstesne
ir geba geriau prisitaikyti prie pokyciy, o atskiriems individams sudaromos didesnés galimybés
atsiskleisti.

Salkauskien¢ ir Vveinhardt (2008) raso, kad komandinis darbas suteikia naujy Ziniy ir jgadziy,
nuolat mokomasi i§ kity patirties, vyrauja kurybiskumas, naujoviSskas mastymas, ir tai yra viena i$
svarbiausiy Siuolaikinés organizacijos vystymosi prielaidy.

Tam pritaria Vijeikis ir Vijeikiené (2000), teigdami, kad komandinio darbo rezultatai zymiai geresni
uz individualiai dirban¢iy zmoniy arba dideliy organizacijy grupiy darbo rezultatus.

Kasiulio ir Barvydienés (2001) teigimu, kuriant komanda pradzioje labai svarbi yra komandos
vadovo parama ir jtaka jos nariams zengiant pirmuosius zingsnius. Pasak West (2011), nusprendus
formuoti komanda, bitina:

1. parinkti tinkamus komandos narius ir jy derinj,
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2. pasiskirstyti atsakomybg¢ uz uzduoéiy jgyvendinima,

3. sudaryti saglygas komandos nariams ugdytis ir tobulintis,

4. suteikti komandai savarankiskuma.

Kodél verta dirbti komandose? | $j klausimg bando rasti argumentuojanéiy atsakymy tiek uzsienio,
tiek Lietuvos autoriai. Stoner ir kt. (1999) teigia, kad komanda pajégia prisitaikyti prie pasikeitusiy
aplinkybiy, jvertinusi savo veiklg, sugeba ja pakeisti, neprarasdama tam tikro efektyvumo lygio. Ta
jtakoja auksSta nariy motyvacija, bendri komandos tikslai, bendradarbiavimas ir tarpasmeniniai santykiai.
Grazulis ir kt. (2012) pazymi, kad komandos gyvavimo saglygos yra disponavimas reikiamais istekliais bei
]galiojimais, nariy geb¢jimas koordinuoti savo veiklg ir vykdyti jvairius pavedimus, ir be abejo, tai viskas
veda j bendro tikslo siekima.

Pagrindines komandinio darbo diegimo organizacijose priezastis West (2011) jvardina:

- komandos yra geriausias biidas jgyvendinti organizacijos strategijas, nes tam reikalinga darna,
greitas ir efektyvus reagavimas,

- kadangi komandos dirba grei¢iau ir efektyviau, jos sugeba greitai ir rentabiliai sukurti ir pateikti
produktus ar paslaugas,

- komandos suteikia galimybe¢ mokytis tiek organizacijai, tiek vieniems nariams i$ kity,

- komandos skatina gerinti vadovavimo kokybe,

- komandos gali imtis radikaliy poky¢iy, nes ¢ia vyrauja pozitriy jvairove.

Akivaizdu, kad daugelis autoriy pabrézia komandinio darbo svarbg Siuolaikinése organizacijose.
Apibendrinant galima teigti, kad didziausias komandinio darbo privalumas — kartu dirbanéiy Zzmoniy
skirtingos zinios, patirtis bei asmeniniai bruozai, kuriy pagalba komanda pajégia prisitaikyti prie
besikeic¢ian¢iy aplinkybiy. Tai komanda skiria nuo grupés, ir taip komandinis darbas tampa pranasesnis uz
individualy. Komandos nariai, besidalindami atsakomybe, Ziniomis, sutelkia jégas bendram tikslui
igyvendinti bei pasiekia laukiamy rezultaty.

Taciau suburti efektyviai dirban¢ia komanda — nepakanka atrinkti ir suburti | grupg¢ geriausius
specialistus, tai — sudétingas, daug pastangy, ziniy reikalaujantis darbas. Komandos kiirimas, pasak Ros
(2002), turi biiti susijes su moralés ir motyvacijos pagerinimu, darbuotojy kaitos maz¢jimu, produktyvumo
didéjimu, nariy pasitenkinimu darbu.

Apzvelgiant Siuolaiking — moksling literatiira, galima iSskirti Sias svarbiausias komandos gyvavimo

salygas ir jos skiriamuosius bruozus:
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2 lentelé. Komandos gyvavimo sglygos ir skiriamieji bruozai

Komandos gyvavimo salygos Skiriami bruozai

1. Komandos pripazinimas Komandos nariai laiko save naudingais komandai nariais,
zino, kokig funkcijag komanda atlieka.

2. Bendro tikslo siekimas Stiprus jsipareigojimas siekti tam tikry rezultaty, bendrai
atliekant uzduotis.

3. Stipris tarpasmeniniai santykiai Bendradarbiavimas, parama, pagarba vieni Kitiems,
pasitikéjimas komandos nariais.

4. Bendras sprendimy priémimas, | Sprendimai komandoje priimami bendrai, todél visi

bendra atsakomybé komandos nariai jaucia bendrg atsakomybe.

1.4. Komandos nariy funkciniai ir asmeniniai vaidmenys, vaidmenuy svarba

Komandai budingas tam tikras nariy skaiCius. Nariy negali biiti per daug, ar per mazai. Kaip
dauguma autoriy (Simanskiené ir Seilius, 2008, Vijeikien¢ ir Vijeikis, 2000 bei kt.) teigia, kad idealiausias
komandos nariy skaicius yra 8-12. Nedidelés komandos nariai lengviau jsitraukia j bendro tikslo siekimg
bei dalyvavima. West (2011) tvirtina, kad komandoje retai biina daugiau nariy kaip 10.

Tuo tarpu, jei nariy yra daugiau, pasak Salkauskienés ir kt. (2006), tuomet komandoje yra didele
patirties ir Ziniy sankaupa, taciau tokioje komandoje yra sunkiau pasiekti vienodo nariy jsitraukimo bei
lygiavercio dalyvavimo komandos veikloje. Autoriy teigimu, 20 nariy yra virSutingé riba, leidzianti pasiekti
efektyvumg. Kiekvienos komandos nariy skaiCius turi buti parinktas atsizvelgiant j organizacijos veikla.

Lafasto ir Larson (2001) teigia, kad buriant komanda, reikia atkreipti démesj i Siuos veiksnius:

1. Darbas susideda i§ dviejy veiksniy — patirties ir problemy sprendimo galimybeés.

2. Komandinis darbas susideda i§ keturiy veiksniy: atvirumo, paramos, orientacijos |
veiksmus ir asmeninio stiliaus. Jei kiekvienas narys turés $ias savybes, komandos formavimo veiklos
rezultatas greiCiausiai bus sékmingas.

Norint sukurti komanda, reikia ne tik atrinkti narius, bet ir juos apmokyti. BarSauskiené ir
Januleviciuté-Ivaskeviciené¢ (2007), pazymi, kad ,,norint suburti efektyviai veikian¢ia komanda, butinas
jos busimo vadovo ir visy nariy poreikis, o ne kokios nors oficialios institucijos ar asmens nurodymas‘ (p.
160). Komandos nariai ne tik turi dirbti kartu, bet kiekvienas turi atlikti tam tikrg vaidmenj komandoje.

,Vaidmuo (angl. role) — tai normatyvais nusakytos elgesio normos, kuriy turi laikytis individas,

uzimantis tam tikrg pozicija tarpasmeniniy santykiy sistemoje (Kasiulis ir Barvydiené, 2001, p. 49).
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Belbin (1993) isskiria funkcinius ir komandinius vaidmenis. Funkciniai vaidmenys — tai pareigos,
nustatytos pareigybinése instrukcijose. Funkciniai vaidmenys yra svarbiis, nes formuojant komanda jos
nariai parenkami remiantis jy iSsilavinimu, jgtidziais, gabumais, patirtimi ir kompetencija profesinéje
srityje. Pareigybinés instrukcijos — dokumentas, kuris darbuotoja supazindina su jo darbo funkcijomis,
atsakomybe ir teisémis. Jis yra svarbus, kad darbuotojo pastangos biity nukreiptos organizacijai reikalinga
linkme. Kuo iSsamesnis yra darbo funkcijy apra§ymas, tuo lengviau yra nustatyti ko vadovai nori i§
darbuotojo, o darbuotojai lengviau gali suprasti savo darbo uzduotis. Todél funkciniy vaidmeny atlikimas
turi remtis pareigybinémis instrukcijomis.

Taciau komandoje didesn¢ reikSme turi asmeniniai, kitaip vadinami, komandiniai vaidmenys. Kaip
teigia Grazulis ir kt. (2012), ,,placigja prasme komandin; Zmogaus vaidmenj galima apibudinti kaip
galimybe asmeniui geriausiai pasireik$ti viename ar kitame kolektyvinés veiklos proceso etape su jam
budinga prigimtine elgsena (pvz., geriau sekasi organizuoti darbg arba pateikti idéja, arba jvertinti atlikto
darbo kokybinj aspektg ir t.t.) (p. 104).

Kiekvieng dieng skirtingose situacijose Zmonés atlieka jvairius vaidmenis. Kai Zmogus imasi kurio
nors vaidmens, jis turi pritapti prie tam tikros socialinés aplinkos, atitikti atlieckamo vaidmens lukescCius,
pabrézti savo padétj visuomengje ar grupéje. Tas pats vyksta ir komandoje. Kiekvienas komandos narys
turi aiSkiai apibrézta vaidmenj, atlicka tam tikras funkcijas komandoje arba tuos vaidmenis kas nors
paskirsto. Pranio (2006) teigimu, batent komandiniy vaidmeny pasiskirstymas padeda komandai iSvengti
konflikty.

Belbin (1993) i$skyré Siuos komandos vaidmenis:

— Bendrovés darbuotojas, uzduo€iy vykdytojas. Linkes priimti i$Siikius, riipinasi, kad darbas
judéty 1 priekj, suvokia jsipareigojimus. Jo stipriosios savybés yra sveika nuovoka, savidisciplina,
realistiSkumas. Silpnosios savybés: triksta lankstumo, nepakankamai atviras naujoms idé¢joms.

— Pirmininkas (koordinatorius). Ripinasi, kad komandos darbas bty aktyvus, tikslina komandos
tikslus, sutelkia narius. Stipriosios savybés: sugeba iSlaikyti pusiausvyra, yra gerbiamas, suvienija
skirtingus pozitirius. Silpnosios savybés: triikksta kiirybingumo.

— Formuotojas. Nustato aikius tikslus ir veiksmus, suteikdamas formg ir nurodydamas kryptj.
Stipriosios savybés: jsitraukes i veikla, skatinantis. Silpnosios pusés: kartais pasireiSkia netolerantiSkumas
naujoms idé¢joms ir Zzmonéms.

— Generuotojas, idéjy kuréjas. Rupinasi svarbiausiomis idéjomis, strategijomis. Stipriosios puses:
kiirybingas, nepriklausoma nuomone, turi lakig vaizduotg. Silpnosios savybés: linkes  nepraktiSkuma,

kartais nerealistisSkas.
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— IStekliy ieSkotojas, aplinkos tyrinétojas. Iesko idéjy, informacijos uz organizacijos riby, geras
derybininkas. Stipriosios savybés: ieSko naujy galimybiy naujuose dalykuose, tyrinéja. Silpnosios pusés:
per didelis entuziazmas, truksta pasiryzimo testi pradéta darba.

— Stebétojas, priziurétojas, vertintojas — kritikas. Vertina, analizuoja, kritikuoja, kad buty priimti
geriausi sprendimai. Stipriosios pusés: kritiSkas, objektyvus, jzvelgia sitilymy visuma. Silpnosios pusés:
per daug rimtas ir kritiSkas, kartais nuobodus.

— Komandos (grupés) darbuotojas. Riipinasi komandos nariy santykiais ir bendradarbiavimu.
Stipriosios pusés: geras klausytojas, lankstus, mégstamas, paslaugus. Silpnosios pusés: neryZztingas,
nemegstantis prieStaravimy.

— Darbo uzbaigéjas, tobulintojas, apipavidalintojas. Ripinasi tinkamu darbo atlikimu ir
uzbaigimu, viska daro nuodugniai. Stipriosios savybés: riipestingas, tikslus. Silpnosios pusés: per daug
smulkmeniSkas.

Pagal Sig M. Belbin komandos vaidmeny teorija, komandiniai vaidmenys skirstomi naudojant
specialy testavimg, saves vertinimai derinami su stebétojy vertinimais, kurie padeda tiksliau nustatyti
kiekvieno komandos nario tipa. Sia teorija atpaZjstamos stipriosios nariy savybés, toleruojamos silpnybés
bei apibudinama elgsena. Teorija pabrézia, kad komandos efektyvumas priklauso nuo to, kaip komandos
nariai save vertina ir prisiderina prie kity vykdant konkre¢ig uzduotj. M. Belbin nustaté, kad komandos
s¢kmé daugiausia priklauso nuo jos nariy asmeniniy savybiy suderinamumo. Tai ne tik komandos nariy
kompetencijos, bet ir jy sgveika. Daznai komandoms atsiranda problemy, kuriy galéty nebiiti, jei buty
tinkamai parenkami komandos nariai, pagal geriausiai jy atlieckamus vaidmenis.

Perzvelgus komandos nariy asmenines savybes, pagal Belbin (1993) galima iSskirti: j veikla
orientuotus vaidmenis: formuotoja, bendrovés darbuotojg ir uzbaigéja; i Zmones orientuotus vaidmenis
— pirmininkg (koordinatoriy), komandos narj ir iStekliy ieSkotoja; intelektu grindZiamus vaidmenis —
idéjy kiiréja, stebétoja — vertintoja.

Kaip teigia lietuviy autoriai (Vijeikiené ir Vijeikis, 2000, Kasiulis ir Barvydien¢, 2001, Grazulis ir
kt., 2012), jvairiose situacijose nariy vaidmenys gali biti vis kitokie, gali biiti derinami su pareigomis bei
su atliekamomis funkcijomis. Vaidmeny pasiskirstymas komandoje priklauso nuo jos sudéties, taciau
nereiskia, kad komandos nariy turi biiti tiek, kiek yra vaidmeny. Komandos struktiira priklauso nuo jos
tipo.

Boso (1999) teigimu, komandos vaidmeny pasiskirstymas yra lemiamas veiksnys veiklos
efektyvumui. Komandos nariai, veikdami tam tikroje savo vaidmens erdvéje, turi tam tikrus elgesio
bruozus, salygojan¢ius komandos nariy bendravimg ir bendradarbiavima Pagal Belbin (1993) komandoje

turi buti realizuoti visi vaidmenys, taciau vienas zmogus gali atlikti ir kelis vaidmentis.
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Neverauskas ir kt. (2011) teigia, kad ,.komandai pakanka turéti du labai protingus narius specialistus,
kad vykty stimuliuojancios diskusijos. Tuomet kiti nariai, stengdamiesi prilygti pirmiesiems, iesko kity
vaidmeny ir tuo sukurdami didesn¢ vaidmeny jvairove® (p. 92). Pranys (2006) atkreipia démesj, kad
komandos, kuriose yra visi ar dauguma komandiniy vaidmeny, dirba efektyviau nei kitos.

Taciau, kaip buvo paminéta, | komandg nebutinai reikia jtraukti visus $iuos zmones, kiekvienas
komandos narys gali atlikti po kelis vaidmenis. Svarbu, kad pagal asmenines savo savybes jie tam tikty ir
kad vieno vaidmens neatlikinéty keli Zmones, nes tada gali kilti konfliktai. Pasak Pranio (2006), vadovas
turi tuo ripintis ir stebéti, nes tikslus vaidmeny pasiskirstymas padeda iSvengti konflikty.

Tinkamas komandiniy bei funkciniy vaidmeny atitikimas yra svarbus komandinio darbo ir jo
efektyvumo veiksnys. Atlikdami savo vaidmenis, komandos nariai vykdo uZsibréztas uzduotis, todel
kiekvienas vaidmuo yra labai svarbus.

Jacikevicius (1995) pabrézia tris vaidmens (rolés) aspektus:

1., Role vadinama visuma reikalavimy, keliamy zmogui, kuris uzima vieng ar kitq pozicijq. Sis rolés
aspektas kitaip dar vadinamas roliniu laukimu. Aiskiai suprantama laukiamy veiksmy sistema
iSreiSkiama taisyklémis, instrukcijomis, reikalavimais rastu ir t.t. <...>

2. Role kita prasme vadinamas individo supratimas ty veiksmy, kokiy is jo laukiama tam tikroje
pozicijoje. Rolés supratimas gali sutapti su visuomenéje susidariusiu roliniu laukimo modeliu, bet gali ir
nesutapti. <...>

3. Role vadinami ir realiis veiksmai, kuriuos individas atlieka biidamas tam tikroje pozicijoje. <...>
Kitaip Sis rolés aspektas dar vadinamas rolés atlikimu arba roline elgsena. Roliné elgsena priklauso nuo
individualiy Zmogaus savybiy: jo motyvacijos, temperamento, charakterio, gabumy, patyrimo ir kt.,,
(Jacikevi€ius, 1995, p. 52-53).

Zinkevic-Jevstignejeva (2003) teigia, kad yra keturi veiksniai, nusakantys komandos vaidmenis:

* tiesiogine profesiné veikla bei pareigybiniai jsipareigojimai,

* komandos bendradarbiavimas su iSorine aplinka (partneriais ar klientais),

 kiekvieno komandos nario elgsena konkrecioje situacijoje,

* komandos gyvybingumas bei jos sékminga raida.

Belbin (1993) teigimu, nors komandos nariai turi tiek teigiamy, tiek neigiamy savybiy, taciau
komandos efektyvuma ir veiksminga darba nulemia komandiniy vaidmeny kombinacija ir jy
susiderinimas. Komandiniy vaidmeny skirtumai, asmeninés nariy savybés, tik po to profesiniai gebéjimai,
anot autoriaus, lemia gerus komandinio darbo rezultatus. Tokios komandos pasiekia geresniy rezultaty uz

tas, kur darbai paskirstomi tik pagal einamas pareigas.
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Tam pritaria ir Ros (2002) tikindamas, kad efektyvios komandos bruozas yra tinkamas derinys
komandos nariy asmenybiy bei jgiidziy, kas atspindi tikraja komandos dvasia.

JacikeviCius (1995) pabrézia, kad tam tikro vaidmens atlikimas priklauso nuo individualiy
asmenybés savybiy, nuo atliekamo vaidmens supratimo. Todé¢l svarbu surinkti tokius komandos narius,
kur kiekvieno nario sugeb¢jimus buty galima panaudoti tikslams siekti. Kuo skirtingesni darbuotojai, tuo
maziau komandoje trinties ir konflikty.

Kaip teigia Grazulis ir kt. (2012), ,,vienas 1§ komandos kurimo tiksly turi buti reikiamy salygy
darbuotojo jgimtoms savybéms, jgidziams, zinioms bei interesams sudarymas, nes tik taip galima
pasiekti, kad darbuotojas vaidmen;j atlikty efektyviausiai, bet kartu uZztikrinti organizacijos uzdaviniy
jgyvendinimg” (p. 104).

Apibendrinant galima teigti, kad kiekvienas narys komandoje turi savo pareigas ir atlieka tam tikrg
vaidmenj. Labai svarbu, kad kiekvienas Zinoty savo funkcijas, uz ka yra atsakingas ir kokie tikslai jam yra
keliami, tam, kad visi komandos nariai kartu siekty bendro tikslo. Zinant tikslius savo funkcinius ir
komandinius vaidmenis, darbai paskirstomi lengviau. Vadovams, formuojantiems komanda, labai svarbu
atkreipti démesj kokiomis savybémis pasizymi busimi komandos nariai, kad kiekvienas turéty sau
priskirta rolg, kad neatsirasty konflikty. Komandos nariai turi laikytis savo komandiniy vaidmeny,
atsizvelgiant  kitus komandos narius.

Kadangi komandinis darbas siejamas su jos nariy bendradarbiavimu, visi komandiniai vaidmenys
turi buti subalansuoti taip, kad kiekvienas jos narys, atlikdamas jam biidingg vaidmenj, uZztikrinty
s¢kmingg organizacijos uzdaviniy jgyvendinimg. Nors kiekvienam zmogui biidingy savybiy visuma apima
keletg vaidmeny, svarbu yra prioritetiniy vaidmeny derinamumo principas, kad bty atitinkama vaidmeny

pusiausvyra.

1.5. Vadovo vaidmuo formuojant komanda

Komanda suburia vadovas, kuris nustato komandos struktiira, kad ji galéty efektyviai veikti.
Pagrindiniai vadovo uZdaviniai: suburti stiprig komanda, pajungti komandos narius bendram tikslui bei
priimti atsakomybe uz komandos rezultatus. Vadovas, vertindamas komandos darbo rezultatus, turi teikti
griztamajj rysj, skatinti narius, uzbégti konfliktams uz akiy. Geri vadovavimo jgiidziai padeda pasiekti
kuo geresniy rezultaty.

Komandos vadovo funkcijos. Daugelis autoriy pazymi, kad efektyviai veikianCios komandos

sukiirimas, darbuotojy motyvavimas dirbti siekiant bendro tikslo, visy pirma priklauso nuo vadovo.
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Vadovo vaidmuo komandoje yra vienas i§ esminiy veiksniy, padedanciy formuoti ir palaikyti komanda
bei jos nariy darnius tarpusavio santykius.

Robbins (2003) isskiria keturis vaidmenis, kuriuos komandose atlieka vadovai:

* rySininkai su iSore (atstovavimas komandoms),

* problemy diagnozuotojai (padeda iSspresti kilusius sunkumus),

* konflikty reguliuotojai (padeda iSspresti konfliktus);

* instruktoriai (paaiSkina nariams ko 1§ jy tikimasi, moko, padeda, padrasina).

Kaip teigia Caproni (2011), efektyvus vadovavimas komandai priklauso nuo jgimty vadovo savybiy
— instinkto bei improvizacijos, taip pat ir nuo jgyty zZiniy bei gebéjimo planuoti. Komandos vadovas turi
gerai zinoti apie komandinj darbg, iSmanyti jo vystymosi procesus, visada biti Salia, skatinti bei
motyvuoti jos narius.

Northouse (2009) apibrézia Sias dvi lyderio funkcijas:

1) Vidiniai lyderio veiksmai (orientuoti j uzduoties vykdymag ir santykius),

2) ISoriniai lyderio aplinkos veiksmai (apsprendZia aplinkos ir komandos sgveika).

Vadovas turi siekti gery uzduoties atlikimo rezultaty, planuoti, padéti prisitaikyti prie pokycCiy bei
iSorinés aplinkos. Tuo paciu, kaip viena i§ svarbiausiy vadovo uzduociy, yra sukurti gerus tarpasmeninius
santykius komandos viduje. Tik darnus, pozityvus klimatas komandoje padeda siekti gery rezultaty.
Draugiski komandos nariy tarpusavio santykiai leidzia efektyviai dirbti, priimti racionalius sprendimus bei
spesti konfliktus.

Stoskaus ir Berzinskienés (2005) teigimu, ,,vadovavimas yra viena svarbiausiy vadovo funkcijy,
susijusiy su tarpasmeniniais valdymo aspektais, padedanti pavaldiniams suprasti jmonés tikslus ir
skatinanti efektyviai jy siekti“ (p. 160). Kaip teigia autoriai, ,,vadovas atskiry individy visumg pavercia
tikslingai ir efektyviai dirbancia Zmoniy grupe* (StoSkus, Berzinskiené, 2005, p. 160).

Caproni (2011) atkreipia démesj j tai, kad vadovas turi zinoti, kada galima jsikisti j komandos
veikla, o kada likti nuoSalyje ar saugoti komandg nuo iSorinio poveikio.

Todéel galima teigti, kad norint sudaryti palankias salygas komandiniam darbui, vadovas turi daug ko
iSmokti: deleguoti uzduotis, dalintis valdzia, skatinti ir jvertinti komandos narius bei jy darba. Pasak
mokslininky, taip pat svarbu, kad komandos vadovas turéty patikimus komandos narius, ypac tuos, kurie
turi daugiau ziniy nei komandos vadovas, be to, nuo komandos nariy pasitikéjimo priklauso komandinio
darbo atlikimas (Zinkevic¢-Jevstignejeva, 2003).

Daugelis autoriy sutinka, jog darnios komandos sékmé yra neatskiriama nuo vadovo asmeniniy

savybiy ir sugebéjimo vadovauti komandai. JuceviCienés (1996) nuomone, ,,vadovavimas pasiZymi
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situaciniu charakteriu; tai, kas tinka ir efektyvu vienoje situacijoje, gali buti visiskai neefektyvu kitoje* (p.
169).

Komandos vadovas, jtraukdamas narius j veikla, iSaiskina jiems komandos tikslus, kartu su komanda
sprendzia problemas, iSklauso komandos nariy nuomones, skatina pasisakyti ir priimti racionalius
sprendimus, kai nejmanoma pasiekti susitarimo viduje, nusprendzia kaip reikia elgtis.

Kaip matoma, komandos vadovo vaidmuo — uzduoties komandai suformavimas bei paskirstymas
tarp komandos nariy bei efektyviy santykiy su komandos nariais palaikymas.

Fiedler (1978), aprasydamas vadovavimo teorijas, teigia, kad norint pasiekti vadovavimo
efektyvuma, reikia jvertinti komandos nariy bruozus ir vadovautis Siomis taisyklémis:

o orientuotis j santykius tarp nariy,
. orientuotis j uzduotis (aiskiai apibrézti, duoti iSsamius nurodymus),
. turéti pozicijos galig (vykdyti jgaliojimus, nurodyti kryptis ir lyderiauti).

Autoriaus teigimu, komandos vadovas turi atlikti Sias funkcijas — siekti tiksly siekimo, uzduociy
vykdymo ir palaikyti gerus santykius (Fiedler, 1978). Neskiriant pakankamai démesio vienai i§ §iy
funkcijy, komandos rezultatai nebus geri.

West (2011) teigia, kad ,,vadovavimas — tai strateginiy intervencijy pasirinkimas, siekiant skatinti
komandg ir nurodyti jai kryptj“ (p. 50). Autorius pabrézia, kad vadovas turi spresti tris pagrindinius
uzdavinius:

1. Sudaryti sglygas komandiniam darbui — pasirtipinti, kad komanda turéty aiSkig uzduotj bei
iSteklius darbui atlikti.

2. Pasiriipinti, kad komandg sudaryty nariai, turintys biitinus jgiidZius bei geb&jimus.

3. Vadovauti ugdant komandg ir remti siekiant sekmes.

Todé¢l vadovui tenka viena svarbiausiy uzduoc€iy — paversti grupg efektyviai dirban¢ia komanda.
Susitelkusi darbui, stipri komanda — dideliy pastangy rezultatas. Vadovai turi suprasti, kad vadovauti
grupei ir komandai yra du skirtingi dalykai. Geras komandos vadovas yra tas, kuris pasizymi tvirtais
vadovavimo jgiidziais, riipinasi komandos nariais, palaiko jy idéjas, skatina bei motyvuoja, o konfliktus
panaudoja geresniems rezultatams pasiekti.

Motyvavimas komandoje yra susijges su komandos nariy pozidriu } darba, taip pat atlieckamu
vaidmeniu. Tinkamas vaidmuo komandoje gali biiti svarbus motyvas siekti kuo geresniy rezultaty. Kai
komandos vadovas atsizvelgia | kiekvieno darbuotojo pastangas ir sugeb¢jimus, atsiranda didesné

motyvacija geriau dirbti. Taciau kiekvienas zmogus skirtingai reaguoja ] jvairius motyvus. Pasak
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Jucevicienés (1996), ,,motyvai gali biiti apibréziami kaip asmens poreikiy iSraiska, kai zmogus suvokia
savo elgesio, veiklos prasme (,,Kodél as taip veikiu?)* (p. 98).

Komandos vadovas turi iSsiaiSkinti kas motyvuoja narius ir atsizvelgiant j tai, sukurti tam sglygas.
,Motyvuodamas komandos narius lyderis turi atsiminti, kad organizacijos, komandos tikslai — tai visai ne
tas pats. Motyvavimo uzduotis — rasti tiksly susikirtimo taskus ir padaryti taip, kad individualis
darbuotojy tikslai buty kuo artimesni organizacijos tikslams® (Raiziené, Endriulaitiené, 2008, p. 71).
Gardner (1993) pabrézia, kad efektyvus vadovas atlieka komandos ir individualiy tiksly derinimg, vadovas
jtikina, kad bendry tiksly komandoje siekimas yra svarbus individualiems tikslams.

Kaip i$siaiskinta, komandos vadovo vaidmuo organizacijoje yra neabejotinai svarbus ir reikSmingas.
Vadovas turi aiSkiai suformuoti komandos darbo kryptj, iSkelti priimtinus veiklos tikslus ir nurodyti kelig
kaip to siekti. Vadovauti — tai sutelkti komandos narius efektyviam darbui.

Vadovas — lyderis. Razausko (1997) teigimu, formuojant komandg vadovas turi prisiimti lyderio
funkcijg. Taciau ne visada vadovas biina lyderiu, o lyderis — vadovu. Daugelis autoriy teigia, kad
lyderiavimas ir vadovavimas yra skirtingi terminai, taciau tarp jy gali biti ir nemazy s3sajy. Pagal Bennis
ir Nanus (1998), ,,vadovavimas — tai visuma jgdziy, kuriuos turi dauguma, ta¢iau jais naudojasi mazuma*
(p.41).

Lyderiavimas S$iais laikais vis dazniau tampa viena i§ vadovavimo priemoniy. Vadovo nurodymy
laikomasi noriai, kai yra lyderiaujama ir kai vadovai tinkamai motyvuoja zmones siekti komandos tiksly.
Zaleznik (1992) tvirtina, jog vadovai nuo lyderiy skiriasi tuo, kad vadovai, siekdami stabilumo ir
kontrolés, instinktyviai problemas sprendzia greitai, kartais nejsigilindami j jy esme, o lyderiai —
prieSingai — toleruoja chaosg ir struktiiros nebuvima, kol visiskai supranta problemy esmg.

Lyderiai, pasak Yukl (2012), turi turéti Sias savybes: energija, tolerancija, pasitikéjimag savimi,
kontroleg, emocinj stabilumg ir branda, intelekta, savireguliacija, lankstumg bei prisitaikyma.

Zaleznik (1992) teigimu, lyderiai neiSvengiamai turi naudoti galig daryti jtaka kity Zmoniy mintims
ir veiksmams. Tam, kad ta pasiekti, lyderiu turi visi pasitikéti. Kaip teigia Bennis ir Nanus (1998),
»sugebéjimas generuoti ir palaikyti pasitikéjimg yra svarbiausia vadovavimo sudétiné dalis* (p. 11). Todéel
pasitiké¢jimas vadovu, pasak autoriy, tarsi klijai, kurie iSlaiko sistema. Ros (2002) teigimu, komandos
sklandi veikla ir jos produktyvumas pirmiausiai priklauso nuo lyderio sugebéjimo jkvépti darbui
komandos narius.

Neabejotinai vadovavimas komandai yra viena sudétingiausiy funkcijy. Pagal Drucker (2004),
jvairias darbuotojy grupes reikia valdyti skirtingai, net ir tai paciai grupei skirtingu metu reikia taikyti
skirtingg vadovavimo biidg. Kaip teigia autorius, darbuotojus reikia lyginti su partneriais ir valdyti kaip

partnerius. Partnerystéje visi yra lygus, todél jiems jsakinéti negalima.
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Daugelis autoriy pazymi, kad vadovavimo stilius turi nemazos jtakos komandos veiklai bei jos nariy
elgesiui ir jtakoja darbuotojy dalyvavimg valdymo procese. Taciau, kaip mano Juceviciené (1996), ,reikia
mokéti tuo paciu metu derinti vadovavimo, bendradarbiavimo, vykdymo funkcijas®“ (p. 169). Nors
Siuolaikinéje verslo erdvéje vadovai dazniausiai renkasi demokratinj valdymo stiliy, taciau skirtingomis
situacijomis rekomenduojama valdymo stiliy keisti, atsizvelgiant i darbuotojy patirtj, sugebéjimus bei
motyvacija.

Siuolaikinés vadovavimo teorijos teigia, kad vadovai taiko keturis pagrindinius vadovavimo stilius:
deleguojantj, globojantj, instruktuojantj ir nurodantj. Patartina vadovui, atsizvelgiant j esamas situacijas,
savo vadovavimo stiliy kaitalioti. Vadovavimo sékmé priklauso nuo darbuotojo, kuriam vadovaujama.

Hersey ir Blanchard (1996) apraSydami situacing vadovavimo teorijg, iSskiria dvi aiSkias

vadovavimo kryptis:

1. Vienpuse komunikacijg — lyderis apibrézia komandos ar jos nariy vaidmenis, nurodo
uzduotis.
2. Dvipus¢ komunikacijg — teikia socialing ir emocing paramg, dalyvauja bendrame

sprendimy priémime, deleguoja uzduotis.

Efektyviis vadovai, pagal Hersey ir Blanchard (1996), yra lankstis ir prisitaiko prie situacijy. Todél
galima teigti, kad nuo vadovo asmeniniy bruozy, jy savitumo, priklauso vadovavimo stiliaus
susiformavimas. Lyderystés stilius pagal Lussier ir Achua (2010) — yra jgudziy bei bruozy derinys
sgveikaujant su darbuotojais.

Pasak Yukl (2012), lyderysté turi bati lanksti bei gebanti adaptuotis: vadovai turi diagnozuoti
situacijg ir pasirinkti tinkamiausig elgesio modelj. Pagal Lukauskait¢ (2010), norint sutelkti komandg
bendram tikslui, vadovai turi jausti pagarba kitiems, pasitikéti ir paremti, sulyginti galia, spresti problemas
atvirai ir jtraukti komandos narius | pokycius. Tod¢l komandos vadovas turi suprasti savo vadovavimo
jtakg komandos nariams. Lafasto ir Larson (2001) pabrézia, kad viena svarbiausiy komandos vadovo
funkcijy — komandos rémimas, t.y. siekis padéti kitiems bei iSklausyti kity idéjas. Kaip teigia Gardner
(1993), efektyviis lyderiai mato vizijg, kuri remiasi vertybémis.

Bennis ir Nanus (1998) i8skiria Sias vadovavimo strategijas:

e I strategija: démesys per vizija,
e |l strategija: prasme per bendravima,
o [II strategija: pasitikejimas per padéties nustatyma.

e [V strategija: saves atskleidimas per pozityvy saves vertinima® (p. 41).
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Pagrindinis vadovo uzdavinys, kaip jau minéta, yra paversti grupe efektyviai dirban¢ia komanda.
Stiprus ir veiklus vadovavimas turi pasireiksti ne tik padedant komandai susitelkti ties tikslo siekimu, bet
ir ieSkant iSeiCiy i§ kritiSky situacijy. Todel komandos vadovas turi pasizyméti tokiomis svarbiomis
lyderio savybémis, kaip stiprybé, veiklumas, racionalus mastymas, orientacija j rezultata. Pagal West
(2011), geras komandos lyderis atstovauja komandos interesams: gina jos reputacija, padeda jgyti kity
pasitikéjima, skatina kiirybiskai spresti konfliktus, taip pat pasirtipina, kad komanda turéty savo tapatuma.

Svarbus vadovavimo veiksnys — padéti organizacijai keistis, iSnaudoti galimybes mokytis bei kelti
kvalifikacija. Yukl (2012) teigia, kad vadovas turi nuolat skatinti narius mokytis, keistis, tobuléti.
Komandos nariai turi biiti skatinami teikti pasiiilymus dél pokyciy, taip iSnaudojant visus tobuléjimo
biidus. Nuolat tobuléjanti, ] geriausius rezultatus besiorientuojanti komanda tampa konkurencinga.

Galima i$skirti sritis, kurias koordinuoja komandos vadovas:

Organizacinés kultiiros formavimas. ,,Su komandiniu darbu bei siekiamais komandos tikslais
neatsiejamos ir bendros vertybés“ (Raiziené, Endriulaitiené, 2008, p. 113). Vadovams, pradedantiems
formuoti komandg bei jos misijg, naudinga tuo paciu metu formuoti vertybes, taisykles ir normas, kas
kurty komandos organizacing kultiirg ir nurodyty kas joje vienija komandos narius. Vadovas gali padéti
komandos nariams formuoti tam tikrg terminologija, kuri padidinty komandos sutelktumg ir stiprinty
atsidavimg komandai. Anot Dubrin (2012), specifiné kalba, zargonai sukuria ypatingg rysj tarp Zmoniy,
skatina jsipareigojimus, sustiprina vertybes ir jsitikinimus, leidzia komandos nariams lengviau bendrauti.
Yukl (2012) nustaté, kad organizacinés kultiiros formavimuisi yra svarbus lyderio vaidmuo.

Tinkamos krypties suteikimas. Komandos vadovas turi zinoti ir suprasti, kad jo elgesys bei zodziai
daro jtakg visiems komandos nariams, todél jis turi surasti savo silpngsias vietas ir ieskoti budy kaip
tobuléti. Komanda dirba efektyviau, jei jos vadovu visi nariai pasitiki ir yra patenkinti jo veikla. Kaip
teigia Yukl (2012), vadovas pats, plétodamas savo jgiidzius, turi mokytis bei nuolat tobuléti.

Taip, kaip komandos vadovas vadovaus, kaip jis pateiks uzduotis, taip komandos nariai supras ir
zinos kuria kryptimi tikslinga veikti. Hersey ir Blanchard (1996) teigimu, vadovas turi vystyti savo
kompetencija ir atsidavimg Zmonéms, motyvuoti narius, atsizZvelgiant  jy asmeninius ir komandos tikslus.
Vadovo pareiga yra komandai deleguoti uzduotis, suteikti informacija jy vykdymui, jei reikia, padéti
uzmegzti kontaktus su reikiamais Zmonémis ir Salinti kliditis, kurios trukdo komandos efektyvumui. Toks
isiterpimas j komandos darba yra naudingas. Northouse (2009) teigimu, ,lyderio pareiga yra stebéti
komanda ir tada imtis visy reikalingy veiksmy, uztikrinan¢iy jos efektyvuma® (p. 194).

Grijztamasis rySys. Grjztamasis rySys apie komandos veikla yra labai svarbus dirbant kartu bei

siekiant bendro tikslo. Dubrin (2012) teigia, kad komandos nariai i§ vadovo suzinodami informacija,
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sprendzia ar reikia koreguoti individualias bei komandos veiklos strategijas. Efektyviy komandy vadovas
nuolat informuoja jos narius visa komanda liecianciais klausimais bei tai kaip jiems sekasi darbas.

Scholtes at al. (2003) teigimu, griZztamasis rySys yra svarbus, norint suprasti komandos nariy
poreikius. Pagal Dubrin (2012), grjztamasis rySys yra butinas tiksly siekimui, kuris jtraukia j darba, ir yra
geros lyderystés funkcija. Pasak autoriaus, vis labiau populiaréja griztamasis rySys apie organizacijos
strategija bei finansing bukle (Dubrin, 2012). Todé¢l neabejotinai, komandos vadovo viena i$§ pagrindiniy
funkcijy — ne tik padéti komandai prisitaikyti prie iSorés, bendradarbiaujant su komandos nariais, bet ir
nuolat teikti jiems griztamaji rysi.

Apzvelgiant jvairiy autoriy nuomong apie komandos vadova, galima iSskirti kelias pagrindines
komandos vadovo funkcijas.

Komandos vadovas:

e Kuria vizijg kartu su komanda.

e Skatina darbuotojy bendradarbiavima.

e Sutelkia komandos narius uzduoc¢iy atlikimui.

e Diagnozuoja problemas ir reguliuoja konfliktus.

e Skatina komandos nariy tobul¢jima, tuo paciu padeda komandai tobuléti, tobuléja pats.

e Formuoja komandos organizacing kultiirg ir psichologinj klimatg.

e Dalinasi jgaliojimais su komandos nariais, perleisdamas jiems vadovavima.

e Uztikrina grjztama rysj.

e Yra tarpininkas tarp komandos ir auksStesnés valdzios.

1.6. Efektyvumag jtakojantys veiksniai: kaip siekti tobulumo komandoje

Suburti komanda neuztenka. Pagrindinis komandos uzdavinys — veikti efektyviai. Taciau efektyvus
ir produktyvus darbas gali bati tik vieningoje komandoje, kurios nariai dirba kartu siekiant bendro tikslo,
i§ anksto numatomos galimos problemos ir jy sprendimo budai. Caproni (2011) teigimu, efektyvias
komandas kurti ir valdyti reikia meno ir tai yra mokslas. Néra vienos stebuklingos formulés, kaip teigia
autore, kaip ir néra vieno geriausio biido vadovauti (Caproni, 2011).

Organizacijos visame pasaulyje naudoja komandas didinant verslo strategijos kokybe, klienty
aptarnavimg, gerinant produktyvuma ir mazinant sgnaudas. Veiklos efektyvumas priklauso nuo daugelio

priezas¢iy — vaidmeny pasiskirstymo, tarpusavio santykiy, bendradarbiavimo, motyvacijos ir t.t.
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Daugelis uzsienio bei Lietuvos mokslininky nurodo veiksnius, lemiancius komandos efektyvuma,
kurie yra svarbiis komandos organizavime.

Bendro tikslo supratimas. Kaip viena aktualiausiy komandos charakteristiky, galima iSskirti
komandos tiksla. ,,Svarbiausia priezastis, kodél Zzmonés dirba komandomis, yra bendras uzdavinys arba
tikslas. (West, 2011, p. 81).

Lafasto ir Larson (2001) teigia, kad komandos vadovo pareiga kuo anks¢iau nustatyti tikslus, kad
nariai suprasty jy paskirt] ir dalyvavimo komandoje svarbg. Jei tikslai aiSkiis, nariai biina motyvuoti
tobuléti ir pasitiki lyderiu.

Tikslas, pagal Scholtes at al. (2003), suteikia komandai kryptj, vertés jausmg ir svarbuma, be tiksly
komanda neturés ko siekti ir jos nariai praras motyvacijg. Tikslai, pasak autoriy, turi biiti paprasti ir
pasiekiami, tada jie bus labai naudingi komandai (Scholtes at al., 2003). Bendras tikslas ne tik stiprina
komanda, pabrézia jos unikaluma, bet ir patys komandos nariai mano, jog jy komanda yra iSskirtiné ir
svarbi. Be to, kaip mano Harvey ir Drolet (2004), komandos nariai turi tikéti, kad jie pasieks tiksla.

Pritchard at al. (1998) teigdami, kad komandos nariai, aiSkiai apsibrézdami tikslus, ketinimus ir
komandos vizija, yra jsitiking, kad jie dirba efektyviau ir kuirybiskiau.

Komandos tiksly nustatymas yra svarbus tiek paciai organizacijai, tick komandos nariams. NeaiSkus
tikslas gali sukelti jvairiy problemy, tokiy kaip uzduo¢iy nesuprantamumg ar motyvacijos stokg. Prie
jsipareigojimo ir jsitraukimo j veikla lygis.

Kaip argumentuoja Hoevemeyer (1993), tikslai turéty atsispirti nuo komandos misijos, organizacinés
misijos bei verslo strategijos, todél jie turi bati pasiekiami, iSmatuojami, realds, specifiniai ir i$gryninti.
Mohrman at al. (1995) teigia, kad Zmonés turi galimybe pasiekti rezultatus, uz kuriuos yra tiesiogiai
atsakingi. Autorius pabrézia, kad efektyvios komandos nariai turi dalyvauti tiksly nustatyme ir tikslai turi
biiti visiems aiSkiai suvokiami bei iSmatuojami. ,,Tikslas privalo buti patrauklus arba motyvuotas, kad
komandos nariai tikéty, jog jis prasmingas ir svarbus‘ (Northouse, 2009, p. 190).

Apibendrinant galima teigti, kad komandos efektyvumas yra tiesiogiai susijes su komandos veiklos
tiksly jgyvendinimu. Geresnis komandos darbas yra tiksly supratimo rezultatas. Komanda ir atskiri jos
nariai turi Zinoti komandos tikslus ir turéti aiskia vizija. Be to, esant pokyciams, tikslai turi buti tikslinami.
Nusistacius tikslus, labai svarbus yra sékmés kriterijy nusistatymas. Darbuotojai, supaZindinti su
komandos ir organizacijos tikslais ir laukiamais rezultatais, jauciasi svarbils, atsakingi, reiSkia lojalumag
organizacijai.

Veiklos uzdaviniy jgyvendinimas. Kaip teigia West (2011), ,kaip ir pavieniai darbuotojai, taip ir

visa komanda privalo turéti aiSkias uzduotis ir sulaukti griztamojo rySio apie savo veiklos rezultatus*
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(p-27). Nustatyti uzdaviniai leidzia jvertinti veiklos procesg ir rezultato pasiekimg. Grazulio ir kt. (2012)
teigimu, ,,dél skirtingai suvokiamos vykdomos uzduoties paprastai prastéja dirbanc¢iy kartu darbuotojy
veiklos koordinavimas, sumazéja bendros pastangos spresti problemas ir krenta kiirybingumas* (p. 93).
Todél labai svarbu, kad komandoje kiekvieno nario uzduotys bity tiksliai apibréztos ir nekilty abejoniy
kas ka privalo daryti. Caproni (2011) manymu, uzdaviniai, kuriy jgyvendinimas yra aiSkus ir
pamatuojamas, labiau sutelkia komandos narius jy jgyvendinimui. Autoré pabrézia, kad kiekvienas
komandos narys, jneSdamas savo darbo ind¢lj i apibrézty uzdaviniy vykdyma, tampa labiau pasitikintis
savimi, rodo didesnj atsidavimg komandai.

Todél akivaizdu, kad aiskiis veiklos uzdaviniai rodo aiskig komandos vizija. O kai komandos nariai
mato aiskig vizija, 1§ uzdaviniy formuojasi tikslus veiksmy planas, kurj jgyvendinant komanda imasi tam
tikry veiksmy. Vizija suderina darbg su prasme, tikslu ir kryptimi.

Veiklos normos. Kiekvienas Zmogus turi savo asmenines vertybes ir jsitikinimus. Komandos nariy
nuostatos jtakoja kokios bendros normos susiformuoja komandoje. Stoner ir kt. (1999) teigia, kad dirbant
komandoje, jos nariai nustato tam tikras normas bei elgesio taisykles sau ir kitiems nariams.

Caproni (2011) pastebi, kai yra aiSkios ir efektyvios veiklos normos padidina komandos nasuma,
padeda spresti sudétingas problemas, jgyvendinti sprendimus, motyvuoja komandos narius siekti
rezultaty. Normos, pagal autore, turi biiti suderintos su komandos tikslais, priimtinos visiems nariams, jy
turi laikytis visi bei jos turi biiti taikomos tik komandinéje veikloje (Caproni, 2011).

Cole (2003) teigimu, bendrgja prasme normos vadinamos standartais, kurios yra pritaikytos
konkrecioje organizacijoje, kurioje funkcionuoja komanda arba komandos. Goleman ir kt. (2007)
pabrézia, kad ,,pagal esamas normas sprendziame, Koks elgesys yra tinkamas konkre¢ioje situacijoje,
vadinasi, jos lemia darbuotojy elgesj* (p.173).

Normos gali keistis priklausomai nuo komandos veiklos, uzdaviniy jgyvendinimo. Jos gali biiti
bendros visiems ar tik tam tikriems nariams. Normy laikymasis naudingas, nes leidzia susitelkti ties
uzduotimis bei nustatyti kaip elgtis tam tikrais atvejais.

Veiklos analizé. Kiekviena komanda turi sugebéti vertinti savo veikla, jvertinti ir analizuoti savo
klaidas bei 1§ jy mokytis. Komandos veikos analizé padeda komandai jgyti naujy gebéjimy. Pasak Harvey
ir Drolet (2004), komandos nariai turi zinoti kuria kryptimi jie eina, jverting savo veiklg ir aptar¢ kokie
gebéjimai tam tikroje veikloje buvo igyti, jie turés bendra supratimg apie komandg ir norimus rezultatus.
Be to, komandoje turéty biiti vykdoma ir bendra komandos ir atskirai individy veiklos analizé.

Komunikacija komandoje. Viena i§ pagrindiniy efektyvaus komandinio darbo salygy yra
komunikacija. Komunikacija apima kalb¢jimo, klausymo bei neverbalinius signalus. Sékminga

komunikacija komandoje padeda atlikti uzduotis, siekti tiksly, didina darbuotojy lojaluma organizacijai.
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Crow (2002) isskiria tris elementus, nusakan¢ius komandos nariy komunikacijos efektyvuma:

1. Kalbéjimasis ir dalinimasis informacija, pristatant savo poziiri.
2. Aktyvus klausymas.
3. Supratimas.

Bass (2000) teigimu, efektyvi komunikacija turi sukurti pasitikéjimg, todél komandos nariai turi
bendrauti atvirai, turi biiti sgziningumas, dalinimasis informacija ir jausmais tarpusavyje, kas leidzia
pasiekti visy komandos nariy pasitikéjimg vieni kitais. Autorius pazymi, kad efektyvi komunikacija
leidZia komandos nariams Zinoti savo ir visy kity nariy funkcijas bei vaidmenis. Komunikacija taip pat
suteikia galimybes komandos nariy tarpusavio supratimui ir sutarimui. (Bass, 2000)

Pagal Robbins (2003), viena i§ pagrindiniy komunikacijos funkcijy yra informaciné, t. y.
komunikuojant perduodama jvairi informacija, priimant sprendimus, vertinant jos rezultatus, perduodant
duomenis ir pan. Kaip teigia Graham (1991), daugiausia komunikacijos problemy kyla dél netinkamo
informacijos kanalo pasirinkimo, komunikacijos ,,viena puse*, netinkamos Zinios suformavimo.

Komunikaciniai rySiai bei tai, kaip jie funkcionuoja, turi svarbig reikSm¢ komandinio darbo
efektyvumui. ,, Komunikacijos reik§mé grupiy veikloje priklauso nuo to, kiek bendravimo partneriy
tarpusavio supratimas yra adekvatus jy siekiams* (Jacikevicius, 1995, p. 75). Dirbant komandose,
ypatingas démesys turi biiti skiriamas komunikacijos efektyvumui, neteisingos informacijos perdavimo

v —

bet kurioje komandoje yra pagrindinis veiksnys, lemiantis tos komandos priimamy sprendimy ir darbo
kokybe* (p. 162).

Caproni (2011) teigimu, norint efektyviai bendrauti, reikia iSmokti klausytis. Aktyvus klausymas yra
gebéjimas isiklausyti 1 kitus, girdéti ir suprasti, jis padeda sprendziant problemas, priimant pasitilymus
(Caproni, 2011).

Todél galima teigti, kad efektyvus komunikavimas ir bendravimas tarp komandos nariy padeda
priimti racionalius sprendimus, konstruktyviai spesti konfliktus, stiprinti organizacing kultiirg ir pasiekti
gery veiklos rezultaty.

Sprendimy priémimas. ,,Pagrindiné organizacijos strukttiros pertvarkymo j komandas prielaida yra
ta, kad komandos priima geresnius sprendimus, negu pavieniai dirbantys zmonés* (West, 2011, p.97).

Sprendimai, priimami komandoje, apsvarstant jvairius variantus ir alternatyvas, sudaro salygas
i8girsti jvairesniy nuomoniy, rasti naujy idejy. ,,Sprendimas reiSkia, kad tarp grupés nariy yra susitarta,
kokiu biidu bus veikiama, siekiant tiksly. Sprendimy priémimas yra tik vienas Zingsnis problemy

sprendimo procese, bet jis yra lemtingas® (Juceviciene, 1996, p. 191).
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Yates (2004) atkreipia démes; ] tai, kad ,,sprendimy procesas yra geras, jeigu dél to gimsta efektyvis
sprendimai, t.y. tokie, kurie yra tinkami, nes turi tiksla, poreikij, bendrg rezultata, proceso islaidy kriterijus
bei geresnio varianto néra“ (p.48).

Taciau, kaip teigia West (2011), komandas gali veikti socialiniai procesai, kurie mazina sprendimy
priémimo veiksmingumg, nes komandose kartais kyla socialinio dykinéjimo efekto, konformizmo bei kiti
pavojai. Todél komandos vadovas turéty dideli démesj skirti skatinant komunikavima, priimant
komandinius sprendimus. Teigiama, kad ,,viena komandos problemy sprendimo strategijy — grupiniy
sprendimy priémimo tobulinimas* (Raizien¢, Endriulaitiené, 2008, p. 150).

Konflikty valdymas. Konfliktai kyla visose komandose, taciau jie gali biti ne tik zalingi, bet ir
naudingi, nes spresdama konfliktus, komandos randa btidy tobuléti. ,,Konstruktyvus konfliktas komandoje
yra tobulumo, kokybés ir kiirybiSkumo Saltinis* (West, 2011, p.149). Taciau autorius teigia, kad konfliktai
gali buti zalingi tada, kai virsta asmeniniais, kai komandos nariai uzsipuola vienas kitg ar menkina vienas
kito jgtidzius, gebéjimus arba darba.

Smith ir Berg (1997) mano, kad konfliktai yra buidingi pa¢iam komandos egzistavimui. Autoriai
mano, kad komanda gali augti tik konfliktuodama savo naudai, nes konfliktai yra natiralus reiSkiniai,
padedantys komandai vystytis. Andrijauskaité (2002) tam pritaria, tikindama, kad konfliktai yra
neiSvengiami bendrame komandy ar grupiy darbe. Jei jie sprendziami konstruktyviai, gali padéti
komandai priimti racionalius sprendimus. Taciau, svarbu, kad iSkile konfliktai neperaugty j
nesibaigiancias tarpusavio kovas.

Vadovo vaidmuo konflikty sprendime turi biiti svarbus. Jis turi padéti numalSinti emocijas,
iSsiaiskinti konflikto atsiradimo priezastis, kartu su komandos nariais nustatyti norimg sprendimo
priémimo rezultaty, apsvarstyti alternatyvas ir susitarti dél galimo sprendimo.

Raizien¢ ir Endriulaitiene (2008) teigia, kad ,kiekvienas komandos narys turi savitus konflikto
sprendimo jgudzius, tadiau Zinodamas jvairesnius konflikty sprendimo biidus bei galvodamas apie jy
taikymo pasekmes gali tam tikroje situacijoje pasirinkti geriausig konflikto sprendimo buda“ (p. 161).

Priklausomai nuo aplinkybiy bei kiekvieno asmenybeés, yra keturi skirtingi pozitriai j konflikta.

Thomas (1976), Picard (2002), Robbins (2003) iSskiria penkias konflikty sprendimo strategijas:
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Konkurencija Bendradarbiavimas | Uysispyres
(autorizavimas) (integracija)
AS laimiu — tu pralaimi AS laimiu —tu laimi

Kompromisas
(pasidalinimas)
AS pralaimiu — tu pralaimi

Vengimas Prisitaikymas
(nepaisymas) (uzglaistymas)
AS pralaimiu — tu pralaimi AS pralaimiu —tu laimi | |
Nelinkes bendradarbiauti < » Linkes bendradarbiauti Neuzsispyres

Saltinis: sudaryta pagal K. W. Thomas, 1976, C. A. Picard, 2002, S. P.Robbins, 2003

2 pav. Konflikty sprendimo strategijos

Vengiant ar neigiant konflikta, problemos neiSsispres savaime ir tai néra tinkamiausias sprendimas.
Jei konkuruojama, tai prieSininky poreikiai lieka nepatenkinti. Prisitaikantis narys uzglaisto konflikta, bet
jo taip pat neiSsprendzia. Kompromisas — kai nei vienos Salies poreikiai néra patenkinami.
Bendradarbiavimas dazniausiai biina veiksmingas abiems puséms. Todél komandos vadovas turi visada
padéti nariams rasti tinkamg kelig konfliktui spresti link bendradarbiavimo. Kaip teigia Goleman ir kt.
(2007), ,,vadovai, tinkamai valdantys konfliktus, leidzia pasisakyti visiems norintiems, toleruoja skirtingus
poziiirius ir randg bendra, visiems priimting sprendimg* (p. 246).

Kadangi komandos tikslai vienija komandos narius, akivaizdu, kad konfliktus komandos nariai
turéty spresti taip, kad jie nesukelty neigiamy pasekmiy, o i§ jy biity pasimokoma bei jie padéty
organizacijai augti ir tobuléti. Norint tg pasiekti, reikia kurti tokig organizacin¢ kultura, kuri skiepyty
darbuotojy pasitikéjimg vieni kitais, darbuotojams suteiki ziniy apie konflikty sprendimo nauda, kad nariai
nesivarzydami galéty iSsakyti savo nuomone, nebijodami kritikos.

Bendradarbiavimas ir komandos sutelktumas. Bendradarbiavimas apima gerus komandos nariy
tarpusavio santykius, komandos nariy sgveikg, susiderinimg, vaidmeny pasiskirstyma, tarpusavio
priklausomybe, kas salygoja komandos sutelktumg. O komandos sutelktumas daro didel¢ jtaka darbo
nasumui, nes komandos nariai, pasitikédami vieni kitais, geriau dirba, jnesa didesnj indélj i bendrg veikla.
Tokioje komandoje maziau kyla nesusipratimy bei konflikty. ,,Vienas svarbiausiy efektyviy komandy
bruozy yra individualiy veiksmy sujungimas i visuma“ (Northouse, 2009, p. 192).

Kaip teigia Salkauskiené ir Vveinhardt (2008), ,efektyviai dirban¢iose komandose darbuotojai
pagarbiai klausosi ir klausingja kity, palaiko vienas kit ir padeda, o nesutarimus sprendzia atvirai ir su
humoru* (p. 141).

Barsade (2002) teigimu, kai komandoje patiriamos teigiamos emocijos, geréja komandos nariy

tarpusavio santykiai, sumazéja konflikty, padidéja uzduoties atlikimo suvokimas ir tai turi jtakos ilgalaikei
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komandos sékmei. Pasak Caproni (2011), kad komandos nariai bendradarbiauty, yra butinas pasitikéjimas
vieni Kitais.

Komandos vadovo ir jos nariy pozityvus nusiteikimas vienas kito atzvilgiu, uzduociy vykdymui,
jtakoja bendradarbiavima, mazina konfliktus, todél komandos veikla laikoma efektyvesné. West (2011)
teigia, kad sékmingai dirbancios komandos tampa darnesnés, nes zmonés pradeda labiau meégti tuos, su
kuriais pasieké s¢kme.

Mohrman at al. (1995) pabrézia, kad komandos veiksmingumas yra pagrjstas komandos nariy
sgveika, kuri rodo kiek komandos nariai yra priklausomi vienas nuo kito bei komandos pasitenkinimu, t.y.
kiek komandos nariai patenkinti savo naryste komandoje. Tam pritaria ir Cohen ir Bailey (1997)
tvirtindami, efektyviai komandai badinga auksta jos nariy motyvacija, atsakomybés pasidalinimas, noras
priklausyti §iai komandai, kas lemia komandos patraukluma.

,, Komandos solidarumas arba sutelktumas yra labai svarbus rodiklis, rodantis kokiq jtakq grupé
gali daryti savo kiekvienam nariui. Kuo labiau sutelkta grupé, kuo stipriau jos nariai jauciasi priklausg
jai, - tuo jos jtaka didesné. Jei grupés nariai jaucia stipry rysj su savo grupe, jie nebus linke pazeidinéti
jos normy” (Stoner ir kt., 1999, p. 499).

Sékmingoje komandoje, pagal Lussier ir Achua (2010), nariai save identifikuoja su komanda,
bendradarbiaudami vieni su kitais, pasitikédami vieni kitais, todél ir jy sutelktumas yra didelis.

Kaip teigia Evans ir Dion (1991), sékmé, pasitenkinimas, produktyvumas, efektyvumas sudaro
komandos sutelktumg. Veikdami drauge ir jausdami socialing priklausomybe, komandos nariai pradeda
pasitiketi vienas kitu. Todél neabejotinai, kaip jau buvo minéta, komandos nariy bendradarbiavimas turi
jtakos problemy sprendimo ir konflikty valdymo efektyvumui.

Bitent Sie komandos efektyvumo bruozai pasireiskia ketvirtoje komandos formavimosi stadijoje
(brandoje), kai visi nariai tampa atsakingi visi uz vieng ir vienas uz visus, todé¢l save susitapatina su
komanda. Kaip pazymi Raiziené ir Endriulaitiené (2008), ,komandos vienybé ir sutelktumas yra
gyvybiskai svarbus komandai islikti“ (p. 122).

Problemy sprendimas. Tam tikros problemos pasitaiko kiekvienoje organizacijoje. Komandos
vadovas turi numatyti galimag problemy atsiradima, uzkirsti joms kelig, o atsiradus, rasti geriausig iSeit].
Lafasto (2001) teigia, kad komanda turi Zinoti, kad jos darbas turi biiti produktyvus ir s€kmingas, todél jei
jie gali dirbti kartu, jie gali iSspresti ir visas kylancias problemas.

Tannenbaum at al. (1996) isskiria $ias pagrindines komandos problemy priezastis, kurios yra
tiesiogiai priklausomos nuo uzduoties aiSkumo, darbo struktiiros, individualiy nariy charakteristiky,

komandos charakteristikos bei procesy, vykstan¢iy komandoje:
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3 lentelé. Komandos problemy prieZastys

charakteristikos

Uzduoties organizavimas yra suboptimalus

Kintamyjy PrieZzastys Problemy esmé
kategorija
Uzduoties Uzduotis yra pernelyg sudétinga ar blogai suprantama Uzduoties sudétingumas

Uzduoties organizavimas

Darbo struktira

Darbas priskiriamas suboptimaliai arba netinkamy
zmoniy

Komandos normos darbams yra nesuderinamos su
organizacine kultiira

Darbo uzduotis

Komandos normos

Individualios
charakteristikos

Komandos nariams ir komandos tritksta
reikiamy jgiidziy ar gebéjimy

Komandos nariai neaiSkiai supranta savo ir kity nariy
vaidmenis

Komandos nariai turi Zema motyvacija ar poZiiir]

lyderiui

Pagrindiniai geb¢jimai
Vaidmeny pasiskirstymas

Motyvacija, poZilris

Komandos
charakteristikos

Jgudziai (ar patirtis, pozitaris) komandoje
suboptimalus
Komandoje néra darnumo

yra

Komandos
heterogeniSkumas
Darnumas

Komandos
procesai

Komanda prastai sprendzia konfliktus
Komanda prastai priima sprendimus ar sprendZia
problemas

Konflikty sprendimas
Sprendimy priémimas
Problemy sprendimas

Saltinis: parengta pagal S. I. Tannenbaum at al., 1996, p. 509.

Kaip matosi, pagrindinés problemos komandoje atsiranda dél tam tikry priezas¢iy, kurios yra

susijusios su darbo organizavimu ir nariy tarpusavio santykiais, todé¢l komandos vadovo uzduotis yra

stengtis, kad problemy komandoje bity kuo maziau, joms atsiradus, nustatyti problemy esme¢ ir

neatidéliotinai jas sp¢sti, kad mazesnés problemos nepavirsty | didesnes rimtesnes problemas.

Komandos inovatyvumas. West (2011) atkreipia démesj, kad visas problemas, reaguojant j

organizacijos veiklg ir poky€ius, galima spresti kuriant inovatyvia komanda bei remiant naujoves.

»Komandos inovatyvumo lygis esti aukStas, kai jos nariai tikisi, pritaria ir praktiSkai remia méginimus

diegti naujus bei tobulesnius darbo badus* (West, 2011, p.125).

W W —

teigimu, komandinis kiirybiSkumas pasireiSkia per gebéjimg atskleisti komandos nariy idéjas, jas
jtraukiant j bendrg procesa. Komandos inovatyvumas neabejotinai priklauso nuo vadovo. Pasak Adair
(2007), novatorisky organizacijy vadovai turi pazaboti natiiraly instinktg viska kontroliuoti, nors kontrolé
yra svarbi vadovavimo ir valdymo funkcija, tac¢iau komandiniame darbe ji turi biiti vykdoma su jgtidziais
ir jautrumu.

Kirybiskas problemy sprendimas, bendravimo, bendradarbiavimo bei inovacijy didinimas padeda

komandai siekti numatyty tiksly bei greitai prisitaikyti kintan¢ioje aplinkoje. Komandos inovatyvumas
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priklauso ne tik nuo komandos vizijos aiSkumo, susitelkimo ties uzduotimi, bet ir nuo jos veiklos bei
naujoviy rémimo.

Anot Grazulio ir kt. (2012), apibudinant komandos inovatyvumo lygj, reikia jvertinti naujy idéjy
skaiciy ir jy kokybe (rezultatyvumg), kur inovatyvumo kokybé¢ turi biiti vertinama pagal komandos veiklos
pobidj, rinkos naujoviy poreikius ir kuriamos naujovés konkurencingumo rodiklius. Taigi, pasak Grazulio
ir kt. (2012), komandos veiklos inovatyvumas vertinamas pagal jos veiksminguma (rezultatyvuma).

Kaip matosi, nuolatinis komandos nariy mokymasis ir tobuléjimas, turimy jgudziy bei kompetencijy
tobulinimas gerina komandos veiklos rezultatus. Skirtingi komandos nariy jgtidZiai, jneSdami j} komanda
naujoviy, leidzia komandai nuolat tobulinti savo sugebéjimus. Pagal Davenport (1999), darbuotojai
svarbiausias organizacijos turtas, todél jy jgtidziy verté kuria konkurencinj pranasumg. Caproni (2011)
pabrézia, kad komanda turi mokytis kaip vienetas, skirdama laiko augimui, apmastydama sékmes bei
nesékmes, nuolat tobulinti jgiidzius.

Kaip vieng 1§ svarbiausiy efektyvios komandos kriterijy mokslininkai (Hackman, 1990, Schwarz,
1994 ir kt.) nurodo auksta produkcijos ar paslaugy kokybe, kuri atitinka ar virSija standartus. Todél visi
komandos efektyvumo veiksniai yra nukreipti j komandos veiklg — rezultatyvuma.

Pagal Shea ir Guzzo (1987) komandos veiksmingumas bei rezultatyvumas priklauso nuo trijy
kintamyjy priklausomybés: uzduoties, galimybiy, rezultaty.

Hackman (1990) teigia, kad efektyviai komandai turi biiti jvykdytos penkios sglygos:

1. Komanda turi biiti tikra komanda, o ne pavadinimas.

2. Komanda turi turéti savo darbo krypti.

3. Komandoje turi biiti palanki struktiira, kuri palengvina darba.

4. Komanda turi veikti palankiame organizacijos kontekste.

5. Komanda turi turéti specialy komandinio darbo kouc€ingg.

Apibendrinant autoriy mintis, galima teigti, kad siekiant rezultatyvumo bei tobulumo komandingje
veikloje, neabejotinai yra svarbis Sie veiksniai:

e aiskiai suformuluoti ir vienodai suprantami tikslai, kiekvienas komandos narys jiems pritaria bei
nori juos jgyvendinti,

¢ komandos nariai atsakomybe dalinasi tarpusavyje, yra pasiskirste pareigomis, uzduotys atlieckamos
pagal tam tikrg veiksmy plana,

e aiSkios veiklos normos leidZia susitelkti ties uzduotimis ir kryptingai veikti,

e efektyvus komunikavimas padeda komandos nariams pasitikéti vieni kitais,

e sprendimy priémime dalyvauja ir i§sako savo nuomong visi komandos nariai,
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e atvirai ir konstruktyviai sprendziami iskil¢ konfliktai ir problemos,
¢ komandos nariy sugebéjimai, jgiidziai, patirtis ir Zinios panaudojami bendrai komandos veiklai,
¢ komandos inovatyvumas priklauso nuo nuolatinio mokymosi ir tobuléjimo,

¢ komandos efektyvumas iSmatuojamas jos rezultatyvumu.

1.7. Teorinés dalies apibendrinimas

ApzZvelgus Siuolaiking moksling literatiira, iSsiaiSkinta, kad:

- Komandin¢ veikla naudinga tada, kai reikia jvairiy sri¢iy ziniy, gebéjimy, kai bitinas
bendradarbiavimas ir jvairiy idéjy pasikeitimai.

- Komandos kuriamos siekiant jgyvendinti bendrus tikslus, suteikiancius darbui krypt] ir
reikalaujan¢ius bendry komandos nariy jsipareigojimo. Komandos tikslai turi biti aiskiis kiekvienam
nariui, uZdaviniai — suprantami ir jgyvendinami.

- Kiekviena komanda pereina 4 formavimosi etapus, kai palaipsniui i§ grupés tampama komanda,
kurios skiriamasis bruozas yra bendradarbiavimu paremtas visos komandos veiklos rezultatas,
pasitikéjimas, pripazinimas, tarpusavio pagalba, komandos nariy nuomoniy svarba.

-  Komandos vadovas atlicka svarby vaidmenj uZztikrinant komandos nariy bendradarbiavimg
siekiant tiksly. Lyderiavimo atsakomybe¢ komandoje pasidalinama tarp visy komandos nariy.

- Darbui komandoje yra biitinas motyvuotas bendro tikslo sickimas, aukstas jos nariy sgmoningumo
lygis, saves tapatinimas su komanda, atsakomybés nevengimas.

- Viena svarbiausiy komandos sékmés prielaidy yra jos nariy sudétis pagal asmens geriausiai
atlieckamg komandinj vaidmenj. Komandiniy vaidmeny zinojimas ir jy laikymasis padeda komandai
efektyviai dirbti ir i§likti konkurencingai.

- Komandos veiksmingumo rodikliai yra bendradarbiavimu paremta veikla, pasitenkinimas naryste,
veiklos rezultaty pasiZyméjimas gera kokybe bei konkurencingumu, veiklos analizés vykdymas,
sprendimy priémimas apsvarstant jvairius variantus ir alternatyvas, konstruktyvus konflikty sprendimas,
nuolatinis mokymasis ir tobuléjimas.

- Komandos pasiekia sinergijos efekta, jy darbo rodikliai yra geresni lyginant su pavieniui
dirbanciais darbuotojais, tod¢l komandos nariai tampa jsipareigoj¢ organizacijai, reiSkia jai lojaluma,

komandai budingas sutelktumas ir solidarumas, didel¢ darna, efektyviis komunikaciniai kanalai.



40

2. TYRIMO METODOLOGIJA IR TYRIMO ORGANIZAVIMAS

Apzvelgus Lietuvos bei uzsienio autoriy publikacijas apie komandinj darba, buvo iSanalizuoti
komandinio darbo organizavimo ypatumai — komandinio darbo bruozai, grupés tapimas komanda,
komandos formavimosi prielaidos bei komandos efektyvumo kriterijai, komandos nariy vaidmeny svarba,
vadovo vaidmuo formuojant komanda, efektyvuma jtakojantys veiksniai, s¢kmingos komandos gyvavimo
salygos. Nagrin¢jant teorinius Saltinius nustatyta, kad komandinio darbo efektyvuma galima atskleisti per
Sias dimensijas: komandos organizavimo ypatumus, vadovavimg komandai, komandos tiksly supratimg ir
atsidavimg darbui, komandos nariy vaidmenis ir tarpasmeninius santykius. Tyrimo pagalba buvo bandoma
i8siaiSkinti kaip tai veikia komandos efektyvuma, kaip darbuotojai patys vertina efektyvumo kriterijus ir
kokie tobulinimo btidai yra efektyviausi.

Tyrimo problema. Sklandus komandinis darbas daznai sicjamas su organizacijos sékme bei padeda
organizacijai nuveikti daugiau nei atskiry individy darbas. Todél svarbu iSsiaiskinti kokie veiksniai jtakoja
bei skatina komandinj darbg ir kokios yra jo organizavimo klititys.

Tyrimo objektas: UAB ,,Avenire* (vieSyjy rySiy agentiira) ir KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy
departamento komandinis darbas.

Tyrimo imtis. Kad tyrimas buty patikimas, turi bati 5 proc. paklaida Atliekant tyrimg buvo
apklausti visi UAB ,,Avenire” (12 darbuotojy — 100 proc.) ir KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy
departamento administracijos darbuotojai (25 i§ 26 darbuotojy — 96 proc.).

Respondenty imtis apskai¢iuojama pagal V. I. Paniotto formule (Kardelis, 2002):

1
n =
A%+ 1/N

Cia: n— imties dydis (reikiamas apklausti darbuotojy skaicius);

A - leidziamas paklaidos dydis (socialiniy moksly tyrimuose standartine paklaida laikoma 5 %);

N — tiriamos visumos dydis.

Apskaiciavus pagal §ig formule, gavosi, kad  anketos klausimus tur¢jo atsakyti 24 KAM Ginkluotés
ir valdymo sistemy departamento darbuotojai, o kadangi atsaké 25, tai pasirinktas atrankos patikimumas
reprezentatyvumo pozitiriu laikomas pakankamu.

Tyrimo tikslas. Atlikti UAB ,,Avenire” ir KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento
komandinio darbo analize, palyginti Siy organizacijy komandy kirimo patirt] ir nustatyti veiksnius,
jtakojancius efektyvy komandinj darbg bei pagrindines kliiitis, trukdan¢ias komandoms biiti efektyvioms.

Tyrimo uzdaviniai:
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1. Atskleisti tiriamy organizacijy darbuotojy pozitrj i komandinj darbg.

2.  ISnagrinéti komandinio darbo organizavima tiriamosiose organizacijose.

3. Issiaiskinti kokie komandiniai vaidmenis yra budingi tiriamyjy organizacijy darbuotojams.

4. Istirti kurie efektyvumo veiksniai komandose pasireiSkia stipriausiai ir kokios yra
komandinio darbo organizavimo klititys.

5.  Palyginti tiriamy organizacijy komandy kiirimo patirtj, padaryti iSvadas ir parengti
pasiilymus.

Tyrimo hipotezés:

1. VieSyjy rySiy agentiiroje ,,Avenire” komanda yra suburta i§ skirtingesniy komandiniy
vaidmeny savybiy turin¢iy nariy, nei KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente.

2. Komandy organizavimo galimybés néra pilnai iSnaudotos, todél yra dideli rezervai
komandinio darbo tobulinimui.

Tyrimo metody pasirinkimas. Tyrimas gali biiti kokybinis arba kiekybinis. Siame darbe buvo
pasirinktas kiekybinis tyrimas, kadangi gautus rezultatus galima iSreiksti skaiCiais ir iSmatavus jvertinti.
Kiekybinis tyrimas, kaip teigia Kardelis (2002), yra labiau struktiirizuotas ir suplanuotas, o kiekybinei
analizei yra biidingas duomeny, gauty tam tikroje Zmoniy grupéje apibendrinimas.

Siekiant tyrimo uzdaviniy jgyvendinimo, buvo naudojami Sie tyrimo metodai: sudarytas tyrimo
instrumentas (anketa) ir atliktas tiriamyjy anketavimas bei rezultaty analizé.

Tyrimo instrumentas. Siame darbe buvo naudojamas apklausos metodas (anketavimas).
Apklausiami respondentai, dirbantys nagrinéjamose organizacijose.

Atsizvelgiant ] teorinéje dalyje nagriné¢jamas temas bei tyrimo uzdavinius, anketos klausimai buvo
suskirstyti 1 7 pagrindinius blokus:

I klausimy blokas — bendra informacija — demografiniai klausimai, klausimas apie tai koks
organizacijoje vyrauja komandinis darbas, savo komandos apibtidinimas.

I klausimy blokas — komandos organizavimo ypatumai,

[T klausimy blokas — vadovavimas komandai,

IV klausimy blokas — komandos tiksly supratimas ir atsidavimas darbui,

V klausimy blokas — komandos nariy funkciniai ir asmeniniai vaidmenys,

VI klausimy blokas — komandos efektyvumo vertinimas ir tobulinimo biidai.

I1-VI bloko klausimai paruosti pagal Likert‘o suming vertinimo skalg, kur kiekvienas teiginys
jvertinimas 5 baly skale. Respondenty buvo praSoma kiekvienam teiginiui pasirinkti po vieng atsakymo
varianta. Si skalé plac¢iai naudojama jvairiy apklausy atlikimui, norint jvertinti respondenty nuomones ar

nuostatas.



42

Klausimy pagalba buvo siekiama iSsiaskinti komandy kiirimo ypatumus, rasti rezervus komandinio

darbo tobulinimui. Ranginiy klausimy skaliy suderinamumas buvo skai¢ivojamas Cronbach ‘o alpha

koeficientu.
4 lentelé. Apklausos anketos klausimy pagrindimas
Klausimy blokas Klausimy tematika | Klausimy | Siekiniali Cronbach ‘o
Nr. alpha
koeficientas
| Bendra informacija | Demografiniai 1-7 ISsiaiSkinti respondenty -
klausimai: apie pasiskirstymg pagal
respondenty lytj, lyt], amZiy, jgyta (nominaliné
amz1y, iSsilavinima, i§silavinimg, uZimamas | skalé)
uzimamas pozicijas, pozicijas
darbo stazg organizacijoje, darbo
nagrinéjamoje staza.
organizacijoje.
Klausimas koks ISsiaiskinti koks
organizacijoje nagrinéjamose
vyrauja komandinis organizacijose yra
darbas vyraujantis komandinis
Klausimas apie darbas (ar visa
komandos sampratg organizacija dirba kaip
(pagal uzduociy viena komanda, ar
atlikimag, nariy komanda suburiame
bendradarbiavimg) projektui jgyvendinti ar
uzduocdiai atlikti)
Nustatyti kokiose
formavimosi stadijose
(formavimosi, audros,
(sumaisties),
normalizavimosi ar
veiklos) yra
nagrinéjamy
organizacijy komandos.
Il Komandos Klausimai apie 8-20 Issiaiskinti kokie yra 0,897
organizavimo komandinio darbo nagrinéjamy
ypatumai organizavimo organizacijy
ypatumus komandinio darbo
organizavimo
ypatumai, kurie turi
jtakos komandos
efektyvumui ir veiklos
rezultatams.
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4 lenteles tesinys

Klausimy blokas Klausimy tematika | Klausimy | Siekiniali Cronbach‘o
Nr. alpha
koeficientas
I11 Vadovavimas Klausimai apie 21-29 ISsiaiskinti nagriné¢jamy | 0,886
komandai vadovavimg organizacijy
komandai vadovavima
komandoms ir vadovo
itakg komandinei
veiklai.
IV Komandos tiksly | Klausimai apie 30-34 I$siaiskinti ar 0,715
siekimas ir bendry tiksly nagrinéjamy
atsidavimas darbui sickima, atsakomybe organizacijy komandy
ir atsidavimg darbui nariai supranta
siekiamus tikslus,
atsakomybe, ar save
tapatina su komanda.
V Funkcinis ir Klausimai apie tai ar | 35-36 ISsiaiskinti ar 0,688
asmeninis laikomasi funkciniy komandose visi Zino ir
(komandinis) vaidmeny gerali atlieka savo
vaidmuo komandoje funkcinius vaidmenis.
Klausimai apie 37-60 Pagal nariy asmenines | Rezultaty
asmenines komandos savybes bei nuostatas skai¢iavimo
nariy savybes i$siaiskinti kokie lentelé (4
asmeniniai priedas)
(komandiniai) sudaryta
vaidmenys dominuoja, | remiantis M.
kokiy vaidmeny (pagal | Belbin testu
asmenines savybes)
komandose triksta.
VI Komandos Klausimai apie tai, 61-70 ISsiaiSkinti komandinio | 0,945
efektyvumo kokie komandinio darbo tobulinimo
vertinimas ir darbo tobulinimo galimybes — kokiy
tobulinimo btdai biidai, respondenty komandinio darbo
nuomone, biity efektyvinimo bei
efektyviausi tobulinimo priemoniy
reikéty organizacijoms.

Tyrimo organizavimas. Buvo apklausti tiriamyjy organizacijy darbuotojai, jiems nusiystos
nuorodos j anketas, su kiekvienu pakalbéta asmeniskai, paaiskinta specifika, garantuotas anonimi§kumas.

Anketos buvo patalpintos tinklapyje www.apklausa.lt. Tyrimas buvo vykdomas 2013 m. sausio mén.

Rezultatai nebuvo viesai publikuojami.
Tyrimo etikos principai: Dalyvavimas tyrime buvo savanori$kas. Organizacijy vadovams buvo

uztikrintas jy konfidencialumas ir informacija apie griztamajj ry$j. Abiejy organizacijy vadovy sutikimai


http://www.apklausa.lt/
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tyrimui buvo gauti. Dalyviai buvo informuoti apie tyrimo tikslg, kam jis reikalingas, kas atlieka, kas
apdoros duomenis, kam naudos, kas matys anketas, kokia bus tyrimo nauda.

Organizaciju charakteristikos:

UAB ,Avenire“, jsikirusi nuo 2005 m., remiantis ,,Verslo ziniy“ duomenimis, yra viena
sparciausiai auganciy rysiy su visuomene bendroviy Lietuvoje. Nuo 2010 m. jmoné patenka j didziausiy
(pagal pardavimus) Salies ry$iy su visuomene bendroviy deSimtuka.

Komanda. Siuo metu UAB ,, Avenire“ komanda sudaro 12 Zmoniy, i§ kuriy nemaza dalis atéjusiy i$
jtakingiausiy ziniasklaidos priemoniy. Agentiiros darbuotojai yra turi didele patirtj darbo su vieSojo ir
privataus sektoriaus organizacijomis ir jmonémis. Komandos vadovas yra jmonés direktorius, kuris
surinko atitinkamy sriciy specialistus. Funkcinés darbuotojy pareigos yra: direktorius (komandos
vadovas), projekty direktorius (1), kiirybos direktorius (1) ir projekty vadovai (9 — kiirybiniai darbuotojai
ir organizatoriai).

Per septynerius agentiiros veiklos metus yra teikiamos Sios paslaugos jvairiose srityse dirbantiems
klientams — finansy, telekomunikacijy, energetikos, logistikos, nekilnojamojo turto, farmacijos,
mazmeningés ir didmeninés prekybos. Su didzigja dalimi klienty siejamas jau ne vienerius metus trunkantis
bendradarbiavimas. Jgyvendindami skirtingos specifikos, apimties bei trukmeés projektus, ,,Avenire*
bendradarbiauja ir su iSoriniais konsultantais — atskiry sriiy profesionalais. Agentiira turi pastovius
partnerius rinkos tyrimy, ziniasklaidos monitoringo ir analizés, reklamos ziniasklaidoje planavimo ir
pirkimo, poligrafiniy paslaugy bei kitose srityse.

Komandinis darbas yra labai svarbus organizacijos veiklai jvairiy projektui jgyvendinimui. Prie
dideliy projekty dirba visa komanda, pasiskirsciusi atsakomybés sritimis, prie mazesniy — 2-3 Zmongs.
Visy agentiiros darbuotojy indélis yra svarbus rengiant klientams pasiiilymus, kuriant naujus projektus,
dalyvaujant vieSyjy pirkimy konkursuose.

KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamentas Departamento tikslas, pagal LR Krasto
apsaugos ministro jsakymg (2011 07 28, Nr. 881) — jgyvendinti jsigijimo ir eksploatavimo procesus
nustatytiems ginkluotés ir valdymo pajégumams Lietuvos kariuomenéje. Departamentas yra pavaldus
pajégumy ir ginkluotés generaliniam direktoriui, kurj j pareigas skiria Krasto apsaugos ministras.

Departamentg sudaro: planavimo ir projekty valdymo skyrius, ginkluoteés ir jrangos skyrius, valdymo
ir stebéjimo skyriai. Departamento uZdaviniai: uZtikrinti ginkluotés ir valdymo sistemy jsigijimg ir
eksploatavimg, koordinuoti ginkluotés ir valdymo sistemy projektus, teikti pasiilymus pajeégy ir
ginkluotés generaliniam direktoriui ir kariuomenés vadui dél ginkluotés ir valdymo sistemy
modernizavimo arba nuraSymo, uztikrinti efektyvy tarptautinj ir mokslinj bendradarbiavimg ginkluotés ir

valdymy sistemy srityje bei kt.. Igyvendindamas Siuos uzdavinius, departamentas rengia investicinius
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projektus, vykdo sanaudy planavimag ir kontrole, organizuoja ir koordinuoja plany jgyvendinima,
bendradarbiauja su ginkluotés ir valdymo sistemy gamintojais, tiekéjais, atstovais, bendradarbiauja su
Salimis partnerémis, kitomis institucijomis, rengia, vykdo prioritetinius ginkluotés ir valdymo sistemy
projektus bei koordinuoja $iy projekty jgyvendinima.

Siuo metu departamento administracijos komanda sudaro 26 darbuotojai. Funkcinés darbuotojy
pareigos: skyriy virSininkai ir projekty vadovai / specialistai (referentai). Komandinis darbas yra svarbus
lgyvendinamy projekty vykdymui, rengiant teisés akty, susijusiy su departamento veikla, projektus bei kt.
darbams.

Tyrimo verté organizacijoms. Atlikus tyrimg ir iSanalizavus jo rezultatus, jvertintas komandinio
darbo organizavimas tiriamosiose organizacijose, iSnagrinéti triikkumai, i$siaiSkinti komandiniai nariy
vaidmenys, darbo efektyvumg jtakojantys veiksniai bei pateikti komandinio darbo tobulinimo pasialymai
nagrinéjamoms 0ganizacijoms.

Respondenty charakteristika:

5 lentelé. Respondenty demografinés charakteristikos, pasiskirstyms pagal jgyta iSsilavinima,
pareigas ir darbo staza

Respondenty UAB UAB KAM KAM
demografinés sAvenire* SAvenire* Ginkluotés ir Ginkluotés ir
charakteristikos N Proc. valdymo valdymo
sistemy sistemy
departamentas | departamentas
N Proc.
Lytis Vyrai 4 33,3 23 92
Moterys 8 66,7 2 8
Amzius Iki 25 m. 1 8,3 0 0
Daugiau 25 — 35 m. 7 58,3 7 28
Daugiau 35 — 50 m. 4 33,3 16 64
Daugiau 50 m. 0 0 2 8
ISsilavinimas Vidurinis 0 0 0 0
Nebaigtas aukstasis 0 0 2 8
Bakalauras 3 25 18 72
Magistras 9 75 5 20
Pareigos Direktorius / vadovas 1 8,3 0 0
Projekty direktorius / 2 16,7 4 16
kiirybos direktorius /
skyriaus virSininkas
Projekty vadovas / 9 75 21 84
specialistas
Darbo stazas Iki 1 mety 2 16,7 0 0
organizacijoje
Daugiau 1 - 2 metai 3 25 0 0
Daugiau 2 - 4 metai 0 0 1 4
Daugiau kaip 4 metai 7 58,3 24 96
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Gauti duomenys apdoroti SPSS programa, versija 17.0. Patikrinti anketos klausimy vidinj
suderinamumg bei validumg buvo skai¢iuojamas Cronbach ‘o alpha koeficientas. Kuo jo reik§mé arc¢iau 1,
tuo suderinamumas bei validumas didesnis. Apskai¢iavus klausimy, kuriems buvo sudaryta ranginé skalé
Cronbach ‘o alpha koeficientus, galima teigti, kad klausimy blokai yra homogeniski, suderinti ir validds.

Ranginiy kintamyjy tarpusavio rySio stiprumui nustatyti buvo naudojamas Spizmen ‘o koreliacijos
koeficientas. Buvo panaudoti aprasomosios statistikos rodikliai, analizuojami rysiai tarp dviejy kintamyjy
(pagal Mann-Whitney testa). Statiskai reik§mingiems skirtumams nustatyti buvo skai¢iuojamas Chi
kvadratu kriterijus. Kai reikSmingumo lygmuo p<0,05, vadinasi $is skirtumas statistiskai reikSmingas.

Pateikti duomenys atskleidzia komandy organizavimo ypatumus nagrinéjamose organizacijose,
nariy pozitr] ] komandin] darbg, atsakomybe, atsidavimg darbui bei asmeninius (komandinius) nariy
vaidmenis. Siekiant palyginti komandinio darbo organizavimo ypatumus nagrinéjamose organizacijose,

buvo nustatyti panaSumai ir skirtumai. Apibendrinus tyrimo rezultatus, pateiktos iSvados ir siilymai.
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3. KOMANDINIO DARBO ORGANIZAVIMO TYRIMO DUOMENU ANALIZE

3.1. Bendra informacija apie darbuotojus ir darbuotoju poZiiirio i komandinj darba apZvalga

Anketinio tyrimo metu tiriamoms organizacijoms buvo pateikti klausimai apie lytj, amziy, jgyta
iSsilavinima, uzimamas pozicijas (pareigas), darbo stazg organizacijoje, pasiteirauta, kaip respondentai
mano, koks jy organizacijoje vyrauja komandinis darbas ir kaip jie apibudina savo komanda (I klausimy
blokas).

Analizuojant organizacijas pagal demografinius duomenis, iSrySkéja $iy organizacijy skirtumai. Visy
pirma, UAB ,,Avenire* dirba daugiau motery, o KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente
vyrauja vyral.

100
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40
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0 -

m Vyrai

= Moterys

UAB ,,Avenire" KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy
departamentas

3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj, proc.

Kaip matome, UAB ,,Avenire“ komandoje motery dirba 8 (66,7 proc.), vyry — 4 (33,3 proc.), tuo
tarpu KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente vyry — 23 (92 proc.), o motery — tik 2 (8 proc.).
Pagal organizacijy veiklos pobiidj, UAB ,,Avenire* gali dirbti tiek vyrai, tieck moterys, o KAM Ginkluotés
ir valdymo sistemy departamente, kaip ir visoje Krasto apsaugos ministerijoje, vyrauja vyrai, nes tai yra
vyriska sritis, kur reikalingas karininko iSsilavinimas, o moterys Sioje sistemoje daugiausia dirba
referentémis ar specialistémis.

Pagal amziy, respondentai pasiskirste taip pat nevienodai abiejose organizacijose. KAM Ginkluotés

ir valdymo sistemy departamente dirba vyresni darbuotojai nei UAB ,,Avenire*.
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4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy, proc.

Kaip matome, UAB ,,Avenire* vyraujantis darbuotojy amzius yra daugiau 25 — 35 mety (58,3
proc.), o KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente daugiausia darbuotojy kam daugiau 35 — 50
mety (64 proc.). Sis veiksnys yra susij¢ su organizaciju veikla. KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy
departamente reikalingi specialistai, turintys tam tikrus karininky laipsnius, kuriuos gauti reikalingas tam
tikras i8silavinimas, darbo staZas ir patirtis, o0 UAB ,,Avenire* komanda suformuota i§ jauny specialisty,
kurie dauguma neseniai baigé mokslus ir dirba pagal specialybe.

Nagrin¢jant respondenty pasiskirstymag pagal iSsilavinimg, taip pat matomi skirtumai, kur UAB
»Avenire* dominuoja magistro iSsilavinimag turintys darbuotojai, 0 KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy

departamente — bakalauro.
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5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima, proc.
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UAB ,,Avenire dauguma darbuotojy (75 proc.) yra baige magistro studijas. Kadangi tai yra rysiy su
visuomene agentiira, tai vieSyjy rySiy ar komunikacijos specialistai ruosiami tik magistrantai, bakalauro
studijose tokios specialybés néra. O KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente dauguma
respondenty (18) yra baige bakalauro studijas (72 proc.), tik 5 (20 proc.) yra magistrai ir 2 (8 proc.)
besimokantys. Siame darbe mokslinis laipsnis neturi didesnés reik§més, svarbiau yra jgytas karininko

laipsnis ir darbo stazas, kas matyti i$ pav.
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6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza, proc.

ISanalizavus respondenty pasiskirstymg pagal darbo stazg, matome, kad UAB ,,Avenire® dauguma
darbuotojy (58, 3 proc.) yra dirbantys ilgiau kaip 4 metus, taciau dalis yra véliau jsijungusiy j komanda: 3
darbuotojai (25 proc.) dirba daugiau 1-2 metus ir 2 darbuotojai (16,7 proc.) — dirba iki mety. Sioje
organizacijoje vyksta darbuotojy kaita, todél turéty biiti sunkiau organizuoti sklandy komandinj darba.
KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente pastebima tendencija, kad darbuotojai dirba kartu ilga
laika, net 24 (96 proc.) darbuotojy darbo stazas Sioje organizacijoje yra vir§ 4 mety ir tik 1 darbuotojas (4
proc.) ¢ia dirba ilgiau nei 2-4 metus. Komanda formaliai ¢ia turéty bati susiformavusi ir komandinio darbo
efektyvumas €ia turéty biti stipresnis.

Norint issiaiskinti, kg respondentai mano apie tai koks tiriamosiose organizacijose vyrauja

komandinis darbas, gauti tokie duomenys:
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7 pav. Respondenty atsakymai apie tai koks organizacijoje vyrauja komandinis darbas, proc.

Atsakymy vieningumo nebuvo abiejose organizacijose. IS respondenty atsakymy matosi, kad
dauguma jvardina, kad jy organizacijoje komanda suburiama projektui jgyvendinti ar uzduociai atlikti:
UAB ,,Avenire” su tuo sutiko 58,3 proc., KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente — 64 proc.
respondenty. Abiejose organizacijose vykdomi jvairiis projektai, todél dauguma darbuotojy darbg
komandose mato tik projekty jgyvendinime.

Zvelgiant j § klausima i§ direktoriy / skyriy vir§ininky poziciju, pastebima, kad dauguma jy

organizacijas mato kaip vieningai dirbanc¢ias komandas.

6 lentelé. Atsakymai koks organizacijose vyrauja komandinis darbas, atsizvelgiant j einamas

pareigas

Koks organizacijoje vyrauja komandinis darbas

UZimamos pozicijos Visa organizacija dirba kaip | Komanda suburiama
viena komanda projektui jgyvendinti ar
uzduociai atlikti

UAB ,,Avenire*

Direktorius / vadovas 1

Projekty  direktorius / kirybos 2
direktorius

Projekty vadovas 4 5
KAM Ginkluotés ir valdymo sistemu departamentas

Skyriaus virSininkas 3 1

Projekty vadovas / specialistas 6 15
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Analizuojant duomenis pastebima, kad UAB ,,Avenire* direktorius mato savo organizacija dirbancig
kaip vieng komanda, 3 i§ 4 KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento virSininky taip pat gali ta
patvirtinti. Taciau dauguma (15 i§ 21) KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento projekty
vadovy / specialisty pastebi, kad komanda suburiama tik projektui jgyvendinti ar uzduociai atlikti. UAB
,»Avenire® projekty direktorius ir kiirybos direktorius bei dauguma projekty vadovy taip pat nemato
organizacijos darbo kaip vientisos vienos komandos, o jvardina, kad komanda suburiama projektui
igyvendinti ar uzduociai atlikti. Tai galima susieti su abiejy organizacijy darbo pobiidZiu. Taciau esant
bendrai veiklai, organizacijai vykdant veiklg tam tikroje srityje, yra svarbus kiekvieno individo indélis,
kiekvienas organizacijos narys turi biiti suinteresuotas organizacijos s€kme ir organizacijoje turi vyrauti
bendra komandin¢ dvasia, kur vienas atsakingas uz visus, ir visi uZ vieng ne tik vykdant tam tikras
uzduotis ar jgyvendinant projektus, bet ir kasdienin¢je veikloje turéty biiti bendras gery veiklos rezultaty
siekimas.

Pagal pateiktus teiginius, norint iSsiaiSkinti kurioje formavimosi stadijoje yra komanda, buvo
uzduotas klausimas ,kaip apibiidintuméte savo komanda?*“. Remiantis teorine literatiira (Grazulis ir kt.,
2012), galima i$skirti Sias 4 komandos formavimosi stadijas, pagal kurias buvo suformuluoti teiginiai:

I Formavimasis: Vadovas nustato tikslus ir pasako kg reikia daryti pagal suformuotus uzdavinius;
toleruojama daugiau individuali atsakomybe, savarankiSkas uzduo¢iy vykdymas; pasikeitimas informacija
— menkas.

II Audra (sumaistis): Vykdomos uzduotys dazniausiai suprantamos kaip vadovo pavedimas, Kuris
turi biti jvykdytas, nesusiejant su esamais istekliais, aplinkos salygomis ir kt. veiksniais; nereti konfliktai
dél asmeninés jtakos; jtampa tarp nariy.

11 Normalizavimasis: Pripazjstama atskiro nario asmeninés lyderystés teisé¢ pagal individualius jo
gebéjimus, vyksta adekvaciy bendro darbo metody paieska uzduociy vykdymui, nariai prisitaiko vienas
prie kito, pozityviai sprendziami konfliktai.

IV Veikla (darbo atlikimas): Darbo organizavimas grindZziamas jgytomis komandos nariy
kompetencijomis; nariai yra susije tarpusavio pagalbos principais, solidariy sprendimy priémimu,
biidingas sutelktumas, solidarumas, laiku reaguojama j vykstancius pokycius, lyderysté — besikeiianti,
kiekvienas atsakingas uZ visus ir visi uz viena.

Respondentai turéjo pasirinkti vieng teiginj, geriausiai apibiidinant] jy komanda. IS apklausos
rezultaty matoma, kad visi abiejy organizacijy darbuotojai skirtingai mato savo komanda ir abiejose

komandose pasireiskia visy 4 formavimosi stadijy poZymiai.
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8 pav. Respondenty atsakymai apie kaip jie apibiidina savo komanda, proc.

Kaip matoma, UAB ,,Avenire* darbuotojai skirtingose formavimosi stadijose mato savo komanda.
Daugiausia iSsiskiria I (formavimosi) stadijos bruozy (33,3 proc.). KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy
departamento darbuotojai daugiausia (52 proc.) iSskiria, kad jy komanda yra II audros (sumaisties)
formavimosi stadijoje, taCiau ir kity komandos formavimosi bruozy Sioje komandoje taip pat yra. Pagal
mokslinéje literatiiroje aprasomas komandos formavimosi stadijas, galime daryti iSvadas, kad I
(formavimosi) ir II (audra (sumaistis)) stadijos priskiriamos grupei, III (normalizavimasis) stadija yra
tarpinis variantas tarp grupés ir komandos, kai joje yra ir grupés bruozy, ir iSrySkéja komandinio darbo
bruozai, IV stadija — pilnai susiformavusi komanda.

Nei vienoje tiriamy organizacijy komandoje nevyrauja daugiausia IV (veiklos) stadijos bruozy.
Todél galima teigti, kad abi komandos néra pilnai susiformavusios. UAB ,,Avenire* po lygiai pasiskirsto |
ir 11 bei 1 ir 1V stadijos bruozai (po 50 proc.). KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente bendrai
I ir II stadijy bruozy yra daugiau (76 proc.) nei Il ir IV (24 proc.), tod¢l Sioje komandoje daugiau vyrauja
grupés nei komandos bruozai. Kaip teoringje literatiiroje raSoma, tik III formavimosi stadijoje iSryskéja
pirmi komandiniai bruozai, nors tai dar néra komanda, taciau Sioje stadijoje galima deéti lygybés zenkla
tarp grupés ir komandos. Visos komandos pereina Sias formavimosi stadijas, taip pat gali jomis judéti
aukStyn ar Zemyn, todél galima teigti, kad nagrinéjamose organizacijose pasireiSkia tiek grupés, tiek
komandiniai bruozai, todél tobuléjimui ir efektyviam komandiniam darbui rezervy yra daug.

Nagrin¢jant respondenty atsakymus, kaip jie apibiidina savo komandg ir lyginant su darbo stazu ar

uzimamomis pozicijomis, statistiS$kai patikimy skirtumy nenustatyta.
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3.2. Komandos organizavimo ypatumy UAB ,,Avenire* ir KAM Ginkluotés ir valdymo

sistemy departamente tyrimas

Norint i$siaiskinti nagrinéjamose organizacijose komandy organizavimo ypatumus, respondentams
buvo uzduota 13 klausimy — teiginiy (II klausimy blokas), kuriuos jie turéjo jvertinti penkiy baly
sistemoje, pasirinkdami atsakymy variantus ,,visiskai sutinku®, ,sutinku®, ,,nesu tikras®, ,nesutinku* ar
,visiSkai nesutinku®. Pagal Siuos atsakymus buvo bandoma jzvelgti komandinio darbo organizavimo
klititis bei rasti rezervy tobulinimui.

UAB ,,Avenire* darbuotojy atsakymai pasiskirsté taip:

Komandos veiklos rezultatai pasizymi gera kokybe
bei konkurencingumu

Komandai budingas didelis sutelktumas ir
solidarumas

Komandoje yra griztamasis rySys apie jos darbo
vertinima

Komandoje kiekvienas laisvai gali reiksti savo
nuomong, nebijodamas kritikos

[ttt

Komandoje visi pasidalina svarbia informacija

Komunikacija komandoje padeda atlikti uzduotis ir
siekti tiksly

B Visiskai sutinku

B Sutinku

Kylantys konfliktai sprendziami konstruktyviai

= Nesu tikras
Sprendimai komandoje priimami drauge

apsvarstant jvairius variantus ir alternatyvas | ® Nesutinku
Komandos pasitarimai (susirinkimai) vyksta B Visigkai
efektyviali nesutinku

Komandoje yra aiskios veiklos normos, jy laikosi
visi nariai

Nuolat vykdoma bendra komandos veiklos analizé

Nuolat vykdoma asmeniné veiklos analizé

Kiekvieno komandos nario uzduotys yra tiksliai
apibréztos — kiekvienas zino, ka privalo daryti
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9 pav. Respondenty atsakymai apie komandos organizavimo ypatumus UAB ,,Avenire“, proc.
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Kaip matoma i§ rezultaty, UAB ,,Avenire* darbuotojai i$ teiginiy ,,sutinku‘ bei ,,visiSkai sutinku*
daugiausiai baly skyré, kad komandoje yra griztamasis rySys apie jos darbo vertinimg (viso 58,3 proc.),
komandoje kiekvienas laisvai gali reiksti savo nuomone (viso 58,3 prc.), kad komunikacija komandoje
padeda atlikti uzduotis ir siekti tiksly (viso 58,3 proc.), kylantys konfliktai sprendziami konstruktyviai
(viso 58,3 proc.), sprendimai komandoje priimami drauge apsvarstant jvairius variantus ir alternatyvas
(viso 58,3 proc.), komandos pasitarimai (susirinkimai) vyksta efektyviai (50 proc.).

Daugiausia procenty, kad ,nesutinka“ ir ,visiSkai nesutinka® buvo skirta Siems teiginiams:
komandoje yra aiSkios veiklos normos, jy laikosi visi nariai (viso 66,7 proc.), nuolat vykdoma bendra
komandos veiklos analizé (viso 75 proc.), nuolat vykdoma asmeniné veiklos analizé (viso 66,7 proc.).

Koreliaciné analizé. Kintamyjy tarpusavio priklausomybei nustatyti, buvo atlikta koreliacija (2
priedas, 1 lentelé) ir buvo suskaiCiuotas Spirmen‘o koreliacijos koeficientas. Stipri koreliacija
(0,7<r<=0.9) gauta tarp Siy kintamyjy:

1. Kiekvieno komandos nario uzduotys yra tiksliai apibréztos — kiekvienas zino, kg privalo
daryti ir nuolat vykdoma asmeniné¢ veiklos analizé¢ (r=0,754, p=0,005).

2. Kiekvieno komandos nario uzduotys yra tiksliai apibréztos — kiekvienas zino, ka privalo
daryti ir komandoje yra aiskios veiklos normos, jy laikosi visi nariai (r=0,779, p=003).

3. Nuolat vykdoma bendra komandos veiklos analizé ir komandoje yra aiSkios veiklos
normos, jy laikosi visi nariai (r=0,783, p=0,003).

4, Sprendimai komandoje priimami drauge apsvarstant jvairius variantus ir alternatyvas ir
komandoje kiekvienas laisvai gali reiksti savo nuomong, nebijodamas kritikos (r=0,846, p=0,001).

5. Komandoje yra grjztamasis rySys apie jos darbo vertinimg ir komandai biidingas didelis
sutelktumas ir solidarumas (r=0,775, p=0,003).

6. Komandai biidingas didelis sutelktumas ir solidarumas ir komandos veiklos rezultatai
pasizymi gera kokybe bei konkurencingumu (r=0,778, p=0,003).

Kaip matosi i§ kintamyjy tarpusavio priklausomybés, komandos organizavime yra svarbiis visi
organizavimo veiksniai. Esant vienam silpnesniam veiksniui, strigs Kiti komandos organizaciniai
veiksniai, kurie turés jtakos dar kitiems veiksniams.

KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento darbuotojai mato Siuos savo komandos

organizavimo ypatumus ir jy atsakymai pasiskirsté taip:
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Komandos veiklos rezultatai pasizymi gera kokybe bei
konkurencingumu

Komandai biidingas didelis sutelktumas ir solidarumas

Komandoje yra griztamasis rysys apie jos darbo
vertinima
Komandoje kiekvienas laisvai gali reiksti savo nuomong,

nebijodamas kritikos ® Visiskai
sutinku
Komandoje visi pasidalina svarbia informacija ® Sutinku

Komunikacija komandoje padeda atlikti uzduotis ir

siekti tiksly ® Nesu tikras

Kylantys konfliktai sprendziami konstruktyviai

Sprendimai komandoje priimami drauge apsvarstant = Nesutinku
Jvairius variantus ir alternatyvas
B Visiskai
Komandos pasitarimai (susirinkimai) vyksta efektyviai nesutinku
Komandoje yra aiskios veiklos normos, jy laikosi visi ¥ Neatsake

nariai
Nuolat vykdoma bendra komandos veiklos analizé
Nuolat vykdoma asmeniné veiklos analizé

Kiekvieno komandos nario uzduotys yra tiksliai
apibréztos — kiekvienas zino, kg privalo daryti

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

10 pav. Respondenty atsakymai apie komandos organizavimo ypatumus KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy

departamente, proc.

Analizuojant KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento darbuotojy atsakymus, pastebima,
kad daugiausia, atsakymy ,.sutinku® ir pasirinko teiginj, kad komunikacija komandoje padeda atlikti
uzduotis ir siekti tiksly (76 proc.), komandoje yra aiSkios veiklos normos, jy laikosi visi nariai (48 proc.) ir
kiekvieno komandos nario uzduotys yra tiksliai apibréztos — kiekvienas zino, ka privalo daryti (56 proc.).
Daugiausia ,,nesutinku® ir ,,visiSkai nesutinku* teko teiginiui, kad sprendimai komandoje priimami drauge
apsvarstant jvairius variantus ir alternatyvas (viso 52 proc.).

Koreliaciné analizé. Analizuojant duomenis $ioje organizacijoje, tarp dauguma kintamyjy
pasireiSké koreliaciniai rySiai (vidutinio stiprumo bei stipriis) (2 priedas, 2 lentelé). Stipriausia koreliacija
gauta tarp Siy kintamyjy:

1. Kiekvieno komandos nario uzduotys yra tiksliai apibréztos — kiekvienas zino, ka privalo

daryti ir komunikacija komandoje padeda atlikti uzduotis ir siekti tiksly (r=0,723, p=0,000).
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2. Nuolat vykdoma bendra komandos veiklos analizé ir komandos pasitarimai (susirinkimai)
vyksta efektyviai (r=0.837, p=0,000).
3. Nuolat vykdoma bendra komandos veiklos analizé ir komandoje kiekvienas laisvai gali

reiks$ti savo nuomong, nebijodamas kritikos (r=0,830, p=0,000).

4. Nuolat vykdoma bendra komandos veiklos analizé ir komandoje yra grjztamasis rySys apie
jos darbo vertinima (r=0,845, p=0,000).

5. Komandos pasitarimai (susirinkimai) vyksta efektyviai ir komandoje visi pasidalina svarbia
informacija (r=0,740, p=0,000).

6. Komandos pasitarimai (susirinkimai) vyksta efektyviai ir komandai budingas didelis
sutelktumas ir solidarumas (r=0,760, p=0,000).

7. Sprendimai komandoje priimami drauge apsvarstant jvairius variantus ir alternatyvas ir
komandoje kiekvienas laisvai gali reiksti savo nuomong, nebijodamas kritikos (r=0,887, p=0,000).

8. Sprendimai komandoje priimami drauge apsvarstant jvairius variantus ir alternatyvas ir
komandoje yra grjztamasis rySys apie jos darbo vertinimg (r=0,845, p=0,000).

9. Sprendimai komandoje priimami drauge apsvarstant jvairius variantus ir alternatyvas ir
komandos veiklos rezultatai pasizymi gera kokybe bei konkurencingumu (r=0,739, p=0,000).

10. Komandoje kiekvienas laisvai gali reik§ti savo nuomon¢, nebijodamas kritikos ir
komandoje yra grjztamasis rySys apie jos darbo vertinimg (labai stipri koreliacija: r=0,946, p=0,000).

11. Komandoje kiekvienas laisvai gali reiksti savo nuomong, nebijodamas kritikos ir komandos
veiklos rezultatai pasizymi gera kokybe bei konkurencingumu (r=0,737, p=0,000).

12. Komandoje yra griztamasis rySys apie jos darbo vertinimg ir komandos veiklos rezultatai
pasizymi gera kokybe bei konkurencingumu (r=0,752, p=0,000).

Abi organizacijos, atsizvelgiant i tuos komandos organizavimo ypatumus, kurie pasireiskia
silpniausiai, t.y. daugiausiai atsakymy yra ,,nesutinku“ ar ,,visiSkai nesutinku®, turéty atkreipti didesnj
démesj. Organizacijos vadovai turéty rasti budy Siems komandos efektyvumo veiksniams stiprinti.

Analizuojant abiejy organizacijy gautus duomenis pagal Mann-Whitney testa (p<0,05), nustatyti
statistiSkai patikimi skirtumai Siems teiginiams (3 priedas, 1 lentele): nuolat vykdoma asmeniné veiklos
analizeé (p=0,012), nuolat vykdoma bendra komandos veiklos analiz¢ (p=0,001), komandoje yra aiSkios
veiklos normos, jy laikosi visi nariai (p=0,006) ir sprendimai komandoje priimami drauge apsvarstant
jvairius variantus ir alternatyvas (p=0,003).

Nagrin¢jamose organizacijose apie tai, kad nuolat vykdoma asmeniné veiklos analiz¢, respondentai

atsaké skirtingai:
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mUAB ,,Avenire®

B KAM Ginkluotés ir
valdymo sistemy
departamentas

Sutinku Nesu tikras Nesutinku Visiskai nesutinku

11 pav. Respondenty atsakymai, ar nuolat vykdoma asmeniné veiklos analizé, proc.

Pagal pateiktus atsakymus matosi, kad KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento
darbuotojai sutinka (28 proc.) su tuo, kad pas juos nuolat vykdoma asmeniné veiklos analizé, o 52 proc.
néra tikri. Nesutinka ir visiSkai nesutinka Sioje organizacijoje 20 proc. respondenty. UAB , , Avenire*
pastebima kitokia tendencija. Dauguma (viso 66,7 proc.) nesutinka ir visiSkai nesutinka dél asmeninés
veiklos analizés vykdymo, 25 proc. néra tikri ir tik 8,3 proc. sutinka.

Panasts duomenys buvo gauti ir klausimui apie nuolat vykdoma bendra komandos veiklos analize:

60 58.3
50 7
40 B UAB ,,Avenire*
32
30 75
B KAM Ginkluotés ir
20 167 valdymo sistemy
departamentas
10 8 8 8
.
Visiskai Sutinku Nesu tikras Nesutinku Visiskai
sutinku nesutinku

12 pav. Respondenty atsakymai, ar nuolat vykdoma bendra komandos veiklos analizé, proc.
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KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento darbuotojai, kad pas juos nuolat vykdoma
bendra komandos veiklos analizé sutinka ir visiSkai sutinka — 40 proc., nesutinka ir visiskai nesutinka 16
proc., 44 proc. néra tikti. Tuo tarpu, UAB ,,Avenire* dauguma darbuotojy (75 proc.) teigia, kad jie
nesutinka ar visiskai nesutinka, kad pas juos nuolat vykdoma bendra komandos veiklos analiz¢, 25 proc.
néra tikri ir nei vienas respondentas nepazyméjo teiginiy ,,sutinku® ar ,,visiSkai sutinku.

Kaip matoma, kad KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente daugiau vykdoma tiek
asmeninés veiklos, tieck bendros komandos veiklos analizés, tuo tarpu UAB ,,Avenire” darbuotojai Siy
analiziy nevykdo, tod¢l galima daryti prielaida, kad dél to gali prastéti organizacijos veiklos rezultatai.

Kaip teorinéje dalyje teigiama, kad kiekviena komanda turi sugebéti vertinti savo veikla, analizuoti
klaidas bei i§ jy mokytis, todél komandos veikos analizé padeda jgyti naujy gebéjimy. Pasak T. R. Harvey
ir B. Drolet (2004), komandos nariai, aptar¢ kokie geb¢jimai tam tikroje veikloje buvo jgyti, naujose
situacijose gali geriau koordinuoti savo veiksmus, labiau pasitikéti vienas kitu. Tai yra vienas i§ komandos
efektyvumg lemianciy veiksniy.

Nagrinéjant ar komandoje yra aiSkios veiklos normos ir ar jy laikosi visi, respondenty atsakymai

pasiskirsté taip:

70
60
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mUAB ,,Avenire®
40
30
B KAM Ginkluotés ir
20 valdymo sistemy
departamentas

Sutinku Nesu tikras Nesutinku Neatsaké

13 pav. Respondenty atsakymai, ar komandoje yra aiSkios veiklos normos ir ar jy laikosi visi, proc.

I§ respondenty atsakymy matosi, kad KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento 48 proc.
darbuotojy sutinka, kad jy komandoje yra aiSkios veiklos normos ir jy visi laikosi, 24 proc. — néra tikri,
nesutinka 20 proc., 8 proc. | §j klausima neatsaké. UAB ,,Avenire” dauguma darbuotojy (66,7 proc.)
teigia, kad jie nesutinka dél aiSkiy veiklos normy ir jy laikymosi, 16,7 proc. sutinka su $iuo teiginiu ir néra

tikri taip pat 16,7 proc.
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Kaip teigiama teorinéje literatiiroje, aiskios veiklos normos lemia darbuotojy elgesj, leidzia susitelkti
ties uzduotimis, padidina bendradarbiavimg, darbo efektyvuma, taip pat apima kokybés standartus. UAB
,2Avenire® tai yra didelé spraga, nes nesant nustatytoms veiklos normoms, neaisku kaip darbuotojams
veikti, be to, Sioje komandoje néra vykdoma bendra komandos ir asmeniné veiklos analizé, todél daroma
priclaida, kad c¢ia darbuotojai nesijaucia atsakingi uz savo veiklg. Veiklos normos turi atspindéti
komandos vertybes, sukoordinuoti komandos nariy veiksmus.

Nagrin¢jant komandy organizavimo ypatumus, dar vienas statistiSkai patikimas skirtumas nustatytas

tarp organizacijose priimamy sprendimy drauge apsvarstant jvairius variantus ir alternatyvas.

mUAB ,,Avenire*

B KAM Ginkluotés ir
valdymo sistemy
departamentas

Visiskai Sutinku Nesu tikras Nesutinku Visiskai
sutinku nesutinku

14 pav. Respondenty atsakymai, ar sprendimai komandoje priimami drauge apsvarstant jvairius variantus ir

alternatyvas, proc.

Dauguma UAB ,,Avenire*“ darbuotojy sutinka bei visiSkai sutinka (viso 58,3 proc.), kad jy
komandoje sprendimai priimami drauge apsvarstant jvairius variantus ir alternatyvas ir tik 8,3 proc. su tuo
nesutinka. KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente daugiausia (36 proc.) respondenty néra tikri
dél sprendimy priémimo komandoje efektyvumo, sutinka ir visiS§kai sutinka bendrai 12 proc., o nesutinka
ir visiSkai nesutinka 52 proc. Tode¢l galima teigti, kad KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente
reikia daugiau démesio kreipti j bendry sprendimy priémima. Kaip teigiama teorin¢je dalyje, komanda
nuo grupés skiriasi gery ir originaliy sprendimy priémimo biidais, komanda priima geresnius sprendimus,
negu pavieniai dirbantys zmonés. Sprendimy priémimas, dalyvaujant visiems komandos nariams, skatina

jvairesnj mastyma, sprendimai priimami apsvarstant jvairius variantus ir alternatyvas.
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3.3. Vadovavimo komandai UAB ,,Avenire“ ir KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente

tyrimas

Kiekvienoje komandoje vadovas atlicka svarby vaidmenj, kuris prasideda nuo komandos
formavimosi pradzios. Komandos vadovas turi pajungti narius bendram tikslui bei priimti atsakomybe uz
komandos rezultatus.

Norint i$siaiSkinti kaip nagrinéjamose organizacijose vyksta vadovavimas komandai, buvo pateikti 9
klausimai (111 klausimy blokas). Teiginiams taip pat buvo galima pasirinkti vieng i$ 5 varianty.

UAB ,,Avenire* apie vadovavimg komandai pasirinko $iuos teiginius:

Komandos nariai yra skatinami teikti
pasitilymus dél poky¢iy

Darbuotojai skatinami tobulintis

Lyderiavimo atsakomybé yra pasidalinama
tarp visy komandos nariy

Komandos vadovu visi nariai pasitiki ir yra

patenkinti jo veikla B Visiskai sutinku

Komandos vadovas skatina darbuotojy ™ Sutinku
bendradarbiavimg = Nesu tikras
Komandos vadovas leidzia patiems ® Nesutinku
darbuotojams daryti sprendimus, lie¢iancius ¥ Visiskai nesutinku

uzduotis

Komandos vadovas nuolat informuoja
darbuotojus visais komanda lieCianciais
klausimais

Komandos vadovas strateginius sprendimus
priima pasitardamas su kitais komandos nariais

Komandos vadovas atsizvelgia j kiekvieno
darbuotojo pastangas ir sugebéjimus
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15 pav. Respondenty atsakymai apie vadovavima komandai UAB ,,Avenire®, proc.

UAB ,Avenire darbuotojai daugiausia sutiko su teiginiais, pasirinkdami atsakymy variantus

Hsutinku® ir ,,visiSkai sutinku‘“: komandos vadovas leidzia patiems darbuotojams daryti sprendimus,
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liecian¢ius uzduotis (viso 75 proc.), komandos vadovas atsizvelgia j kiekvieno darbuotojo pastangas ir
sugebéjimus (66,7 proc.) ir komandos vadovas strateginius sprendimus priima pasitardamas su Kitais
komandos nariais (50 proc.). Daugiausiai (po 50 proc.) viso ,,nesutinku‘ ir ,,visiSkai nesutinku* surinko
teiginiai: darbuotojai skatinami tobulintis, komandos vadovu visi nariai pasitiki ir yra patenkinti jo veikla,
komandos vadovas nuolat informuoja darbuotojus visais komanda lie¢ian¢iais klausimais.

Koreliaciné analizé. Kintamyjy tarpusavio koreliacija (stipri koreliacija) $ioje organizacijoje
pasireiske tarp (2 priedas, 3 lentele):

1. Komandos vadovas nuolat informuoja darbuotojus visais komandg lie¢ianciais klausimais
ir komandos vadovas skatina darbuotojy bendradarbiavima (r=0,819, p=0,001).

2. Komandos vadovas nuolat informuoja darbuotojus visais komandg lie¢ianciais klausimais
ir komandos vadovu visi nariai pasitiki ir yra patenkinti jo veikla (r=0,894, p=0,000).

3. Komandos vadovas nuolat informuoja darbuotojus visais komanda lie¢ianciais klausimais
ir darbuotojai skatinami tobulintis (r=0,853, p=0,000).

4, Komandos vadovas nuolat informuoja darbuotojus visais komandg lie¢ianciais klausimais
ir komandos nariai yra skatinami teikti pasitalymus dél poky¢iy (1=0,785, p=0,002).

5. Komandos vadovas skatina darbuotojy bendradarbiavimg ir komandos vadovu visi nariai

pasitiki ir yra patenkinti jo veikla (r=0,889, p=0,000).

6. Komandos vadovas skatina darbuotojy bendradarbiavimg ir darbuotojai skatinami
tobulintis (r=0,814, p=0,001).
7. Komandos vadovas skatina darbuotojy bendradarbiavimg ir komandos nariai yra skatinami

teikti pasitilymus dél pokyciy (r=0,814, p=0,001).

8. Komandos vadovu visi nariai pasitiki ir yra patenkinti jo veikla ir darbuotojai skatinami
tobulintis (r=0,810, p=0,001).
9. Komandos vadovu visi nariai pasitiki ir yra patenkinti jo veikla ir komandos nariai yra

skatinami teikti pasitilymus dél pokyciy (r=0,724, p=0,008).

10. Darbuotojai skatinami tobulintis ir komandos nariai yra skatinami teikti pasitlymus dél
poky¢iy (r=0,744, p=0,005).

IS Siy teiginiy bei tarpusavio susietumo matosi, kad komandos vadovas vaidina svarby vaidmenj
komandos veikloje, nes nuo komandos vadovo priklauso nariy susitelkimas darbui, poky€iy iniciavimas,
tarpusavio bendradarbiavimas.

KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento darbuotojy atsakymai apie vadovavimag

komandai pasiskirsté taip:



D
N

Komandos nariai yra skatinami teikti
pasitlymus dél pokyciy

Darbuotojai skatinami tobulintis

Lyderiavimo atsakomybé yra pasidalinama
tarp visy komandos nariy

Komandos vadovu visi nariai pasitiki ir yra

patenkinti jo veikla VisiSkai sutinku

m Sutinku
Komandos vadovas skatina darbuotojy = Nesu tikras
bendradarbiavima ® Nesutinku
Komandos vadovas leidzia patiems ® Visiskai nesutinku

darbuotojams daryti sprendimus, lie¢iancius
uzduotis
Komandos vadovas nuolat informuoja
darbuotojus visais komanda lieCianciais
klausimais
Komandos vadovas strateginius sprendimus
priima pasitardamassu kitais komandos
nariais

Komandos vadovas atsizvelgia i kiekvieno
darbuotojo pastangas ir sugebéjimus

it

o

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

16 pav. Respondenty atsakymai apie vadovavima komandai KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente, proc.

Sioje organizacijoje darbuotojai daugiausia sutinka ir visidkai sutinka su teiginiu, kad komandos
vadovas skatina darbuotojy bendradarbiavimg (viso 52 proc.). Nei vienas teiginys nesurinko daugiau kaip
50 proc. pazymint teiginius ,nesutinku® ir ,,visiskai nesutinku®. Sioje komandoje aiskiai matosi, kad
i8siskiria teiginys apie tai, kad komandos vadovas leidZzia patiems darbuotojams daryti sprendimus,
lieCianCius uzduotis, teiginiy ,,sutinku“ ar ,visiS8kai sutinku“ nepazyméjo nei vienas respondentas,
daugiausiai paZymeta ,,nesu tikras® (64 proc.), o ,,nesutinku® — 36 proc. Tai yra susij¢ su organizacijos
pobiidZiu, kai Sio departamento veikla reglamentuoja Ministro jsakymai ir uZduotys turi buti vykdomos
pagal patvirtintus projektus. Kadangi visy vykdomy projekty yra rengiamos ataskaitos, tai nukrypimai nuo
uzduo€iy vykdymo yra negalimi.

Koreliaciné analizé. Vertinant KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento gautus atsakymo
duomenis pagal koreliacijos koeficienta (2 priedas, 4 lentele), nustatyta tarp kintamyjy vidutiniski ir

stipriis rysiai. Stipri koreliacija pasireiské tarp Siy kintamyjy:
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1. Komandos vadovas atsizvelgia | kiekvieno darbuotojo pastangas ir sugebéjimus ir
komandos vadovas nuolat informuoja darbuotojus visais komanda liecianciais Kklausimais (r=0,765,
p=0,000).

2. Komandos vadovas strateginius sprendimus priima pasitardamas su Kkitais komandos
nariais ir komandos vadovas skatina darbuotojy bendradarbiavima (r=0,869, p=0,000).

3. Komandos vadovas nuolat informuoja darbuotojus visais komandg lie¢ianéiais klausimais
ir komandos vadovu visi nariai pasitiki ir yra patenkinti jo veikla (r=0,870, p=0,000).

4. Komandos vadovas nuolat informuoja darbuotojus visais komanda lie¢ianciais klausimais
ir lyderiavimo atsakomybé yra pasidalinama tarp visy komandos nariy (r=0,813, p=0,000).

5. Komandos vadovu visi nariai pasitiki ir yra patenkinti jo veikla ir komandos nariai yra
skatinami teikti pasitilymus dél pokyciy (r=0,843, p=0,000).

Akivaizdu, kad vadovavimas komandai ir komandos vadovo poziiiris ] darbuotojus yra susije¢ su
geresniais komandos veiklos rezultatais, jei vienas tenkinamas, jis turi poveikj kitam veiksniui.

Analizuojant abiejy organizacijy gautus duomenis pagal Mann-Whitney testg (p<0,05), nustatyti
statistiSkai patikimi organizacijy skirtumai (3 priedas, 2 lentelé¢) teiginiui ,.komandos vadovas leidzia

patiems darbuotojams daryti sprendimus, lieCiancius uzduotis” (p=0.000).
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17 pav. Respondenty atsakymai apie tai, kad komandos vadovas leidZia patiems darbuotojams daryti sprendimus,

lieiancius uzduotis , proc.

I8 respondenty atsakymy matosi akivaizdiis skirtumai tarp Siy organizacijy. UAB ,,Avenire* aiskiai

iSsiskiria atsakymai ,,sutinku® ir ,,visiskai sutinku® (viso 75 proc.), néra tikri tik 25 proc. darbuotojy, nei
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vieno atsakymo nebuvo, kad nesutinka ar visiskai nesutinka. Tuo tarpu, KAM Ginkluotés ir valdymo
sistemy departamente | teiginj, kad komandos vadovas leidzia patiems darbuotojams daryti sprendimus,
lie¢ian¢ius uzduotis, dauguma darbuotojy (64 proc.) atsake, kad néra tikri, kiti 36 proc. — kad nesutinka.
Nei vieno atsakymo nebuvo, kad sutinka ar visiSkai sutinka. Skirtumai yra tokie rySkiis dél organizacijy
veiklos pobudzio. Valstybiniame sektoriuje yra maziau laisvés patiems darbuotoms negu privaciame
sektoriuje. UAB ,,Avenire” projektai kuriami paciy darbuotojy ir juos vykdo patys darbuotojai, todél jie
turi laisve rinktis subrangovus, tiekéjus, patys gali planuoti projekty vykdymo grafikus, terminus ar net
pacias uzduotis. KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente projektai vykdomi pagal pasiraSytas
sutartis, kuriose yra viskas aiSkiai nurodyta ir jokiy didesniy nukrypimy negali biiti.

Analizuojant bendrus tiriamy organizacijy duomenis ir vertinant kintamyjy tarpusavio susietumg
pagal koreliacijos koeficientg, nustatyta, kad vadovavimui priskiriami teiginiai yra glaudziai susij¢ su
komandos organizavimo teiginiais (2 priedas, 9 lentel¢):

1. Komandos vadovas skatina darbuotojy bendradarbiavimg ir komandos pasitarimai
(susirinkimai) vyksta efektyviai (p=0,736, r=0,000).

2. Komandos vadovas skatina darbuotojy bendradarbiavimg ir sprendimai komandoje
priimami drauge apsvarstant jvairius variantus ir alternatyvas (p=0,520, r=0,001).

3. Komandos vadovas skatina darbuotojy bendradarbiavima ir kylantys konfliktai
sprendziami konstruktyviai (p=0,563, r=0,000).

4, Komandos vadovas skatina darbuotojy bendradarbiavimg ir komunikacija komandoje
padeda atlikti uzduotis ir siekti tiksly (p=0,619, r=0,000).

5. Komandos vadovas skatina darbuotojy bendradarbiavimg ir komandoje kiekvienas laisvali
gali reikSti savo nuomong, nebijodamas kritikos (p=0,509, r=0,001).

6. Komandos vadovas skatina darbuotojy bendradarbiavimg ir komandai budingas didelis
sutelktumas ir solidarumas (p=0,658, r=0,000).

7. Komandos vadovu visi nariai pasitiki ir yra patenkinti jo veikla ir komunikacija komandoje
padeda atlikti uzduotis ir siekti tiksly (p=0,751, r=0,000).

8. Komandos vadovu visi nariai pasitiki ir yra patenkinti jo veikla ir komandai budingas
didelis sutelktumas ir solidarumas (p=0,568, r=0,000).

9. Komandos nariai yra skatinami teikti pasitilymus dél pokyciy ir komandos pasitarimai
(susirinkimai) vyksta efektyviai (p=0,510, r=0,001).

10. Komandos nariai yra skatinami teikti pasitilymus dél poky¢iy ir komunikacija komandoje

padeda atlikti uzduotis ir siekti tiksly (p=0,593, r=0,000).
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11. Komandos nariai yra skatinami teikti pasitilymus dél poky¢iy ir komandai biidingas didelis
sutelktumas ir solidarumas (p=0,539, r=0,001).
Todél galima teigti, kad vadovas, burdamas komanda, skirstydamas uzduotis, vaidina svarby

vaidmen] tieck komandos nariy darniems santykiams, tiek pacios komandos veiklos rezultatams.

3.4. UAB ,,Avenire® ir KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento komandy tiksly

supratimo ir atsidavimo darbui tyrimas

Siuo klausimy bloku buvo norima i$siaidkinti ar komandy tikslai yra aiskis, ar visi jy nariai yra
jsipareigoje pasiekti tikslg ir kaip jie yra atsidave darbui. Komandoje dirbantys nariai turi nevengti savo
asmeninés atsakomybés, dirbti iSvien ir save tapatinti su komanda, kai visi jauciasi atsakingi uz visus ir

visi uz vieng. Atliekant tyrima, UAB ,,Avenire* gauti tokie rezultatai:

AS mielai dirbu komandoje, nes darbas mane “ 25 H

traukia ir teikia malonuma
25 - ® Visiskai sutinku

H Sutinku
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atsakingas uz visus ir visi uz vieng)

m Nesutinku
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pasiekti tiksla
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Komandos tikslai yra aiskiis ir suprantami | |
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18 pav. Respondenty atsakymai apie tiksly supratima ir atsidavimg darbui UAB ,,Avenire“, proc.

I$ gauty duomeny matosi, kad UAB ,,Avenire” darbuotojy dauguma (66,7 proc.) sutinka, kad
komandos nariai nevengia savo asmeninés atsakomybés. 58,3 proc. pazymeéjo, kad jie mielai dirba
komandoje, nes darbas juos traukia ir teikia malonumg. Maziausiai (41,7 proc.) respondenty pazyméjo,

kad komandos tikslai yra aiskis ir suprantami.
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Teorinéje dalyje buvo aptartas tiksly aiSkumo ir supratimo svarbumas. Remiantis autoriy teiginiais,
prieita prie iSvados, kad komandos efektyvumas yra tiesiogiai susijes su komandos veiklos tiksly
igyvendinimu, todél geresnis komandos darbas yra tiksly supratimo rezultatas.

Koreliaciné analizé. Kintamyjy tarpusavio koreliacija (stipri koreliacija) Sioje organizacijoje
pasireisSké tarp Siy teiginiy apie orientacijg ] tiksla ir atsidavimg darbui (2 priedas, 5 lentel¢):

Komandos tikslai yra aiskiis ir suprantami ir komandoje visi jos nariai jauciasi jsipareigoj¢ pasiekti
tiksla (r=0,786, p=0,002).

KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento darbuotojai apie komandos orientacijg ] tikslus

ir atsidavimg darbui, i$skyré Siuos teiginius:
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19 pav. Respondenty atsakymai apie tiksly supratimg ir atsidavima darbui KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy

departamente, proc.

Daugiausia KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento darbuotojy pasirinko teiginius
nsutinku® ir ,,visiSkai sutinku®, kad mielai dirba komandoje, nes darbas traukia ir teikia malonuma, kad
nesutinka nebuvo nei vieno paZyméto varianto. Taip pat dauguma Sios organizacijos darbuotojy (68 proc.)
teigia, kad komandos tikslai yra aikiis ir suprantami. Maziausiai procenty (40 proc.), kad sutinka, buvo
pasirinkta teiginiui apie komandos nariy jsipareigojimag pasiekti tiksla.

Koreliaciné analizé. Vertinant KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento gautus atsakymo
duomenis pagal koreliacijos koeficienta (2 priedas, 6 lentele), nustatyta tarp kintamyjy vidutiniski ir
stipris rysiai:

1. Komandos tikslai yra aiSkiis ir suprantami ir komandoje visi jos nariai jauciasi jsipareigoje

pasiekti tiksla (stipri koreliacija: r=0,763, p=0,000).
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2. Komandos nariai nevengia savo asmeninés atsakomybés ir komandoje visi jos nariai
jauciasi jsipareigoje pasiekti tikslg (vidutiniska koreliacija: r=0,623, p=0,001).

StatistiSkai patikimi organizacijy skirtumai pagal Mann-Whitney testa (p<0,05), nustatyti teiginiui (3
priedas, 3 lentel¢) ,,a8 mielai dirbu komandoje, nes darbas mane traukia ir teikia malonumg” (p=0,005).

Gauti tokie nagrinéjamy organizacijy duomenys:

mUAB ,,Avenire®

B KAM Ginkluotés ir
16-7 .
+0r1 valdymo sistemy
departamentas
8
Visiskai Sutinku Nesu tikras Nesutinku Neatsaké

sutinku

20 pav. Respondenty atsakymai apie tai, kad jie mielai dirba komandoje, nes darbas traukia ir teikia malonuma,
proc.

Analizuojant respondenty atsakymus nagrinéjamose organizacijose, pastebéta, kad dauguma
atsakiusiyjy i §j klausimg KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento darbuotojy (viso 88 proc.)
pasirinko teiginius ,,sutinku* ir ,,visisSkai sutinku®, tik 4 proc. néra tikri, 8 proc. j $j klausimg neatsakeé.
UAB ,,Avenire* taip pat dauguma darbuotojy (viso 58,3 proc.) sutinka ir visiSkai sutinka, kad jie mielai
dirba komandoje ir darbas juos traukia bei teikia malonumg. Taciau Sioje komandoje 16,7 proc. su tuo
nesutinka ir 25 proc. néra tikri. I§ $iy rezultaty galima vertinti, kad KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy
departamento darbuotojai yra daugiau lojaliis organizacijai, kas matosi ir i§ jy darbo stazo — dauguma (96
proc.) $ioje organizacijoje dirba daugiau nei 4 metai.

Komandos orientacija j tikslus, tiksly supratimas ir atsidavimas darbui yra glaudZiai susijes su
komandos organizavimu. Jei bus tinkamas komandos organizavimas, nariai bus supaZindinti su tikslais,
bus skatinami bendradarbiauti, tai jie turés atitinkama pozitirj j darba, j uzduociy atlikimg bei bendro
tikslo siekimg. IS koreliacinés analizés (2 priedas, 10 lentelé) gauti tokie duomenys:

1. Kiekvieno komandos nario uzduotys yra tiksliai apibréztos — kiekvienas Zino, kg privalo

daryti ir komandos tikslai yra aiskiis ir suprantami (r=0,631, p=0,000).
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2. Kiekvieno komandos nario uzduotys yra tiksliai apibréztos — kiekvienas zino, ka privalo
daryti ir komandoje visi jos nariai jauciasi jsipareigoje pasiekti tiksla (r=0,582, p=0,000).

3. Komunikacija komandoje padeda atlikti uzduotis ir siekti tiksly ir komandos tikslai yra
aiskis ir suprantami (r=0,736, p=0,000).

4. Komunikacija komandoje padeda atlikti uzduotis ir siekti tiksly ir komandoje visi jos nariai
jauciasi jsipareigoj¢ pasiekti tikslg (r=0,658, p=0,000).

S. Komandoje yra griztamasis rySys apie jos darbo vertinimg ir komandoje visi jos nariai
jauciasi jsipareigoje pasiekti tiksla (r=0,505, p=0,001).

6. Komandoje yra griztamasis rySys apie jos darbo vertinimg ir komandos nariai nevengia
savo asmeninés atsakomybes (r=0,529, p=0,001).

1. Komandai biidingas didelis sutelktumas ir solidarumas ir komandoje visi jos nariai jauciasi
isipareigoje pasiekti tikslg (r=0,589, p=0,000).

8. Komandai biidingas didelis sutelktumas ir solidarumas ir komandos nariai nevengia savo
asmeninés atsakomybés (r=0,567, p=0,000).

9. Komandai budingas didelis sutelktumas ir solidarumas ir as$ save tapatinu su komanda
(kiekvienas atsakingas uz visus ir visi uz vieng) (r=0,593, p=0,000).

10. Komandos veiklos rezultatai pasizymi gera kokybe bei konkurencingumu ir komandoje visi
jos nariai jauciasi jsipareigoj¢ pasiekti tikslg (r=0,607, p=0,000).

11. Komandos veiklos rezultatai pasizymi gera kokybe bei konkurencingumu ir komandos
nariai nevengia savo asmeninés atsakomybés (r=0,523, p=0,001).

Vadovavimas komandai taip pat turi didele reikSme komandos nariy orientacijai j tikslus ir
atsidavimui darbui, nes nuo vadovo priklauso tiksly suptatimas, jsipareigojimas juos siekti bei komandos
nariy atsakomybés sri¢iy nustatymas. Siy kintamyjy tarpusavio koreliacija (2 priedas, 11 lentelé):

1. Komandos vadovas strateginius sprendimus priima pasitardamas su kitais komandos
nariais ir komandos tikslai yra aiskis ir suprantami (r=0,719, p=0,000).

2. Komandos vadovas strateginius sprendimus priima pasitardamas su kitais komandos
nariais ir komandoje visi jos nariai jauciasi jsipareigoje¢ pasiekti tiksla (r=0,589, p=0,000).

3. Komandos vadovas strateginius sprendimus priima pasitardamas su kitais komandos
nariais ir komandos nariai nevengia savo asmenings atsakomybés (r=0,514, p=0,001).

4. Komandos vadovas nuolat informuoja darbuotojus visais komandg liecianciais klausimais
ir komandos tikslai yra aiskis ir suprantami (r=0,644, p=0,000).

5. Komandos vadovas skatina darbuotojy bendradarbiavimg ir komandos tikslai yra aiskis ir

suprantami (r=0,707, p=0,000).
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6. Komandos vadovas skatina darbuotojy bendradarbiavimg ir komandoje visi jos nariai
jauciasi jsipareigoje pasiekti tiksla (r=0,778, p=0,000).

7. Komandos vadovas skatina darbuotojy bendradarbiavimg ir komandos nariai nevengia savo
asmeninés atsakomybés (r=0,590, p=0,000).

8. Komandos vadovu visi nariai pasitiki ir yra patenkinti jo veikla ir komandos tikslai yra
aiskis ir suprantami (r=0,721, p=0,000).

9. Komandos vadovu visi nariai pasitiki ir yra patenkinti jo veikla ir komandoje visi jos nariai
jauciasi jsipareigoje pasiekti tiksla (r=0,614, p=0,000).

10. Komandos nariai yra skatinami teikti pasitilymus dél pokyc¢iy ir komandos tikslai yra
aiSkis ir suprantami (r=0,655, p=0,000).

11. Komandos nariai yra skatinami teikti pasitlymus dél poky¢iy ir komandoje visi jos nariai
jauciasi jsipareigoje pasiekti tiksla (r=0,612, p=0,000).

Kaip pastebéta, komandos tiksly aiSkumo bei atsidavimo darbui vertinimai yra susije¢ tiek su

komandos organizavimo ypatumais, tiek su vadovavimu komandai.

3.5. UAB ,,Avenire“ ir KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento funkcinio ir asmeninio

(komandinio) vaidmens komandose tyrimas

Funkciniy vaidmeny tyrimas. Norint i$siaiskinti ar funkcinis vaidmuo respondentams yra aiSkus,
buvo uzduoti klausimai apie tai ar respondentai Zino savo funkcinj vaidmenj pagal paskirtg pozicijg ir jo

laikosi, ir ar atsakomybés sritys yra aiskiai apibréztos.

Nesutinku 8.3
12 B KAM Ginkluotés ir
Nesu tikras o8 valdymo sistemy
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21 pav. Funkcinio vaidmens pagal paskirta pozicija Zinojimas ir jo laikymasis, proc.
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I8 respondenty atsakymy matosi, kad funkcinis vaidmuo pagal paskirta pozicijg yra aiSkus daugumai
(sutinka ir visiSkai sutinka 88 proc.) KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento darbuotojy.
Valstybingje organizacijoje yra aiskios pareigybinés instrukcijos, kiekvienas darbuotojas laikosi jteisinty
nuostaty, kuriuos reglamentuoja Ministro jsakymas. Tuo tarpu UAB ,,Avenire* tik 66,7 proc. darbuotojy
sutinka ir visiSkai sutinka, kad jy funkciniai vaidmenys pagal paskirtg pozicijg yra aiskis ir jie jy laikosi.
Tai galima paaiskinti tuo, kad pareigybinése instrukcijose yra nurodytos ir pagal bendrovés jstatus yra Sios
pareigos: direktorius, projekty direktorius, kiirybos direktorius ir projekty vadovai. Projekty vadovai
atlicka jvairias funkcijas — kiirybinius ir organizacinius darbus, kai Sie darbai turéty bati atskirti ir
paskirstyti pagal darbuotojy asmeninius sugebéjimus.

Tiek UAB ,,Avenire* direktoriai, tick KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento virSininkai

sutinka, kad Zino savo funkcinj vaidmenj pagal paskirtg pozicijg ir jo laikosi.

7 lentelé. Funkcinio vaidmens pagal paskirta pozicija Zinojimas ir jo laikymasis, atsizvelgiant j
einamas pareigas

AS Zinau savo funkcinj vaidmenj pagal paskirtg pozicijg ir jo
laikausi

UZimamos pozicijos Visiskai Sutinku Nesu tikras | Nesutinku
sutinku

UAB ,,Avenire*

Direktorius / vadovas 1

Projekty direktorius / kiirybos direktorius 2

Projekty vadovas 1 4 3 1

KAM Ginkluotés ir valdymo sistemuy departamentas

Skyriaus virSininkas 1 3

Projekty vadovas / specialistas 18 3

Pagal pateiktus duomenis matoma, kad funkcinis vaidmuo yra aiskus direktoriams bei vir§ininkams,
tuo tarpu 1 UAB ,,Avenire* projekty vadovas nesutinka, 3 UAB ,,Avenire” ir 3 KAM Ginkluotés ir
valdymo sistemy departamento darbuotojai néra tikri dél savo funkcinio vaidmens ir jo laikymosi.
Vadovai turéty atkreipti démesj, kad visiems darbuotojams biity aiSku kokias jie funkcijas atlieka darbe ir
kaip tai sutampa su jy pareigybémis bei atsakomybeés sritimis, kurios turéty buti aiSkiai apibréztos.

Analizuojant abiejy organizacijy gautus duomenis pagal Mann-Whitney testa (p<0,05), nustatyti
statistiSkai patikimi organizacijy skirtumai apie atsakomybés sriciy apibréztuma (p=0,005). Gauti tokie

rezultatai:
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22 pav. Darbuotojy vertinimas ar jy atsakomybés sritys yra aiSkiai apibréZtos, proc.

Vertinant respondenty atsakymus, matoma, kad tik 33,3 proc. UAB ,,Avenire* darbuotojy sutinka ir
visiSkai sutinka, kad jy atsakomybeés sritys yra aiSkiai apibréztos, 25 proc. néra tikri ir 41,7 proc.
nesutinka. 44 proc. KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento darbuotojy sutinka, 48 proc. néra
tikri ir tik 8 proc. nesutinka su $iuo teiginiu. Darbuotojy pareigybinése instrukcijose turéty buti iSdéstytos
Ju atsakomybeés sritys. Pastebima, kad UAB ,,Avenire* darbuotojams §is klausimas néra aiskus ir vadovai
turéty atkreipti démesj ] tai, nes kuo aiSkiau nurodyta atsakomybeé, tuo darbuotojams kyla maZiau
klausimy dél savo darbo srities riby. Taip pat ir KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento
darbuotojams, kuriy daugiau nei pus¢ negali teigti, kad jy atsakomybés sritys yra aiskios, turéty $i sritis
biiti daugiau apibrézta.

Analizuojant duomenis, abiejose organizacijose iSrySkéja tendencija, kad direktoriai ir skyriy
vir§ininkai sutinka, kad jy atsakomybés sritys yra aiskiai apibréztos, projekty vadovams / specialistams tai

néra iki galo aisku.

8 lentelé. Atsakomybés srities apibréZtumo Zinojimas atsiZvelgiant j einamas pareigas

Mano atsakomybeés sritys yra aiskiai apibréZtos
UZzimamos pozicijos Visi§kai sutinku | Sutinku | Nesu tikras | Nesutinku
UAB ,,Avenire*
Direktorius / vadovas 1
Projekty direktorius/kiirybos direktorius 2
Projekty vadovas 1 3 5
KAM Ginkluotés ir valdymo sistemu departamentas
Skyriaus virSininkas 4
Projekty vadovas / specialistas 7 12 2
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Kaip matoma, UAB ,,Avenire“ direktoriai ir KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento
skyriy virSininkai teigia, kad jy atsakomybés sritys yra aiskiai apibréztos. Taciau abiejose organizacijose
pastebima, kad dauguma darbuotojy néra dél to tikri ar nesutinka. UAB ,,Avenire tik vienas projekty
vadovas pazymejo, kad jo atsakomybés sritys yra aiSkios, KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy
departamente su tuo sutiko 7 projekty vadovai i§ 21. Galima daryti prielaida, kad tai yra susij¢ su
igyvendinamais projektais, kur kiekvienas komandos narys turi jdéti savo indélj projekto valdyme. Jei
atsakomybé néra aiski, gali i8kilti problemy dél jsitraukimo j projekta bei jo jgyvendinimg. Apzvelgus
asmeninius (komandinius) vaidmenis, tampa aisSku, kur yra komandinio darbo organizavimo spragos, kur
gali kilti konflikty ar problemy, ir kokie yra komandy tobulinimo rezervai.

Asmeninio komandinio vaidmens nustatymas. Remiantis M. Belbin testu, buvo sudarytas
klausimynas, kuris padéjo nustatyti labiausiai pasireiskian¢ius komandiniy vaidmeny bruozus tiriamose
komandose. Siy vaidmeny bruozy nustatymas gali padéti atskleisti kiekvieno darbuotojo nauda komandai.

Analizuojat gautus duomenis pagal komandiniy vaidmeny pasiskirstymg tiriamosiose organizacijose
(4 priedas), pastebéta, kad komandiniai vaidmenys daugiausia orientuoti j uzduoties vykdyma (bendrovés
darbuotojai — uzduocCiy vykdytojai) ir j grupés nariy palaikymg (komandos darbuotojai, kolegos —
bendradarbiai).

Darbo (projekto) uzbaigéjas

Komandos darbuotojas 24,6 B KAM Ginkluotés ir

valdymo sistemy
Stebétojas departamentas
Istekliy ieSkotojas = UAB , Avenire”
Idéjy kiiréjas
Formuotojas
Pirmininkas
Bendrovés darbuotojas 99

25 30

23 pav. Komandiniy vaidmeny pasiskirstymas tiriamosiose organizacijose, proc.
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Kaip matosi i$ tyrimo rezultaty, UAB ,,Avenire* vyrauja ,.,komandos darbuotojai® (24,6 proc.), nuo
ju nelabai atsilieka ,bendrovés darbuotojai” (22,99 proc.), o KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy
departamente vyrauja ,.bendrovés darbuotojai (20,38), antroje vietoje - ,.komandos darbuotojai* (17,99
proc.).

Silpniausiai pasireiSké UAB ,,Avenire* ,,iStekliy ieSkotojai“ (3,21 proc.), o KAM Ginkluotés ir
valdymo sistemy departamente — ,,pirmininko” (4,81 proc.) vaidmuo. ,,Pirmininko* vaidmuo taip tat néra
rySkus ir UAB ,,Avenire”. Todeél galima daryti prielaidg, kad Siose organizacijose dé¢l ,,pirmininko*
vaidmens savybiy trikumo esant problemoms ar nesklandumams, nebiity tinkamai kontroliuojamas
procesas ar iSlaikoma pusiausvyra. Déel ,,iStekliy ieSkotojo, aplinkos tyrinétojo* savybiy trikumo, UAB
»Avenire* nepilnai iSnaudojamos naujos idéjos, rySiai uz komandos riby, galbiit triiksta derybiniy jgiidziy.

Pagal M. Belbin tyrimus, jei komandose yra daug ,,bendrovés darbuotojy* (uzduoc¢iy vykdytojy),
kurie pasizymi praktiSkomis savybémis bei nustumia j Salj asmeninius interesus, komandos pasizymi itin
dideliu veiksmingumu. Taciau, kai jy yra per daug dél didelio démesio tikslams bei formaliems
santykiams, nepatogumy gali patirti komandos (grupés) darbuotojai, kurie gerina neformaly bendravima.
Siuo atveju, ,,Avenire“ komandai tas negresia, nes ,,komandos darbuotojy* yra daugiau, o ju santykis tarp
,bendrovés darbuotojy‘ yra nezymus, praktiskai lygus, tod¢l galima teigti, kad Sioje komandoje vyrauja
tieck darbing, tiek pozityvi bendravimo atmosfera. Tg patj galime pasakyti ir apie KAM Ginkluotés ir
valdymo sistemy departamento darbuotojus, kur vyrauja ,,bendrovés darbuotojai”’, o antroje vietoje
komandos darbuotojai.

Idéjy kuréjo ir iStekliy ieskotojy vaidmenys jnesa j komanda novatoriSkumo elementy, jie vienas
kita papildo. Jei komandoje néra aiskus idéjy kiiréjo vaidmuo, atsiranda naujy idéjy trikumo pavojus. Sie
vaidmenys turi pasiZzyméti iSskirtinémis pozicijomis, d¢l kuriy didéja organizacijos galimybés s¢kmingai
veikti ir konkuruoti. Tod¢l Siy abiejy vaidmeny stygius UAB ,,Avenire” gali buti reikSmingas, nes
nejnesSant 1 komanda kirybisky minciy, inovatyvaus pozilirio, naujy idéjy, gali strigti naujy projekty
kiiryba bei jgyvendinimas. KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente Sios savybés yra daugiau
iSreikStos, be to, galbit jos néra labai svarbios, kadangi komandos uzduotis gauna, joms reikia tik
igyvendinti projektus (kiirybinio proceso jy darbe néra).

Vertinant respondenty pasiskirstymg pagal lytj apklausose dalyvavusiose organizacijose bendrai,

pastebime tokias tendencijas (24 pav.):
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Bendroves Pirmininkas Formuotojas Idejy kuirgjas  Istekliy ieskotojas Stebétojas Komandos Darbo (projekto)
darbuotojas (koordinatorius) darbuotojas uzbaigéjas

——Vyrai —=— Moterys

24 pav. Komandos vaidmeny pasiskirstymas pagal lytj (proc.)

Abiejy tiriamy organizacijy duomenimis, vyry ir motery savybés pagal komandinius vaidmenis
pasireiSké panasiai. Moterys yra daugiau pasizymincios ,.komandos darbuotojy‘ (23,08 proc.) savybémis,
antroje vietoje lieka ,,bendrovés darbuotojy‘ (21,79 proc.) vaidmuo. Kad toks dominuojantis vaidmuo yra
budingas moterims, patvirtina ir M. Belbin tyrimai. ,,Komandos darbuotojai“ yra geri klausytojai,
mégstami, gerina bendravimg, paslaugiis, riipinasi komandos bendra dvasia. Moterys 1§ prigimties yra
Svelnesnés, nuolankesnés.

Tuo tarpu vyrams yra daugiau iSreikstas ,,bendrovés darbuotojy* (20,98 proc.), o antras licka
,komandos darbuotojy* (18,97 proc.) vaidmuo. Nors pagal M. Belbin tyrimus, vyrams turéty biiti daugiau
biidingas ,,formuotojy“ vaidmuo, Siame tyrime tai nepasitvirtino. ,,Bendrovés darbuotojams* budingos
savybés yra riipinimasis kasdieniniais darbais, planus versti veiksmais, praktiskumas, sveika nuovoka. Siy
savybiy daugiausiai turi tick KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento vyrai, tiek visi jy
darbuotojai paémus bendrai. Sis vaidmuo biidingas tiek vyrams, tiek moterims.

Bendroje vyry apzvalgoje matosi, kad vyrams budingi jvairesni vaidmenys, lyginant su moterimis.

Analizuojant nagrinéjamy organizacijy respondenty pasiskirstyma pagal lytj (9 lentel¢), pastebime,

kad dominuoja panaSios tendencijos.
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9 lentelé. Komandiniy vaidmeny pasiskirstymas pagal lytj (proc.) organizacijose atskirai
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UAB ,,Avenire”
Vyrai (4) 20,27 | 4,05 1351 | 8,11 4,05 2027 | 2432 |541
Moterys (8) 24,78 | 5,31 11,50 | 7,08 2,65 1416 | 24,78 | 9,73
KAM Ginkluotés ir valdymo sistemuy departamentas
Vyrai (23) 20,38 | 4,80 7.19 12,47 [1127 [1631 [17,99 9,59
Moterys (2) 13,95 |-2,33 9,30 13,95 9,30 18,60 18,60 18,60

ParySkinti vaidmenys — tie, kurie dominuoja nagrinéjamose organizacijose, mélynai — antras
vaidmuo, raudonai — vaidmens, kurio triiksta organizacijos darbuotojams. I$ lentelés matyti, kad UAB
»Avenire® moterims vienodai biidingas ,.komandos darbuotojy“ (24,78 proc.) ir ,,bendrovés darbuotojy‘
(24,78 proc.) vaidmenys. Vyrams — ,komandos darbuotojo* (24,32 proc.) vaidmuo. Antroje vietoje

vyrams biidingas ,,bendrovés darbuotojo (20,27 proc.) ir ,stebétojo, prizitrétojo* (20,27 proc.).

proc.). Sis vaidmuo, pasizymintis problemy analizavimu, vertinimu, kad galéty priimti sprendimus,
objektyvumu, kritiSkumu yra svarbus $iai organizacijai kasdieniniuose darbuose jgyvendinant projektus,
kai reikia jvertinti situacijg ir pasirinkti geriausig sprendimy variantg. ,,Stebétojo prizitrétojo* vaidmuo
taip pat dominuoja KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento moterims, surinkes 18,6 proc. kartu
su ,,komandos darbuotojo* (18,6 proc.) ir ,,darbo (projekty) ,,uzbaigéjy“ (18,6 proc.) vaidmenimis. Sioje
darbo sistemoje, KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento moterims tenka referenciy pareigos,
kurioms yra svarbios tokios $iy vaidmeny savybés kaip objektyvumas, démesys, riipestis, derinamas su
veiksmingumu, tikslumas. VisiSkai $ios organizacijos darbuotojoms nepasireiSké ,,pirmininko
(koordinatoriaus)“ vaidmens savybés (-2,33 proc.), taciau pagal pareigas jos joms néra butinos. KAM
Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento vyrams ryskiai iSreikStas ,,bendrovés darbuotojy (20,38
proc.) vaidmuo, maZziausiai pasireiSké taip pat ,,pirmininko (koordinatoriaus)“ (4,8 proc.) vaidmuo, kuris
turéty buti svarbus Siame darbe, nes jo savybés yra suvienyti skirtingus pozitrius, padéti islaikyti
pusiausvyra. UAB ,,Avenire* vyrams taip pat truksta Sio vaidmens bruozy (4,05 proc.) ir ,,iStekliy

ieskotojo* (4,05 proc.). Sios organizacijos moterys taip pat silpnai pasizyméjo $io vaidmens savybémis
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(2,65 proc.). Trukstant Sio vaidmens bruozy, komanda gali susidurti su kliitimis, kai reikia kontakty uz

organizacijos riby bei derybininko sugebé¢jimy.
Analizuojant apklausoje dalyvavusiy respondenty vaidmenis pagal uzimamas pareigas,

nagriné¢jamose organizacijose pasireiské skirtingi dominuojantys vaidmenys.

10 lentelé. Komandiniy vaidmeny pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas (proc.)
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UAB ,,Avenire”
Vadovas / direktoriai (3) | 20,45 | 6,82 11,36 6,82 6,82 15,91 22,73 9,09
Projekty -~ vadovai /| 55 75 | 4 59 1250|769 |210 |1678 |2517 | 7,69
specialistai (9)
KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamentas
Skyriy virSininkai (4) 14,89 [ 2,13 10,64 |14,89 [-213 14,89 | 27,66 17,02
Projekty vadovai /
specialistai (21) 21,08 | 5,14 6,76 12,16 12,97 16,49 16,76 8,65

IS tyrimo rezultaty matyti, kad UAB ,,Avenire* projekty vadovams labiausiai biidingi ,.komandos
darbuotojy* (25,17 proc.) vaidmenys, antroje vietoje ,,bendrovés darbuotojy* (23,78 proc.). Silpniausiai
pasireiSkiantis vaidmuo yra ,,iStekliy ieskotojo* (2,10 proc.). UAB , Avenire” direktoriai pasizymi
panasiomis komandinémis nariy savybémis kaip ir projekty vadovai, tik jiems taip pat silpniau iSreiksti su
»iStekliy ieSkotojo* (6,82 proc.) dar yra ,pirmininko* (6,82 proc.) ir ,generuotojo* vaidmenys (6,82
proc.). Tod¢l galima teigti, kad Sioje komandoje yra rySkus Siy vaidmeny trikumas, todél gali kilti
konflikty, kai visi komandos nariai yra panasis, kai akivaizdziai triiksta tokiy komandos nariy bruozy,
kurie padéty iSlaikyti sveika nuovoka, dalintis naujomis idéjomis, ieskoti informacijos uz komandos nariy
ar susitvarkyti su derybomis.

KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente komandiniai nariy vaidmenys tarp skyriy
vir§ininky ir projekty vadovy / specialisty yra pasiskirst¢ skirtingai. Skyriy virSininkams dominuoja
,komandos darbuotojy“ (27,66 proc.) vaidmuo, antroje vietoje — ,,darbo (projekto) uzbaigéjy“ (17,02
proc.), o silpniausiai isSreikstas, t.y. pasireiSkia visiSkas jo trukumas, ,,iStekliy ieSkotojo* (-2,13 proc.)

vaidmuo. Pagal tai galima daryti prielaida, kad skyriy virSininkai ripinasi komandos dvasia, prizidri, kad
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darbai ir projektai buty laiku uzbaigti. O ,,iStekliy ieskotojo* vaidmens trikuma Sioje komandoje
kompensuoja Sio vaidmens pasireiSkimas pas projekty vadovus / specialistus (12,97 proc.). KAM
Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento projekty vadovai / specialistai stipriausiai pasizymi
,bendrovés darbuotojy* (21,08 proc.) savybémis, antroje vietoje — ,,komandos darbuotojy* (16,76 proc.) ir
vos keliomis Simtosiomis procento atsilickantis ,stebétojy, priziarétojy“ (16,49 proc.) vaidmuo.
Silpniausiai iSreiks$tas ,,pirmininko® (5,14 proc.) vaidmuo. I§ $iy duomeny matyti, kad Sios organizacijos
projekty vadovai / specialistai daugiausia ripinasi kasdieniais darbais, analizuodami problemas,
vertindami idéjas ir pasiilymus, priima sprendimus, taip pat palaiko gerus darbinius santykius, taciau
jiems triiksta kas kelia entuziazma, turi laiko nuovoka ir sugeba iSlaikyti pusiausvyra, kas biidinga
pirmininko vaidmeniui.

Lyginant abiejy organizacijy vaidmeny pasiskirstyma, galima jzvelgti prielaida, kad KAM Ginkluotés
ir valdymo sistemy departamente vyrauja jvairesniy komandiniy vaidmeny savybés, taCiau abiejose

organizacijose pasireiskia Zymus keliy vaidmeny savybiy dominavimas ar trikumas.

3.6. UAB ,,Avenire“ ir KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento komandy efektyvumo

vertinimas ir efektyviausiy komandinio darbo tobulinimo biidy iSskyrimas

Norint i$siaiskinti kaip tiriamy organizacijy darbuotojai vertina komandos efektyvuma ir kokius
komandinio darbo tobulinimo budus laiko efektyviais, respondentams apklausoje reikéjo jvertinti
pateiktus teiginius (VI klausimy blokas).

UAB ,,Avenire* darbuotojai | pateiktus teiginius atsake pasirinkdami tokius atsakymy variantus:



Nuolatinis veiklos rezultaty aptarimas ir darbo vertinimo
pateikimas

Susirinkimy, pasitarimy organizavimas
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Motyvavimo sistemos tobulinimas
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25 pav. UAB ,,Avenire“ darbuotojy komandos efektyvumo vertinimas — efektyviausi komandinio darbo
tobulinimo budai, proc.

Vertinant UAB ,, Avenire” darbuotojy atsakymus, sumuojant rezultatus ,visiskai sutinku“ ir
»sutinku®, matosi, kad daugiausiai démesio reikéty skirti darbuotojy draugiskiems santykiams ir
dalykiniam bendradarbiavimui bei nuolatiniam komandos nariy kompetencijy ir turimy jgiudziy
tobulinimui. Daugiausia (25 proc.) darbuotojy néra tikri dél sekmés kriterijy (pelno, klienty pasitenkinimo
ar pan.) nusistatymo. ,Nesutinku“ bei ,visiSkai nesutinku®“ nepazyméjo S$iy teiginiy nei vienas
respondentas.

Koreliaciné analizé. Kintamyjy tarpusavio koreliacija (stipri koreliacija) UAB ,,Avenire* pasireiské

tarp Siy teiginiy apie komandos efektyvumo vertinimag (2 priedas, 7 lentele):
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1. Nuolatinis komandos nariy kompetencijy ir turimy jgtidziy tobulinimas ir s¢kmes kriterijy (pelnas,
klienty pasitenkinimas ar pan.) nusistatymas (r=0,791, p=0,002).

2. Nuolatinis komandos nariy kompetencijy ir turimy jgiidziy tobulinimas ir susirinkimy, pasitarimy
organizavimas (r=0,741, p=0,006).

3. Nuolatinis komandos nariy kompetencijy ir turimy jgudziy tobulinimas ir nuolatinis veiklos
rezultaty aptarimas ir darbo vertinimo pateikimas (r=0,719, p=0,008).

4. Ypatingas démesys darbuotojy draugiskiems santykiams ir dalykiniam bendradarbiavimui ir
organizuojamas uzduocCiy paskirstymas, atsizvelgiant ] komandos nariy sugeb¢jimus (r=0,842, p=0,001).

5. Atsizvelgiant | vykstanCius pokycius, nuolatinis siekiamy tiksly tikslinimas ir seékmes kriterijy
(pelnas, klienty pasitenkinimas ar pan.) nusistatymas (r=0,807, p=0,002).

6. Sekmés kriterijy (pelnas, klienty pasitenkinimas ar pan.) nusistatymas ir nuolatinis veiklos
rezultaty aptarimas ir darbo vertinimo pateikimas (r=0,777, p=0,003).

Vertinant $iy teiginiy sgsajas, matoma, efektyvuma jtakojantys veiksniai yra vienas su kitu susije, jei
keiCiasi vienas veiksnys, turi keistis ir kitas. Jei organizaciniai dalykai komandoje bus tobulinami, tai turés
jtakos ir tarpusavio santykiams, Zzmogiskyjy iStekliy vystymui.

Kaip matosi 1§ teorin¢je dalyje apraSyty veiksniy, turiniy jtakos komandos efektyvumui, svarbiis
yra veiksniai, kurie yra susij¢ su uzduoCiy jgyvendinimu bei su nariy santykiais. Uzduoc¢iy vykdymas bei
bendradarbiavimas turi jtakos bendriems komandos rezultatams. Nuolatinis mokymosi, tobuléjimo
skatinimas grupe pavers ] konkurencingg, j ateitj zitirin¢ig komanda.

KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento darbuotojai mato Siuos komandinio darbo

tobulinimo budus:
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26 pav. KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento darbuotojuy komandos efektyvumo vertinimas —

efektyviausi komandinio darbo tobulinimo buidai, proc.

Vertinant KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento darbuotojy atsakymus, daugiausia
teiginiams atsakymy ,,sutinku®, ,,visiSkai sutinku‘ (viso 80 proc.), kuriuose nebiity ,,nesutinku* ir ,,visiskai
nesutinku®, yra teiginys apie ypatingg démesj darbuotojy draugiskiems santykiams ir dalykiniam
bendradarbiavimui. Daugiausiai abejoniy ir atsakymy ,,nesutinku® ir ,,visiSkai nesutinku* surinko teiginys
»organizuojamas uzduoCiy paskirstymas, atsizvelgiant | komandos nariy sugeb¢jimus®, sutiko ir visiskai
sutiko su §iuo teiginiu 56,5 proc. respondenty.

Koreliaciné analizé. Vertinant KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento gautus atsakymo
duomenis, pagal koreliacijos koeficientg (2 priedas, 8 lentel¢), nustatyti vidutiniSki ir stipriis rysiai tarp
dauguma kintamyjy. Galima i$skirti keletg teiginiy, tarp kuriy pasireiskeé stipri bei labai stipri koreliacija:

1. Ypatingas démesys darbuotojy draugiSkiems santykiams ir dalykiniam bendradarbiavimui ir

susirinkimy, pasitarimy organizavimas (r=0,850, p=0,000).
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2. Ypatingas démesys darbuotojy draugiSkiems santykiams ir dalykiniam bendradarbiavimui ir
nuolatinis veiklos rezultaty aptarimas ir darbo vertinimo pateikimas (r=0,831, p=0,000).

3. Sékmeés kriterijy (pelnas, klienty pasitenkinimas ar pan.) nusistatymas ir organizuojamas uzduociy
paskirstymas, atsizvelgiant ] komandos nariy sugebéjimus (r=0,941, p=0,000).

4. Sékmes kriterijy (pelnas, klienty pasitenkinimas ar pan.) nusistatymas ir motyvavimo sistemos
tobulinimas (r=0,789, p=0,000).

5. Motyvavimo sistemos tobulinimas ir vadovavimo stiliaus pasirinkimas (r=0,792, p=0,000).

6. Vadovavimo stiliaus pasirinkimas ir nuolatinis veiklos rezultaty aptarimas ir darbo vertinimo
pateikimas (r=0,779, p=0,000).

7. Organizuojamas uzduoCiy paskirstymas, atsizvelgiant j komandos nariy sugebé¢jimus ir
motyvavimo sistemos tobulinimas (r=0,777, p=0,000).

Sioje organizacijoje be visy kity, iSryskéja veiksniai, turintys jtakos motyvavimo sistemos
tobulinimui bei vadovavimo stiliaus parinkimui, kuriuose reikéty jvertinti kaip turinéius jtakos kitiems
efektyvuma skatinantiems veiksniams.

Vertinant tiriamy organizacijy statistiS§kai patikimus skirtumus tarp $iy teiginiy pagal Mann-Whitney
testa (p<0,05) (3 priedas, 4 lentel¢), galima iSskirti nuolatinj komandos nariy kompetencijy ir turimy
jgiidziy tobulinimg (p=0,002), reikiamy salygy darbuotojo jgimtoms savybéms, jgiidziams, zinioms bei
interesams jgyvendinti sudaryma (p=0,002), organizuojamg uzduoCiy paskirstymg, atsizvelgiant |
komandos nariy sugebéjimus (p=0,003), atsizvelgiant j vykstan¢ius pokycius, nuolatinj siekiamy tiksly
tikslinimg (p=0.028), sekmés kriterijy nusistatyma (p=0,036).

Pagal tai kaip vieng i§ komandinio darbo tobulinimo btidy, nuolatinj komandos nariy kompetencijy

ir turimy jgiidZiy tobulinimg kaip efektyvumo rodiklj, tiriamy organizacijy darbuotojai vertina:

70 66,7 64
60
50 mUAB ,,Avenire®
40
30 B KAM Ginkluotés ir
valdymo sistemy
20 . o departamentas
10 +
0 | l
Visiskai sutinku Sutinku Nesu tikras Nesutinku

27 pav. Respondenty atsakymai apie tai, kaip jie kaip komandinio darbo tobulinimo biida mato nuolatinj

komandos nariy kompetencijy ir turimy jguidZiy tobulinima, proc.
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I$ apklausos rezultaty matosi, kad UAB ,,Avenire* darbuotojai 66,7 proc. visiSkai sutinka ir 33,3
proc. sutinka, kad reikia nuolat tobulinti komandos nariy kompetencijas ir turimus jgtidzius, kurie yra
svarbiis komandinio darbo efektyvumo rodikliai. KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento
darbuotojai taip pat dauguma su tuo sutinka (80 proc.), abejoja 8 proc. ir 12 proc. nesutinka. IS to galima
daryti iSvada, kad UAB , Avenire” vienas i§ komandinio darbo efektyviausiy veiksniy yra butent
nuolatinis kompetencijy ir turimy jgudziy tobulinimas. Kaip teoring¢je dalyje teigiama, nuolatinis
komandos mokymasis bei tobuléjimas leidzia veiksmingai vykdyti projektus bei siekti inovatyvumo
komandoje.

Vertinant tiriamy organizacijy atsakymg apie reikiamy salygy darbuotojo jgimtoms savybéms,

lgiidZiams, Zinioms bei interesams jgyvendinti sudarymas, gauti tokie rezultatai:

mUAB ,,Avenire*

B KAM Ginkluotés ir
valdymo sistemy
departamentas

Visiskai sutinku Sutinku Nesu tikras Nesutinku

28 pav. Respondenty atsakymai apie tai, kaip jie kaip komandinio darbo tobulinimo biidg mato reikiamy salygu

darbuotojo jgimtoms savybéms, jgiidZiams, Zinioms bei interesams jgyvendinti sudarymas, proc.

Analizuojant gautus duomenis, matoma, kad UAB ,,Avenire* darbuotojai 75 proc. visiSkai sutinka
su Siuo teiginiu, 16,7 proc. sutinka ir 8,3 proc. néra tikri. KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy
departamento darbuotojai taip pat dauguma (viso 72 proc.) visi$kai sutinka ir sutinka, néra tikri 16 proc. ir
12 proc. nesutinka, kad reikiamy salygy darbuotojo jgimtoms savybéms, jgidZziams, zinioms bei
interesams jgyvendinti sudarymas yra efektyvus komandinio darbo tobulinimo biidas. Teoringje
literatiiroje komandos nariy asmeniniy poreikiy tenkinimas iSskiriamas kaip skiriantis efektyviai
dirban¢ias komandas nuo neefektyviy. Nors komanda ir yra efektyviai dirbanti grupé ir neefektyviy

komandy teoriSkai néra, nes tada jas galima vadinti tik grupémis, Sis veiksnys komandoje yra labai
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svarbus. Komandos nariai, tenkindami savo asmeninius poreikius bei nuolat tobulédami, sugeba pasiekti
iSkelta tiksla, biina patenkinti savo naryste komandoje bei tapatinasi su komanda.

Dar vienas veiksnys, kur matomas skirtumas tarp nagrinéjamy organizacijy, yra organizuojamas
uzduoéiy paskirstymas, atsizvelgiant j komandos nariy sugebéjimus. Sio teiginio atsakymai organizacijose

pasiskirsto taip:

mUAB ,,Avenire®

® KAM Ginkluotés ir
217 valdymo sistemy
' departamentas
13
Visiskai sutinku Sutinku Nesu tikras Nesutinku Visiskai
nesutinku

29 pav. Respondenty atsakymai apie tai, kaip jie kaip komandinio darbo tobulinimo biidg mato organizuojama

uZduodiy paskirstyma, atsiZvelgiant j komandos nariy sugebéjimus , proc.

Dauguma (viso 81,7 proc.) UAB ,Avenire” darbuotojy pritaria teiginiui, kad organizuojamas
uzduociy paskirstymas, atsizvelgiant i komandos nariy sugebéjimus yra efektyvus komandinio darbo
tobulinimo btidas. Su §iuo teiginiu sutinka ir daugiau kaip pusé (viso 56,5 proc.) KAM Ginkluotés ir
valdymo sistemy departamento darbuotojy, i§ viso §iam teiginiui nepritaria 34,7 proc. Siuos skirtumus tarp
nagrinéjamy organizacijy galima paaiSkinti vertinant organizacijy pobiid;. UAB ,,Avenire* darbuotojus
galima suskirstyti j dvi grupes — organizatoriai (kurie jgyvendina projektus) ir kiirybininkai (kurie kuria
projektus, raso straipsnius ar pan.), todé¢l Sioje komandoje reikia daugiau atsizvelgti | asmeninius jos nariy
sugebéjimus skirstant uzduotis. KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento darbuotojy darbo
pobidis yra kitoks. Jiems svarbu organizaciniai sugeb¢jimai, kiirybiniy gabumy Siam darbui mazai reikia,
projekty organizavimo vykdymui Cia svarbesnis veiksnys yra patirtis, o ja kaip matome i§ apklaustyjy
darbo stazo, visi turi.

Analizuojant tiriamy organizacijy atsakymus nuolatinj siekiamy tiksly tikslinima, atsizvelgiant i}

vykstancius pokyc¢ius, respondenty atsakymai pasiskirsté taip:



84

mUAB ,,Avenire®

B KAM Ginkluotés ir
valdymo sistemy
departamentas

Visiskai sutinku Sutinku Nesu tikras

30 pav. Respondenty atsakymai apie tai, kaip jie kaip komandinio darbo tobulinimo biida mato atsiZvelgiant j

vykstancius pokycius, nuolatinj siekiamy tiksly tikslinima, proc.

Vertinant tiriamy organizacijy darbuotojy atsakymus, pastebima, kad abiejoms organizacijoms Sis
komandinio darbo tobulinimo biidas yra svarbus, tac¢iau UAB ,,Avenire* darbuotojy daugiau (33,3 proc.)
pasisako, kad jie visiSkai su tuo sutinka negu KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento
darbuotojy (4 proc.), sutinka UAB ,,Avenire*“ 58,3 proc., o KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy
departamente — 72 proc. Taciau daugiau (24 proc.) KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento
darbuotojy néra tikri, o UAB ,,Avenire* tik 8,3 proc. néra dél to tikri. Dél UAB ,,Avenire* specifinés
darbo srities, $is efektyvumo rodiklis turi biti labai svarbus. Nuolat vykstant pokyCiams, organizacijos
privalo prisitaikyti ir i§likti konkurencingos. Siekiamy tiksly tikslinimas, esant pokyciams, komandos
veikla nukreipia reikiama linkme. D¢l kitokios veiklos specifikos, KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy
departamento darbuotojai daugiau dél Sio teiginio néra tikri. Jy darbo tikslai yra aiSkus, reglamentuoti ir
poky¢iai, kurie vyksta, tikslams neturi tokios didelés jtakos.

Apie tai kaip tiriamos organizacijos kaip komandinio darbo tobulinimo biida mato sekmés kriterijy

(pelno, klienty pasitenkinimo ar pan.) nusistatyma, respondentai atsaké taip:
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31 pav. Respondenty atsakymai apie tai, kaip jie kaip komandinio darbo tobulinimo biida mato sékmés Kkriteriju

(pelno, klienty pasitenkinimo ar pan.) nusistatyma, proc.

Apzvelgiant tiriamy organizacijy atsakymus $iam teiginiui, iSsiskiria tai, kad KAM Ginkluotés ir
valdymo sistemy departamento darbuotojai 12 proc. nesutinka, 28 proc. néra tikri dél Sio teiginio. Tuo
tarpu, UAB ,,Avenire” 25 proc. abejoja (néra tikri), o dauguma (41,7 proc.) su tuo visiSkai sutinka.
Privaciame sektoriuje sékmés kriterijai turi buti ypatingai svarbus, kaip ir veiklos vertinimai. Reikia
atsizvelgti | konkre€ius projekty vykdymo veiksnius ir nusistatyti kas kiekvienu atveju yra projekto
sékme. Valstybiniame sektoriuje (Siuo atveju KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente) |
uzduoc¢iy vykdyma zilirima kitaip, nes projektai kuriami ir vykdomi tie, kurie yra svarbus ir sekmés
kriterijai kaip ir yra savaime aisks.

Apzvelgus tiriamy organizacijy skirtingus atsakymus apie komandinio darbo tobulinimg, matosi,
kad UAB ,,Avenire* reikia daugiau démesio skirti tiek organizaciniams dalykams, tiek komandos nariy
santykiams bei indvidualiems komandos nariy poreikiams (motyvavimui, reikiamy sglygy sudaryma,
atsizvelgiant | jgimtas darbuotojy savybes, draugiS$ky santykiy palaikyma). KAM Ginkluotés ir valdymo
sistemy departamente darbuotojai organizacinius dalykus supranta kitaip (kaip matosi i§ atsakymy kokioje
formavimosi stadijoje daugiausia yra jy komanda), kad pas juos uzduotys yra suprantamos, kaip vadovo
nurodymas, o daugiausia tobulinti jiems reikéty tarpusavio santykius, kurie turi jtakos tiek sprendimy

priémimui, tiek konflikty sprendimui.
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3.7. Tyrimo rezultaty apibendrinimas

- Analizuojant apklausy duomenis, pastebéta, kad nagrinéjamy organizacijy darbuotojai nevieningai
nurodo koks jy organizacijoje vyrauja komandinis darbas. Dauguma respondenty abiejose organizacijose
kaip vyraujantj komandinj darba jvardina, kad komanda suburiama projektui jgyvendinti ar uzduociai
atlikti.

- Norint i$siaiSkinti kurioje komandos formavimosi stadijose yra nagrinéjamy organizacijy
komandos, 1§ respondenty atsakymy nustatyta, kad UAB ,,Avenire” ir KAM Ginkluotés ir valdymo
sistemy departamente vyrauja visy 4 formavimosi stadijy bruozai. Zymesnis i§skyrimas I formavimosi
stadijos buvo KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento darbuotojy. Vertinant komandas pagal
Siy formavimosi stadijy bruozus, galima teigti, kad komandos yra besiformuojancios, turinCios tiek
grupés, tiek komandinio darbo bruozy.

- Vertinant komandos organizavimo ypatumy teiginius, pastebéta, kad su komandy organizavimo
sunkumais susiduria abi tiriamos organizacijos. UAB , Avenire” silpniausios vietos komandos
organizavime yra tai, kad nuolat nevykdoma asmeniné ir bendra komandos veiklos analizé, néra aiSkios
veiklos normos. KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente silpniausia vieta yra susijusi su
sprendimais, kad jie néra priimami drauge apsvarstant jvairius variantus ir alternatyvas, todél ir
pasitarimai (susirinkimai) nevyksta efektyviai ir kylantys konfliktai nesprendziami konstruktyviai.

- Jvertinus respondenty nuomone apie vadovavimg komandoms, nustatyta, kad komandy vadovai
turi daugiau démesio skirti bendrai darbinei komandos atmosferai. UAB ,,Avenire darbuotojai daugiausia
pritaria teiginiui, kad komandos vadovas leidzia patiems darbuotojams daryti sprendimus, liecianCias
uzduotis. Taciau Sios organizacijos darbuotojai ne visi pasitiki komandos vadovu ir ne visi yra patenkinti
jo veikla. Aiskis trikumai, kad darbuotojai neskatinami tobulintis ir komandos vadovas neinformuoja
darbuotojy visais komanda lieCianciais klausimais. KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente
darbuotojai skatinami bendradarbiauti, ta¢iau vadovas neleidzia patiems darbuotojams daryti sprendimy,
liecianciy uzduotis.

- Vertinant tiksly supratimag ir atsidavima darbui, UAB ,,Avenire” maZiau nei pusé¢ darbuotojy
sutinka dél komandos tiksly aiSkumo ir suprantamumo. Tuo tarpu dauguma KAM Ginkluotés ir valdymo
sistemy departamento darbuotojy pritaria, kad mielai dirba komandoje, nes darbas traukia ir teikia
malonumg ir daugumai jy tikslai yra aiSkis ir suprantami.

- Funkcinis vaidmuo komandoje yra aiskesnis KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente,
Cia atsakomybés sritys taip pat aiSkiau apibréztos nei UAB ,,Avenire“. Analizuojant komandiniy

vaidmeny pasiskirstyma tiriamosiose organizacijose, pastebéta, kad darbuotojams triksta tam tikry
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komandiniy vaidmeny savybiy abejose komandose. Daugiausia dominuoja ,,bendrovés darbuotojai® ir
,,komandos darbuotojai‘.

- Taip, kaip tiriamy organizacijy darbuotojai vertina komandos efektyvumg ir komandinio darbo
tobulinimo buidus, visi veiksniai abiejose komandose buvo svarbiis. I$siskiria tik, kad UAB ,,Avenire®
daugiausia reikéty atsizvelgti j reikiamy salygy darbuotojy jgimtoms savybéms, jglidziams, Zinioms bei
interesams jgyvendinti sudaryma. KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente maziausiai svarbus

veiksnys — organizuojamas uzduociy paskirstymas, atsizvelgiant ] komandos nariy sugebéjimus.



88

ISVADOS

Remiantis magistriniame darbe iSkeltais uzdaviniais, iSanalizuota moksline literatira bei atlikto
kiekybinio tyrimo duomeny analize, galima suformuluoti tokias iSvadas:

1. Siuolaikinéje — mokslinéje literatiiroje pabréziamas komandinio darbo vaidmuo
organizacijai. Analizuojant mokslininky teiginius, nustatyta, kad norint i§ grupés tapti efektyviai
veikianc¢ia komanda, labai svarbiis yra jos formavimosi etapai, tinkamas komandiniy vaidmeny supratimas
ir atlikimas, pagristas komandos nariy sgveika; vadovo vaidmuo, nuo kurio priklauso tiksly supratimas bei
uzduoCiy jgyvendinimas. Norint siekti efektyvumo bei tobulumo komandoje, turi biiti jos visy nariy
nusiteikimas bei atsakomybés prisiémimas. Todél ne 1§ kiekvienos grupés susiformuoja komanda.

2. UAB ,,Avenire* ir KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente komandos yra labai
skirtingos tiek savo sudétimi pagal lytj, amZiy, iSsilavinimg bei darbo staZza, tiek pagal atliekamus
projektus, todél komandy organizavimas Cia labai skiriasi.

3. Kadangi besiformuojanti komanda turi pereiti visas keturias formavimosi stadijas,
nustatyta, kad tiriamy organizacijy komandos néra pilnai susiformavusios: UAB ,,Avenire* ryskiau
neiSsiskiria nei vienos formavimosi stadijos bruozai, 0 KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente
— vyrauja audra (sumaistis). Tod¢l galima daryti prielaidas, kad Sios organizacijos, nors ir turi komandinio
darbo bruozy, taciau dar joms yra rezervy vystimuisi.

4. Tiriant komandos organizavimo ypatumus, nustatytos klittys, kurios trukdo komandoms
efektyviai veikti. Komandose svarbis visi organizavimo veiksniai. Esant vieno veiksnio trikdziams, stinga
kity veiksniy jgyvendinimas. UAB ,,Avenire” nevykdoma veiklos analizé turi jtakos komandos veiklos
rezultatams. KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente atliekamos uZduotys yra aiSkiau
suprantamos, komunikacija yra efektyvi, taCiau stringa bendradarbiavimu paremti procesai — Kylantys
konfliktai sprendziami nekonstruktyviai, sprendimy priémimo budai neracionalis, pasitarimams
(susirinkimams) triksta efektyvumo.

S. Vadovavimas komandoms taip pat néra efektyvus tiriamosiose organizacijose. Daroma
prielaida, kad UAB ,,Avenire* vadovas vadovauja liberaliai, deleguodamas uzduotis, taciau jis néra stiprus
kaip lyderis. KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente darbuotojams triksta laisvés priimant
sprendimus, liecian¢ius uzduotis, ir nors vadovaujama, skatinant bendradarbiavimg, komandos vadovui
yra dideli rezervai tobuléti.

6. Analizuojant tiksly supratimg ir atsidavimg darbui, iSrySkéja problemos abiejose

organizacijose. Kadangi Sios komandos néra pilnai susiformavusios, kaip matyti i§ atsakymy apie
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formavimosi etapus, todél truksta aiSkumo dél komandos tiksly (ypa¢ UAB ,,Avenire), ne visi jauciasi
isipareigoje pasiekti tiksla, vengia savo asmeninés atsakomybés, nors darbas traukia ir teikia malonumg
(ypa¢ KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente).

1. Funkciniy vaidmeny tyrimas parodé, kad skiriasi funkcinio vaidmens zinojimas ir
laikymasis bei atsakomybés sriCiy apibréztumas privacioje ir valstybinéje organizacijoje. Tiriant
asmeninius (komandinius) vaidmenis nustatyta, kad UAB ,, Avenire labiausiai truksta darbuotojy,
pasizyminciy ,,idéjy kiréjy® ir ,,iStekliy ieSkotojy* savybémis, kas labai svarbu §ioje organizacijoje, todel
komandoje gali strigti kiirybiniy projekty jgyvendinimas. ,,Pirmininko* vaidmuo ¢ia taip pat surinko tik
kelis procentus. Sio vaidmens trikumas matosi ir KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente.
Sioje organizacijose, zvelgiant bendrai, vyrauja jvairesni komandiniai vaidmenys. Todél galima teigti, kad
nepasitvirtino tyrimo metu iSkelta hipotezé. Buvo manoma, kad agentiroje, kurioje jgyvendinami
jvairiy sriciy projektai, turi dirbti skirtingomis savybémis pasizymintys darbuotojai, 0 KAM Ginkluotés ir
valdymo sistemy departamente, kurioje daugiausiai dirba vyrai, turéty pasiZymeéti vienodesnémis
asmeninémis savybémis. Abiejose organizacijose, pagal M. Belbin teorija, prioritetinei komandiniy
vaidmeny struktiirai triiksta visy vaidmeny.

8. ISkelta tyrimo hipotezé, kad komandy organizavimo galimybés néra pilnai iSnaudotos,
todél yra dideli rezervai komandinio darbo tobulinimui, pasitvirtino. Nustatyta, kad tick UAB ,,Avenire®,
tick KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente, yra dideli rezervai komandinio darbo
tobulinimui: komandos organizavimo procesuose, komandos valdyme, funkciniy bei komandiniy

vaidmeny pasiskirstyme ir atlikime, komandos tiksly iSsiaiSkinime ir atsakomybés supratime.



90

REKOMENDACILJOS IR SIULYMAI

Apibendrinus tyrimo i$vadas bei iSsiaiSkinus kokie komandos efektyvumo vertinimai — tobulinimo
biidai respondentams atrodo efektyviausi, galima pateikti rekomendacijas komandinio darbo tobulinimui
tirlamosiose organizacijose:

1. ISsiaiSkinti darbuotojy asmenines savybes ir pasiskirstyti komandinius vaidmenis.
Organizuoti darbus, remiantis ne tik funkcinémis pareigomis, bet ir asmeninémis komandos nariy
savybémis bei sugebéjimais. Jei komandoje truksta kuriy nors komandiniy vaidmeny, turi biti
kvalifikuotai paskirstyti funkciniai vaidmenys.

2. Ypatingg démes] skirti narty (ir komandos vadovo) tarpusavio bendradarbiavimui,
skatinant darbinj bendravimg, informacijos pasikeitimg, pozityvaus psichologinio klimato sudaryma bei
komunikacijg. Tai turi jtakos problemy sprendimo efektyvumui, konflikty valdymui, geriausiy sprendimy
bei pasitlymy atrinkimui.

3. Skirti laiko komandos tikslams iSaiSkinti. Kiekvienam nariui turi biiti aiSku dél ko komanda
vykdo bendrg veiklg ir kokie yra komandos s€kmés kriterijai.

4. Nuolatinis veiklos rezultaty aptarimas ir darbo vertinimo pateikimas uztikrins darbuotojus
sutelkti démesj ] vykdomas uzduotis. Komandose turi veikti griztamasis rysys.

5. Komandos vadovui skirti démesio tobul¢jimui, mokytis ir tobulinti ne tik vadovavimo, bet
ir lyderiavimo jgudzius.

6. Vadovavimg ir atsakomybe paskirstyti visiems nariams, kad kiekvienas jaustysi
jsipareigojes jtnesti ] komandg savo indélj, atsakyti ne tik uz save, bet ir uz visus, biity jsitraukes ] bendry
komandos problemy sprendima.

7. Tobulinti susirinkimy ir pasitarimy organizavimo biidus, kad kiekvienas narys galéty
pasisakyti, nebijodamas kritikos, biity galima keistis informacija, idéjomis. Pasitarimy metu naudotis
jvairiomis technikomis — ,proto Sturmu®, ,laipty metodu® ar kt., kurios maZzinty grupini mastyma,
konformizma, socialinio dykinéjimo efekta.

8. Idiegti asmenines bei grupés motyvavimo sistemas, kurios skatinty narius biti lojalius.

9. Skatinti mokytis bei tobuléti, sudaryti salygas kvalifikacijai kelti, tobulinti kompetencijas,
propaguoti poky¢ius, remti naujoves, taip skatinant komandos kirybiskuma ir kuriant inovatyvia

komanda.
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Atsizvelgiant | tiriamy organizacijy skirtumus, galima patekti rekomendacijas atkirai:

UAB ,,Avenire*“:

1. Organizuojant darbg komandoje, tiek vykdant atskirus projektus, tiek kasdieninéje bendroje
organizacijos aplinkoje, ypatingg démes;j skirti asmeninei ir komandos veiklos analizei (kuri komandoje
visai nevykdoma); nusistatyti ir tobulinti veiklos normas, kuriy reikia laikytis, nes jos padeda suprasti kaip
reikia tam tikrais atvejais elgtis, leidzia susitelkti ties uzduotimis; atkreipti démesj j komunikacijos
efektyvuma, kad visi pasidalinty svarbia informacija; aiSkiai paskirstyti uzduotis, kad kiekvienas zinoty kg
privalo daryti.

2. Komandos vadovas turi jvertinti savo indélj ; komandos veikla, atkreipti démesj, kur jo,
kaip vadovo, veiksmai daro jtakg tiek darbuotojy bendradarbiavimui, tiek informacijos perdavimui.
Komandos vadovas turi stengtis tobuléti ir pats, ir skatinti nariy tobuléjima. Jis turi susimastyti, kodel
darbuotojai nereiskia pasitikéjimo tiek juo, tiek jo veikla. Pagal koreliacing analizg, nepasitikéjimg vadovu
reiSkia tie nariai, kuriems atrodo, kad komandos vadovas neinformuoja darbuotojy visais komanda
lieCiancCiais klausimais, neskatina bendradarbiavimo, neskatina tobulintis, teikti pasitilymy dél pokyciy.
Galbiit pasirinktas ne tas vadovavimo stilius, gal reikia perziiiréti uzduociy paskirstymag ar jdiegti
motyvavimo sistema.

3. ISsiaiSkinti, kodél komandos tikslai néra aiSkiis ir suprantami. Reikia kartas nuo karto
perzitréti siekiamus tikslus ir juos tikslinti, atsizvelgiant j pokycCius. Kaip rodo koreliacin¢ analiz¢, jei
tikslai bus aiskis ir suprantami, visi bus jsipareigoje pasiekti tiksla.

4. Darbuotojams aiskiau apibrézti jy funkcinius vaidmenis ir atsakomybés sritis. Stengtis
iSlyginti komandiniy vaidmeny disbalansg tiksliau pasiskirstant uzduotis. IeSkant komandai naujo
darbuotojo, atkreipti démesj, kokiy komandiniy vaidmeny savybiy triiksta ir ieSkoti tokio zmogaus, kuris

uzpildyty kity nariy trilkkumus.

KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamentui:

1. Organizuojant darbg komandoje, dideli démesj skirti bendradarbiavimui bei komunikacijai,
tobulinti sprendimy priémimo biidus, konflikty valdymo strategijas, susirinkimuose pasidalinti svarbia
informacija, id¢jomis, jei reikia, susirinkimus planuoti daZniau. Kaip rodo koreliaciné analize, jei bus
skiriamas ypatingas démesys darbuotojy draugiSkiems santykiams, pagerés susirinkimy, pasitarimy

organizavimas.
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2. Komandos vadovui pabandyti labiau vadovauti ne autokratiniu, bet deleguojanciu stiliumi
— perduoti atsakomybe uz sprendimy priémimg ir uzduociy jgyvendinimg. Tada nariai labiau jaus savo
asmening atsakomybg ir bus labiau jsipareigoj¢ pasiekti tikslus (kaip rodo koreliaciné analiz¢).

3. Su komandos nariais aptarti kiekvieno atsakomybés sritis, dazniau dalintis lyderiavimo
atsakomybe, atsizvelgiant j kiekvieno darbuotojo pastangas ir sugeb¢jimus. Kaip rodo koreliaciné analizé,

tam jtakos turi motyvavimo sistemos tobulinimas.
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Sukliauskien¢ L. Komandinio darbo organizavimo patirtis, rezervy paieska (2 organizacijy patirties
lyginamoji analize) / Zmogiskyjy istekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. V.

Grazulis. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2013. — 125 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iStirta komandinio darbo organizavimo patirtis UAB ,,Avenire* ir
KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente, padaryta $iy organizacijy komandinio darbo
organizavimo patirties lyginamoji analizé. Teorinéje dalyje atskleista komandinio darbo organizavimo
samprata, iSanalizuoti komandinio darbo organizavimo ypatumai — komandinio darbo bruozai, grupés
tapimas komanda, komandos formavimosi prielaidos, komandos nariy vaidmeny svarba, vadovo vaidmuo
formuojant komandg, efektyvuma jtakojantys veiksniai ir sékmingos komandos gyvavimo salygos.
Metodologinéje dalyje pateikiamas tyrimo metodinis pagrindimas ir jo organizavimo tvarka, iSkeliamos
tyrimo hipotezés, pagrindziami tyrimo metodai. Atlickant tyrimg, buvo nustatyti pagrindiniai komandinio
darbo ypatumai ir kliatys. Komandinio darbo tobulinimui ir efektyvumo sieckimui, pateiktos

rekomendacijos ir siiilymai.

Raktiniai zodziai: komanda, komandinis darbas, komandos formavimosi stadijos, komandiniai nariy

vaidmenys, lyderis, komandos efektyvumas.
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Sukliauskien¢ L. Teamwork Organisation Experience, Search of Reserves (Comparative Analysis of 2
Organisations) / Master Thesis of Human Resources Management. Supervisor Prof. V. Grazulis. —

Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Politics and Management, 2013. — p. 123.

ANNOTATION

In master thesis teamwork organisation experience in JSC “Avenire” and in Ministry of National
Defence, Armament and Control Systems Department was investigated, comparative analysis of
teamwork organisation experience in these two organisations was done. In theoretical part teamwork
organisation conception was revealed, teamwork organisation peculiarities were analysed — teamwork
features, group turning into team, team formation premises, importance of team members’ roles, role of
the head in the process of team formation, factors influencing team efficiency and conditions of successful
team existence. In methodology part methodical reasoning of the research and its organisation order was
presented, hypothesis of the research was raised; methods of the research were validated. Conducting the
research, main teamwork peculiarities and obstacles were found out. For improvement of teamwork and

reaching of efficiency, recommendations and suggestions were given.

Key words: team, team work, team formation stages, roles of team members, leader, team

efficiency.
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Sukliauskien¢ L. Komandinio darbo organizavimo patirtis, rezervy paieska (2 organizacijy patirties
lyginamoji analizé) / Zmogiskyjy istekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. V.

Grazulis. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2013. — 125 p.

SANTRAUKA

Dabartiniu laikotarpiu komandos vis dazniau tampa organizacijos struktiriniu pagrindu. Dirbdami
drauge Zmonés pasiekia naSesniy rezultaty nei atskiri individai, jneSa didesnj indélj i organizacijos
uzdaviniy jgyvendinimg bei jos sékme. Darbas komandose veiksmingas dél daugelio priezasciy:
organizacijos greifiau reaguoja ] vykstan¢ius pokycius, jose skatinamos naujoves, galimybé efektyviau
mokytis, kokybiSkas sprendimy priémimas, kiirybiSkumas ir t.t. Visy komandos nariy indélis, t.y. darbas
kartu, sukuria sinerginj efekta. Taiau ne visos organizacijos skiria pakankamai démesio efektyviam
komandiniam darbui. Poky¢iai iSorin¢je bei vidinéje organizacijos aplinkoje turi skatinti organizacijas
ieskoti budy kaip stiprinti bei efektyvinti komandinj darba. Tai salygoja §io darbo aktualuma. Siame
magistriniame darbe atskleisti komandinio darbo ypatumai nedidelése komandose, palygintas vieSojo ir
privataus sektoriaus komandy organizavimas. Tai apibréZia darbo naujuma.

Darbo tikslas. ISanalizuoti kokios yra pagrindinés komandinio darbo organizavimo problemos,
surasti kokiy iStekliy ribotumas labiausiai kliudo efektyviam komandy darbui ir rasti sprendimus bei
rezervus jo tobulinimui. Tyrimo objektas. Dviejy organizacijy (UAB ,,Avenire* ir KAM Ginkluotés ir
valdymo sistemy departamento) komandinio darbo organizavimo patirtis. Darbe analizuojama problema -
komandinio darbo organizavimo klifitys mazina jmoniy veiklos efektyvuma. Todél svarbu iSsiaiSkinti,
kokie veiksniai jtakoja komandinj darbg ir kokios yra esminés organizacinés ir vadybinés komandinio
darbo organizavimo klititys, su kuriomis susiduria organizacijos. Tikslo siekimui buvo numatyti Sie darbo
uZdaviniai: 1) iSanalizuoti moksline literatira komandinio darbo organizavimo tema; 2) iStirti dviejy
organizacijy komandinio darbo organizavimo patirtj; 3) padaryti Siy organizacijy komandinio darbo
organizavimo patirties lyginamaja analize; 4) pasitlyti priemones, kurios padéty Sioms organizacijoms
efektyvinti komandinj darbg.

Tyrimo metodika. Tyrimas buvo atliekamas, pasitelkiant Siuolaikinés — mokslinés literatiiros
analize, anketine tiriamy organizacijy darbuotojy apklausa, statistinj tyrimo duomeny apdorojimg ir

analize.
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Buvo iSsikeltos dvi tyrimo hipotezés: | — Viesyjy rysiy agentiiroje ,,Avenire* komanda yra suburta
i§ skirtingesniy komandiniy vaidmeny savybiy turin¢iy nariy, nei KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy
departamente; Il — komandy organizavimo galimybés néra pilnai i$naudotos, todél yra dideli rezervai
komandinio darbo tobulinimui. Pirmoji hipotezé nepasitvirtino: skirtingesni komandiniai vaidmenys
vyrauja KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente. Taciau abiejose tiriamosiose Organizacijose
yra zymus komandiniy vaidmeny trilkumas. Antroji hipotezé pasitvirtino. Pagrindiné tyrimo iSvada —
tick UAB ,,Avenire”, tick KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente, yra dideli rezervai
komandinio darbo tobulinimui: komandos organizavimo procesuose, komandos valdyme, funkciniy bei
komandiniy vaidmeny pasiskirstyme ir atlikime, komandos tiksly iSsiaiSkinime ir atsakomybés supratime.

Darbo struktaira. Magistrin; darbg sudaro trys dalys. Teorinéje dalyje apzvelgiama moksliné
literatiira, iSanalizuojamos komandinio darbo organizavimo ypatybés, komandos formavimosi stadijos,
nariy vaidmenys, komandos vadovo vaidmuo, efektyvumg jtakojantys veiksniai. Metodologinéje dalyje
pateikiamas tyrimo metodinis pagrindimas ir jo organizavimo tvarka, tiriamy organizacijy pristatymas,
respondenty charakteristikos. Tiriamojoje dalyje analizuojama tiriamy organizacijy komandinio darbo
organizavimo patirtis, daroma lyginamoji analiz¢. ISnagrinéjus apklausos ankety (organizacijy darbuotojy)
duomenis, nustatomos pagrindinés komandinio darbo organizavimo kliiitys. Pateikiamos iSvados ir

sitilymai kaip efektyvinti ir tobulinti komandinj darba.
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Sukliauskien¢ L. Teamwork Organisation Experience, Search of Reserves (Comparative Analysis of 2
Organisations) / Master Thesis of Human Resources Management. Supervisor Prof. V. Grazulis. —

Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Politics and Management, 2013. — p. 125.

SUMMARY

Nowadays teams more and more frequently become the background of organisation structure.
Working together people reach more efficient results than separate individuals, their input in
implementing organisation goals and reaching success is more significant. Work in teams is successful
because of many reasons: organisations faster react to changes, innovations are welcome in organisations,
possibilities to learn more efficiently, taking of qualitative decisions, creativity and etc. Input of all team
members, i.e. work together creates synergetic effect. However not all organisations pay enough attention
to efficient teamwork. Changes outside and inside of the organisation have to encourage organisation to
search for ways how to strengthen teamwork and make it more efficient. It determines topicality of this
thesis. In the following master thesis peculiarities of teamwork in small teams are revealed, team
organisation in private and public sectors is compared. It determines thesis originality.

Goal of the thesis. To analyse what are the main problems of teamwork organisation, to find out the
lack of what resources mostly disturb efficient teamwork and to find solutions and reserves for improving
it. Research object. Teamwork organisation experience in two organisations (JSC “Avenire” and in
Ministry’s of National Defence Armament and Control Systems Department). Problem analysed in the
thesis — teamwork organisation obstacles decrease efficiency of companies‘efficiency. Therefore it is
important to find out what factors influence teamwork and what are essential obstacles of organizational
and managing teamwork organisation which organisations have to face. To implement the goal, the
following tasks were set: 1) to analyse scientific literature on teamwork organisation; 2) to investigate the
experience of two organisations teamwork organisation experience; 3) to do a comparative analysis of
both organisations® team work organisation experience; 4) to suggest means, which would help these
organisations to make teamwork more efficient.

Methods of the research. Research was conducted using contemporary methods — scientific
literature analysis, survey of employees using a questionnaire, statistical research data handling and
analysis.

Two hypothesis of the research were raised: | — Public relations agency‘s “Avenire” team consists

of members having different team roles in comparison with team roles in Ministry‘s of National Defence
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Armament and Control Systems Department; Il — team organisation possibilities are not fully used,
therefore there are big reserves for teamwork improvement. The first hypothesis was not confirmed: more
different team roles exist in Ministry’s of National Defence Armament and Control Systems Department.
However in both investigated organisations there is a significant lack of team roles. The second hypothesis
was confirmed. The main finding of the research — in JSC “Avenire” and in Ministry’s of National
Defence Armament and Control Systems Department there are big reserves for improvement of teamwork
organisation: in team organisation processes, in team management, in distribution and performance of
functional and team roles, in sorting of team aims and in understanding of responsibility.

Structure of the thesis. Master thesis consists of 3 parts. In theoretical part scientific literature is
being reviewed, peculiarities of teamwork organisation, team formation stages, member roles, role of the
head of the team and factors influencing efficiency are being analysed. In methodological part research
methodical reasoning and its organisation order, presentation of researched companies and characteristics
of the respondents are being presented. In the research part teamwork organisation experience of
investigated organisations is being analysed, comparative analysis is made. After the analysis of
questionnaires’ (of organisations’ employers) data, the main obstacles of teamwork organisation are found

out. Conclusions and suggestions how to improve and make team work more efficient are being presented.
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1 PRIEDAS
ANKETA

Gerbiami respondentai, Mykolo Romerio universiteto magistrant¢ Ligita Sukliauskiené atlieka
tyrimg tema ,,Komandinio darbo organizavimo patirtis, rezervy paieska (2 organizacijy patirties
lyginamoji analizé)®.

Sutikdami uzpildyti anketg Jus dalyvausite apklausoje, kurios tikslas yra atskleisti komandinio darbo
organizavimo ypatumus Jisy organizacijoje bei nustatyti Jisy komandinj vaidmenj komandoje ir kuo Jiis
galite buti naudingi komandiniame darbe.

Anketa anoniminé, jos duomenys bus panaudojami tik apibendrintai. NuoS$irdiis Jisy atsakymai
padés atlikti i§samy tyrimg ir pasiekti gery rezultaty. Anketos pildymas uztruks ikil5 min.

I Bendra informacija:

1. Luytis:
Vyras
Moteris

2. AmzZius:
Iki 25 m.

Daugiau 25 — 35 m.
Daugiau 35 — 50 m.
Daugiau 50 m.

3. Igytas iSsilavinimas:

Vidurinis

Nebaigtas aukstasis

Bakalauras

Magistras

4. UZimamos pozicijos:

Direktorius / vadovas

Pavaduotojas /
projekty direktorius /
kiirybos direktorius
Projekty vadovas /
specialistas




5. Darbo stazas Sioje organizacijoje:

Iki 1 mety

Daugiau 1 - 2
metai

Daugiau 2 - 4
metai

Daugiau kaip 4
metali

106

6. Koks jlisy organizacijoje vyrauja komandinis darbas?

Visa organizacija dirba kaip viena
komanda

Komanda suburiama projektui
igyvendinti ar uzduociai atlikti

7. Kaip apibudintuméte savo komanda?

(Teiginiui pasirinkti vieng atsakymo varianta)

Vadovas nustato tikslus ir pasako kg reikia daryti pagal suformuotus
uzdavinius; toleruojama daugiau individuali atsakomybé, savarankiSkas

uzduoc¢iy vykdymas; pasikeitimas informacija — menkas.

Vykdomos uzduotys dazniausiai suprantamos kaip vadovo pavedimas,

kuris turi biiti jvykdytas, nesusiejant su esamais istekliais, aplinkos

salygomis ir kt. veiksniais; nereti konfliktai dél asmeninés jtakos; jtampa

tarp nariy.

Pripazjstama atskiro nario asmeninés lyderystés teis¢ pagal individualius jo
gebéjimus, vyksta adekvaciy bendro darbo metody paieska uzduociy

vykdymui, nariai prisitaiko vienas prie kito, pozityviai sprendziami

konfliktai.

Darbo organizavimas grindZiamas jgytomis komandos nariy
kompetencijomis; nariai yra susij¢ tarpusavio pagalbos principais, solidariy

sprendimy priémimu, biidingas sutelktumas, solidarumas, laiku

reaguojama ] vykstancius pokycius, lyderysté — besikeicianti; kiekvienas

atsakingas uz visus ir visi uz viena.

Il Komandos organizavimo ypatumai jiisy organizacijoje

(Teiginiui pasirinkti vieng atsakymo varianta)

Teiginiai

Visiskai
sutinku

Sutinku

Nesu
tikras

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

8. | Kiekvieno komandos nario uzduotys
yra tiksliai apibréztos — Kiekvienas
zino, kg privalo daryti

9. | Nuolat vykdoma asmeniné veiklos
analiz¢
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10.

Nuolat vykdoma bendra komandos
veiklos analizé

11.

Komandoje yra aiskios veiklos normos,
ju laikosi visi nariai

12.

Komandos pasitarimai (susirinkimai)
vyksta efektyviai

13.

Sprendimai komandoje priimami
drauge apsvarstant jvairius variantus ir
alternatyvas

14.

Kylantys konfliktai sprendZiami
konstruktyviai

15.

Komunikacija komandoje padeda atlikti
uzduotis ir siekti tiksly

16.

Komandoje visi pasidalina svarbia
informacija

17.

Komandoje kiekvienas laisvai gali
reikSti savo nuomong, nebijodamas
kritikos

18.

Komandoje yra griztamasis rySys apie
jos darbo vertinimg

19.

Komandai biidingas didelis sutelktumas
ir solidarumas

20.

Komandos veiklos rezultatai pasizymi
gera kokybe bei konkurencingumu

11l Vadovavimas komandai

(Teiginiui pasirinkti vieng atsakymo varianta)

Teiginiai

Visiskai
sutinku

Sutinku

Nesu
tikras

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

21.

Komandos vadovas atsizvelgia |
kiekvieno darbuotojo pastangas ir
sugebéjimus

22.

Komandos vadovas strateginius
sprendimus priima pasitardamas su
kitais komandos nariais

23.

Komandos vadovas nuolat informuoja
darbuotojus visais komandg lie¢ianciais
Klausimais

24,

Komandos vadovas leidZia patiems
darbuotojams daryti sprendimus,
lie¢ian¢ius uzduotis

25.

Komandos vadovas skatina darbuotojy
bendradarbiavima

26.

Komandos vadovu visi nariai pasitiki ir
yra patenkinti jo veikla

27.

Lyderiavimo atsakomyb¢ yra
pasidalinama tarp visy komandos nariy
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28.

Darbuotojai skatinami tobulintis

29.

Komandos nariai yra skatinami teikti
pasitlymus dél pokyciy

IV Komandos orientacija j tikslus ir atsidavimas darbui

(Teiginiui pasirinkti vieng atsakymo varianta)

Teiginiai Vls_lskal sutinku Nesu Nesutinku V1s1s:ka1
sutinku tikras nesutinku
30. | Komandos tikslai yra aiskis ir
suprantami
31. | Komandoje visi jos nariai jauc¢iasi
isipareigoje pasiekti tikslg
32. | Komandos nariai nevengia savo
asmeninés atsakomybés
33. | AS save tapatinu su komanda (kiekvienas
atsakingas uZ visus ir visi uZ viena)
34. | AS mielai dirbu komandoje, nes darbas
mane traukia ir teikia malonuma
V Funkcinis ir asmeninis (komandinis) vaidmuo komandoje
(Teiginiui pasirinkti vieng atsakymo varianta)
Funkcinio vaidmens tyrimas
Teliginiai Vls_lskal sutinku Nesu Nesutinku V1s1s_ka1
sutinku tikras nesutinku
35. | AS zinau savo funkcinj vaidmenj pagal 5 4 3 2 1
paskirtg pozicijg ir jo laikausi
36. | Mano atsakomybeés sritys yra aiskiai 5 4 3 2 1
apibréztos
Asmeninio vaidmens tyrimas
Teiginiai Vls_lskal Sutinku Nesu Nesutinku Vlsls_kal
sutinku tikras nesutinku

37.

AS gebu pastebéti ir pasinaudoti naujomis
galimybémis

38.

AS galiu gerai dirbti su jvairiais
Zmonémis

39.

Naujy idéjy sitilymas yra didziausias
mano privalumas

40.

AS gebu gerai uzbaigti nustatytg uzduotj
(projekta), nes man patinka intensyvus
darbas

41.

Man nepatinka, jei susitikimai néra gerai
suplanuoti ir prastai organizuoti
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42.

Esu linkg¢s per daug kalbéti, kai komanda
pradeda aptarinéja naujas idéjas

43.

Kolegos daznai mano, kad a$ be reikalo
nerimauju dél smulkmeny

44,

Manimi galima pasikliauti ir tikétis
sulaukti ko nors originalaus

45.

Esu visada pasirenges paremti gera
pasitilyma bendry interesy labui

46.

Mano gebéjimas spresti gali padéti
priimti teisingus sprendimus

47.

Manimi galima pasikliauti, nes a$
pasirlipinsiu, kad visi buitini darbai biity
suorganizuoti

48.

Daznai randu reikiamy argumenty
nepagrijstiems teiginiams atremti

49,

Daznai vengiu akivaizdziy dalyky ir galiu
nustebinti netikétomis id€¢jomis

50.

Nedvejodamas apsisprendziu, kai reikia
priimti sprendimus

51.

Man patinka jausti, kad turiu jtakos
geriems tarpusavio santykiams

52.

AS darau stipry poveikj komandos
sprendimams

53.

Man patinka darbui skirti visg savo
démesj

54,

Dziaugiuosi atrades veikla, kuri Zadina
mano vaizduote

55.

Jei netikétai gauciau sunkig uzduotj,
turéciau mazai laiko ir nepazinociau
zmoniy, rasc¢iau buda, kaip sumazinti
savo darbo kriivj, aiSkindamas kg gali
nuveikti kiti darbuotojali

56.

Jei netikeétai gauciau sunkig uzduotj,
turéciau mazai laiko ir nepazinociau
zmoniy, neprarasciau savitvardos ir
gebécCiau racionaliai mastyti

S7.

Jei netikeétai gauciau sunkig uzduotj,
turéCiau mazai laiko ir nepazinoc¢iau
Zmoniy, jei tik matyc¢iau, kad
bendradarbiai nedaro pazangos, bii¢iau
pasiruos$es perimti vadovavima.

58.

AS§ daznai pasidarau nekantrus Zmonéms,
kurie trukdo procesui

59.

Man sunku pradéti darba, kol lieka
neaiSkis tikslai

60.

AS reikalauju, kad kiti padaryty tai, ko a$
pats nejstengiu padaryti
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VI Komandos efektyvumo vertinimas — kokie komandinio darbo tobulinimo biidai, Jusy manymu,

bity efektyviausi?

(Teiginiui pasirinkti vieng atsakymo variantg)

Teiginiai Visiskai : Nesu : Visiskai
’ sutinku Sutinku tikras Nesutinku nesutinku

61. | Nuolatinis komandos nariy
kompetencijy ir turimy jgidziy
tobulinimas

62. | Reikiamy salygy darbuotojo jgimtoms
savybéms, jgiidZiams, Zinioms bei
interesams jgyvendinti sudarymas

63. | Ypatingas démesys darbuotojy
draugiSkiems santykiams ir dalykiniam
bendradarbiavimui

64. | Atsizvelgiant j vykstancius pokycius,
nuolatinis siekiamy tiksly tikslinimas

65. | Sékmés kriterijy (pelnas, klienty
pasitenkinimas ar pan.) nusistatymas

66. | Organizuojamas uzduociy
paskirstymas, atsizvelgiant j komandos
nariy sugebéjimus

67. | Motyvavimo sistemos tobulinimas

68. | Vadovavimo stiliaus pasirinkimas

69. | Susirinkimy, pasitarimy organizavimas

70. | Nuolatinis veiklos rezultaty aptarimas ir

darbo vertinimo pateikimas

Dékoju uz bendradarbiavima!
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3 PRIEDAS

1 lentelé. Teiginiy apie komandos organizavimo ypatumus UAB ,,Avenire” koreliaciné analizé

9. 10. 11. 12. 13. 14. 15. 16. 17. 18. 19. 20.
8. Correlation Coefficient | ,7547| ,7027 ,779""| ,6457| ,018 ,343 193] ,074| ,266| 266 ,491| ,672]
Sig. (2-tailed) ,005| ,011f ,003f ,024| ,956| ,275 548 ,820| ,403| ,403| ,105] ,017
N 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12
9. Correlation Coefficient 606"| ,563| ,658°| -016| ,341 484 ,262| ,209| ,369| ,518] 466
Sig. (2-tailed) ,037] ,056| ,020( ,961| ,277 111 ,412) 515 ,238] ,084| ,127
N 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12
10 Correlation Coefficient 7837 423 -247] 011 -,089] ,0701 ,039| ,447| ,284] 417
Sig. (2-tailed) 003 ,171| 439 974 ;783 829 ,905| 146 372 177
N 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12
11 Correlation Coefficient ,337| ,118 ,000 230 ,363| ,342| 6607 ,571| ,657
Sig. (2-tailed) ,284( ,714] 1,000 A721 2470 277 ,019] ,052| ,020
N 12 12 12 12 12 12 12 12 12
12 Correlation Coefficient ,025] 240 ,082| -,034| ,170| ,243| ,473] ,220
Sig. (2-tailed) ,939| ,452 ,800( ,917| ,597| ,447| ,120] ,491
N 12 12 12 12 12 12 12 12
13 Correlation Coefficient 304 6437 ,519| 8467 ,432 627 528
Sig. (2-tailed) ,337 ,024f 1,084 ,001| ,161| ,029] ,078
N 12 12 12 12 12 12 12
14 Correlation Coefficient 463| -,041| 437 -004| 472 6057
Sig. (2-tailed) 129,898 ,155| ,990| ,121] ,037
N 12 12 12 12 12 12
15 Correlation Coefficient 557 ,694°| ,366| 5777 461
Sig. (2-tailed) 060 ,012| ,243| ,049| ,132
N 12 12 12 12 12
16 Correlation Coefficient 700 ,7007| 425 391
Sig. (2-tailed) 011 011| 168 209
N 12 12 12 12
17 Correlation Coefficient 533 ,6277| 644
Sig. (2-tailed) 074 029 024
N 12 12 12
18 Correlation Coefficient 7757 541
Sig. (2-tailed) ,003] ,070
N 12 12
19 Correlation Coefficient 778"
Sig. (2-tailed) ,003
N 12

**

. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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2 lentelé. Teiginiy apie komandos organizavimo ypatumus KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy
departamente koreliaciné lentelé

9. | 10. | 12. | 12. | 13. | 14. | 15. | 16. | 17. | 18. | 19. | 20.
8.  Correlation Coefficient | 494" ,319(,528™ ,298(,557"|,527"|,723"| -,070(,6377,526™| ,279| ,464
Sig. (2-tailed) ,012 ,120| ,007| ,148 ,004| ,007| 000 ,739| ,001| ,007[ ,177 ,020
N 25| 25| 25| 25| 25| 25| 25| 25| 25| 25| 25| 25
9.  Correlation Coefficient ,5667],6097 -,004| 4167 ,384| ,241| ,040|,5467| ,497°| ,021| ,336
Sig. (2-tailed) ,003[ ,001| ,987| ,039 ,058| ,245| ,851| ,005 ,011] ,922| ,101
N 25 25| 25| 25| 25| 25| 25| 25| 25| 25| 25
10. Correlation Coefficient 579,560,837 ,359| ,4297,5327(,8307,8457,5397],681"
Sig. (2-tailed) ,002[ ,004| ,000[ ,078| ,032| ,006| ,000| ,000| ,005| ,000
N 25 25| 25| 25| 25| 25| 25| 25| 25| 25
11. Correlation Coefficient ,102| ,462°| ,387|,5307| -,104|,695|,606"| -,033| ,352
Sig. (2-tailed) ,626| ,020[ ,056| ,006| ,622| ,000| ,001| ,876| ,084
N 25 25| 25| 25| 25| 25| 25| 25| 25
12. Correlation Coefficient ,6367[,6257,6647|,7407| ,4817|,5867,7607],631"
Sig. (2-tailed) ,001| ,001| ,000| ,000| ,015[ ,002| 000 ,001
N 25 25| 25| 25| 25| 25| 25| 25
13. Correlation Coefficient ,458°[ 5507 ,375|,8877,8457|,6557],739"
Sig. (2-tailed) ,021| ,004| ,064| ,000[ ,000[ ,000 ,000
N 25| 25| 25| 25| 25| 25| 25
14. Correlation Coefficient 6327 ,231| ,4607 ,492°7| ,190|,615"
Sig. (2-tailed) ,001| 266 ,021| ,013| ,362| ,001
N 25| 25| 25| 25| 25| 25
15. Correlation Coefficient ,228,5967| 6707 ,486° ,438"
Sig. (2-tailed) ,272| ,002| ,000] ,014| ,028]
N 25| 25| 25| 25| 25
16. Correlation Coefficient 314] 41171 6247 364
Sig. (2-tailed) , 126/ ,041] ,001| ,073
N 25| 25| 25| 25
17. Correlation Coefficient 946" 497,737
Sig. (2-tailed) ,000[ ,012[ ,000
N 25| 25| 25
18. Correlation Coefficient ,60477,752™
Sig. (2-tailed) ,001] ,000
N 25| 25
19. Correlation Coefficient 6427
Sig. (2-tailed) ,001
N 25

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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PaaiSkinimai: 8. Kiekvieno komandos nario uzduotys yra tiksliai apibréztos — kiekvienas Zino, ka privalo daryti; 9. Nuolat
vykdoma asmeniné veiklos analiz¢; 10. Nuolat vykdoma bendra komandos veiklos analizé; 11. Komandoje yra aiskios veiklos
normos, jy laikosi visi nariai; 12. Komandos pasitarimai (susirinkimai) vyksta efektyviai; 13. Sprendimai komandoje priimami
drauge apsvarstant jvairius variantus ir alternatyvas; 14. Kylantys konfliktai sprendziami konstruktyviai; 15. Komunikacija
komandoje padeda atlikti uzduotis ir siekti tiksly; 16. Komandoje visi pasidalina svarbia informacija; 17. Komandoje
kiekvienas laisvai gali reiksti savo nuomong, nebijodamas kritikos; 18. Komandoje yra grjztamasis rySys apie jos darbo
vertinimg; 19. Komandai biidingas didelis sutelktumas ir solidarumas; 20. Komandos veiklos rezultatai pasizymi gera kokybe
bei konkurencingumu.

3 lentelé. Teiginiy apie vadovavimg komandai UAB ,,Avenire” koreliaciné analizé

22. 23. 24, 25. 26. 27. 28. 29.
21 Correlation Coefficient ,465 313 -174 ,160 ,292 ,182 ,244 ,298
Sig. (2-tailed) ,128 ,322 ,588 ,619 ,357 ,570 ,445 ,348
N 12 12 12 12 12 12 12 12
22 Correlation Coefficient 578" -,200 ,362 ,449 ,450 277 ,515
Sig. (2-tailed) ,049 ,532 247 ,143 ,142 ,383 ,087
N 12 12 12 12 12 12 12
23 Correlation Coefficient -058| 8197 ,8947| 6807 8537 785"
Sig. (2-tailed) ,859 ,001 ,000 ,015 ,000 ,002
N 12 12 12 12 12 12
24 Correlation Coefficient ,126 ,034 ,356 -,205 -,223
Sig. (2-tailed) ,695 ,915 ,256 ,522 ,486
N 12 12 12 12 12
25 Correlation Coefficient 889”7 63971 8147 8147
Sig. (2-tailed) ,000 ,025 ,001 ,001
N 12 12 12 12
26 Correlation Coefficient 59971 8107 7247
Sig. (2-tailed) ,040 ,001 ,008]
N 12 12 12
27 Correlation Coefficient 473 ,429|
Sig. (2-tailed) 121 ,164
N 12 12
28 Correlation Coefficient 746
Sig. (2-tailed) ,005
N 12

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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4 lentelé. Teiginiy apie vadovavimg komandai KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente

koreliaciné analizé

22. 23. 24, 25. 26. 27. 28. 29.

21 Correlation Coefficient 298 7657 025 5237 637 455’1 ,098 ,389]
Sig. (2-tailed) ,148 ,000 ,905 ,007 ,001 ,022 ,640 ,055

N 25 25 25 25 25 25 25 25

22 Correlation Coefficient ,395 4147 8697 597 352 5277 609
Sig. (2-tailed) ,051 ,040 ,000 ,002 ,084 ,007 ,001

N 25 25 25 25 25 25 25

23 Correlation Coefficient 252 5117 8707 813" 259 5537
Sig. (2-tailed) 225 ,009 ,000 ,000 210 ,004

N 25 25 25 25 25 25

24 Correlation Coefficient ,208 ,302 ,199 ,228 ,392
Sig. (2-tailed) 318 143 ,340 272 ,053

N 25 25 25 25 25

25 Correlation Coefficient 695 246 5367 6737
Sig. (2-tailed) ,000 236 ,006 ,000

N 25 25 25 25

26 Correlation Coefficient ,695™ 4577 843"
Sig. (2-tailed) ,000 ,022 ,000

N 25 25 25

27 Correlation Coefficient ,064 ,324
Sig. (2-tailed) ,762 114

N 25 25

28 Correlation Coefficient ,608"
Sig. (2-tailed) ,001

N 25

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

PaaisSkinimai: 21. Komandos vadovas atsizvelgia j kiekvieno darbuotojo pastangas ir sugeb¢jimus; 22. Komandos vadovas
strateginius sprendimus priima pasitardamas su kitais komandos nariais; 23. Komandos vadovas nuolat informuoja darbuotojus
visais komandg lieCianciais klausimais; 24. Komandos vadovas leidzia patiems darbuotojams daryti sprendimus, lieiancius
uzduotis; 25. Komandos vadovas skatina darbuotojy bendradarbiavimg; 26. Komandos vadovu visi nariai pasitiki ir yra
patenkinti jo veikla; 27. Lyderiavimo atsakomybé¢ yra pasidalinama tarp visy komandos nariy; 28. Darbuotojai skatinami
tobulintis; 29. Komandos nariai yra skatinami teikti pasitilymus dél poky¢iy.
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5 lentelé. Teiginiy apie orientacija i tikslus ir atsidavima darbui UAB ,,Avenire” koreliaciné analizé

3L 32. 33. 34.
30. Correlation Coefficient 786" ,518 443 ,258
Sig. (2-tailed) ,002 ,084 ,149 ,418
N 12 12 12 12
31. Correlation Coefficient 598" ,546 ,470
Sig. (2-tailed) ,040 ,066 ,124
N 12 12 12
32. Correlation Coefficient ,156 -,128]
Sig. (2-tailed) ,628 ,691
N 12 12
33. Correlation Coefficient ,374
Sig. (2-tailed) ,231
N 12

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

6 lentelé. Teiginiy apie vadovavimg komandai KAM Ginkluotés ir valdymo sistemuy departamente

koreliaciné analizé

3L 32. 33. 34.
30. Correlation Coefficient 763 408 189  -216
Sig. (2-tailed) ,000 ,043 ,365 ,299
N 25 25 25 25
31. Correlation Coefficient 623" 090  -,262
Sig. (2-tailed) ,001 ,668 ,206
N 25 25 25
32. Correlation Coefficient ,386 ,000
Sig. (2-tailed) ,057 ,998]
N 25 25
33. Correlation Coefficient ,246
Sig. (2-tailed) ,236
N 25

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Paaiskinimai: 30. Komandos tikslai yra aiskds ir suprantami; 31. Komandoje visi jos nariai jauciasi jsipareigoje pasiekti tiksla;
32. Komandos nariai nevengia savo asmeningés atsakomybes; 33. AS save tapatinu su komanda (kiekvienas atsakingas uz visus
ir visi uz vieng); 34. AS mielai dirbu komandoje, nes darbas mane traukia ir teikia malonuma.
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7 lentelé. Teiginiy apie komandos efektyvumo vertinima — komandinio darbo tobulinimo biidus

UAB ,,Avenire” koreliaciné analizé

62. 63. 64. 65. 66. 67. 68. 69. 70.
61. Correlation Coefficient 337 ,478| 584°| ,7917| 185 ,6467| -057| ,7417| 719"
Sig. (2-tailed) 284 116| ,046/ ,002| 566 ,023[ ,860[ ,006] ,008
N 12 12 12 12 12 12 12 12 12
62. Correlation Coefficient ,322 ,283[  ,365 ,362 271,067 ,067 ,460
Sig. (2-tailed) ,307 372 ,243 247 ,394 ,837 ,837 ,132
N 12 12 12 12 12 12 12 12
63. Correlation Coefficient 642°| 6267| ,8247| ,500| -,054[ 245 317
Sig. (2-tailed) ,024( ,029 ,001 ,098] ,866 ,442[ 315
N 12 12 12 12 12 12 12
64. Correlation Coefficient 8077  ,556| ,345| -326| 512| 715"
Sig. (2-tailed) ,002 061 ,272| ,301 ,089( ,009|
N 12 12 12 12 12 12
65. Correlation Coefficient 387| ,6227| -157[ 6597 777
Sig. (2-tailed) ,214( 031 ,625] ,020 ,003
N 12 12 12 12 12
66. Correlation Coefficient 237,206 ,047)  -,014
Sig. (2-tailed) 458 521 885 ,966
N 12 12 12 12
67. Correlation Coefficient ,330 ,278 ,490
Sig. (2-tailed) 295,381 ,106
N 12 12 12
68. Correlation Coefficient -,149] -,435
Sig. (2-tailed) ,643 ,158]
N 12 12
69. Correlation Coefficient ,546
Sig. (2-tailed) ,066
N 12

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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8 lentelé. Teiginiy apie komandos efektyvumo vertinimg — komandinio darbo tobulinimo biidus

KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamente koreliaciné analizé

62. 63. 64. 65. 66. 67. 68. 69. 70.
61. |Correlation Coefficient 5907 4217 ,4107 ,345| ,160| ,247| ,388| ,498°7| 402
Sig. (2-tailed) ,002 ,036 ,042 ,092 ,444 ,235 ,055 ,011 ,046
N 25 25 25 25 25 25 25 25 25
62. |Correlation Coefficient 5717 5987 ,6367| 5427 567| 6977 4577 ,695"
Sig. (2-tailed) ,003 ,002 ,001 ,005 ,003 ,000 ,022 ,000
N 25 25 25 25 25 25 25 25
63. |Correlation Coefficient 7447 273 285 5067| ,635°| ,8507 ,831"
Sig. (2-tailed) ,000 ,188 ,168 ,010 ,001 ,000 ,000
N 25 25 25 25 25 25 25
64. |Correlation Coefficient 6587 ,5587| 7387 ,6297| ,7037| 573"
Sig. (2-tailed) ,000 ,004 ,000 ,001 ,000 ,003
N 25 25 25 25 25 25
65. |Correlation Coefficient 9417|7897 7527 4697 4747
Sig. (2-tailed) 000 000 000 018 017
N 25 25 25 25 25
66. |Correlation Coefficient 7777 7637 5057 4847
Sig. (2-tailed) 000 000 010 014
N 25 25 25 25
67. |Correlation Coefficient 7927|5257 5417
Sig. (2-tailed) 000 007 005
N 25 25 25
68. |Correlation Coefficient 7407 7797
Sig. (2-tailed) ,000] 000
N 25 25
69. |Correlation Coefficient 699
Sig. (2-tailed) ,000
N 25

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Paaiskinimai: 61. Nuolatinis komandos nariy kompetencijy ir turimy jgiidZiy tobulinimas; 62. Reikiamy salygy darbuotojo
igimtoms savybéms, jgiidziams, zinioms bei interesams jgyvendinti sudarymas; 63. Ypatingas démesys darbuotojy
draugiskiems santykiams ir dalykiniam bendradarbiavimui; 64. Atsizvelgiant j vykstancius poky¢ius, nuolatinis siekiamy tiksly
tikslinimas; 65. Sékmés kriterijy (pelnas, klienty pasitenkinimas ar pan.) nusistatymas; 66. Organizuojamas uzduociy
paskirstymas, atsizvelgiant i komandos nariy sugebéjimus; 67. Motyvavimo sistemos tobulinimas; 68. Vadovavimo stiliaus
pasirinkimas; 69. Susirinkimy, pasitarimy organizavimas; 70. Nuolatinis veiklos rezultaty aptarimas ir darbo vertinimo
pateikimas.
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9 lentelé. Komandos organizavimo ir vadovavimo komandai koreliaciné lentelé

25. Komandos
vadovas skatina

26. Komandos
vadovu visi nariai

29. Komandos nariai yra

darbuotoju pasitiki ir yra skatinami teikti
bendradarbiavimg | patenkinti jo veikla | pasitilymus del pokyc¢iy
12. Komandos Correlation 736 ,408" 510"
pasitarimai Coefficient
(susirinkimai) vyksta Sig. (2-tailed) ,000 ,012 ,001
efektyviai N 37 37 37
13. Sprendimai Correlation 520" 379 177
komandoje priimami Coefficient
drauge apsvarstant Sig. (2-tailed) ,001 ,021 ,294
ivairius variantus ir N 37 37 37
alternatyvas
14. Kylantys konfliktai ~ Correlation 563" 4207 337"
sprendZiami Coefficient
konstruktyviai Sig. (2-tailed) ,000 ,010 ,042
N 37 37 37
15. Komunikacija Correlation 6197 7517 593
komandoje padeda Coefficient
atlikti uzduotis ir siekti  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
tiksly N 37 37 37
17. Komandoje Correlation ,509” 4247 ,268
kiekvienas laisvai gali Coefficient
reiksti savo nuomong, Sig. (2-tailed) ,001 ,009 ,109
nebijodamas kritikos N 37 37 37
19. Komandai badingas  Correlation 658" ,568 5397
didelis sutelktumas ir Coefficient
solidarumas Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,001
N 37 37 37
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10 lentelé. Komandos organizavimo ir komandos orientacijos j tikslus ir atsidavimo darbui

koreliaciné lentelé

33. As 34. As
31 save mielai
Komandoje 32. tapatinu su dirbu
Visi jos Komandos komanda | komandoje,
30. nariai nariai (kiekvienas | nes darbas
Komandos jauciasi nevengia atsakingas mane
tikslai yra | isipareigoje savo uz visus ir traukia ir
aiskus ir pasiekti asmenines Visi uz teikia
suprantami tiksla atsakomybes viena) malonuma
8. Kiekvieno komandos  Correlation 631" 582" 347 322 234
nario uzduotys yra Coefficient
tiksliai apibreztos ir Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,035 ,052 163
kiekvienas zino, ka
privalo daryti N 37 37 37 37 37
15. Komunikacija Correlation 736" 658" 446~ 4707 220
komandoje padeda atlikti ~ Coefficient
uzduotis ir siekti tiksly  gjg, (2-tailed) ,000 ,000 ,006 ,003 101
N 37 37 37 37 37
18. Komandoje yra Correlation 4897 505" ,529 ,306 ,245
griztamasis rySys apie jos  Coefficient
darbo vertinimg Sig. (2-tailed) ,002 ,001 ,001 ,066 ,144
N 37 37 37 37 37
19. Komandai badingas Correlation 4047 5897 ,567 ,593 384"
didelis sutelktumas ir Coefficient
solidarumas Sig. (2-tailed) ,013 ,000 ,000 ,000 ,019
N 37 37 37 37 37
20. Komandos veiklos Correlation 4447 607" 523 350 ,161
rezultatai pasizymi gera  Coefficient
kokybe bei Sig. (2-tailed) ,006 ,000 ,001 ,034 341
konkurencingumu N 37 37 37 37 37
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11 lentelé. Vadovavimo komandai ir komandos orientacijos j tikslus ir atsidavimo darbui

koreliaciné lentelé

34. As
mielai
32. 33. As save dirbu
31. Komandos tapatinu su | komandoje,
Komandoje nariai komanda nes darbas
30. Komandos | visi jos nariai nevengia (kiekvienas mane
tikslai yra jauciasi savo atsakingas uz | traukia ir
aiskus ir isipareigoje asmenines Visus ir visi teikia
suprantami pasiekti tiksla | atsakomybes uz viena) malonuma
22. Komandos vadovas Correlation 603" 7197 5147 366 ,042
strateginius sprendimus Coefficient
priima pasitardamas su Sig. (2- ,000 ,000 ,001 ,026 ,805
kitais komandos nariais tailed)
N 37 37 37 37 37
23. Komandos vadovas  Correlation 6447 4797 ,280 364" 244
nuolat informuoja Coefficient
darbuotojus visais
komanda liecianciais Sig. (2- ,000 ,003 ,094 027 145
klausimais tailed)
N 37 37 37 37 37
25. Komandos vadovas  Correlation 707" 7787 ,590 366 197
skatina darbuotojy Coefficient
bendradarbiavimg Sig. (2- 000 000 000 026 242
tailed)
N 37 37 37 37 37
26. Komandos vadovu Correlation 7217 6147 343" 407" 328"
visi nariai pasitiki ir yra Coefficient
patenkinti jo veikla
Sig. (2- ,000 ,000 ,038 ,012 ,047
tailed)
N 37 37 37 37 37
29. Komandos nariai yra  Correlation 655" 612 4497 327 ,204
skatinami teikti Coefficient
pasialymus dél pokyciy
Sig. (2- ,000 ,000 ,005 ,048 ,225
tailed)
N 37 37 37 37 37
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3 PRIEDAS

STATISTISKAI PATIKIMU SKIRTUMU TARP NAGRINEJAMU ORGANIZACIJU
PAGAL MANN-WHITNEY TESTA (P<0,05) ANALIZE

1 lentelé. Komandos organizavimo ypatumy statistiSkai patikimy skirtumy nustatymas

8. 9. 10. 11. 12. 13. 14. 15. 16. 17. 18. 19. 20.
Mann- 131,000 76,500 51,500] 70,000 98,000f 62,000] 98,500| 127,000{ 140,000| 100,500| 111,000| 114,500 142,000
Whitney U
Wilcoxon W] 456,000] 401,500| 376,500| 395,000 176,000| 140,000 176,500| 452,000] 218,000| 178,500 436,000| 439,500| 467,000
V4 -,661] -2,518| -3,331| -2,747| -1,767| -2,956| -1,781 -,907 -352| -1,669] -1,332| -1,226 -,279
Asymp. Sig. ,509 ,012 ,001 ,006 ,077 ,003 ,075 ,365 ,725 ,095 ,183 ,220 ,780
(2-tailed)

Paaiskinimai: 8. Kiekvieno komandos nario uzduotys yra tiksliai apibréztos — kiekvienas zino, ka privalo daryti; 9. Nuolat
vykdoma asmeniné veiklos analizé; 10. Nuolat vykdoma bendra komandos veiklos analizé; 11. Komandoje yra aiskios veiklos
normos, jy laikosi visi nariai; 12. Komandos pasitarimai (susirinkimai) vyksta efektyviai; 13. Sprendimai komandoje priimami
drauge apsvarstant jvairius variantus ir alternatyvas; 14. Kylantys konfliktai sprendziami konstruktyviai; 15. Komunikacija
komandoje padeda atlikti uzduotis ir siekti tiksly; 16. Komandoje visi pasidalina svarbia informacija; 17. Komandoje
kiekvienas laisvai gali reiksti savo nuomone, nebijodamas kritikos; 18. Komandoje yra griztamasis rySys apie jos darbo
vertinimg; 19. Komandai budingas didelis sutelktumas ir solidarumas; 20. Komandos veiklos rezultatai pasizymi gera kokybe
bei konkurencingumu.

2 lentelé. Vadovaimo komandai statistiSkai patikimy skirtumy nustatymas

21. 22. 23. 24, 25. 26. 27. 28. 29.
Mann-Whitney U | 119,000( 134,500| 138,000 24,000| 146,500 113,000( 138,000] 97,000 128,000
Wilcoxon W 197,000] 212,500 463,000( 102,000 471,500 438,000 216,000 422,000| 453,000
Z -1,080 -,541 -,406] -4,450 -119[ -1,303 -,411  -1,812 -, 768
Asymp. Sig. (2- ,280! ,589 ,685 ,000 ,906 ,193 ,681 ,070 ,442
tailed)

PaaisSkinimai: 8. Kiekvieno komandos nario uzduotys yra tiksliai apibréztos — kiekvienas Zino, kg privalo daryti; 9. Nuolat
vykdoma asmeniné veiklos analiz¢; 10. Nuolat vykdoma bendra komandos veiklos analiz¢; 11. Komandoje yra aiskios veiklos
normos, jy laikosi visi nariai; 12. Komandos pasitarimai (susirinkimai) vyksta efektyviai; 13. Sprendimai komandoje priimami
drauge apsvarstant jvairius variantus ir alternatyvas; 14. Kylantys konfliktai sprendziami konstruktyviai; 15. Komunikacija
komandoje padeda atlikti uzduotis ir siekti tiksly; 16. Komandoje visi pasidalina svarbia informacija; 17. Komandoje
kiekvienas laisvai gali reiksti savo nuomone, nebijodamas kritikos; 18. Komandoje yra griztamasis rySys apie jos darbo
vertinimg; 19. Komandai biidingas didelis sutelktumas ir solidarumas; 20. Komandos veiklos rezultatai pasizymi gera kokybe
bei konkurencingumu.
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3 lentelé. Komandos orientacijos i tikslus ir atsidavimo darbui statistiSkai patikimy skirtumy

nustatymas
30. 31. 32. 33. 34.
Mann-Whitney U 109,500 142,500] 114,500 123,000( 72,000
Wilcoxon W 434,500| 220,500 192,500 448,000| 397,000
z -1,492|  -258] -1,250]  -990[ -2,819
Asymp. Sig. (2-tailed) 136 796 211 322 ,005

Paaiskinimai: 30. Komandos tikslai yra aiskiis ir suprantami; 31. Komandoje visi jos nariai jauciasi jsipareigoj¢ pasiekti tiksla;
32. Komandos nariai nevengia savo asmeninés atsakomybés; 33. AS save tapatinu su komanda (kiekvienas atsakingas uz visus
ir visi uz vieng); 34. AS mielai dirbu komandoje, nes darbas mane traukia ir teikia malonuma.

4 lentelé. Komandos efektyvumo vertinimas — komandinio darbo tobulinimo buidy statistiSkai

patikimy skirtumy nustatymas

61. 62. 63. 64. 65. 66. 67. 68. 69. 70.
Mann-Whitney U 64,0001 60,000 98,000] 94,000 90,000 63,000 100,500[ 104,000, 92,500 129,500
Wilcoxon W 142,000] 138,000 176,000| 172,000 168,000( 141,000 178,500 182,000[ 170,500| 207,500
Z -3,104| -3,124| -1,847| -2,199| -2,098 -2,949( -1,744] -1,638] -2,016 -,718
Asymp. Sig. (2- ,002 ,002 ,065 ,028 ,036 ,003 ,081 ,101 ,044 473
tailed)

PaaiSkinimai: 61. Nuolatinis komandos nariy kompetencijy ir turimy jgiidZiy tobulinimas; 62. Reikiamy salygy darbuotojo
jgimtoms savybéms, jgiidziams, zinioms bei interesams jgyvendinti sudarymas; 63. Ypatingas démesys darbuotojy
draugiskiems santykiams ir dalykiniam bendradarbiavimui; 64. Atsizvelgiant j vykstancius pokycius, nuolatinis siekiamy tiksly
tikslinimas; 65. Sékmés kriterijy (pelnas, klienty pasitenkinimas ar pan.) nusistatymas; 66. Organizuojamas uzduociy
paskirstymas, atsizvelgiant | komandos nariy sugebéjimus; 67. Motyvavimo sistemos tobulinimas; 68. Vadovavimo stiliaus

pasirinkimas; 69. Susirinkimy, pasitarimy organizavimas; 70. Nuolatinis veiklos rezultaty aptarimas ir darbo vertinimo

pateikimas.
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4 PRIEDAS

KOMANDINIU VAIDMENU UAB ,,AVENIRE* ir KAM GINKLUOTES IR VALDYMO
SISTEMU DEPARTAMENTE TYRIMAS

1 lentelé. Komandiniam vaidmeniui nustatyti atsakymy skai¢iavimo lentelé (sudaryta remiantis M.

Belbin testu)

Aplinkybés Cw CH SH PL RI ME TW CF
1. 39 37 38 40
2 41 42 43
3 47 44 46 45
4. 50 49 48
5 52 54 51 53
6 55 57 56
7. 59 60 58
IS viso:

CW — Bendrovés darbuotojas, uzduociy vykdytojas;

CH — Pirmininkas (koordinatorius);

SH — Formuotojas;

PL — Generuotojas, idéjy kuréjas;

RI — Istekliy ieSkotojas, aplinkos tyrinétojas;

ME — Stebétojas, prizitirétojas, vertintojas — Kritikas;

TW — Komandos (grupés) darbuotojas, kolega — bendradarbis;
CF — Darbo (projekto) uzbaigéjas, tobulintojas, apipavidalintojas.

Vertinimai:
Teiginys Balai
Visiskai sutinku 2
Sutinku 1
Nesu tikras 0
Nesutinku -1
Visiskai nesutinku -2
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2 lentelé. UAB ,,Avenire*“ darbuotojy tyrimo rezultatai
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3 lentelé. KAM Ginkluotés ir valdymo sistemy departamento darbuotojy tyrimo rezultatai

77
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