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IVADAS

Temos aktualumas. Itin greitai besivytant technologiniams procesams, sprté¢jant tempams
imonéms svarbu spéti laiku pasiekti uzsibréztus tikslus ir operatyviai reaguoti i pasikeitimus, todél
tinkamai suformuotose projekty komandose priimti sprendimai leidzia pasiekti geriausiy rezultaty. Esant
tokioms sudétingoms salygoms, ir Lietuvos, ir uzsienio verslininkai, siekdami padidinti jmoneés
konkurencinj pranaSuma, vis dazniau domisi ir savo versle, taiko komandinio darbo strategija (Raiziené ir
Auksé Endriulaitiené 2008, 5).

»Komanda — du ar daugiau tarpusavyje susijusiy ir daranciy vienas kitam jtaka zmoniy, siekianciy
bendro tikslo* (Stoner ir kt., 1999, 489). Tiek gamybiniy imoniy veikloje, tiek jy vykdomuose projektuose
projekto komandos reikSme ir jtaka yra neabejotina. Nuo suformuotos komandos priklauso atlikty darby
rezultatai, priimty sprendimy teisingumas. Neretai organizacijoje komandy darbas tampa svarbiausiu, nuo
to priklauso ar organizacija klestés ar patirs nuosmikj. Labai svarbu organizuojant veiklas suprati
komandinio darbo svarbg ir jzvelgti kylancias grésmes.

Tenka pastebéti, kad kiekviena jmoné ar organizacija organizuodama savo veiklas sudaro valdymo
struktiirg. Per sukurtg struktiirg valdomi organizacijoje dirbanciy asmeny tarpusavio rysiai, jgyvendinamos
organizacijos vizijos ir strategijos, kuriami produktai. Organizacijos struktiira neretai susideda i$ keliy
grupiy (komandy). E. Bern teigia, kad, jog grupe kaip strruktiirg galima iSreiksti kaip socialiné jungtj,
turindia iSorine riba ir maZiausiai vieng viding (Seilius ir Ligita Simanauskien¢ 2009, 39).

Pasak, Mike Woodcock ir Dave Francis (2008,7) komandos yra zmoniy grupés, kurios turi
bendrauti, jei organizacija nori pasiekti bendy tiksly. Labai daug komandy, pradedant nuo auksciausiy
komandy, kurios suformuluoja jmoniy strategijas iki ad hoc komandy, kurios buvo sukurtos tam, kad
i§spresty tam tikrg problema, o tada iSskaidyty.

Siuolaikinése organizacijose labai svarbu, kad projektinés komandos nariai jsitraukty j
organizacijos problemy sprendima, jos strateginiy tiksly siekimg ar net organizacijos veiklos tobulinima,
naujy galimy alternatyvy atsiradimg. Visoms organizacijoms reikia gerai i§vystytos komandos. Komandos
kiiriamos dél septyniy pagrindiniy priezas¢iy (Woodcock ir Dave Francis 2008, 9):,,

¢ Komandinis poziiiris — tai teigiamas valdymo stilius;

e Mazesnis stresas, nes problemos bendras reikalas;

¢ Geriausias biidas koordinuoti veiklas yra komadinis darbas;

e Gebama jdiegti daugiau naujoviy, nes gaunama didesnis kiekis min¢iy ir idéjy;

e Komandinis poziiiris pasiteirauja, kai sprendziami didelés apiimties, struktiriniai klausimai;

e AiSkiau suprantamos funkcijos, aiSkus asmeninis indélis;



e Problemy sprendimas vietiniame lygmenyje;

e Komandose zmogus jauciasi labiau puoseléjamas bei motyvuotas.*

Sio darbo raiymas jtakotas procesy vykstanéiy gamybinése jmonése, taip pat bty aktualus
tirlamai bendrovei priiminéjant sprendimus susijusius su projekty komandy formavimu. Tikétina, kad
tyrimy rezultatai papildyty jau teigtas mokslininky jzvalgas susijusias su komadiniu darbu ar Zzmogiskyjy
iStekliy valdymu.

Temos iStirtumas. Projekty komandy vadyba, jy formavimas, pabréziant komandinio darbo
pozityvumag ir jtaka vis besikei¢iam komandy valdymui analizuojami apraSomi uzsienio autoriy darbuose
(Woodcock ir Francis, 2008, Appello, 2011, Chiocchio, Kelloway ir Hobbs, 2015 bei kt.).

Woodcock ir Francis 2008 m. savo knygoje nurodo, kad tyrimai su komandomis buvo pradéti dar
1930 m. Tuomet atlikti tyrimai atskleidé komandos veikia organizacijos kultiirg ir moralg. Tyréjai nurodo,
jog vadovams bei vadybininkams biitina buvo sugebéti sukurti pozityvias normas komandiniame darbe, o
tai paskatino organizacija bei orientacijg | efektyvumg. Literatiiros Saltiniy teigimu, komandy kiirimas
prasid¢jo 1950 m. Woodcock ir Francis nurodo, jog 1960 m. jvyko dideli poky¢iai, kuriant sociologiniy
sistemy metodus, komandy sudéties teorijas bei virtualias komandas, taciau buvo ignoruojamos dvi sritys.
Tai suvokta devintajame deSimtmetyje. Pirmoji - daznas komandy performavimas, antroji - efektyvumo
praradimas, kuomet néra visai komandos (Woodcock ir Dave Francis 2008, VII).

Ivertinus tai, kas buvo aptarta aukS¢iau galima teigti, kad uzsienyje projekty komady kiirimas yra
tikrai gerai iStirtas.

Lietuvos mokslininky darbuose, kurie yra daugiau Svie¢iamojo pobiidzio, darbas komandose taip
analizuojamas, taip pat analizuojama ir zmogiskyjy istekliy vadyba (Neverauskas ir Venslauskas 2007,
Kasiulis ir Barvydiené¢ 2004, Vijeikiené ir Vijeikis 2000 bei kt.). 2008 m. Mykolas Dromantas analizavo
komandinio darbo panaudojimo galimybes Siandieninéje visuomenéje atnaujinant bei perdarant
organizacijy struktiras, stiprinant jy veikla konkurencinéje aplinkoje, gerinant jy darbo, vadybos bei
verslo administravimo kokybg tuo paciu skiriant labai didelj démesj specialistams. Galima teigti, kad Siuo
metu projekty komandy formavimo tematika atlikty tyrimy Lietuvoje neatlikta daug.

Tyrimo objektas — UAB ,, Kriaut¢* komandy formavimo procesai.

Problema — projekto komanda ne visuomet pasiekia norimo gamybinés jmonés rezultato, todél
labai svarbu tinkamus sprendimus priimti jau pacioje procesy pradzioje - formuojant projekto komandas.
Komandos gamybinei jmonei gali suteikti didel¢ nauda konkuruojant rinkoje, todél labai svarbu atsakyti |
klausimg: kokie projekty komandos formavimo metodai jmonéje ir ar projekty komandos formavimas

jtakoja gamybinés jmonés veika?



Magistro baigiamojo darbo tikslas - iSanalizuoti komandos formavimo procesy ypatumus UAB

,,Kriaute” bei pasitlyti Siy procesy tobulinimo galimybes.

Darbo uzdaviniai:

1.

2
3.
4

ISanalizuoti komandinio darbo teorinius aspektus;

Istirti zmogiskyjy istekliy valdymo projektuose ypatumus;

Istirti projekty komandos formavimo procesus UAB ,,Kriaute”;

Nustatyti, koks projekto komandos formavimo metodas gali biiti laikomas efektyviu

gamybinéje jmonéje.

Tyrimo metodai:

1.

Literattros analizé — duomeny sisteminimui, komandinio darbo teoriniy aspekty iSanalizavimui
ir zmogiskyjy iStekliy valdymo projektuose ypatumy iStyrimui.

Pusiau struktiruotas (giluminis) interviu — projekto komandos formavimo procesy UAB
,,Kriaute” iStyrimui.

Imonés dokumenty analize - projekto komandos ir jmonés veiklos sgsajai nutatyti.

Lyginamoji analizé — gauty duomeny vertinimui bei projekto komandos formavimo metodo,

kuris galéty biiti laikomas efektyviu gamybinéje jmonéje nustatymui.

Darbo struktiira. Sis darbas sudarytas i§ trijy daliy. Pirmojoje dalyje aptarti komandinio darbo

teoriniai aspektai, iSanalizuoti jau atlikti tyrimai, apzvelgta Zmoniy santykiy reik§mé projekto komandos

kiirimo procese ir komandos veikloje, organizacinés kultiiros jtaka projekty komandy darbo organizavmui,

komunikacija bei zmogiskieji iStekliai projekty komandos egzistavimo kontekste. Antorji dalis skirta

tyrimo metodikai aptarti. Joje apraSyta pasirinkata darbo metodika, metodai ir susidarytas

instrumentarijus. Treciojoje dalyje suvedami tyrimo metu gauti rezultatai, jie susisteminami ir jvertinami.
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1. KOMANDINIO DARBO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Komandinio darbo samprata

Pradedadant nagrinéti komandinio darbo sampratg labai suvokti komandos sagvoka. Tac¢iau kazin ar
daznai Siandieninése organizacijose apie tai susimastoma. Komandy gali biiti jvairiausiy. Analizuojant
autoriy darbus pastebéta, kad yra suformuluota aiski takoskyra tarp dviejy daznai painiojamy savoky:
,grupe” ir ,,komanda”. Neretai visuomengje sutinkama nuomong, jog grup€s pavieniy asmeny - tai ir yra
komandos, todé¢l labai svarbu tiksliai apibrézti $iy dviejy savoky skirtumus bei kiek galima detaliau isskirti
komandoms biidingus bruozus.

1933 m. E. Mayo atlikdamas tyrimus pirma karta aprasé darbo grupés savoka. Siy tyrimy metu
buvo nustatyta, kad darbo grupé gali reguliuoti kiekvieno asmens darbo naSuma, sukurti sava darbo
normatyvg ir daryti poveikj uzdarbiui neproporcingam darbo kiekiui ir kokybei. Savo tyrimuose jis
nurodeé, kad socialin¢ organizacija susideda i§ pavieniy individy, su kuriais turi biiti elgiamasi atitinkamai
(Simanskiené¢ ir Antanas Seilius, 2009, 206)

Tarptautiniy zodziy Zzodyne nurodoma, kad grupé — tai asmenys, kuriuos jungia bendri interesai,
reikalai. 2000 m. Biruté Vijeikiené ir Juozas Vijeikis aiSkino, kad komanda tai grupé Zmoniy, kurie
kryptingai ir nuosekliai dirbdami pasiekia laukiamy rezultaty. S. P. Robins (2003, 113) aiskina, kad:
,@rupé — tai du ar daugiau vienas nuo kito priklausantys ir tarpusavyje sgveikaujantys zmones, susibiirg
tam, kad jgyvendinty konkrecCius tikslus“. S. P. Robins (2003, 132) tai pat nurodo: ,,Darbo grupé¢ — tai
grupé, kurioje zmonés pirmiausia sgveikauja tarpusavyje, kad keistysi informacija ir priimty sprendimus,
kuriy tikslas — padéti vienas kitam vykdyti savo srities uzduotis.“ Reikéty atkreipti démesj | tai, kad
apibréziant grupés savoka nurodoma, jog asmenis jungia bendri interesai, taciau svarbu pazymeéti ir tai,
jog Siuo atveju, ,interesas” yra asmeninis, o asmenys kontaktuoja ir mezga rysj siekdami konkreciy
,,savo” tiksly. Rysiai reikalingi ,,savo srities” uzduociy jgyvendinimui, o ne bendram tikslui.

S. Raizien¢ ir A. Endriulaitiené (2008, 7) pasteb¢jo, kad daznai Zmonés organizacijose sujungti
grupémis, taCiau kiekvienas darbo grupés narys yra atskirai pavaldus tiesioginiam vadovui ir neprivalo

bendradarbiauti su kitais kartu dirbanciais grupés nariais (zidr. 1 pav. ).

11
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1 pav. Darbo grupé (Raiziené ir Auksé Endriulaitiene, 2008)

Komandos apibrézimy yra jvairiy, vienas kitg jie papildo, todé¢l labai svarbu suvokti esminis
komandos bruozas bendro tikslo turéjimas. ,,Komanda — du ar daugiau tarpusavyje susijusiy ir daranciy
vienas kitam jtakg zmoniy, siekian¢iy bendro tikslo® (Stoner ir kt., 1999, 489). V. BarSauskiene, J.
Almonaitiené, R.Lekaviciené ir D. Antiniené (2010, 305 ) nurodo, kad ,,komanda - tai zZmonés, kurie turi
vieningg tikslg ir kartu jo siekia“. Kaikurie autoriai pabrézia, kad komandai biitini bent jau du zmonés su
specifinémis savybémis.

Komandos apibrézimy gausa dar tiksliau jvardija, kokias savybes biitina patenkinti, kad atskirg
asmeny grup¢ biity galima pavadinti komanda. Autoriai iSkiria Siuos faktorius: komandos ribas, skirtingus
komandos nariy vaidmenis, autonomijg, bendra sprendimy priémimg, bendra atsakomybe, priklausyma
nuo iSoriniy resursy, vertybes, komandos normas, lyderio egzitavima, tarpusavio rysius ir kt. 2007 m. D.B.
Balkin, R.L. Cardy, L.R. Gomez-Mejia aiskino, kad vientisose ir neapribotose organizacinése struktiirose
komandinis darbas yra biitinas. I§ tikryjy, buvo patebéta, jog komandos yra pagrindiniai blokai abiejy
struktiiry.

BarSauskiené¢ V., Almonaitien¢ J., Lekavi¢ien¢ R. ir Antinien¢ D. (2010, 312) nurodo, Siuos
komandos pozymius:,,

e Komandos nariai supranta savo tarpusavio priklausomybés svarbg siekiant tiek bendry, tiek

asmeniniy tiksly. Jie nekovoja dél vietos po saule ir nesistengia laimeti kity saskaita.

e Komandos nariai nebijo imtis problemy sprendimo; galima sakyti, kad jie jauciasi savo

sprendziamy problem Seimininkais.

e Jie yra atsidave organizacijos tikslams, kuriuos kartu numat¢ ir suformulavo.

e Kiekvienas komandos narys inesa savo indélj sprendziant problemas maksimaliai panaudoja

savo talentg ir zinias.
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e Komandos nariai dirba savo pasitikéjimo atmosferoje. Visi skatinami atvirai i$sakyti idéjas,

nuomones, priestaravimus, uzduoti klausimus.

e Koandos nariai bendrauja atvirai ir saziningai. Jie visada stengiasi suprasti vienas kito poziiirj.

e Skatinamas komandos nariy noras jgyti ziniy ir jgtidziy, palaikomas noras iSbandyti tai darbe.

e Komandos nariai laikos konflikta natiiralia tarpusavio santykiy forma, neretai pagimdancia

naujas idé¢jas. Konfliktai paprastai sprendziami greitai ir konstruktyviai.

e Aptariant komanda lieCiancius klausimus, dalyvauja visi nariai. Taciau kartu komanda

supranta, kad i8siskyrus nuomonéms ir nerandant bendro sprendimo, galutinj Zodj tars lyderis.
Tikslas — teigiamas rezultatas, o ne prisitaikymas prie aplinkybiy.*

»Agile jud¢jimas, daznai nurodo pageidaujamg komandos dydj ,,nuo 5 iki 9. Buchanan (2009)
sprendimy optimalaus dydzio tyrimu parodé¢, kad projekty komanda gerai veikia, kai jos nariy skaicius,
mazesnis nei 20. Didesnés jau vadinamos grupémis (cit. i§ Appelo, 2011, 286). Nagrinéjant komandos ir
grupés apibrézimus galima pabandyti juos palyginti pagal darbo proceso struktiira, kaip tai padaré S. P.
Robins (2003, 133). Jis nurodé, kad grupés tikslas pasikeisti informacija, o ne siekti kolektyviniy veiklos
rezultaty (tokie veiksmai atlickami komandinio darbo metu). Kitaip nei darbo grupése komandose
sinergija yra pozityvi, atsakomybé tarpusavio, nariy jgiidZiai ne skirtingi, o vienas kit papildantys,
neatsitiktiniai. Grupiy ir komandy skirtumus nagrin¢ja nemazai autoriy, daugelio jy lyginimai tik dalinai,
skiriasi i§laikydami panasias pozicijas arba jas papildydami vienu ar kitu aspektu. L.Simanskiené ir A.
Seilius (2009, 57) analizuodami komandy ir grupiy palyginimus iSskyré, kad ititin svarbus veiksnys
komandose yra asmeninés nariy savybés, zmoniy charakteriai turi skatintinti veikti kartu bei
psichologiskai deréti. Jie nurode, kad psichologiné dermé yra itin svarbi dalis kuriant komandas. 2011 m.
West pabréze, kad komandos nariai, siekdami bendro tikslo, turi biiti vienas nuo kito priklausomi ir
tarpusavyje sgveikaudami, remti vienas kitg. R. Lever (2009), aiSkino, kad efektyvios projekty komandos
yra tokios komandos, kuriy nariy jgidZziai, patirtis, motyvacija, komandinis darbas ir
,dabarties/svarbumo* jausmas derinami - kombinuojami aiskioje projekto struktiiroje bei atsakomybiy
pvairoveje (Lever 2009, cit. i§ Bagdoniené ir Ausra Simanavicien¢ 2012, 1167). Pastebétina, kad kaip ir
organizacijos taip ir komandos gali biti skirtingos. Projektinés komandos gali veikti tiek tradicinéje
organizacijoje tiek projektinéje organizacijoje. Anot B. Neverausko ir kt. autoriy (2007, 557) ,,projektines
komandas apibiidinantys parametrai ir galinis jos darbo efektyvumas priklauso nuo daugelio faktoriy,
kurie apibiidinami Zmoniy bei pacios organizacijos ypatybémis ir iSkeltomis uzduotimis”. Auk$¢iau minéti
autoriai akcentuoja, kad projektiniy komandy charakteristikos gali buti dvejopos t.y. paremtos

zmogiSkuoju faktoriumi (kada yra atsidavimas darbui, konflikty sprendimas, dvasia, visapusiSkas
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pasitikéjimas, efektyvi komunikacija, galimybé tobuléti, sutarimas parenkant tikslus) bei paremtos
projekty rezultatu (t.y. technine projekto sékme, projekto planuoto biudzeto ir uzsibrézto plano atitikimu,
orientacija ] rezultato pasiekimg, kiirybiSku aktyvumu ir inovacijy panaudojimu, kokybés kontrole,
lankstumu bei adaptavimusi salygy pasikeitimy, ateities vizijos numatymu).

Nepaisant to, kad vienos sgvokos komandai apibiidinti néra, galima daryti iSvada efektyviai
veikianti grupé ir turinti bendry tiksly nepaisant savo formos skirtumo yra savotiSka organizacija.
Tarptautiniy zodziy Zodyne organizacijos sgvoka jvardinta, kaip ,.kieno nors sandara; sistema; zmoniy

kolektyvas, susidares ar sudarytas tam tikrai veiklai ar darbui”.

1.2. Komandy Klasifikacija ir kiirimo budai

Projektinei veiklai ir projekty valdymui biitinas aspektas - atsidavusi veiklai komanda. Aldona
Palujanskiené klasifikuoja komandas j formalias ir neformalias. Anot autorés (2008, 52) ,,Formalias
komandas sukuria vadovai samoningai, joms skiriamos uzduotys, kad padéty organizacijai siekti tiksly,
arba tai — komitetas, formali organizacijos komanda, sudaroma ilgam, kad atlikty specifines organizacijos
uzduotis. Neformalios komandos — savaime pasieke tokig grupés stadija, kai grupés nariai turi bendra
tiksla, saveikauja, kad ta tikslg tiksla pasiekty ir turi aiskiai apibréztus vienas nuo kito priklausomus
vaidmenis grupéje.” Tenka pastebéti, kad komandos yra klasifikuojamos jvairiai. 1999 m. Stoner J. A. F.,
Freeman R.E. ir Gilbert D. R. savo knygoje ,,Vadyba” i8skyr¢, kad komandos gali biti: komandavimo,
kokybeés biirelio, komiteto bei uzduoties. Sig tematika nagringjo ir V. Barvydiené bei J. Kasiulis (2004,
75) jie kaip ir anksteni autoriai i§skyré komandy tipus j formalias ir neformalias komandas. A. Seilius ir
L. Simanskien¢ (2008, 35) nurodo, jog formalios komandos gali biti $esiy tipy: komandavimo, komitetai,
kokybeés bireliai, projekto, savivaldos, superkomandos.

Labai svarbu aptarti populiariausiomis laikomus komandy tipus ,,Komandavimo komanda”, Sioje
komandoje darbuotojai atsiskaito tiesioginiam vadovui (Stoner, Freeman ir Daniel R. Gilbert 1999,490).
Taip pat populiarus komandy tipas — tai komitetas. Anot aukS¢iau minéty autoriy Sis komandos tipas yra
ilgalaikis bei sprendZiantis tas problemas, kurios kartojasi (Stoner, Freeman ir Daniel R. Gilbert 1999,
490). Jau 1999 m. J. A. F. Stoner, R. E. Freeman ir D. R .Gilbert nagrinéjo laikinas komandas, tokias kaip
uzduoties ar projekto, kurios yra sukuriamos konkre¢iam tikslui, jos - i§formuojamos i§ karto, vos tik
tikslas pasiektas. Pasak, Mike Woodcock ir Dave Francis (2008, 8) komandos gali egzistuoti akimirkomis
ar dienomis arba biti pusiau nuolatinés. Komandos uzduotys skiriasi nuo verslo strategijy kirimo iki
sudétingy, bet jprasty uzduociy atlikimo. N¢ viena komandos formavimo metodika néra veiksminga visy
tipy komandoms. Nepaisant to, bendradarbiaujant valdymo proceso elementai ir jvairis komandos

formavimo istekliai tiek komandos vadovams, tiek nariams suteikia placias galimybes. Nagrin¢jant D.W.
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Johnson jzvalgas, kuriose jis nurodo komandos nariy skaiiy, kaip faktoriy apibudinanti kiekvieng
komandos tipa tenka nesutikti su jomis ir pastebéti komandy tipologija nusako jy veikimo principas bei
suklirimo priezastys.

Itin aktualu ne tik komandy tipai, taciau ir komandy charakteristikos. 2011 m. Paula Caproni
nurodé, kad komandos iSsiskiria Siomis charakteristikomis: apibréztos aiskios ribos, duota bendra
uzduotis, aiSkus vaidmeny pasiskirstymas, komanda yra vienas vietas, kuris priklauso nuo iSorinés
aplinkos ir iStekliy. ISskiriama tai, kad komandai biidinga kolektyviné atsakomybé¢. Formuojant komandas
svarbu atkreipti démesj i jy nariy parinkimg. Renkantis asmenis svarbu suvokti, kas yra reikalinga. Daznai
suklystama, kai pamirStamas asmens elgesys, pilietiSkumas. Renkantis darbuotojus svarbu informuoti
asmenis apie tikrgsias pareigas, derinti asmenybes su biisimais darbais, kritiSkai pazitréti j vien teigiamas
rekomendacijas ir kt. (Robbins, 2007, 15-35). Tam, kad biity galima placiau analizuoti komandy sandara
bitina aptarti komandy formavimosi stadijas bei biidus. Kaip jau buvo minéta auks¢iau komandos
kuriamos jvairioms prolemoms spresti ir skirtingiems tikslams jgyventi. Atzvelgiant | tai ir tai, kad
autoriai tyrin¢je su Sia tamatika susijusius aspektus turi skirtingg santykj su jy kiirimu, pirmiausiai, savo
darbe noréciau apzvelgti bendrus aspektus. Literaturoje iSskiriamos kelios komandy formavimosi stadijos.
Pasinaudodama S. Razienés ir A. Endriulaitienés (2008) iSskirtomis komandos formavimosi stadijomis ir
isanalizavusi keletos kity autoriy (A. Seilius ir L. Simanskiené, 2008, A. Palujanskiené, 2008, A.
Savanaviciené, 2005) nurodomas komandy formavimosi stadijas bei savybes, atradau ryS$j tarp
pasirengimo faktoriaus ir zmogiskyjy iStekliy faktoriaus, kurj pateikiau lenteléje (zitr. 1 lentele).

1 lentelé. Komandos formavimosi stadijy palyginimas bei rysiai.

Komandos Autoriy iSskirti komandos formavimosi stadijos
formavimosi A. Seilius ir L. A. Palujanskien¢, |J. Kasiulis, V. A. Savaneviiené
stadijos (S. Raziené | Simanskiene, 2008 Barvydiené (pgl. | ir A. Silingien¢
ir A. Endriulaitiené, | 2008 A. Seilius ir L. 2005
2008) Simanskien¢, 2008)

Pasirengimo Zmogiskyjy istekliy faktorius
faktorius <\:j‘>

Apsipratimo Pasirengimas Orientacija Formavimasis Formavimasis

Diferenciacijos Darbo salygu Priklausomybé Diferenciacija —
sudarymas
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1lentelés tesinys

Komandos Autoriy iSskirti komandos formavimosi stadijos
formavimosi A. Seilius ir L. A. Palujanskiene, | J. Kasiulis, V. A. Savaneviiené
stadijos (S. Raziené | Simanskiené, 2008 Barvydiené ( pgl. ir A. Silingiené
ir A. Endriulaitiené, | 2008 A. Seilius ir L. 2005
2008) Simanskiené, 2008)
— Komandos nariy | Protestas ir atviras | Eksperimentavimas | Audra
parinkimas ir konfliktas
komandos
kiirimas
Integracijos — Susitelkimas ir Integracija Normalizavimasis
veikla E. Laurinavicitte
Brandos Nuolatinis — Branda Veikla
palaikymas

Sudaryta darbo autorés pagal S. RaZieng ir A. Endriulaitieng, 2008, A. Seiliy ir L. Simanskiene, 2008, A.
Palujanskiene, 2008 ir A. Savanevicieng, 2005.

Lenteléje pateiktas skirstymas pagrindzia fakta apie egzistuojancias konkrefias komandy
formavimosi stadijas. Nors autoriai skirtingai jas jvardija ir grupuoja, galima teigti, kad pagrindinés 5
stadijos. Pastebétina skirtinga autoriy nuomoné apie komponenty biitinumg. Lyginant stadijas juy
i§sidéstymas yra nevienodas lygiai taip kaip ir priklausomybé pasirengimo faktoriui. Darytina prielaida,
kad stadijy nagrinéjimas atliktas priklausomai nuo aplinkybiy. Tikétina, kad vertinimo prizmés taip pat
skyrési (t.y. ar komandy formavimosi stadijos buvo vertinamos per zmogiskyjy isStekliy faktoriy ar per
procesiniy veiksmy faktoriy). Cia aidkiai galima jzvelgti ry§j tarp vieno ir kito. Svarbu ir tai, kad
komandos kiirimo procesas kiekvienu atveju yra individualus reikalaujantis, nemenky analiziy bei
geb¢jimo identifikuoti komandos elementus. Priklausomai nuo aplinkos kaip ir organizacija, komanda
funkcinuoja skirtingais metodais, tempais, turi savo vystymosi stadijas, kulttirg, elgseng ir pan. Stipri
komanda daznai tampa konkurencinio pranasumo Saltiniu jmonéje.

Stipri komanda turi veikti efektyviai. Labai svarbu numatant komandos kiirimo buda iSsiaiskinti,
kaip veikia efektyvi komanda. M. A. West (2011, 9) jzvelgeé tris pagrindines komandos efektyvumo
sudedamasias dalis bei tuo remdamasis i$skyré keturis komandy tipus (zitir. 2 pav.). Autorius savo schema

parodé poveikj dviejy komandos elementy t.y. uzduoties ir socialinio refleksiSkumo, kurie daro poveikj
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trims pagrindiniams komandos veiklos rezultatams tokiems kaip uzduoties efektyvumas, komandos nariy

pasichikos sveikata ir komandos gyvybingumas.

D tipas:alta efektyvikomanda
Didelis uzduoéinefektyvimmas

A tipas:puikiai veikianti komanda
Didelis uzduoé efektyvumas

Viduting arba prasta psichikos sveilkata E Gera psichikos sveikata
Tnumpalaikis gyvybingumas =z galaikis gyvybingumas
7]
2
=
g
ZEMAS Socialinis refleksiskumas AUKSTAS
C tipasmefektyvi komanda E B tipas:jauki komanda
Mazasuzduodin efektyvumas E’ Mazasuzduodiy efektyvumas
Vidutiné psichikos sveikata

Prasta psichikos sveikata
Labaitrumpaskomandos gyvybingumas

Trumpalaikis gyvybingumas

2 pav. Keturi komandy tipai ir jy rezultatai (M.A. West, 2011)

TaraSkeviciate A. (2014, 16) savo magistro baigiamajame darbe pateiké komandos efektyvumo

veiksniy skirstymg parodydama sarysj su S. P. Robins (2003) sitilomu kategorizavimu (zitir. 2 lentelé).

2 lentelé. Guzzo, 1996, Cohen ir Bailey; A. Saléiaus i§skirty komandos efektyvumo veiksniy suskirstymas

pagal S.P.Robins kategorijas.

Kategorijos

(pagal S.P.Robins)

Autoriy i$skirti komandos efektyvumo veiksniai

Guzzo, 1996, Cohen ir Bailey

A. SalGiaus

Darbo planavimas

Komandos vykdo jdomias
uzduotis, jaucia pasitenkinima,
komandos nariai motyvuoti,
aiSkiis komandinio darbo
tikslai.

Aiski veiklos prasmé, iSreiksta per
visy priimtg vizijg, misija, tikslus ir
uzdavinius.
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2 lentelés tesinys

Kategorijos Autoriy i$skirti komandos efektyvumo veiksniai
(pagal S.P.Robins)
Guzzo, 1996, Cohen ir Bailey | B. Salciaus

Turinys Individualis indéliai yra Civilizuotas nuomoniy skirtumas —
unikallis ir vertinami lyginant | nejauc¢iama diskomforto dél
su standartu, t.y. komandos nuomoniy nesutapimo. Atviras
nariai zino, kad jy rezultatai komunikavimas — psichologiné
yra svarbiis komandiniam savijauta neslepiama. Rysiai su iSore
darbui ir, kad juos mato kiti — komanda siekia plésti savo rysius
komandos nariai. su iSore, uzmegzti kontaktus, ieSkoti

iStekliy.

Procesas Komandos uzdaviniai ais$kis ir | Neformalus klimatas, psichologinis
yra numatytas veiklos komfortas. Bendravimas — daug
rezultaty griZztamasis rysys. diskutuojama ir visi linke

bendradarbiauti.

Strukttra Komandos nariai jaucia, kad Klausymasis — iSugdyti klausymosi,
nuo jy priklauso komandos klausinéjimo ir apibendrinimo
likimas, vyrauja sugeb¢jimai. Darbo stiliaus
pasiskirstymas vaidmenimis, o | diversifikavimas — komanda turi
i$siaiSkinus vaidmenis bei jvaldzius daugelj grupinio darbo
individualius tikslus metody ir igudziy. Saves vertinimas
komandos nariai demonstruoja | — periodiskai refleksuoja ir jvertina
savo svarba siekiant visos savo veiklos rezultatyvuma.
komandos sékmes.

Cit. 18 Taraskeviciute 2014, 16-17

Tinkamas komandos parinkimas bei jos suvienijimas vienam tikslui gali lemti sekminga projekto
valdyma. Anot B. Neverausko ir kt. autoriy (2007) projekty valdymas — tai savotiSka metodologija. Ypac

svarbu atkreipti démesj | tai, kad netgi | kasdienines veiklas organizacijose imta ziiiréti per projekting
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prizm¢. Normy egzistavimas atlieka lemiama vaidmenj komandy formavime (formuojant komandos nariy
emocine patirt]) (Duhigg, 2017, 58). Intensyvéjant organizacijy plétrai, spartéjant gyvenimo tempui bei
diegiant skaitmenines technologijas tradiciniy struktiiry ir nusistovéjusiy hierarchiniy pasiskirtymy
nebepakanka. Norint sékmingai vystyti organizacijy veiklas biitini pokyc¢iai. Organizacija kaip gyvas
organizmas, kuris nuolat keiiasi. Pokyc¢iai organizacijose gali biiti vykdomi vykdomi per projektus,
kuriuos jgyvendina komandos — bendro tikslo efektyviausiu biidu kryptingai, darniai bei nuosekliai
siekiancios tikslo dirbanc¢iy asmeny grupés (Neverauskas ir kt. 2007, 558-559). 2005 m. R. Kucinskiené ir
V. Kucinskas iSskyré sékmingai dirbancios projekto komandos pozymius:

e darbas kartu siekiant bendro tikslo;

e riipinimasis vienas kity atliekamu darbu;

e jsitikinimas, kad Zymiai daugiau gali biiti pasiekt bendradarbiaujant nei individualiai dirbant

bei suprantant bendrg organizacijos vizijg ir vertybes.

F. S. Butkus (2003, 13) teigia, kad: ,,Zmoniy susivienijimas organizacijoje, biitinumas paskirstyti
darbg tarp jos nariy ir koordinuoti jy pastangas taip, kad norimi rezultatai buty pasiekti sunaudojant
maziausiai iStekliy, pagimdo i§ esmés naujg veiklos sriti — vadyba”. Autorius pastebi, kad vadybos
literatiiroje ypac neretai vartojama strategijos sagvoka, daznai jtraukiant j jg stipriai skirtingas prasmes. Jo
nuomone, strategija neturéty buti siejama su kalendoriniu periodu, investicijy dydziu bei numatomy
poky¢iy kardinalumu. Sioje vietoje kyla poreikis kalbéti apie projektus bei projektines komandas.
Efektyviai veikianti komanda, gali jgyvendinti tokius projektus, kurie prisidés prie organizacijos
strateginiy tiksly jgyvendinimo, o joje veikiantys asmenys aiSkiai suvoks organizacijos vizijg bei misija.
Komandiniame darbe neretai atsispindi ir bendri organizacijos tikslai, kurie glaudziai siejasi su
jgyvendinamy projekty tikslais. L. Simanskiené¢ ir A. Seilius (2009, 248-249) igskyre, kad komandos
kiirime svarby vaidmen;j vaidina organizacin¢ kultiira. Kuriant stiprig organizacing kultiirg galima prisidéti
s¢kmingai jgyvendinant organizacijos strategija. Ne kg maziau svarbus aspektas komandos formavimui
suvokti buisimas veiklas, specifinius poreikius ir parinkti joms jyvendinti tinkamus asmenis (t.y. komandos
narius). D. Bagdoniené ir A. Simanavicien¢ (2012, 1166) aiskina, kad ,,projekto komandos struktiiros
nustatymas apima reikalingy pareigy/vaidmeny identifikavimg, komandos nariy paiesSka, komunikacijos
nustatyma, komandos valdymo stiliaus parinkima.* Komandai parinkti, kaip teigia Briner, ir kt., (2007),
naudojama daug biidy:

e AuksSciausiy vadovy grupé sudaro komandos nariy sgrasg remdamasis pragmatiskais kriterijais.

e Komandos narius paskiria auks¢iausias vadovas ir projekto lyderis pasirinkimo neturi.
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e Projekto lyderis daro jtakg atrankos procesui, sudarydamas komandg i§ organizacijos Zmoniy,
priimdamas j darbg naujus zmones, dirbsian¢ius darbo dieng, arba specialistus, pataréjus i§
Salies.

e Projekto lyderis ir pagrindinés komandos nariai likusios komandos narius renkasi patys, kad
pasirinkimas bty optimalus. Taip elgtis jprasc¢iau vykdant laikinus ir atvirus projektus.

e Kai néra projekto lyderio, komanda renkasi narius arba zmonés gali prie jos junktis
savarankiSkai. (Briner 2007, cit. i$ Bagdoniené ir Ausra Simanavic¢iené 2012, 1166).

Pasak auksciau minéty autoriy (2009) projekto rezultatai ir kokybé pasiekiami ir per zmogiskojo
veiksnio indélj | projekto procesus bei veiklos rezultatus, o aukstesnés projekty kokybés galima pasiekti
per nuolatinj zmogiskojo veiksnio ugdymg. Zmogiskieji istekliai ir komandos formavimas yra svarbiis
betkokiame projekte. Taciau labai nedaug tyrimy buvo atlikta analizuojant projekto komandos formavima
atsizvelgiant | zmogiskyjy iStekliy ypatumus. 2012 m. Ki-Young Jeong, Ipek Bozkurt ir Surya T. Sunkara
atliko tyrima, kuriame ZmogiSkuosius iSteklius ir asmenybes laiké svarbiu veiksniu kuriant komandas.
Anot autoriy, tai gali maksimaliai padidinti komandos darbo naSumg ir net sumazinti konfliktus
komandose (Jeong, Bozkurt ir Surya T. Sunkara 2012,403). Siandiena tradiciskai zmogiskieji istekliai
projekty komandose naudojami tik tiek kiek jie turi techniniy jgiidziy, tac¢iau néra arba labai retai
atsizvelgiama | komandos nariy asmenybiy bruozus. Nuo pat komandos stikurimo pradzios daznu atveju
asmeninés savybes yra jgnoruojamos, remiamasi tik projekto vadovo patirtimi. Ki-Young Jeong, Ipek
Bozkurt ir Surya T. Sunkara (2012,403) straipsnyje nurodo, kad pagal Peeters, Miranda A. G., Van Tuijl,
Harrie F. J. M., Rutte, Christel G. & Reymen, I. M. M. J. tiek malonumas, tiek sgziningumas turi teigiama
ry$] su komandos veikla. Savo darbe autoriai iSskyré 3 asmenybés modelius. Pirmuoju atveju ( t.y. 1
asmenybés modeliui) budinga:

¢ Energijos orientacija: ekstravertiSkumas ir intravertiSkumas;

¢ Informacijos rinkimo btidas: jutiminis ir intuityvus;

e Sprendimy priémimas: paremtas mastymu ir jausminis. Tie asmenys, kurie remiasi mastymu
yra labiau objektyviis. Besivadovaujantys jausmais asmenys naudojasi vertybémis, emocijomis
atsidavimuir kity asmeny nuomonémis, tokie zmongs siekia iSlaikyti harmonija komandoje.

e Poziiris j struktira: teisimas ir suvokimas. Amenys pirmenybe teikiantys teisimui yra daugiau
orientuoti i rezultatus, atliek lemiama vaidmenj uzbaigiant duotas uzduotis. Kito tipo asmenys
orientuoti j procesiSkuma, jie linke biiti atviri, lankstiis, nuolat ieSko papildomos informacijos

bei naujy galimybiy (Jeong, Bozkurt ir Surya T. Sunkara 2012, 404).
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Pasak Ki-Young Jeong, Ipek Bozkurt ir Surya T. Sunkara (2012, 404) nors Sis modelis yra labai
naudinga priemoné projekty komandy formavimui, taciau jis nesuteikia tokiy kokybiniy rodikliy, kokie
turi buti naudojami projekty komandy formavimo procese. Autoriai apzvelgé ir kitg modelj, kuris matuoja
individo instinktyvius elgesius, kol S§is stengiasi tiksla. Jie iSskyré keturias kategorijas 1 kurias
klasifikuojamas Zmogaus elgesys: zondavima, modeliavima, naujoves ir demonstravima. Tre¢iojo modelio
tikslas — jvertinti tarpasmeninio jsitraukimo, kontrolés ir meilés poreikiy intensyvuma. Kaip aiskina
autoriai jsitraukimas yra asmens socialinés orientacijos reiskinys. Kontrol¢ reiSkia galios ir jtakos poreikj,
susijusj su vadovavimu. Meil¢ rodo draugystés poreiki. Autoriai nustaté, kad formuojant projekty
komandas reikéty vadovautis antruoju ir tre¢iuoju modeliais, todél kad kiekybinémis produkcijos
charakteristikomis jie leidzia komandoms dirbti efektyviau (2012, 404-414).

Apibendrinant, visy minéty autoriy jzvalgas apie komandy kiirimo btdus, jy klasifikacijg svarbu
pastebéti, jog komandos atsiradimui labai svarbiis papildomi aspektai tokie kaip: organizaciné kultiira,
fiziné aplinka, komunikacija, zmogiskieji iStekliai, nariy vertybiy sistema, socialiné aplinka ir kiti

valdymo aspektai.

1.3. Projekto komandos valdymas

Projekty komandy kiirimas yra nepaprastai sudétingas procesas su gausybe problemy. Jy
sprendimui neuztenka tik itin auksSto kvalifikacijos atitinkamos srities specialisty subiirimo i vieng grupg
(Neverauskas ir Jonas Rastenis 2001, 89). Butina projekto komandg gebéti tinkamai valdyti ir priimti
valdymo sprendimus. ,,Valdymo sprendimai — tai apgalvoty veiksmy, jgalinan¢iy valdymo objekta
pasiekti numatytus tikslus, visuma.* (Bagdoniené ir kt. 2004, 80). ,,Vadovai nenori svarbiy, strateginés
reik§més uzdaviniy patikéti nefunkcionalioms darbinéms komandoms. Labai svarbus uzdavinys yra tokias
komandas laiku atpazinti, jas performuoti, daryti organizacinius personalo ir padaliniy struktiiros
pakeitimus, tod¢l biitina reguliariai (rutinine tvarka) jvertinti darbines komandas, organizuoti pavieniy
darbuotojy, padaliniy ir visos organizacijos mokymus bei konsultavimg* (Dromantas 2008, 50). Norint
valdyti projekto komanda svarbu suvokti, kad jos veikla gali biiti veikiama iSorinés aplinkos veiksniy,
tokiy kaip: ekonominiai, socialiniai, politiniai, technologiniai aspektai, vartotojy, konkurenty, tiekéjy,
darbo istekliy, jstatyminiy normy ir kity reguliavimo normy.

L. Jusupov (2017, 60) bei kiti tyr¢jai nurodo, kad egzistuoja skirtingi poziiiriai j projekto komandos

formavimg. Galimi skirtumai komandos nariy pritraukimo formomis ir projekto vadovo galios
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realizavimu. Normatyviniame modelyje 1. Jusupov (2017, 60-61) i8skiria Siuos pagrindinius komandos

kiirimo etapus:

Pasirinkimg (komandos kiirimas prasideda nuo komandos dalyviy skaiciaus ir sudéties).
Susipazinimg (uzmezgmas kontaktas, kuris biitinas skatinti komandos nariy pasitikéjima.
Véliau svarbu narysté komandoje, orientacija tarpusavyje bei situacijoje. Sio etapo gali ir
nebiti biisima komanda yra pakankamai gera tarpusavyje susipazinusi).

Institucionalizavimg (biisima komanda privalo biti jtraukta j jmonés strukttirg (jei projektas
igyvendinamas vienoje jmong¢je). Komandos veikla privalo biiti reglamentuota t.y. turi biiti
nustatyta ir, jei reikia, dokumentuota darbo tvarka, apibrézti sgveikos biidai, uz grupe atsakingy
asmeny ratas ir jo darbo koordinavimas su kitomis komandomis, taip pat su organizacijos
struktiiriniais padaliniais ir teikiamomis paslaugomis).

Bendros vizijos formavimg (koordinuojami norimos ateities vaizdai, pozicijos, jvaizdis ir kt.
komandos nariy tarpe. Jie nustato komandos tikslus, judéjimo kryptis bei veiklos ypatumus).
Padéties nustatyma/perskirstyma (Siame etape skai¢iuojami visi biitini komponentai: geb¢jimai,
profesiniy ziniy lygis, iglidziai ir patirtis, tipas asmenybés ir kt. Mikropozicionavimo procese
komandy vaidmenys yra paskirti ir perskirstomi, uztikrinant komandos nariy papildomumag ir
suderinamuma. Taip uztikrinamas susitikimy, sprendimy pri€mimo veiksmingumas).

Pirmojo zingsnio planavimg (sudaromas konkretus tvarkaraStis, skiriami iStekliai ir
atsakomybé).

Vykdyma (atlieckami suplanuoti darbai).

Atspind¢jimg (vykdoma nuolatiné kontrolé stebima, kaip veiksmingai komandos darbas juda i
prieki. Patys komandos nariai vertina konkreciy uzduociy jgyvendinima, analizuoja, trukdzius
ir kas prisideda prie produktyvaus komandos darbo).

Antrojo etapo planavimg (Siuo etapu planuojamas antras zingsnis atsizvelgiant j atlikta

analizg).

Siandien daugumoje Lietuvos organizacijy komandas sudaro zmonés, einantys tam tikras pareigas

jmonés struktiiriniuose padaliniuose, taciau stebima tendencija rastis projektinéms organizacijoms. Vieno

komandos formavimo principo, kuris leisty apibrézti komandos sudéti kol kas nustatyti nejmanoma.

Taciau galima drasiai teigti, kad efektyviam projekto komandos funkcionavimui itin svarbus psichologinis

komandos nariy suderinamumas. A. V. Kovalenko (2008, 38) aiSkina, kad grupés psichologiné bikle yra

vienas i§ pagrindiniy grupés nariy pasitenkinimo veiksniy, o komandos sukiirimas pirmiausia prasideda

grupiy kiirimu, nauja sanglauda. Sanglaudai buidingas grupés patrauklumas kiekvienam nariui, noras islikti
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joje, bendradarbiavimas, komunikacijos plétojimas, grindziamas solidarumo ir abipusés paramos
principais. Pasak A. V. Kovalenko (2008) grupés sanglaudos tema jtvirtinta tyrimais, ji grindziama grupés
supratimu, visy pirma kaip tam tikra emocinio pagrindo tarpasmeniniy santykiy sistema. Cia pasireigkia
savotiSkas rySys su su L. Jusupov iSdéstytais komandos kiirimo etapais. A. V. Kovalenko (2008) iSskyré
tris grupiniy strukttiry sluoksnius, kurie vienu metu gali biti laikomi trimis grupiy plétros lygiais:

e Pirmasis lygis atitinka vidinio grupés santykiy pavirSiaus sluoksnj, sanglaudg iSreiskiama
emociniy kontakty plétra.

e Antrasis lygis - tai yra iSraiSka santykiy su pagrindiniy vertybiy sistema, komandos nariais.

e Treciasis lygis atitinka grupés ,,branduolinj sluoksnj, grupés nariy integracija, pradedama
dalytis bendrais veiklos tikslais.

Nagrinédamas psichologinio suderinamumo svarbg komandy formavime A. V. Kovalenko (2008) aprase,
psichologinis suderinamumas apima keletg savybiy:

e Fiziologija (lyties ir kitos fiziologinés savybés);

e Psichofiziologija (temperamenty ir biologiniai skirtumai);

e Asmens psichologija (asmens biidas bei elgesio motyvai);

e Socpsichologija (vertybés, interesai, vaidmeny lukesciai).

Analizuojant komandos valdyma reikéty isskirti Siuos dalykus - psichologines savybes:

1. Pradzioje kiekvienas komandos narys nuo nepriklausomybés eina prie komandos nario statuso.
Vyrauja tokios emocijos kaip jaudulys, nekantrumas, optimizmas, jtarimas, nerimas,
sulaikymas. Komandos nariai bando nustatyti uzduotj ir galimus jos pasiekimo kelius.
Pirmiausia nustatomi komandiniai vaidmenys vyksta oficiali komunikacijos forma.

2. Didelés psichologinés jtampos pasireiSkimas manoma, kad tai sunkiausias laikotarpis
komandai. Esant sudétingesnei uzduociai, nei buvo numatyta pradzioje, proceso dalyviai tampa
,»astris®, jautrs, kaltinantys ar net fanatiSki. Daznai tokiu atveju jauc¢iamas pasiprieSinimas
uzduoties vykdymui ir naujy metody jvedimui; komandos nariy tarpusavio santykiai jtempti,
vyksta kova dél vadovavimo.

3. Vadinamuoju normalizacijos laikotarpiu komandos nariams nustatomos atsakomybés sritys. Jie
ima vadovautis taisyklémis, rySkéja komandos, jos nariy asmeninés savybés. Emociné jtampa
krenta, konkurencijos ir nepriklausomybés demonstravimg pakeisCia besiformuojantys
santykiai, bendradarbiavimas ir tarpusavio priklausomybé. Sie santykiai pagristi cikliskumu,
tokiu biidu iSreiSkiama priémimo grupé narysteé. Atsiranda komandos jausmas, suderinamumas,

bendra dvasia ir bendry tiksly siekiamumas, bandoma pasiekti supratimg ir iSvengti konflikty,
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savitarpio pagalbos, démesys veiksmingumui, konstruktyviai kritikos raiSkai, kuriamos
pagrindinés taisyklés.

4. Komanda pradeda veiksmingai vykdyti savo uZduotis, komandos nariai jau iSsiaiSking
santykius ir susikiir¢ likescius, identifikuotos ir paémtos stipriosios ir silpnosios puses,
paskirstyti vaidmenys. Komandinis darbas tampa svarbus, komandos problemos tampa artimos
ir svarbios kiekvienam komandos nariui.

Svarbu tai, kad kuriant komandas biity nustatyta priimtina visiems socialin¢ lygybé, komandos
nariy santykiai buty demokratiski, suteikimos galimybés nariams dalyvauti kuriant projekto komandos
normas, standartus, taisykles ir kt. Kaip matyti, psichologinis suderinamumas yra viena i§ svarbiausiy
komandy glaudziy rysiy ir efektyvumo salygy. Tai priklauso ir nuo tokiy parametry kaip amzius,
iSsilavinimo lygis, buvimo organizacijoje trukmé, socialinés vertés orientacijy, politiniy ir religiniy
pozitriy, nariy komunikacijy aprépties, asmenybiy bruozy ir kt. Komandos darbe itin svarbus
bendradarbiavimas bei tarpusavio pagalba, taiau néra gerai jei joje dirba labai panaStis zZmonés.
Pastebétina, kad panasiy siekiy, bet skirtingy charakterio savybiy, vienas kitg papildan¢iy Zmoniy grupés
gali susiformuoti efektyvig komanda (Kovalenko 2008).

A. Savanevigiené, V. Silingiené (2005, 56) nurodo, kad komandos darbui turi bati sudarytos tinkamos
salygos. Autorés pateiké aiskig sinergijos granding, rodancig jvairiy dedamyjy pozityvig ijtaka

komandiniam darbui (zitir. 3 pav.)

TIKSLATI IR UZDAVINIAT
(individe vizija ir indvidualis tikslai)

ATVIRUMAS
(savigarba ir bendravimo maniera)

PERIODISKOS PERZIUROS
[ pagrindineés vertybes)

PASITIKEJIMAS
(saves patinimas ir pasitikéjimas savimi)

AISEIOS PROCEDUROS
(nanjoves)

VEIKLOS STANDARTAT

(individualis siekiai ir asmeniniai standartai)

INDIVIDO TOBULEJIMAS
(individo tobuléjimas ir jo veikla)

CRUPINIATI RYSIATL
(zocialiniai poreikiai)

ATLYGCINIMNMD SISTEMA
(ivertinimas ir pripaiinimas)

CENTRINIS VADOVAVIMAS
(anoseklumas ir vaidmenn snderinimas)

3 pav. Komandos darbo salygos (Savaneviéiené ir Violeta Silingien¢, 2005)
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Kaip matyti pavaizduotame paveiksle viena i§ komandinio darbo salygy yra vadovavimas.
Vadovaujant svarbu kontroliuoti jsipareigojimus, veiksmus ir projekty eiga dviem bidais: ,,vertikaliuoju*
bei ,horizantaliuoju®. , Horizontalusis* kontroliavimas palaiko rySius tarp visy veiklos riiSiy, o
,,vertikalusis®“ atvirkciai padeda spresti atvirus klausimus, paciy projekty eiga (Allen, 2006, 41). Neretais
atvejais projekto vadovo galia projekto komandos darbe yra labai didelé, siekiant efektyvios projekto
komandos veiklos. Projekto vadovo veikla siekiama gauti maksimalig naudg i§ komandos nariy veiklos.
Manytina, kad reikéty vengti spaudimo, tam kad komandos nariy stiprigsias puses biity galima iSryskinti.
Tokiu biidu siekiama, kad jos netapty komandos silpnybémis. Labai svarbi projekto vadovo uzduotis
skatinti plétoti komandos dvasia, efektyvius bendravimo jgiudzius. V. Buda ir A. Chmieliauskas (2006, 5)
aptardami projekty valdyma aiskina, kad ,,projekto vadovas kiekvienu momentu turi sugebéti jvertinti
projekto darby eigos nuokrypiy poveikj numatytos projekto pabaigos terminui, pasitelkdamas projekty
laiko valdymo metodus*.

Projektinei veiklai didelg jtakg turi projekto Zzmogiskieji iStekliai, taip pat biitina efektyviai valdyti
supancig aplinkg. Kuriant komanda biitina suprasti, kad vadovo ir kiekvieno nario atskirai dalyvavimas ar
net rySys turi didele reikSme, tolimesnei jos raidai. Kiek véliau rySys su projekto vadovu. Komandos
veikla ir valdymas kiekvienu atveju gali skirtis. Kai kuriais atvejais projekto vadovas gali biiti komandos
vadovas, turintis visiSkus jgaliojimus komandos nariams. Pasitaiko atveju projekto vadovas turi mazai
tiesioginiy organizaciniy jgaliojimy, susijusiy su komandos nariais, arba visiskai jy neturi. Tam, kad biity
galima suvokti kaip tai jvyksta, biitina apzvelgti J. P. Koterio (1990) keturis vadovavimo ir lyderytés
skirtumus. Vadovas nuosekliai sudarinéja zingsnius, planus tam, kad jgyvendinty tikslus, tuo tarpu lyderis
yra vizijy, strategijy kiréjas. Jis siekia suvienyti komandos narius, motyvuoti, jkvépti, o vadovas tik
skirsto uzduotis, parenka personala, deleguoja atsakomybes, stebi, kontroliuoja procesus, numato galimas
problemas ir jy sprendimus. Galiausiai skiriasi siekiami rezultatai. Vadovas siekia tvarkos ir
nusp¢jamumo, o lyderis - permainy (cit. i$ gilingiené 2012, 14). A. Endriulaitiené ir S. Raiziené
akcentuoja, kad Siandien nereta organizacija siekia, kad projekto vadovai tapty komandos lyderiais.
Autorés (2012, 47) daro prielaida, kad efektyviai dirbanc¢ioms komandoms nereikia iSorinio vadovavimo.
Sioje vietoje vertéty aptarti lyderio ir komandinés lyderystés savokas. ,Lyderis - tai asmuo, kuris,
remdamasis savo individualiomis savybémis ir autoritetu, daro jtaka kitiems zmonéms* (Silingiené 2012,
18). D. Grifin (2011,187) aiskina, kad grupés linkusios paskirti lyderio vaidmen;j tokiems asmenims, kurie
turi daugiau spontaniSkumo, kurie geba geriau ir nebijo susitvarkyti su nezinomybe. Lyderio vaidmenj

gali atlikti ne visi, tai turi biiti arba charizmati§ka asmenybe¢, arba demokratiné savarankiskai veikianciy
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asmeny grupé. Si grupé privalo nustatyti idealizuojamas vertybes, kulta. Ivardinta grupé jgyvendina
komanding lyderyste, nes geba veikti pazintiniu, motyvaciniu, emocijy ir koordinacijos principu.

Psichologas Belbin Raymond Meredith akcentuoja penkis principus, kuriuose reikia suvokti
valdant komandas:

e Norint pasiekti savo komandos tiksly jos nariai turi gerai atlikti du vaidmenis (asmeninj
naudojant savo profesionalumg ir vertingo komandos nario vaidmen; t.y. parodyti produktyvma
ir padéti komandai siekti nustatyty tiksly);

e Optimalios pusiausvyros tarp funkciniy ir komandy vaidmeny, kurias atlieka visi komandos
nariai, buvimas;

e Geb¢jimas teisingai nustatyti kiekvienos komandos nario stiprigsias ir silpngsias puses bei
sumaniai panaudoti savo vaidmenis;

e Efektyvi projekto komanda turi turéti reikiamg rinkinj komandos vaidmeny;

e Komandos nariy apribojimai, remiantis jy asmeninémis savybémis ir realizuojant kitus
vaidmenis ( cit.i§ Jusupov 2017,61).

J. Gus¢inskiené, L.Sapezinskien¢ ir L.Svediené (2003, 2-33) nurodo $iuos komandinius vaidmenis:
tyrinétojas, kontrolierius, patar¢jas, organizatorius, reporteris - patar¢jas, kiir¢jas — inovatorius, tyréjas
réméjas, vertintojas — vykdytojas, jkvépéjas - organizatorius, uzbaigéjas- gamintojas, kontrolierius -
inspektorius, Salininkas - palaikytojas, Zmogus - asis. Komandos nariai ir jgyti vaidmenys sudaro
komandg. Svarbu pastebéti, kad anks¢iau minétos darbo grupés evoliucionuoja j komandas.

Komandos valdymas nesibaigia komandos formavimu. Suformavus ja ir pradéjus jgyvendinti
projekta svarbu nuolat stebéti ir tobulinti. I. Jusupov (2017, 62) iSskiria Siuos projekto komandos
komandos tobulinimo elementus:,,

1. Komandos kiirimas:
¢ bendry tiksly kiirimas ir analizé, bendras strateginis tikslas(vizija);
¢ komandinio darbo taisykliy kiirimas, komandos ir jmonés vertybés (kodas).
2. Bendra patirties analizé:
e bendra komandos patirties analizé (Koks buvo tikslas? Kas buvo padaryta gerai? Kokios buvo
klaidos? Ka reikia daryti kitaip?);
e reguliarus klaidy nustatymas.
3. Atsiliepimai:
e komandos nariy bendravimas su grjiZtamuoju rysiu.
4. Rotacija:
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e paskirstyty* jgiidziy ugdymas, vadovavimas (pvz., vaidmens rotacija posédziuose).
5. Mokymas apie veiksmingg bendravima:
e bendravimo jgudziy ugdymas, konflikty valdymas, gebéjimas atsizvelgti | tarpasmeninius
skirtumus dirbant komandoje;
e glaudiis emociniai rysiai, abipusés paramos plétra.
6. Bendras mokymas.
7. Bendras poilsis (pasiekimy apibendrinimas).*

Sis metodas leidzia sukurti brandzig komanda, galindia jgyvendinti projekto tikslus. Brandi
komanda iSsiskiria: bendru tikslu, papildomais jgiidziais, savybémis, bendra atsakomybe uz pasiektus
rezultatas, aiSkiomis sgveikos taisyklémis, nuolatinio ,branduolio® buvimu, komandinio darbo
reguliarumu, sanglauda, pasitikéjimu, pakei¢iamumu.

Kalbant apie projekto komandos vadyma svarbu paminéti, kad ir D. Bagdoniené¢ ir A.
Simanaviciené (2012, 1168) pateiké efektyvios projekty komandos ugdymo modelj (ziiir. 4 pav.), kuris

iliustruoja I. Jusupov teikta komandos tobulinimo eiga.

JTobulos* projekto komandos subfinmo procesas
{kas? + kodél Ty

—

Kaip pan komanda identifikuoja savo
Lefekivvy vetkimg vystymasi” (kamp?)

kaip to siekiama?

(ka7 + kaip?)
kas ir kaip skatinama® (pvz kliGidiy — barjery numatymas iv
Komumkacija, motyvacija g efiektvwvus valdymas

4 pav. Efektyvios projekty komandos ugdymo modelis (Bagdoniené¢ ir Ausra Simanaviciené, 2012)

Pasak autoriy $is modelis paaiSkina, kad: ,,efektyvios projekty komandos ugdymas nagrin¢jamas
kaip jos kiekvieno nario ir visos komandos, produktyvaus darbo organizavimo valdymas/skatinimas,
siekiant uzsibrézto - vieningai suprantamo tikslo, kaip atviro bendravimo, identifikuotos motyvacijos
skatinimo, efektyvios lyderystés uztikrinimo ir nuolatinio siekio tobuléti ir mokintis, visuma, atsizvelgiant
1 galimus” (Bagdonien¢ ir Ausra Simanaviciené 2012, 1168). H. Emerson (1913) nagrinéjant organizacijas

nurod¢ Siuos efektyvumo pricipus: aiskiis organizacijos idealai, tobula nuojauta, kompetetingy pataréjy
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pagalba, tinkama drausmé, lygiaverciai santykiai su bendradarbiais, kasdieninis reikalingos informacijos
kaupimas, darby planavimas, veiklos vykdymas remiantis planais ir normomis, tinkamy darbo salygy
sukiirimas, operacijy standartizavimas, instrukcijy sukiirimas ir vadovavimasis jomis, atlyginimas uz
efektyvy darbg (cit. i§ Bagdoniené ir kt. 2004, 40). Siekiant valdyti projekto komandas svarbu patebéti ir
tai, kad: ,,brandi projekto komanda pasiekusi efektyvig komunikavimo kokybe, veiksmus turéty derinti su
organizacijos kultiira ir vertybémis (efektyvus griztamasis rySys, konstruktyvus problemy sprendimas,
konsensusas bei adekvatus saves vertinimas)“ (Bagdonien¢ ir AuSra Simanavic¢ien¢ 2012, 1170).
Komandinio darbo, kuris integruojamas j organizacijos struktira, efektyvumas yra tada, kai vyksta
organizacijos struktiiry kaita, vadovadimo procesy kaita, darbuotojy kaita, darbuotojy individualiy
kompetencijy kaita, kai jos papildomos komandinémis kompetencijomis (Dromantas 2008, 55). Panasia
teorijg désto Jurgenas Appelo. Jis sukiir¢ Management 3.0 metoda, kur pritaiké jvairig praktika ir id¢jas,
iSbandytas jvairiose pasaulio Salyse. Projekty komanda galima biity prilyginti savotiSkai organizacijai ir
dalinai taikyti tradicinius vadybos modelius. Remiantis L. Bagdonienés, E. Bagdono, E. Kazlauskienés ir
J. Zemblytés (2004) jzvalgomis savo darbe analizuosiu projekty komandos valdyma per organizacijy
vadybos modelius. L. Bagdonien¢, E. Bagdonas, E. Kazlauskien¢ ir J. Zemblyté (2004, 19) nurodo, kad:
»Organizacija — sgveikaujanti hierarchizuota zmoniy grupé¢, turinti tam tikry iStekliy ir susibiirusi siekti
bendro tikslo.*

J.Appelo modelis problemas sprendzia decentralizuodamas ar paskirstydamas sprendimy zvalgyba.
Taciau tai nereiSkia, kad kiekvienas gali pakeisti jmonés pavadinimg arba sukurti visiSkai nauja
vizija/strategijg visai organizacijai. Tai reiSkia, kad galima leisti teisingai mastantiems Zmonéms, priimti
teisingus sprendimus tinkamu momentu, esant tinkamiems apribojimams ir taip kuo greiciau, sukuriant
maksimalig vert¢ organizacijai (Appelo, 2012). Autoriaus nuomone organizacija tai gyvas organizmas,
todél visus veiksmus bitina atlikti tai jvertinus.

Pastebéta, kad kaip ir projektingje veikloje taip ir valdant projekto komandas itin svarbus veiksnys
kontolé ir veiklos vertinimas. Sios prielaidos i$plaukia nagrinéjant organizacijy vadybg. Organizacijy
komandy valdymas gali biiti analizuojamas Gestalt patirties ciklo poziiiriu (Zwikael O, Bar-Yoseph A.B.,
2004). Gestalto patirCiy faziy ciklas yra skirtas ne vien individy, bet ir grupés Zmoniy problemy
sprendimui, pradedant nuo problemos pajautimo iki pusiausvyros atnaujinimo. Kadangi projektas yra
laikinas procesas, todél Gestalto patirciy faziy ciklas tinkamas ir gali naudojamas komandos problemy
organizacijoje sprendimui. Pagal §j cikla visi dalyviai jtraukiami ir blina pasiruoS$¢ priimti naujus
sprendimus arba pereiti prie naujy projekty jgyvendinimo (Ciutien¢, Neverauskas ir Saulius Venclauskas

2007, 560-561). Komandos sukuria aplinka, kurioje nariai gali susitaikyti su poky¢iais, suzinoti daugiau
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apie organizacijg ir plésti bendradarbiavimo galimybes (Schotles, Joiner, ir Barbara J., Streibel, 2003, 1-

1). Komandinéje veikloje suvykstanciais pokyCiais ne tik susitaiko, taCiau neretai vyksta ir

pasiprieSinimas. 2012 m. A.Valackiené pateiké pasiprieSinimo pokyciams modelj paremta komunikacija

(ziur. 5 pav.).

Lengvai
pastebima forma

Algyvus

Pasyvus

Sunkiai
pastebima forma

Priedtaravimas
Argumentai pried Neramumai
Priekaistai Ginéai
Grasinimai Intrigos
Polemika Apkalbos
Formaliy taisykliy Grupuotés
laikymasis
Vengimas Nenoras
Tyléjimas Nedémesingumas
Tai viszai nesvarbu Nuovargis
Pavertimas juokais Atsisakymas dalvvauti
Nesvarbiu dalviy Vidinis pasifalinimas
sureikiminimas Liga
Zodinis Nezodinis -

5 pav. PasiprieSinimo pokyc¢iams formos (Valackieng¢, 2012)

Aptarus komandy valdyma patebéta, kad 2008 m. Mike Woodcock ir Dave Francis sudaré tiksly

modelj, kuris jvertina auk$¢iau aptartag komandy formavimo esme, valdyma bei logika (zitr. Zr. 6 pav.).
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Aiskios
uniduotys

Plati
komunikacija

Galima
narvste

Lyderystés I I Agile
skatinimas Pagrindiniai Palankns struktira ir
elementai procesai procesai

v 111
Aukit Orientacija Nuglating Iinaudotos
standartai iveikla prieziira saveikos

Isipareigojimas

Sisteminiai
procesai

Inovacijos
Bendros
vertybés

6 pav. Efektyvios komandos jvertinimo modelis (Woodcock ir Dave Francis, 2008)

Nagrinéjant projekto komandos ypatybes, reikia pastebéti, kad profesionalumas ilgainiui auga
ugdant komanda, vykdant nuolating kontrole, skatinant, kuriant gera psichologinj klimata darbovietoje,
kas savo ruoZtu kelia pasitikéjimg ir norg visiskai jsilieti } komanding veikla. Komandos organizavimas,
ugdymas vystomas taip, kad biity jgyvendinti ne tik pacios projekto komandos tikslas, bet ir organizacijos
tikslai, tuo paciu skatinant iSorin¢ bei viding integracija. Komandos gali greitai ir efektyviai pasiekti
sudétingiausiy tiksly su nedideliais iStekliais, taciau vien ,,plikos® komandos be kity komponenty
sukiirimas néra tinkamas spendimo budas organizacijos gyvavimui. Labai svarbu akcentuoti tai, kad

komanda nefunkcionuos tinkamai, jei nebus sprendziami komunikacijos klausimai, kultiirinio identiteto

klausimai.

1.4. Komunikacijos jtaka komandinei veiklai
Komunikacija egzistuoja visur, kasdieninéje individo veikloje, organizacineje veikloje taip pat ir
projekty komandy veikloje. Tai itin svarbi dedamoji apZvelgiant jau kukurty sistemy egzistavimag bei
tinkamg, esamg ir galima funkcionavimg. Daznai siekiant jmonés, organizacijos ar kommandos naSumo
komunikacija naudojama kaip jrankis tikslams pasiekti.
Tarptautiniy zodziy zodyne (1985) komunikacijos sgvoka aiSkinama taip: ,,komunikacija [lot.

communicatio — pranesimas]:
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1. susisiekimas (transportas, rySiai);

2. bendravimas, keitimasis patyrimu, mintimis, i§gyvenimais‘.

Vadovaujantis tokiu sgvokos apibrézimu tikslinga komunikacijos jtaka komandinei veiklai
nagrinéti apzvelgiant rySius, bendravima, keitimasi patyrimais, tafiau nereikéty pamirSti pacio
komunikacijos proceso aptarimo. J. Almontiené, V. BarSauskien¢ (2010, 78) mano, kad pagrindines
komunikacijos procesg apibréziancias sgvokas galima déti tokia tvarka: vidinis ketinimas (norima perteikti
prasmé ir zinios), jkodavimas (minties pavertimas simboliais), persiuntimas (geriausio kanalo Zzinutei
perteikti pasirinkimas ir panaudojimas), dekodavimas, interpretavimas (siystos zinutés prasmé), triukSmas
(jvairiis trukdziai trukdantys suvokti praneSimg), atgalinis rySys (reakcijos asmens kuriam buvo skirta
zinute). D. Losonci, K. Demeter, I. Jenei pabréze, kad darbuotojai ne tik patys turi isitraukti |
organizacijos veiklas bei taip pat labai svarbu komunikuoti. Pasak, W. E. Deming (1986) bei M. D. Quinn
(2001) komunikacija organizacijoje itin svarbi, nes tik tuomet, kai darbuotojai yra informuoti apie su jy
darbo vietoje vykstancius procesus, ir kai jie yra jtraukiami j sprendimy, susijusiy su jy darbu, priémimo
procesus, abipuse naudg patiria abi pusés (Losonci, Demeter, Jenei 2011,6).

Organizacija - tai integruota sistema funkcijy bei struktiry, kurios yra tarpusavyje susijusios
(BarSauskiené ir Birut¢ Januleviciiite- Ivaskeviciene, 2005, 126). 2008 m. R. Alas iSdést¢ mintj, kad
bitina kurti teigiamg vidinj organizacinj klimatg ir ji palaikyti. Anot autorés j darbuotojus galima biity
pazvelgti kaip j organizacijos rezultaty dalj (Alas 2008,7-14). Organizacija, taip pat ir projekto komanda
palaiko atvirus rySius su supancia aplinka (zidir. 7 pav.). Pagal pateikta model] matyti rySys su supancia
aplinka ir jtaka komandinei veiklai vystyti. Kaip pavyzdys klientai, tiekéjai, investuotojai vydant
projekting veikla yra arciausiai projekto komandos ir palaikomas daugeliu atveju glaudus rySys siekiam
tikslui pasiekti. Kitg padéti uzima jstatymy leid¢jai, teisiné aplinka, organizacija, kurioje veikia komanda.
Sios aplinkos ir komunikacija su jomis tiesiogiai jtakoja projekto komandos veiklas, ta¢iau rySys tampa
abstraktesnis. Nors retai pastebima ir daugiau akcentuojama j tai, kad komandiniame darbe vyksta
nuolatiniai griztamieji rySiai su suinteresuotomis grupémis, Ziniasklaida, taciau tenka pastebéti, kad
vykdant projekting veikla projekto komandai tenka aktyviai komunikuoti su jomis. Ne kiekvienas
komandos narys yra pakankamai kompetetingas, jog efektyviai perduoty informacijg iSorinei apinkai.
Sioje vietoje stebima didesné veikimo apréptis, tadiau rySys ir jtaka projektinei veiklai daznai biina

silpsnesni nei pavyzdZziui su tiesioginiais klientais ar pacia organizacija.
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Suinteresuotos
grupes,
Ziniaskaida

Jstatymy
leidéjai,
teisiné aplinka,
organizacija,
kurioje veikia
komanda
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tiekéjai

Projekto
komanda

7 pav. Projekto komandos rySys su aplinka (sudaryta darbo autorés pagal BarSauskiené V.,

Januleviciuté - Ivaskeviciené B., 2005)

Nagrinéjant moksline literatiirg iSsiaiSkinta, kad komunikacijos raSys yra iSoriné, bet ir vidiné.
Stebint komandy valdymo ir kiirimo modelius galima bty daryti prielaida, jog komandinéje veikloje
daugiau vystoma vidiné¢ komunikacija, taCiau egzistuoja ir iSoriné. ISorin¢ komunikacija tikétina
aktyvesnése organizacijose. Tokia komunikavimo rtasimi vykdomos reklamos, pateikiami uzsakymai,
kei¢iamasi informacija su kitomis organizacijomis, formuojant visuomenés nuomong. Ji daugiau skirta
formuojant pozityvy organizacijy jvaizdj (BarSauskiené ir Biruté Januleviciiit¢ - Ivaskeviciene, 2005,
127).

Komunikaciniai rySiai yra labai svarbiis kiekvienos komandos veikloje, nes nuo galimybés valdyti
bei apdoroti informacijos srautus gali priklausyti projekto sékmé ar nesékmé. Informacijos tekmeé
komunikacijoje prasideda dar komandos formavimosi stadijoje. Pagal Guffy (cit.pgl. BarSauskiené ir
turi id¢jg, idéja yra uzkoduojama, informacija keliauja komunikaciniais kanalais, tada gavéjas priima
informacijg ir jg iSSifruoja duoda griztamajj rysi informacijos siuntéjui, siuntéjas vél su sugeneruoja idéja,
mint] ir siuncia griztamajj rysj gavejui ir taip susidaro ciklas.

Ne maziau svarbus komandinéje veikloje bendravimas viduje. V. Barsauskiené, B. Janulevicitité-

Ivaskevicien¢ (2005, 128) nurodo, kad: ,keiCiantis informacija, siekiama konkreCiy rezultaty,

32



koordinuojami jvairGis veiksmai, vykdomos uZzduotys, priimami sprendimai, iSreiSkiami jausmai,
emocijos®. 2003 m. S.P. Robbins nurodé, kad komunikacija skirta Sioms funkcijoms atlikti: kontrolei,
motyvacijai, informacijai teikti, emocijoms reikSti. 1998 m. R. Blundell iskyré, kad komunikacijos
procese gali biiti perduodami faktai, id¢jos, jsitikinimai, emocijos bei vykdomas motyvavimas.
Siandieninéje aplinkoje galima biity pridéti dar vieng funkcija - tai tarpusavio rysiy kiirima bei palaikyma.
Taigi, darytina iSvada, kad komunikacija yra projekto komandy valdymo proceso dalis, daranti nemenka
itakg ne tik projekto sékmei, taciau ir pacios komandos kokybiSkam funkcionavimui, raidai kiek véliau tai
palieia organizacija, kurioje veikia komanda. Labai svarbu yra, kad bty pasirinkta tinkama
komunikavimo strategija. Vykdant projektines veiklas ir organizuojant véliau kontroliuojant ir palaikant
projekto komandos veiklas butina iSsiaiskinti komandos nariy vertybes, poreikius, nuomones, interesus
juos susieti su keliamais tikslais ir btisimais, esamais ar jvykdytais veiksmais. Visame projekto komandos
gyvavimo cikle tikétina pasitaiko ir kriziniy, sgmisSio, chaoso momenty, tod¢l bendravimas krizés metu
gali arba i$ jos iSvesti ir duoti teigiamy rezultaty arba suzlugdyti komandg. Pavyzdingo krizés valdymo

oy —

(ziur.8 pav.).

Bylos teismmosa

Galimos
administrmcings

Nulkentsjusisi /

nucbavudos

Imonés

gkonominss
/ vertés laikinas
Pavyzdingai Minimalus Palanki Laikinos verslo smukimas

.. —at .. i » o
valdoma kriza ViSUOINENRS nasikmss

h 4

spaudos
démasys nuomons

Laikinos
finansinés
problemos

L 4

Traumuoti Galimos administracinés
darbuotcjai nucbaudos

8pav. Pavyzdingo krizés valdymo modelis ( Cohn, 2000)
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PRUR

komandiniame darbe nurodé¢, kad ,.komandos nariai komunikuodami gali labai skirtis savo elgsenos
pozitriu.“ Autorés paaiskino, kad jau 1989 m. L.Kell, L.C. Lederman, G. M. Philips jau yra pateikti
blivimo komandose modeliai: produktyvios elgsenos, lyderiavimo elgsenos, paremencios elgsenos,
nukrypimo elgsenos. 2013 m. H. F. Cervone remdamasis G. Dietz, N. Gillespie tyrimais, iSskyre
pasitikéjimo klimato sukiirimo svarba, kuris tampa prielaida konstuktyviems nesutarimams. Tam, kad
pasitikéjimo atmosfera egzistuoty jo nuomone biitini du elementai — tai skatinama atvirai bendrauti ir
jsipareigoti etiSkai bei socialiai atsakingai elgtis lyderius. Analizuodama elgseny charakteristikas
pasteb¢jau, kad komandos veikloje nariai, atitinkantys produktyvios lyderiavimo ir paremencios elgsenos
modelj, kuria pozityvius veiksnius, skatinancius kokybiskg darbg ziiir. 3 lentele. Komunikaciniu poziiiriu
bei psichologiniu aspektu nukrypimo elgsenos modelio reikéty vengti komandiniame darbe. Siuo atveju
darbine prasme komuniakcija yra neefektyvi, iSSaukianti neigiamus procesus: netinkamg informacijos
sklaida, negebama atlikti analizés bei jvertinimo, néra efektyvaus klausymosi, kuris mazinty emocing
jtampa, pakelty komandos nariy savivertg, mazinty jtampas, sukeltg stresa, skatinty savitarpio supratima,
sanglauda, ugdyty komandinj pasitikéjima. Analizuojant literatiiros Saltinius pastebéta, kad gebéjimas
klausytis efektyviai nebiitinai turi buti aktyvus. Butina pabrézti, kad komandos veikloje negali veikti
kiekvienas narystés modelis atskirai, ¢ia reikalinga sinergija, kuri leisty komandos nariams mastyti
globaliai, ziUrint j visuma.

3 lentelé. Komandos nariy elgsenos modeliy charakteristikomis paremta jtaka komandinei veiklai

Narystés komandoje Charakteristika Itaka komandinei
modelis veiklai

(pagal L.Kell, L.C.
Lederman, G. M.
Philips)

Gebéjimas  pateikti  informacija, problemy | Teigiama jtaka, kurianti
sprendimo btidus, savo nuomon¢ nagrinéjamais | koncentruotg ir efektyvy,
aktualiais  klausimais,  gebéjimas  valdyti | rezultaty siekiantj darba.
Produktyvios elgsenos | komunikacija komandos viduje jtraukiant
mazakalbius ir delikaiai sutrumpinant daug
kalban¢ius asmenis, geb¢jimas pateikti ta
informacija, kuri yra naudinga ir bitina

kolektyviniam darbui.
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3 lentelés tesinys

Narystés komandoje Charakteristika Itaka komandinei
modelis veiklai
(pagal L.Kell, L.C.
Lederman, G. M.
Philips)
Gebg¢jimas vadovauti taip komandos darbui, kad | Teigiama jtaka, veikia

Lyderiavimo elgsenos

likes
gebéjimas kurti palanky klimata komandoje,

kiekvienas narys aktyviai jsitraukty,
gebéjimas tinkamai paskirstyti uzduotis, stebéti ir
teikti iSsamig informacija kitiems komandos

nariams.

,,varomoji jéga”, kuriamas
palankus klimatas, o tai
padeda siekiant uzsibrézto
tikslo, normalizuojant
darbo procesus.

Paremencios elgsenos

Noras atlikti paskirtgsias uzduotis, lojalumas,
doméjimasis kity nuomone ir id¢jomis, kritinis
mastymas, mandagumas, gebéjimas laiku ir

subtiliai mazinti jtampas.

Teigiama jtaka, prisideda
kuriant komandos nariy
biidu

vaidmenis tokiu

skatinant komandinés

veiklos eftktyvuma.

Neadekvatus emocingas elgesys, dalykiSkumo

Neigiama jtaka, kelianti

Nukrypimo elgsenos stoka, asmenybés sureikSminimas, negeb¢jimas | disbalansg ir skatinanti
korektiskai jsitraukti j pokalbj. komandos
nesusikalbéjima.

Sudaryta darbo autorés ( pagal BarSauskiené¢ ir Biruté Januleviciiité- Ivaskeviciene, 2005)

Kitas svarbus elementas nagrin¢jant komunikacijag komandin¢je veikloje yra derybos. ,,.Derybos —
tai komunikavimo procesas, kurio metu skirtingy nuostaty ir tiksly partneriai stengiasi rasti optimaly
2005, 169) Derybos neegzistuoja be psichologiniy aspekty, todél siekiant tinkamai valdyti ,,deryby meng”
svarbu sukurti tinkamg psichologinj klimata projekto komandos aplinkoje. Kaip svarbiausius aspektus
deryby metu isskirciau démesio rodyma pasnekovui, tolerancija, pagarba, mandaguma, korektiskuma.

Bendravimas vykdant komandine veiklg atskleidzia komandos nariy rySius su asmenybe.
»Bendravimas — tai Zmoniy tarpusavio supratimas, keitimasis informacija, santykiai ir jtaka“ (Antanaitiené
ir kt., 2010, 26). Ruesch, Bateson (1951), Persing (1981), Devito (2003) i$skyré Siuos bendravimo lygius:

e Asmeninis (vidinis);

e Tarpasmeninis;

e Grupinis;
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e Asmens ir grupés;

e Tarpgrupinis;

e Masinis (cit. i§ Antanaitiené ir kt., 2010, 27).

Kiekviena bendravimo forma turi skirtingus tikslus ir yra apribota kiekybiskai, taciau kokybiskos
komunikacijos negali biiti be tinkamo bendravimo. Bendravimg komandingje veikloje vertéty suvokti kaip
savotiskg cikla, kuris visy pirma prasideda nuo asmeninio (vidinio) bendravimo. Tolimesnio bendravimo
vistymasis priklauso nuo to kaip zmogus suvokia save, savaji AS. D. Antanaitiené, J. Almonaitiene, V.
Barsauskiené¢ , R. Lekaviciené ( 2010, 30) savajj AS apibudina, kaip zmogaus vaizdiniy ir sprendimy apie
save visumg. Autorés nurodo, kad saves vertinimas yra labai svarbi salyga bendravime, kuri kuria iSoring
asmens charakteristika tolimesniems bendravimo etapams. Vertinant bendravimg kiekybine prasme
kiekviename bendravimo lygyje nariy kiekis daugeja. Pastebéta, kad didejant nariy skaiciui atsiranda tam
tikri rySiai, formuojamas psichologinis klimatas ir supanti aplinka. Besikeiciant salygoms kinta ir
komandos nariy elgesys. Kaip ir organizacijoje taip ir komandingje placiai naudojama tiek Zodiné tie
nezodiné komunikacija. ,,NeZodiné¢ komunikacija - tai informacijos perdavimas nezodiniais buidais, pvz.
,ktino kalba”, kvapais, muzikos garsais, schemomis.“(Antanaitiené¢ ir kt. 2010, 109). Autorés nurodo
(2010), kad pagal Buck ir Vanlear visg nezoding komunikacijg galima skirstyti j : simboline, spontaniska
ir pseudospontaniska komunikacija. Kaip zinia komunikacija yra labai jvairi ir atliekanti tam tikras
funkcijas: savaime perduodamos tamtikros Zinios, parySkinama, patikslinama ar net pakei¢iamos zodiniy
praneSimy prasmes, atskleidziamos zmoniy emocijos, reguoliuojama pokalbio eiga, parodomas statusas,
pakeic¢iama vidin¢ buisena. Komandos veikloje veikloje nezodiné komunikacija daZniausiai uZima
nemenkg dalj, nes tai yra biidas jtikinti kitus, parodyti savo pasitilymy aktualumg. Kiekvienas komandos
narys turi sugebéti stebéti ne tik savo, bet ir aplinkiniy perduodamag informacija, tai labai svarbu
bendravime.

Jokia komunikacijos forma negalima jei néra etikos. Etikos reik§mé komanding¢je veikloje yra itin
didelé ir neretai galinti nulemti didelius pokycius projekto valdyme. ,,Etika — tai mokslas, tiriantis moralg.
Biitent etika padeda atskleisti ir pagristi veiksmus, kurie pripazistami teisingi, (ar neteisingi), leidzia
paaiskinti jy esmg, patikslinti argumentus, vertinant reiSkinius, sudarancius moralés lauka“ (Pruskus,
2002, 10). Nagrin¢jant komunikacing etikg biitina pastebéti, kad ji nagrinéja moralines nuostatas, kurios
reglamentuoja komandos nariy tarpusavio bendravimg. Moralés nebuvimas daznai i$Saukia konfliktines
situacijas. V. Pruskus (2002) aiskina, kad ,,moralé — yra tai, kg turi daryti Zmogus, kad jo elgesys atitikty
visuomeninio elgesio normoms, tuo tarpu etika — nagrinéja moralés normy, egzistuojanciy socialingje

sferoje, filosofinius argumentus ,,uz* ir ,,pries““. Kalbant apie eting komunikacija svarbu pabrézti ji labai
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svarbi ne tik komandos jvaizdzio formavimui, bet ir tinkamam vadovavimui. V. BarSauskiené, B.
manieros bei asmeninés kultiiros iSraiSka. Etiketas labai svarbus ne tik kasdieninéje veikloje, bet ir
siekiant komandiniy tiksly. Tik besilaikantis etiketo taisykliy asmuo geba tinkamai elgtis ir valdyti jvairias
situacijas, zino kaip pasirinkti apranga, geba valdyti konfliktus, komunikuoti iSoriSkai. Stebima etikos ir
kasdieninés lyderistés sasaja. Autorius pabrézia, kad etika vystési vir§ dviejy tikstanciy mety, o ja
formavo jvairlis veiksniai. Siandien galima suprantamai suprantamai paaiskinti etikos reik§me — tai
paprocCiai, praktiniai mokymai, principai, kultiira, jvairios taisyklés ir reikalavimai, kitaip tariant,
pastovumas visuotinumas. Individo (lyderio) galia stipriai siejasi su etika ir jos pricipy laikymusi, todél
lengvai gali buti paaiskinta, kaip lyderis geba pasiekti mosimalaus efektyvumo ir i§ esmés keisti situacija
komandingje veikloje. Tik tas asmuo, kuris laikytis etikos principy turi aukStas moralés normas gali biiti
jvardijamas kaip lyderis. Lyderis - tai vienas i§ vaidmeny biitiny projekty komandai (Grifin, 2011, 154) .
Siekiant apibendrinti auk$¢iau nagrinéta komunikacijos svarbg komandingje veikloje reikety
pabrézti komunikacija sukuria rySius tarp komandos ir ja supancios aplinkos, ji labai svarbi jvaizdzio ir
reputacijos kurimui, kriziniy situacijy valdymui, tarpusavio santykiy palakymui. Tik ta komanda, kuri
moka komunikuoti geba geriau suprasti veiksmus vykstancius organizacijoje, prisiimti atsakomybe, ugdyti
lyderyste bei kurti, ugdyti, palaikyti organizacing kultira. Pastebéta, kad atviro bendradarbiavimo
atmosfera gali buti sukurta tik esant tinkamam komunikavimui, pasirinkus tinkamus komunikacijos
kanalus, tuo paciu ger¢ja ir komandos nariy psichologiné busena, didé¢ja komandos nariy motyvacija.
Bitina kurti komunikacijos strategija tam, kad pasiekti didesnj komandinio darbo efektyvuma.
Komunikaciniu poziiiriu bei psichologiniu aspektu nukrypimo elgsenos modelio reikéty vengti

komandiniame darbe.

1.5. Organizaciné kutiira projekto komandoje

Organizaciné kultiira ir projekto komanda yra glaudziai susietos. G. Hofstede (1990) organizacing
kultiira apibiidino kaip kolektyvinj sgmonés formavima, leidziantj apibrézti charakteristikas, nulemiancias
organizacijy reakcijas | aplinka. ,,Sasajas tarp komandinio darbo ir organizacinés kulttiros atspindi E.
Mayo apibendrinta neformali organizaciné aplinka, kuri vadinama organizacine kultiira.” (Dromantas
2008, 51). Anot autoriaus, ankstesniais moksliniais tyrimais nustatyta, kad kuo daugiau darbuotojai susieti
saveikos, svarbiausiais veiksmai tampa tapatumas grupei, socialiné parama ir sanglauda. Simanskiené ir
A. Seilius (2009) nurodo, kad: ,,Organizacinés kultiros kiirimas yra sudétingas darbas, bet stiprios
organizacijos tai daro ir gauna puikiy produktyvumo rezultaty“. Pasak A. Seiliaus ir L.Simanskienés

(2009, 207) organizaciné kultiira liecia visus darbuotojus, jy pastangas, valdymo filosofija, remiasi
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bendromis vertybémis. Kiekvienos organizacijos plétra remiasi stipria organizacine kultiira. Tai savotiSka
metodologija, kuri skatina darbuotojus iSlikti siekiant nuolatinio tobul¢jimo, pasireiskiancio
konkurencingumu ir verslumu. Autoriai pabrézia, kad organizacin¢ kultiira, jos kiirimo puoséléjimo
mechanizmas turi biiti diegiamas kiekvienoje organizacijoje, vadinasi tie patys procesai analogiskai turéty
vykti kuriant bei valdant projekty komandas, vystant projektines veiklas. D. Razausko ir J. Kvedaravi¢iaus
(2010,123) nuomone, Siandieniniame versle gyvuoja organizacijos su skirtinga istorija, patirtimi, valdymo
modeliu bei organizacine kultira. Organizaciné kultiira yra labai svarbi komandos gyvavimui, ji daro jtaka
komandinei veiklai ir rezultatams, tuo paciu veikia ir organizacija. Organizacija yra kaip organizmas,
todél natiiralu, jog joje vyksta ir organizacinés kultiros kaita, prisitaikymas prie iSorés pokyciy.
»Organizacijos kultiros kaita yra organizacijos socialiné savybeé, padedanti jai iSsiskirti i§ kity
organizacijy. Organizacijos kultiros kaita vyksta grupinio patyrimo jgijimo metu, mokantis spresti
atitinkamos grupés (komandos, padalinio, posistemés) iSorinés adaptacijos ir vidinés integracijos
problemas® (Guséinskiené, Sapezinskiené ir Ligija Svediené, 2003, 12). Autorés nurodo, kad kaitos
pasekoje susiformuoja organizacijos, komandos istorija ir tradicijos, vertybiy, normy sistema, padedanti
joms siekti uzsibrézty tiksly bei kryptingai vystyti veiklas. Kultiiriné norma — tai visos indvido mastymo,
elgsenos bei jo veiklos normos. Jos gali biiti iSskirstytos taip: tik€jimo, zZiniy bei pazinimo ir veiklos.
Projekto komanda turi biiti supazindinta su kutiiros normomis, nes tai vienai ar kitaip yra kultiros
testinumo uztikrinimas (Kvedaraviciaus, 2006, 65). Kitas svarbus aspektas yra vertybés. Tik tuomet, kai
kiekvieno asmens atskirai, komandos bei organizacijos vertybés sutaps bus galima pasiekti bus galima
dirbti naSiau, patiriant maziau stresiniy situacijy, ieSkant naujy sprendimo btidy, bus didinama motyvacija.
,Bendrosios vertybés — tai vidiniai ,,vidiniai kompasai“, padedantys zmonéms dirbti savarankiskai ir

paisyti vienas kito“ (Seilius ir Ligita Simanskiené, 2009, 208).

oy —

vt —

elementai sgveikauja. Ji savo baigiamajame darbe nurod¢, kad G.Johnson bei K.Schole pateiké Siuo
kulturinio tinklo elementus:,,
e Paradigma - suvokiama kaip darbo aplinkos modelis;
e Pasakojimai — suvokiami kaip praeities jvykiai ir pasakojimai apie jmones, kurie turéjo jtakos
susiformavusioms organizacijos vertybéms;

e Ritualai, tvarka — suvokiami kaip nusistovéje veiksmai, standartizuotas elgesys;
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e Simboliai — suvokiami kaip matomi organizacijos skiriamieji zenklai, tai jmonés logotipas,
Sukiai, aprangos kodas ir t.t.;

e Organizaciné¢ struktira — suvokiama kaip formali organizaciné struktiira ir neformalus

pasidalijimas;

e Kontrolés sistema — suvokiami kaip visi biidai ir priemonés, kuriais organizacija yra

kontroliuojama;

e Jégos struktiira — suvokiami kaip asmenys, kurie turi realig sprendimy priémimo galig.*

S. Staniulien¢é (2010) pasiilé isskirti Siuos organizacinés kultiros elementus: vertybés, nuostatos,
normos, organizacijos politika, vizija, misija, ideologija, organizacijos filosofija, herojai ir pasakojimai,
ritualai ir ceremonijos, materiallis simboliai, kalba, kultlirinis rySiy tinklas (Staniulien¢ 2010, cit.i§
Laurinavicituté 2014, 14).

Apzvelgus kity autoriy dabus darytina iSvada, kad organizacinés kulttra jos svarba, dedamosios
autoriy apibudinami daugiau ar maziau panaSiai, pastebéta, kad jie tarpusavyje vienas su kitu palaiko
grandininj ry$] ir veikia cikliSkai tiesiogiai jtakodami komandines veiklas. Darytina prielaida, kad vis
Jvairiau besivystanciose organizacijose atsiranda ir naujy organizacinés kultiiros elementy, kurie veikiami
tam tikro ciklo paliecia kiekvieng komandos narj. Tos komandos nariai, kurie yra veikiami organizacinés
kultiiros dazniausiai biina saugesni, bendravimui sukurtos tam tikros taisykles, kas darbg daro paprasta,
suprantamg ir visiems teikiant] nauda. Taigi, didéja ir komandinio darbo efektyvumas. Kaip buvo minéta
ankstesnése darbo dalyse kokybiSkas ir efektyvus komandos gyvavimas neimanomas be ZmogiSkyjy

istekliy.

1.6. Zmogiskyjy istekliy reik§mé projekto komandos kiirimo procese ir komandos
veikloje

Projekto komandos zmogiskyjy iStekliy valdymo procesai apima:

1. Zmogiskyjy iStekliy planavimo — identifikuojamos ir dokumentuojamos projekto rolés,
atsakomybés ir atskaitomybes;

2. Projekto komandos subiirimas — komandos subtirimas;

3. Projekto komandos ugdymas — komandos nariy kompetencijy gerinimas, bendradarbiavimo
skatinimas siekiant jgyvendinti projekto veiklas;

4. Projekto komandos valdymas — nariy stebé¢jimas, vertinimas, problemy sprendimas ir

pasikeitimy koordinavimas;
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Mokslingje literattiroje iSskiriamos trys zmoniy istekliy valdymo projektinése organizacijose
kryptys tai: personalo parinkimas, karjeros ugdymas, poky¢iy bei testinumo valdymas (Ciutiené,
Neverauskas ir Saulius Venclauskas, 2007, 558-559).

Valdant projekto komandas neretai kyla konfliktai. Labai svarbu sugebéti kilusius konfliktus
valdyti, tam, kad biity pasiektas maksimalus efektyvumas.

A. Stulgiené (2011, 936) pabrézia, kad ,kuriant ilgalaikj konkurencinguma svarbu jgyvendinti
organizacijos strateginius tikslus ir projektus, jtraukiant ] organizacijg reikiamus darbuotojus.*
Zmogiskyjy istekliy valdymo politika bei komandos darbuotojy atranka yra svarbi bet kokios projekting
veiklg vykdancios organizacijos veiklos dalis. Mokslininkai aiSkina (Gareis, 2005; Turner, ir kt., 2003;
Sydow, ir kt., 2004, Turner, 2009; Neverauskas ir Stankevic¢ius, 2008), kad projektai yra laikini, jy kiekis,
dydis, specifika kintanti, todé¢l kiekvieng kartg prasidéjus naujiems projektams zmoniSkyjy iStekliy forma
organizacijoje kinta (cit. i§ Stulgiené 2011, 936). Laikini ne tik projektai, nuolat kinta ir demografija.
BesikeiCiantys amziaus, lyties, rasés skirtumai komandos veikimui tyrinéti D.A. Harrison, K.H. Price,
J.H.Gavin, A.T. Florey. Siy tyrimy metu i$siaikinta, kad bendradarbiavimas laikui bégant silpnina
pavirSutinio lygmens demografinius poveikius komandos rezultatams, bet stiprina gilesnj poveikj
(psichologine jvairove) (Harrison ir kt., 2002, 1029). Sioje vietoje vél i§rySkinami komandos nariy
psichologiniy bruozy skirtumai, tokiu buidu jtraukiant zmogy kaip asmenybe turinCig savas vertybes bei
pozitrj. Valdant zmogisSkuosius iSteklius labai svarbus aspektas yra asmeny tarpusavio bendarbiavimas.
Maziau bendradarbiaujanti grupé, gali patirti kéblumy tuomet, kai individualy darba reikés jtraukti i
galutinj rezultata (Seilius ir Ligita Simanskiené, 2009, 165). Komandos nariy santykiai projekty

komandoje lemia svarby vaidmen;. Jie gali bati tiek teigiami tiek neigiami (zitr. 9 pav.).

Orientuotiir padedantys
siekti
komandiniy/organizacijos
tiksly

Orientuotiir aktualas
asmeniniams tikslams siekti

tiksly pasiekimo laipsnis

g
S
=
=
m
o
=]

9 pav. Zmoniy santykiy jtaka. (Sudaryta autorés pagal BarSauskiené ir kt., 2010)
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Aptariant zmoniy santykius reikia pastebéti, jog neigiami zmoniy santykiai neduoda teigiamy
rezultaty, tatiau teigiami gali prisidéti prie komandos/ organizacijos tiksly siekimo. Zmoniy santykiai ir
atkirai asmenybés daro poveiki darbo aplinkai. Mykolas Dromantas (2008,53) iskélé dar vieng
pasteb¢jima, jog biitina ,atkreipti démesj i tai, kad komandos, kuriose yra slepiami nekonfliktiski
darbuotojy santykiai ir sgveikos, dazniausiai vengia konflikty ir dirba neefektyviai, labiau skatina ,,grupinj
mastyma®, konformizmg bei veikia kaip uzdara sistema, kuri véliau ar anksCiau pasmerkta zlugti.
Atkreiptinas démesys, kad kiekvienu atveju tiek teigiamais tiek neigiamasis Zmoniy santykiais
pasiekiamas ne vienodas tiksly pasiekiamumo laipsnis. V. BarSauskiené ir kt. (2010, 21) darbuotojus
skirsto taip:

e Motyvuotieji (atsakomybés, nepriklausomybés, pripazinimo siekis, nori dirbti kiirybiskai ir

profesionaliai tobuléti);

e Motyvuojamieji (siekis savarankiSkai tobuléti neiSugdytas, taciau turi galimybe buti gerai

vertinami);

e Nemotyvuotieji (néra né¢ vienos motyvuotyjy darbuotojy savybes).

Siame pateitktame skirstyme isryskéja tam tikri zmogiskyjy iSstekliy valdymo aspektai. Matyti, jo
labai svarbi darbo aplinka, projekto komandos nariy ugdymas t.y. biitina nuolatiné kontrolé, darbo
aplinkos kokybés gerinimas, komandos nariy tinkamas motyvavimas ir skatinimas tobuléti. Kitas svarbus
reiSkinys kompanijoms yra strateginis ZzmogiSkyjy iStekliy planavimas, kuris suteikia daug tiesioginiy ir
netiesioginiy privalumy (pvz. aktyvaus, o ne pasyvaus elgesio skatinimas, aiSkus bendravimas apie
nurodant jmonés tikslus, kritinio mastymo skatinimas ir nuolatinis prielaidy analizavimas, dabartinés
padéties ir ateities vizijos spragy nustatymas, vadovy dalyvavimo skatinimas, zmogiskyjy iStekliy
apribojimy ir galimybiy identifikavimas, bendry investicijy kiirimas (Gomez — Mejia, Balkin ir Robert L.
Cardy, 2007, 20). Zmoniy iStekliy strategija apiima labai specifines personalo valdymo sritis-tai
apsirtipinimg darbuotojais, juos ugdyti, nusimatyti atlygi bei kt. (Bakanauskien¢ 2008, 101). Nagrin¢jant
uzsienio valstybiy pavydzius biity galima i$skirti tokius kuriamy strategijy tiksly pavydzius:

1. Praktiniy personalo vadybos metody susiejimas su reikalavimais, kuriuos kelia iSoriniai

veiksniai;

2. Kurti organizacijos padaliniy strategijas,o véliau pradéti skatinti jas jgyventi taip vykty veikly

kooordinavimas;

3. Siekti tapti veiksmingesniems nei konkurentai;

4. Derinti organnizacing kultiira, organizacijos vertybés su kuriamos produkcijos prekiniais

zenklais.
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Taigi, strateginis zmogiskyjy iStekliy pasirinkimas suteikia galimybe¢ projekty komandas formuoti,
kuriant savo zmogiSkyjy iStekliy sistemg paskui ja panaudojant kuriant organizacijos strategijas bei
ugdant. Reikia pastebéti, kad formuojant, numatant ir valdant zmogiskuosius isteklius vieng i$ pagrindiniy
vaidmeny vaidina psichologiniai elementai, tokie kaip zmoniy vidinio A$ suvokimas, tarpusavio santykiai,
saugi darbo aplinka bei motyvacija.

Apibendrinant komandinio darbo teorinias zinias darytina iSvada, kad S$iandieninés projekto
komandos efektyvuma lemia daug veiksniy, tac¢iau ypatingas démesys turi biiti skiriamas ne vien kiekybei,
bet ir kokybei, nuolatiniam stebé¢jimui, planavimui ir reagavimui ] situacija. Pagrindiniai faktoriai
efektyvumo augimui yra: tinkamos psichologinés atmosferos palaikymas, ypatingas démesys komandos
nariy asmeniniams bruozams, jy poreikiams, tinkamam darbuotojy pasirinkimui, laisvé veikti lemiama
stiprios organizacinés kultiiros bei aiSkus veiklos struktiiros tur¢jimas. Taigi, komandy formavimas stipriai

susietas su siekiamu efektyvumu.
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2. PROJEKTU KOMANDOS FORMAVIMO PROCESAI UAB
»KRIAUTE“ TYRIMO METODIKOS PAGRINDIMAS

Tyrimo tikslingumo pagrindimas. Teoriné mokslinés literatiros analizé atskleide, kad komandy
formavimavimo ir vystymo procesas yra sudétingas, bei reikalaujantis ypatingo pasiruo$imo, aplinkos,
zmogiskyjy resursy ir pastangy tinkamam funkcionavimui. Mokslinéje literatliroje nemazai komandos
raidos ir funkcionavimo tyrimy (Kell, Lederman, Philips, 1989, Jusupov, 2017, Kovalenko, 2008,
ir Hobbs, 2015 ir kt.), taiau pasigendama struktiiruoty, vizualiy komandy kiirimo schemy ar veikimo
modeliy, kurie galéty atskleisti buidus kurti efektyviai dirbancia, pilnaverte komanda. Kita vertus,
keiciantis aplinkai ir kintant organizacijy formoms, atsiranda privalomumas ieSkoti bei kurti naujai,
lankscius, SiuolaikiSkos sparciai kintancios organizacijos poreikius atitinkancius komandy formavimo
modelius arba tobulinti esamas komandy formavimo ir valdymo strategijas.

Modeliai (preliminarios schemos), strategijos turi atitikti naujausias strateginio organizacijy
valdymo kryptis.

Rengiant §j darbg ir tyriant kommandy formavimo ypatumus konkrec¢ioje bendrovéje buvo siekta,
remiantis teorinémis jzvalgomis ir jas empirisSkai patikrinus, sukonstruoti teorinj efektyviai dirbancios
komandos modelj, atspindintj personalo j(si)traukimg j UAB ,,Kriaut¢* vykdomy projekty jgyvendinima
bei pateikti rekomendacijas.

Tyrimas parengtas suformulavus $ias teorines jzvalgas:

I - remiasi teoriniais pasteb¢jimais, kad yra rySys tarp pasirengimo faktoriaus ir zmogisSkyjy
iStekliy faktoriaus, kad biitina uZztikrinti komandos gyvavimo testinuma, o vykstantys poky¢iai turéty biiti
paremti organizacijos strategijomis (A. Seilius ir L. Simanskien¢, 2008, A. Palujanskien¢, 2008, A.
Savanaviéien¢, 2005, M.A. West, 2011, R. Ciutiené, E. Meilien¢, I. Simkiinaité, 2009 ir kt. ).

IT - paremta projekto komandos kaip atviros sistemos rysiais su supancia aplinka, komandy
tapatinimas su gyvu organizmu. Yra jzvelgiama, kad nei viena komanda negali biiti suformuota efetyviam
funkcionavimui, jei netenkina 5 principy: optimalios pusiausvyros, geb€jimo nustatyti stiprigsias ir
silpngsias puses, asmeniniy savybiy itakos, vaidmeny egzistavimo, iSoriniy faktoriy egzistavimo bei
funkcionavimo (I. Jusupov, 2017, V. gilingiené, 2012 , J. Appelo, 2012, A. V. Kovalenko, 2008, M.
Woodcock ir D. Francis, 2008, H. Emerson, 1913, J. Almontiené, V. BarSauskiené, 2010 ir kt.).

IIT - siejama su komandos nariy jsitraukimo j komandos veiklas veiksniais, jtakojanciais

komandy efektyvuma (J. Appelo, 2012, M. Woodcock ir D. Francis, 2008, H. F. Cervone, 2013, R. Alas,
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2008 m., Losonci, Demeter, Jenei, 2011, A. Seilius ir L. Simanskiené, 2009, G. Hofstede, 1990, R.
Ciutiené, B. Neverauskas ir S. Venclauskas, 2007, A. Valackiené, 2012 ir kt.). Sutinkami Sie pagrindiniai
veiksniai:  jsipareigojimas  organizacijai,  organizacijos  klimatas, = komunikacija, = vadovo
parama/konsultacijos, motyvacija, asmenybés bruozai.

Tyrimo tikslas: atskleisti projekty komandos veikimo ir formavimo procesus UAB ,,Kriauté” bei
pateikti rekomendacijas komandy formavimui Sioje gamybinéje organizacijoje.

Tyrimo uzdaviniai:

1. apibudinti UAB ,Kriauté* pasirengimg formuoti komandas, jas valdyti, komandy formavimo
brandos lygj;

2. interpretuoti egzistuojanciy komandy efektyvuma;

3. paaiskinti sgsajas tarp komandos nariy aktyvaus (ne) veikimo, pasitenkinimo lygio, pokyciy
1gyvendinimo ir komandy formavimo.

Tyrimo organizavimo metodika. Atlickant tyrimg buvo siekta empiriSkai patikrinti teorija
(Tidikis, 2003) ir suformuoti pagristas jzvalgas, todél pasirinktas atlikti kombinuotas tyrimas (numatytos
kokybinio bei kiekybinio tyrimo strategijos). Kokybinis tyrimas pasirinktas kaip priemoné, kuria siekta
sujungti struktiravimg bei lankstumg, gauti ineraktyvumag, su galimomis maziausiomis materialiomis
sanaudomis. Siuo tyrimu tai pat buvo noréta suvokti esmines prieZastis nulemiandias procesus, kurie
vyksta organizacijoje. Tai buvo galimybé tiriamg klausima nagrinéti platesne prasme. Toks tyrimo biidas
yra natiiralus, leidzia gauti jvairiapusia informacija, formauojantis naujas jzvalgas. Rengiant kokybinio
metodo strategija buvo remtasi 2003 m. R. Tidikio jzvalgomis. Atsizvelgiant j informanty skai¢iy buvo
pasirinkta atlikti grupinj interviu naudojant metoda ,,Delfi* ( Bitinas, Rupgien¢ ir Vilma ZydZitinaité 2008,
157). I8sikelti klausimai ir atlikta jy analizé, bus leis atlikti tyrima natuiralioje aplinkoje bei iSgauti detaly
paveikslg tiriamam reiSkiniui.

Rengiant darba kokybinio tyrimo strategija buvo grindziama mokslinés literattiros analize, pusiau
struktiiruoto (giluminio) interviu ir gauta duomeny analize: apdorojimo, interpretavimo bei lyginimo
metodais. Pasak R. Tidikio (2003), kokybiniai tyrimo metodai yra multimetodai, apimantys interpretacinj,
natiiralistinj poziiirj j tiriamajj subjekta. Dar vienas pasirinktas tyrimo metodas dokumenty analizé. Sis
metodas buvo naudojamas pirminiy duomeny surinkimui, tiriant tekstinius, oficialiai jmonés patvirtintus,
dokumentus, buvo duomenys buvo analizuojami pagal bendrajj dokumenty analizés metoda.

Moksling literatiira analizuota renkant ir sisteminant duomenis gautus i$ teksty: moksliniy knygy
ir zurnaly, analizuojant anks¢iau rengtus mokslinius darbus, straipsnius, interneto iStekliy, tyriamos

organizacijos dokumentacijos. Kriterijai pagal, kuriuos buvo renkama informacija: patikimumas,
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aktualumas, mokslinis pagrjstumas, kokybé, reprezentatyvumo ( Bitinas, Rupsiené ir Vilma Zydzitnaité
2008).

Pusiau struktiiruoto (giluminio) interviu metodas pasirinktas, siekiant istirti projekto komandos
formavimo procesus UAB ,,Kriauté”, kartu suzinoti jmonés skirtingy lygmeny ir padaliniy vadovybés
vertinimg apie bendrovéje jgyvendinamus projekto komandos formavimo procesus bei jsitraukima i juos.
Pusiau struktiiruotas interviu remési gairémis (zr. 2 prieda), kuriose numatyti konkrettis klausimai, jy
pateikimo logika ir svarba. Interviu klausimai (Zr. 3 prieda) sudaryti, remiantis tyrimo kriterijais (Zr. 4
prieda) ir jo metu gauta informacija véliau panaudojama ieSkant s3sajy su gautais rezultatai atliekant
anketing apklausg. Metody integracija pasak tyréjy leidzia pazvelgti | situacija jvairiapusiskai: kokybiniais
metodais galima pazvelgti | problematikos gyluma, o kiekybiniai metodai padeda nustatyti problematikos
plot;.

1997 m. J. Frechtling, L. Sharp nurod¢, kad interviu, kuris apima kryptingg informanty
klausinéjimg bei jdémy jy klausimasi yra taikomas, siekiant suzinoti informanty poziiirius, nuomones,
vertinimus ir tai gali biti vienas 1§ duomeny rinkimo biidy. Tyrimo metu buvo susipazinta su aplinka,
apklausiant informantus buvos stengiamasi neperteikti savo poziiirio ar vertinimo. Tyrimo metu détos
visos pastangos, kad bty paSalintodi klititys, galéjusios jtakoti informantg ir jo pateikty duomeny
patikimumga. Atsizvelgiant | informanty skaiciy — vienu kartu bendraujama su vienu asmeniu, atlickama
individuali apklausa (interviu). Pasirinkus pusiau struktiiruotg (giluminj) interviu metoda, buvo siekiama
gauti kuo i§samesnius bei susistemintus duomenis.

Pusiau strukttruoto interviu informantai: UAB ,,Kriauté savininkas (konsultantas), generalinis
direktorius, statybos direktorius ir technikos direktorius. Interviu metu buvo bendraujama su jmonés
savininku, kuris detaliai apibiidino bendrovés organizacine struktiira, projekty komandy formavimo ir
valdymo ypatumus. Kalbinti direktoriai suteiké papildomos, reik§mingos informacijos, paremtos asmenine
patirtimi, valdant organizacija, kurioje aktyviai plétojama projektiné — gamybiné veikla.

Interviu duomenys buvo analizuojami kokybinés turinio analizés metodu. Kokybingje turinio
analiz¢je iSkeliami konceptai i§ atsakymy | tiriamyjy interpretacijas bei vertinimus (Bitinas, RupSiené ir
Vilma Zydzianaite 2008, 226). Siuo metodu buvo sisteminti gauti duomenys, sickiama nustatyti teorines
problemas bei komandy formavimo bendrovéje vystymosi lygmen;.

Kita strategija kiekybinio tyrimo, naudojama jau sgsaja su jau atliktu kokybiniu tyrimu nustatyti,
mokslinéms teorijoms jtvirtinti bei tyrimo duomeny validumui padidinti. Kiekybinis tyrimas pasirinktas,

nes yra objektyvus aplinkos atzvilgiu, nustato esamg bukle. Kiekybinio tyrimo metu naudotas duomeny
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analizés metodas - apraSomoji statistika bei kiekybinio tyrimo metodas - anketiné¢ apklausa. Duomeny
analizei naudoti SPSS statistiniy duomeny analizés jrankiai.

Atliekant tyrimg pateikta anoniminé anketa tiriamosios organizacijos darbuotojams (tik
dalyvaujantiems komandinése veiklose). Anketos buvo pildomos anonimiskai siekiant nepazeisti
apklausiamyjy ineresy, apsaugant jy tapatyb¢. Sudarytoje anketoje yra pateikiami uzdaro tipo klausimai,
bei klausimai su tuScia eilute informacijai jraSyti. Anketa tyrimui paruoSta elektroniu formatu ir
pateikiama asmeniskai jteikiant darbuotojui (atspausdinta) arba internetinémis priemonémis (elektroniniu
pastu).

Tyrimo imtis. Tyrimo imties sudarymui pasirinkta tikslin¢ atranka. Tyrimo objektas —komandinio
darbo efektyvumas gamybos bendrovéje UAB |, Kriaute™ (jmonés valdymo schema pridedama priede,
(zitr. 1 prieda). Tyrimo generaling aibg¢ sudaro Sios organizacijos dalis darbuotojy. Anot K. Kardelio
(2017, 148) imtis turéty biiti reprezantatyvi, kad pagal jos rezultatus biity jmanoma spresti apie generaling
aibe.

Anketin¢ apklausa taikyta amenims dalyvaujantiems bendrovés projektinéje veikloje, kuriy Siuo
metu jmonéje yra 40.

Taip pat tyrimo reprezentatyvumui uZztikrinti imties dydis buvo apskaifiuojamas pagal V. L.
Paniotto formulg:

n=1/(A2+1/N)

Cia:

n — reikiamas respondenty skaicius

A - paklaida (5 proc.)

N — tiriamos visumos skai¢ius

n=1/(A2+1/N)=1/(0,052+1/40)=1/( 0,0025+ 0,025) =1/ 0,0275 =36,36 = 36
respondentai.

Rezultatai parod¢, kad ir statistiniam tyrimo rezultaty validumui uztikrinti grazinty ankety
skaiCius pakankamas, t.y. grazintos 36 anketos.

Tyrimo instrumento sudarymas. Tyrimo instrumentas — apklausa ,,Komandinio darbo
efektyvumo vertinimas UAB ,,Kriauté““. Ja sudaro 23 uzdaro tipo klausimai bei vienas atviro tipo, kuriais
norima iSsiaiSkinti komandy efektyvumo vaizda, kas padés nustatyti organizacijoje veikian¢iy komandy
stiprigsias ir silpnasias puses bei paaiskinti sgsajas tarp komandos nariy aktyvaus (ne) veikimo,
pasitenkinimo lygio, poky¢iy jgyvendinimo ir komandy formavimo. Siekiant jvertinti anketos patikimumag

buvo skai¢iuojamas Cronbacho alfa (Cronbach's alpha) koeficientas. Sis koeficientas yra daZniausiai
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naudojamas klausimyno skalés vidiniam nuoseklumui (angl. scale internal consistency) jvertinti. Jis
remiasi atskiry klausimy, sudaranciy klausimyng, koreliacija ir jvertina, ar visi skalés klausimai
pakankamai atspindi tiriamgjj dydj. ReikSm¢é tinkamam klausimynui turéty virSyti 0,7 (Pukénas, 2009,
24). Tikrinant klausimyng gautas Cronbacho alfa (Cronbach's alpha) koeficientas -0, 781. Darytina iSvada,
kad klausimynas tyrimui atlikti yra patikimas bei gali bti panaudotas.

Anketa sudaryta remiantis vienu i§ iSsikelty tyrimo uzdaviniy. Tyrimas atliktas atsizvelgiant |
teoringje dalyje iSdéstytas nuostatas, apibiidinancias komandinés veiklos efektyvumg. Anketoje pateikti
teiginius apie komandinj darba, kurie kategorizuojami taip, kad buty galima issiaisSkinti komandinio darbo
efektyvumg ir dalinai priezastingumg. Anketos klausimams sudaryti naudotos Sios skalés:

e nominali skalé;

e rangine skale;

e intervalin¢ skalé.

Nominali ir intervaliné klausimy skalés naudojamos demografiniy duomeny gavimui, faktiniy
duomeny nustatymui, emocinei bei psichologinei aplinkai jvertinti, o rangin¢ Likerto skal¢ naudojama
atsakymams ] klausimus tam, kad respondentai galéty jvertinti teiginius. Teiginiai pasirinkti tikslingai
vadovaujantis Mike Woodcock ir Dave Francis (2008, 5) klausimyno pavydziu. Duomeny analizé buvo
atlieckama vadovaujantis pateiktu vertinimo pavydziu. Ranginé Likerto skal¢ parengta didé¢jancia tvarka:
(1- Visiskai nesutinku, 2 - nesutinku, 3-......, 5 - Visiskai sutinku). Sis klausimynas anot autoriy gali biti
naudojamas su visy tipy komandoms, jskaitant tarptautines, laikinas ir virtualias. Sio tipo klausimai

padeda:

o Patikrinti modelj, kuris apibrézia efektyvaus komandinio darbo komponentus;
e Gerinti komandos kiirimo proceso supratima;
e Teikti uz komandos kiirimg atsakingiems asmenims komanda stiprybés ir silpnybés;

e Palengvinti komandos kiirima.

Pateiktuose teiginiuose yra uzkoduoti projekto komandos valdymo pricipai (su prieSprieSomis), tokie

kaip:

1. Nepriklausomas vadovavimas / Lyderystés jgalinimas
Negalima naryste / Skatinamas dalyvavimas komandinéje veikloje
Uzduociy aiSkumo tritkumas / Uzduotis visiSkai aiSkios

Neéra aiskiy vaidmeny / Aiskiis vaidmenys

A

Ribotas rySys / Platus bendravimas
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6. Ne Agile struktura ir procesai / Agile struktiira ir procesai

7. Nenaudojamos saveikos / ISnaudotos sgveikos

8. Mazas jsipareigojimas komandai / Didelis jsipareigojimas komandai
9. Neaiskios vertybés / Aiskios bendrosios vertybeés

10. Mazas naujoviy diegimo pajégumas/ AukStas inovacijy lygis

11. Nereguliarus procesas / Sisteminis procesas

12. Zemi standartai / Auksti standartai

Kadangi Sio tyrimo dalies uzdavinys istirti organizacijoje veikian¢iy komandy efektyvuma visa
anketa suformuota vadovaujantis auks$Ciau nurodytais principais (zidir. 5 priedg). Jg sudaro klausimai,
kurie iSdéstyti 5 blokuose. Pirmame bloke klausimy i$siaiSkinama demografiné informacija: lytis, amzius,
i§silavinimas, uzimamos pareigos, darbo stazas organizacijoje. Sj bloka sudaro 5 klausimai. Antrajj bloka
sudaro 8 klausimai, kuriais siekiama atlikti komandos efektyvumo vertinima, galimas tobulinimo gaires.
Sie klausimai sudaryti remiantis Mike Woodcock ir Dave Francis (2008, 5-11) ,,Efektyvios komandos
modeliu“. Trec¢igjj bloka sudaro teiginiai, kuriy tikslas - iSsiaskinti ar organizacijoje egzistuoja
pagrindiniai komandos kiirimo etapai ir veiklos pricipai. Ketvirtaji bloka sudaro 4 klausimai, kurie padeda
nustatyti situacijg susijusig su komandos nariy asmeniais liikesciais, pasireiskimo galimybémis ir asmens
psichologija. Penktas blokas sudarytas i$ 6 klausimy, kurie padeda nustatyti socpsichologijos padét;.

Anketos paskirstymas blokais ir klausimy santykio pasirinktas neasitiktinis. Nagrinéjant teorines
1zvalgas pastebéta, kad yra keturios pagrindinés komandinio darbo sudedamosios dalys. Jos suskirstytos j:

e pagrindinius reikalavimus (pagrindinius elementus);

e procesus, kurie leidzia komandai atlikti savo uZzduotis ir greitai prisitaikyti (pagalbiniai

procesai);

o veikla, palaikancig komandos vientisumg (nuolating priezitira);

e bidus sutelkti komandg j rezultatus ( orientavimasi j naSuma).

Atkreipiamas démesys, kad psichologinis suderinamumas yra viena i§ svarbiausiy komandy
glaudziy rysiy ir efektyvumo salygy. Psichologinis suderinamumas apima keleta savybiy, todél Siy
savybiy analizavimui skirta nemazai klausimy.

Pasirengimas tyrimui ir jo modelis. Tyrimui jgyvendinti buvo sudarytas tyrimo modelis, kuris
reglamentuoty tyrimo eiga, jgalinty organizuoti, metodologiskai pagrista tyrimg ir atitikti mokslo kryp¢iai
keliamus reikalavimus.

Tyrimo modelis suplanuotas pagal tarpusavyje sgveikaujancius etapus (zitr. 10 pav.).
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1-asis etapas Metodas:
Komandy formavimo ir veiklos Mokslinés literatiiros analizé, duomeny

A 4

organizacijoje procesy identifikavimas analizé
A
2-asis etapas Strategijos:
Komandy formavimo pasirinktoje organizacijoje procesy » Kombinuotas tyrimas, taikant kokybinio ir
tyrimas, komandinio darbo efektyvumo aspektu kiekybinio tyrimo strategijas

v v

4 Kokybinio Kiekybinio
tyrimo metodai: tyrimo
Pusiau metodas:
struktiiruotas(gilumi Anketine
nis) interviu; apklausa
Mokslinés
literatiiros analizé
\ 4
3-asis etapas Metodai:
Tinkamo komandos formavimo metodo Kiekybiniy duomeny statistinis
parinkimas remiantis sasajomis su efektyviu apdorojimas
komandy funkcionavimu Kokybiniy duomeny analizé ir
interpretacija

Teoriniy duomeny modeliavimas

10 pav. Projekty komandos formavimo procesai UAB ,,Kriauté” tyrimo modelis (sudaryta

autores)

Pirmuoju etapu, atlikus mokslinés literatiiros, dokumenty analiz¢ yra identifikuojami teoriskai
pagristi komandy formavimo ir veiklos organizacijoje procesai.

Antruoju etapu, nustatant pasirinktoje organizacijoje vykstancius komandy formavimo ir
valdymo procesus bei jvertinant organizacijoje veikianciy projekty komandy efektyvuma, atlieckamas
kombinuotas tyrimas, taikant kokybinio ir kiekybinio tyrimo strategijas. Siame etape naudojami kokybinio
tyrimo metodas - pusiau struktlirizuotas interviu ir kiekybinio tyrimo metodas - anketiné¢ apklausa.
Rengiamos jzvalgos po atliktos kokybiniy ir kiekybiniy duomeny analizés.

Treciuoju etapu, siekiant nustatyti tinkamg projekty komandy formavimo metodg atlickama
teoriniy konstrukty analizé bei sasajy paie$ka. Siame tyrimo etape nustatoma, koks projekto komandos
formavimo metodas gali buti laikomas efektyviu gamybinéje imongéje.

Pagal Sig loging seka parengtas tyrimo instrumentarijus (zidir. 7 priedg). Jis sudarytas Siais

suformuotais tyrimo kriterijais:
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1. Analizuojami organizacijoje vykstantys komandy formavimo ir valdymo procesai;

2. Nustatomi pasirinktoje organizacijoje vykstantys komandy formavimo ir valdymo
procesai;

3. Nustatomas organizacijoje veikianciy projekty komandy efektyvumas, atsizvelgiant j
darbuotojy i(si)traukima, komandy stiprigsias bei silpngsias puses;

4. Nustatomas projekty komandy formavimo metodas.

Tyrimo etikos principai. Atlikus tyrimg buvo iSlaikyti mokslinés etikos principai. Kiekybiniame
tyrime dalyvavusiy dalyviy nebuvo prasoma vardy ir kity asmeniniy duomeny, kokybinio tyrimo metu
dalyviy pageidavimu bus naudojami tik apibendrinti duomenis tokiu biidy buvo uztikrintas anonimiskumo
principas. Prie§ atliekant tyrimg su organizacijos vadovu Zodziu buvo susitarta dél konfidencialumo. Viso
tyrimo metu $is principas buvo iSlaikomas $is principas. Prie§ pradedant tyrimg buvo gautas leidimas
skelbti organizacijos pavadinimg. UAB ,Kriauté* darbuotojams buvo iSaiSkintas tyrimo tikslas. Anketa
paplatinta internetiniame tinklalapyje ir iS§dalinta darbuotojams tik organizacijos vadovams leidus, tokiu
btudu tyrimo metu buvo uZztikrintas sgziningumas. Darbuotojai savanoriskai pildé anketas. Sgziningumas
uztikrintas ir atliekant tyrima, kadangi gauti tyrimo duomenys panaudoti tik tie, kurie buvo surinkti

tyriamoje organizacijoje.
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3. PROJEKTU KOMANDOS FORMAVIMO PROCESAI UAB
, KRIAUTE”

3.1. Tyrimy duomeny analizé ir interpretavimas

Interviu duomenu analizé. Pusiau struktiiruotas interviu imtas i§ UAB ,Kriauté“ savininko
(konsultanto), generalinio direktoriaus, statybos direktoriaus ir technikos direktoriaus. Jo metu buvo
bendraujama su jmonés savininku, kuris detaliai apibiidino bendrovés organizacing struktiira, projekty
komandy formavimo ir valdymo ypatumus. Kalbinti direktoriai suteiké papildomos, reikSmingos
informacijos, paremtos asmenine patirtimi, valdant organizacija, kurioje aktyviai plétojama projektine —
gamybin¢ veikla. Atkreiptinas démesys, kad prie§ paimant interviu buvo apzvelgta, trumpai aptarta
procesu eiga ir susipazinta i§ ar¢iau su bendrovés veikla. I$siaiskinta, kad bendrové veikia Siose srityse:

e Statybos, remonto ir Kultiiros paveldo vertybiy tvarkymo statybos darbai;

e Skydiniy - karkasiniy namy gamybos procesai;

e Medienos perdirbimo bei transporto paslaugos;

e Statybos projekty valdymas.

UAB ,,Kriauté* siekdama uztikrinti sitlomy paslaugy bei produkty kokybe, bendrovéje yra jdiegusi
ISO standarta. Siuo metu veikia ISO 9001:2015 kokybés vadybos sistema. Prie§ tyrimo pradzig apzitirétos
darbo vietos, gamybinés patalpos leido aiskiau suprasti situacijg. Pusiau struktiirizuoto interviu klausimai
(zitr. 2, 3, 4, 7 priedus) suskirstyti grupes, remiantis tyrimo kriterijais.

Pirmosios grupés klausimais nustatomi demografiniai duomenys. Tai klausimai nusakantys tyrimo
dalyvio socialines demografines charakteristikas. Siai grupei priskiriami 1, 2, 4 klausimai. Antrosios
grupés klausimais nustatomi pasirinktoje organizacijoje vykstantys komandy formavimo ir valdymo
procesai remiantis mokslinémis prielaidomis, tyrimais bei jzvalgomis:

- UAB ,Kriauté* pasirengimas formuoti komandas ir jas valdyti.

- Organizacijoje taikomas komandy koordinavimo modelis, tarpkomandiniy rySiy nustatymas.

- UAB ,Kriauté* komandy formavimo brandos lygis.

Siai grupei priskiriami klausimai: 3,8-11, 16-23, 27, 28.

TreCiosios grupés klausimais nustatomas organizacijoje veikian¢iy projekty komandy

efektyvumas, atsizvelgiant | darbuotojy j(si)traukima, komandy stiprigsias bei silpngsias puses:

- Darbuotojy jsitraukimo j komandine veiklg identifikavimas ir skatinimas.
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- Komandy veiklos strukttiriSkumo bei strategijos buvimas.

- Komandos, kaip organizmo ugdymo tendencijos.

Si grupé apima: 5, 6, 7, 12-15, 24, 25, 26, 29-33 klausimus. Interviu metu buvo pateikti esminiai,
papildomi, plétojantys bei tikslinantys klausimai (Ziur. 3 prieda).

Interviu buvo transkribuotas (priskiriant kodavima, kur K1 reiSkia 1 klausima, K2 reiskia 2
klausimg ir t.t.) su informanty atsakymais. Transkribcija pateikiama pieduose (zitr. 8, 9, 10, 11 priedus).

Analiz¢ atlikta analizuojant refleksijas, informanty atsakymus.

Pirmoji klausimy grupé pad¢jo nusakyti informantams biidingas socialines savybes bei kategorijas.
ISsiaiSkinta, kad apklausiamieji aiSkiai zino ne tik savo padét], bet ir kity strukttirniy daliy valdymg. Geba
aiskiai apibudinti savo atsakomybes, bei veikimo lauka. Pastebéta, kad bendrovéje kartais specialisty
darbas perkeliamas j funkcines specialisty grupes. Paaiskéjo, kad tyriamoji organizacija yra hibridiné.
Projekto komandy susimaiSymas su specialisty komandomis ir hierarchijomis kuria tinklus t.y. gali biti
vadinama hibridine organizacija. Sakoma, kad hibridinés organizacijos vengia abiejy funkciniy grupiy
trikumy pasitaikan¢iy vien tik hierarchingje aplinkoje ir tik savarankisky projekty grupiy aplinkoje.
Imonés, turin€ios maziau griezty kultiiry, daug projekty ir greicio poreikj, paprastai pasiekia hibridinius
sprendimus (cit. pagal Appelo, 2011, 302). ,,Geriausia“ organizacin¢ struktiira priklauso nuo aplinkos,
kurioje organizacija turi iSgyventi (Appelo, 2011). Sig mintj tyrimo metu patvirtino visi apklaustieji,
nurodydami, kad jy organizacija kurdama projekty komandas derinasi prie aplinkos. Tac¢iau nurodydami
savo veiklos sritis visi akcentavo stipry vadovy ir pavaldiniy santykio pastovuma, kuri galima aiskiai
apibrézti. Sis santykis yra priemoniy, kurias vadovai priima augindami savo organizacijos struktiira,
rezultatas. Jie nusprendZia keliy komandy funkcijos kryZzminés funkcijos, kaip laisvai darbuotojai
pasirenka komandas, su kuriomis jie nori dirbti, ir dirbti. Organizacijos vadovai priima Siuos sprendimus
vadovai prisiima atsakomybe uz pasékmes. Pirmasis vadovy ripestis - geriausios komandos struktiiros
(Appelo, 2011).

Antroji klausimy grupé padéjo atskleisti, kad komandy formavimas bendrovéje yra mazai
analizuojamas klausimas. Bendrovés vadovybé nesieja komandy formavimo su etapais. Taciau pokalbio
metu informantai jvardino, kad didziausi sunkumai yra parenkant komandos narius, o ypac tada, kai tenka
ieSkoti komandos nariy uz organizacijos riby. Projekty komandos formuojamos i§ turimy ZmogisSkyjy
resursy arba pasinaudojant persamdymo galimybémis trumpos trukmés projektams. Vadovai kaip vieng
opia problema nurodé¢ demografing situacija, jvardino tai, kad gamybos jmonei, kuri veikia provincijoje
labai sudétinga rasti kvalifikuoty bei tinkamai motyvuoty darbuotjy. Asmenys dirbti priimami formavimo

stadijoje. Pasak informanty ,,darbuotojai bendroveje beveik nesikeicia®, ,,dazniau pasikeitimai vyksta
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skydiniy namy padalinyje®. Analizuojant interviu gautg informacija susidaro jspudis, jog vadovai teigdami
neskiriantys itin didelio démesio komandy formavimo, atskleidé tam tikra projekto komandy formavimo
etapiSkumo egzistavima. Projektiniy komandy veiklos yra reglamentuotos t.y. dokumentuota darbo tvarka
pritaikyta kiekvienai veiklos sriciai ,,turim iSsileidg¢ taisykles. Kokybés vadybos sistema pas mus veikia 90
procenty®, teikiami aiSkiis nurodymai kaip tarpusavyje asmenys turi veikti, veikia atsakingy asmeny ratas,
vyksta projekty komandy darbo koordinavimas ,,atsirado koordinatorius® su kitomis komandomis,
bendrovés struktiiriniais padaliniais ir teikiamomis paslaugomis. Bendros vizijos atskirai komandoje néra
formuojamos, taciau visi komandos nariai aiSkiai supranta bendrovés siekius ir tikslus. Néra uztikrinimas
uztikrinamas susitikimy, sprendimy priémimo veikmingumas todél, kad praleistas vienas i§ komandos
kiirimo etapy - ,,padéties nustatymas/perskirstymas®. Pokalbio metu paaiské¢jo, kad dalis Sio etapo
dedamyjy nustatomos prie§ parenkankant komandos narius. Pirmojo zingsnio planavimas, vykdymas,
atspindéjimas, antrojo etapo planavimas yra svarbus organizacijai. Siy etapy egzistavima apibrézia
teiginiai: ,,pasidaryt kazkokj Sabloninj sprendimg ir juo vadovautis manau tai neteisingas poziiris,
organizacija gyva®, ,,reaguoja gamyba®, ,,gali vykti komandy performavimai — rekonstrukcija®. Pastebéta
ir tai, kad formuojant komandas egzistuoja neformalus vadovavimas, o tai prisideda prie sékmingo
organizacijos gyvavimo. Vienas i§ informanty pamin¢jo, kad pasitaiko atvejy, kai pats komandos vadovas
dalinai pasirenka asmenis pagal turimg kvalifikacija, geb¢jimus bei interesus. Aisklis vaidmenys
komandingje veikloje nerySkinami, taCiau jie egzistuoja. Remiantis moksliniais Saltiniais reikia leisti
komandoms nuspresti, ar jie nori paskirti techninius vadovus, projekty vadovus arba kitg svarby vaidmen;.
Vystant pokalbj buvo nustatyta, kad Sioje bendrovéje egzistuoja jvairios dedamosios, kurios daro
pozityvia jtaka komandiniam darbui, kaip tai nurodé A.Savanevigien¢, V. Silingiené (2005). Isryskéjo
optimalios pusiausvyros tarp funkciniy ir komandy vaidmeny, kurias atlieka visi komandos nariai,
buvimas bei tai, kad komandy nariai ne visada geba gerai atlikti du vaidmenis: asmeninj naudojant savo
profesionalumg ir vertingo komandos nario vaidmenj, kas parodo produktyvma ir padeda komandai
pasiekti nustatytus tikslus. Pokalbiu metu buvo issiaiskinta, kad svarbiausias komandy formavimo s¢kme
lemiantis veiksnys - zmonés, jy kompetencija, motyvacija: ,,padaliniy vadovy gebéjimy perteikti teisinga
informacijg savo skyriams®, ,,projekty vadovy ir kity komandos pasiryZimas ir tikslas iSnaudoti visas savo
zinias, kad pasiektum auksciausig rezultatg®, ,,stengiamés pakviesti geriausius specialistus®. Pagrindinis
nes¢kmés veiksnys komandy formavimo metu taip pat susijes su ,,zmogiSkuoju kapitalu® - darbuotojais, jy
pasiprieSinimu, piktybiskumu, nesaziningumu. Tyrimo metu iSaiskéjo, kad planuojant komandines veiklas
organizacija priime ] komanda ir ,,apibendrinanciy specialisty™ (Appelo, 2011) t.y. tokie asmenys, kurie

geba labai gerai atlieka vienos rii§ies darba tadiau reikalui esant atlieka ir kitus vaidmenis. Sie specialistai
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paprastai biina aukSto naSumo, geba sumazinti pasitaikancias klititis bei iSlaikydamos lankstuma.
Moksliniy tyrimy duomenimis, tokie Zmonés yra vertingi, nes jie gali numatyti jvairias perspektyvas, todél
idarbinant zmones ir formuojant komandas bitina ieSkoti tokiy specialisty. Pateikiama situacija
bendrovés atveju: ,,vat dabar buvo atsiradus tokia ekstremali situacija, kai pagrindiniai du vadovai
iSvaziavo dirbti i Norvegija i komandiruote. Jie tai padaré patys savo iniciatyva, nes reikéjo pakeisti
karkasiniy namy surinkéjus ir ten atsiskleidé vél kitos savybés ne inZzinieriy - projektuotojy, o eiliniy
surinkéjy. Tokiy situacijy metu atrandamos ir paciy jy klaidos projektavime, tobulinami techniniai
igiidziai.“ Kalbant apie patiriamus komandinés veiklos sunkumus, komandy formavimo problematika,
respondentai nuolat sutartinai pabrézdavo darbuotojy svarba.

Kaip buvo minéta auks$c¢iau bendrové¢je idiegtas ISO standartas ,, pagal Siuos standartus parengtos
ir patvirtintos taisyklés, kuriomis vadovaujamasi®, tokiu biidu yra siekiama uztikrinti tinkamai veikiancia
kokybés vadyba bendroveje, nustatomi komandy darbo principai. Organizacijos vadovai suvokia, kad
informacija teka per tinklg ,,bendravimas tarpusavyje vyksta darbo tvarka, pagal poreiki“, o ne per
hierarchija. UAB ,,Kriauté* skatina aktyvius tarpkomandinius rySius, o tai anot J.Appelo (2012) negali
biti blokuojama ar kontroliuojama. Vietoje to jie turi buiti puoselé¢jami, nes hierarchija reikalinga tam tikry

teisiy suteikimui, o tinklas — bendravimui. Pateikiama $io proceso iliustracija (zitr. 11 pav.).

11 pav. Tarpkomandiniai bei valdymo rysiai (Apello 2011)

Kuo profesionaliau sudé¢liota struktiira (tiek organizaciné, tiek komandin¢), tuo kokybiSkesné
komunikacija. Valdymo budai ir vadovy jsikiSimo lygis priklauso nuo suformuotose projekty komandose
dirban¢iy zmoniy brandos ir kompetencijos.

Nustatyta, kad formuojant komandas vadovams svarbiausia: zmogiskieji iStekliai, asmenybés

bruozai, organizaciné kultiira, finansai, komunikacija, aplinka. Interviu metu taip pat siekta nustatyti,
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kokiais budais bendrovés vadovybé vykdo komunikacija. Pokalbio metu iSsiaiSkinta, kad bendrovéje tiek
vidiné tiek iSoriné komunikacija yra efektyvi ir toliau vystoma. Projekty komandy nariy informavimas
vyksta sistemingai: bendrovés savininkas — kiekvieng pirmadienj rengia susirinkimus padaliniy
vadovams, kuriuose pateikiama apibendrinta informacija apie veiklas, planuojamas bei esamas.
Komunikacijai su darbuotojais pasitelkiami galimi vidiniai kanalai: bendravimas elektroniniu pastu,
pokalbiai darbingje aplinkoje, mokymai organizacijoje. Kalbintas jmonés savininkas papraSytas jvardinti
darbo organizavimo ypatumus iSskyré¢ glaudaus rySio palaikymg su darbuotojais, biitinybe suteikti
griztamajj rysj bei atvirg bendravima.

Analizuojant bendrovéje veikian¢iy komandy brandos lygi stebima pakankamai brandzios
komandos, kurios siekia bendro organizacijos tikslo, turi papildomy jgtdziy, savybiy, dalina jaucia bendra
atsakomybe¢ uz biisimus rezultatas, ¢ia susiformaves nuolatinis ,,branduolys™ jaufiamas pasitikéjimas,
vystomas pakei¢iamumas. Apklausti respondentai j klausimg apie projekty komandy gyvavimo testinumo
uztikrinimg atsaké lakoniSkai: ,,pas mus mazai kas keiCiasi“, ,,daZniausiai dirba tos pacios sudétis
komandos minimaliais pasikeitimais®, ,,viskas priklauso nuo projekty®.

Treciosios grupés klausimais buvo siekta apzvelgti organizacijoje veikianciy projekty komandy
efektyvumg. Projekty komandy efektyvumas apraSytas daugelyje darby, atlikta nemazai tyrimy, todél
pradedant nagrinéti ji buvo uzduotas bene svarbiausias klausimas ar UAB ,,Kriauté* turi misijg bei vizija.
Zinant, kad bendrové nuolat pleciasi, veikia s€kmingai buvo daroma prielaida, kad ,,misija* ir ,,vizija“ yra,
0 ja zino visi organizacijos darbuotojai. Tyrimo metu paaiskéjo, kad oficialiai suformuotos ir visiems
paskelbtos bendrovés misijos bei vizijos néra ,,yra kokas tik padaryti, jie néra iSbaigti“. Anot bendrovés
savininko iki §iol nebuvo reikalo jg kazkur skelbti, tvirtinti ar panasiai ,,ir taip visiems aisku, kad jmon¢
siekia plétros ir nasumo*‘. Kadangi projekty komandos yra orientuotos j organizacijos tikslus, todél tiek jas
kuriant, tiek valdant tiek ugdant svarbu misija bei vizija. Nei viena projekty komanda negali buti efektyvi
jel organizacijoje néra puosel¢jama organizaciné kultiira, neiSsrykinamos bendrosios vertybés. Vykdant
apklausa paaiskéjo, kad vadovy nuomone, didziausios vertybés yra Sios: ,,draugiskumas, pasitikéjimas
vienas kitu, savarankiSkas darbas®, ,,geriau Zmogumi riipintis“, ,,pats zmogus®, ,,rezultaty siekiamybé®,
,,orandus kolektyvas®, ,,saziningumas, atsakomybé*, ,tarpusavio santykiai®. Stipri organizaciné kulttra
prisideda organizacijos plétros. Nagrin¢jamu atveju, informantai su nusivylimu teigé, kad Siandien
organizacija negeba tinkamai plétoti organizacinés kultiiros ,,jei anksCiau buvo kazkokios vertybés,
zmonés daug idéjiniy dalyky padarydavo, o dabar...”, ,,yra tos vertybés — saziningumas, atsakomybe,
bet...““. Apklausiamieji paaiskino, kad bendrové neturi pasakojimy, ritualy, paradigmy, simboliy, normy

ideologijy ar pan. | ,kaip manote, kokj vaidmen;j vaidina organizaciné kultiira formuojant efektyviai
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dirbancias komandas?“ buvo atsakyta, jog tai lemia itin didelj vaidmenj, kai kada palieCia priimant
svarbius sprendimus. Organizacijos kultiira - pagrindinis veiksnys, lemiantis darbuotojy jsitraukima i
bendroveje vykstancius procesus. Apzvelgiant atliktus tyrimus ir informanty pateiktus atsakymus reikéty
paminéti psichologinio suderinamumo svarbg komandy formavime tame tarpe ir socpsichologija (t.y.
vertybés, interesai, vaidmeny lukesciai). [Zvelgiama, kad Sioje srityje bendrové yra suinteresuota ir pajégi
tobuléti skatindama jsitraukti j procesus kaip galima daugiau darbuotojy. Siuo metu jsitraukimo procesas
néra intensyvus. Interviu metu paaiSkéjo, jog didele jtaka efektyvumui ir darbuotojy jsitraukimui turi
zmoniy santykiai, zmogiskyjy istekliy poreikio planavimas. Tam apibtdinti buvo pasirinkti vaizdis
palyginimai ,,zmonés skirtingi, vieni ekstravertai kiti intravertai, ,,ai, geriau Sitg klausimg praleiskit®,
,,pasitaiko visko*. Po $iy iSsireiskimy visgi pasnekovai atsaké beveik vienodai: ,,komandos orientuotos i
rezultatg*.

Pokalbio metu paaisSkéjo, kad komandy formavimo procesus jtakoja iSorés veiksniai: ,,naujos
rinkos®, ,,sezoniSkumas®, ,,pasikeit¢ reikalavimai gaminiui® ir pan. Pasnekovai teigé, kad jau daug mety
struktiiros nesikeicia, todé¢l strateginés galimybeés uztikrinti suformuotos komandos veiklos testinuma
tikrai yra, jei komanda dirba ,,rodo rezultatus®, komandos nariy parinkimui naudojami jmonés resursai,
,,esant poreikiui samdomi eksepertai, papildoma darbo jéga®.

Interviu metu iSsiaisSkinta, kad pokyciai komandy formavimo procese yra minimalis. Aptariant
pokycius tiek komandinius buvo fiksuotas atsakymas ,,praktiSkai jy néra* arba ,jie naturaliis mazai
juntami®. Nuolat vykdoma jmonés plétra, siekiant jeiti i naujas rinkas. Nuolatinés plétros siekiamybé per
30 jmonés gyvavimo mety pareikalavo ne tik technologniy, struktiiriniy, bet ir kokybés valdymo
pasikeitimy. Ypa¢ akcentuoti ,,inovatyvis sprendimai“, be kuriy bendrové nebiity patraukli uzsienio
rinkai, o inovacijy pasiekiama per ,,inzinerinius sprendimus“. Kalbédami apie pokyCiy igyvendinimo
problematika, respondentai pabrézé darbuotojy svarbg ir jtakg pokyc¢iams. Tod¢l nurodoma asmenybés
bruozy svarba. Tam informantai skyré didele reikSmé ir aiSkino, kad asmeninai bruozai yra tikriausiai
viena i§ pagrindiniy dalyky nulemenciy komandy efektyvuma. Vadovai paaisSkino, kad atsizvelgdami |
asmenybiy bruozus, kuria komandas, kuriose biity iSlaikytas balansas ,,asmenys vienas kitg nusverty®.
Pradéjus analizuoti pokalbj ir atsakymus apie pokyCius spontaniSki informanty pasisakymai ,,miisy
bendroveje néra vieno teisingo kelio®, ,,reaguojame ] situacijg®, ,,pasikeitimas gali jvykti per kelias
valandas, kai reikia skubiai nuspresti, ,,organizacija gyva‘“ jzvelgiamos ,,Management 3.0* apraiskos ir
pozitriai. Pokalbio metu iSsiaiSkinta, kaip elgesys plinta per sudétingg sistemg, zmonés bendroveje
organizuoja save aplinkos kontekste. Kadangi Zmoniy elgesys priklauso nuo aplinkos, kurioje jie veikia,

tai jai besikeiCiant keiCiasi ir zmongs, procesai. Pastebéta, kad tobulinant komandy formavimo procesus

56



bitina dirbti su zmoniy individualiais poreikiais, padedant jveikti jiems jvairias klititis, kamuojancias
zmones. Sékmingas komandy formavimas, jy pasikeitimas paprastai reikalauja daug démesio jvairiose
srityse.

Siekiant apibudinti UAB ,Kriauté* pasirengimg formuoti komandas, jas valdyti, komandy
formavimo brandos lygj bei interpretuoti egzistuojanciy komandy efektyvuma, biitina atlikti komandy
formavimo, SSGG analizg (ziiir. 6 lentelg).

6 lentele. UAB ,,Kriauté* vykstanc¢io komandy formavimo proceso SSGG analizé

Stiprybés Silpnybés

Tarpusavio santykiy ir pasitikejimo plétra

Greitas ir atsitiktinis komandos nariy

e Drausme pasirinkimas
e Motyvacija Asmenybiy sureikSminimas
e Inovacijos Aiskios strategijos nebuvimas
e Vidiniai konfliktai Komandos nariy jsitraukimo
e Komunikacija nebuvimas
e Hibridiné struktiira
o Kompetetingy darbuotojy pritraukimas
Galimybes Grésmeés

ES striktiriniy fondy parama diegiant
naujas technologijas

Vidutinio atlyginimo augimas PanevéZyje

Geréjanti  miesto infrastruktira (Rail
Baltica atkarpos per Panevézj nutiesimas,

miesto aplinkelio rekonstrukcija)

Aplinkos nestabilumas
Didé¢jantis konkurenty skai¢ius
Jauny  kvalifikuoty  darbuotojy
trakumas Panevézyje
Dezinformacija apie jmonés veiklas

per komunikacijos kanalus

Sudaryta autorés

Didziausia stiprybe galima jvardinti vis labiau besivystancig hibriding valdymo struktiira.
Ivykdzius apklausg isryskéjo bendrovés stiprybés, kurios teikia nuorodas j efektyviai veikianc€ias projekty
komandas. Analizuojant informanty atsakymus iSrySkéjo silpnybés, kuriy nejvertinus formuojant
komandas gali nukentéti efektyvumas. Tiriant procesus vykstancius bendrovéje — tai gali biiti nuorodos |
projekty komandy kiirimo procesy perzitirg. Atsizvelgiant j spontaniSkus, bet turiningus ir su nagrin¢jamu

klausimu susijusius atsakymus buvo nustatyti projekty komandy formavimo kokybe skatinantys ir
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efektyvumg dinantys veiksniai — galimybés. Komandy formavimo procesas nejvykdomas be nukrypimy,
klaidy (Napier ir Rich McDaniel 2006, 264). Kadangi tyriami prosesai, kurie vyksta organizacijoje —
»gyvame organizme* biitina jvardinti grésmes galinCias kilti projekty komandy formavimo metu bei
komandin¢je veikloje. Vertinant vadovy pasisakymus bei emocines iSraiSkas interviu metu buvo
susidarytas bendras vaizdas, kuris pasikeitus aplinkybéms gali buti vertinamas visai kitaip t.y. atrastos
naujos stiprybes, gali biiti jzvelgtos kitokios silpnybés bei galimybés ir pan.

Sios analizés metu i3siaidkinta, kad svarbiausias elementas komandy formavime yra Zzmongs, jie
- esminés socialinés sistemos dalys, taiau jie skirtingi.

Interviu duomeny, atliekant kokybing turinio analize, rezultatai.

Pasak B. Mostyn (1985) kokybin¢ turinio analizé yra validus metodas, kuris padeda iSvengti
pavirSutiniSkumo. Kokybine analize siekiama apibiidinti veiksmus, interakcija, sampratas konkreciame
kontekste, motyvacija remiantis interpretacija (Bitinas, Rupsiené ir Vilma ZydZitinaité 2008, 229-230).
Atliekant duomeny analize¢ panaudota skelbiamoji analizé. Interviu atsakymuose, vadovaujantis tyrimo
kriterijais, buvo iSskirtos atskiros siuzetinés linijos, teksto turinys perteiktas kategorijomis ir

subkategorijomis. Duomeny analizés rezultatai pateikiami 7 ir 8 lentelése (zitr. 7 ir 8 lentése).

7 lentelé. Interviu kokybiné turinio analize:(I kriterijus — UAB ,,Kriauté* vykstantys komandy formavimo

ir valdymo procesai)

Kategorija Subkategorija Iliustruojantis informanto sakinys, jo dalis
Projekty Paremtos Bina, kad projekto komandos formuojamos generalinio
formavimo struktiiriSkumu . .
. direktoriaus ir konsultanto...
komandy ir
valdymo formos Kol kas valdymas didziaja dalimi vyksta pagal patvirtintg
tiriamoje
... schema.
organizacijoje
Paremtos Bendradarbiavimas vyksta nuolatos.
demokratija Leidziame projekty vadovams patiems pasirinkti dalj
komandos nariy pagal jy turima kvalifikacijg, gebé&jimus bei
interesus.
Paremtos Vyksta zmoniy atranka dirbti projekto komandoje...
vertinimu
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7lentelés tesinys

Kategorija

Subkategorija

[liustruojantis informanto sakinys, jo dalis

Orientuotas |
procesus

. 1ir tai vyksta pagal poreikj, ko i§ tikryjy Siandien mums
reikia.
Pavydziui, turime ] komandg jsijungusj koordinatoriy jis naujai
prisijunges prie komandos, bandé reiksti savo nuomone, bet
kiek véliau pamatgs visus procesus pripazino, kad jis yra
neteisus.
Mes gyvename darbe ir orientuojamés j darbo apiimtis, j tiksly
pasiekimg ir plano vykdyma.
AS atlieku dispecerio, tarpininko funkcija.
Bandom suformuot komandas taip, kad biity suderinti ir vieno
ir kito zmogaus veiksmai padaliniuose atskirai ir tarp padaliniy
bandom suristi.

Pagal poreikj.

Tiriamos
organizacijos
veiksmy
sistemiskumas
kuriant projekty
komandas,
komandy
koordinavimas

Struktirinis

Tas viskas viskas paprastai eiliSkumo tvarka.
Miisy jmongje yra keli padaliniai, vykdantys skirtingas veiklas

ir viens kitg papildantys.

Techninis

Visus juos turi pasidaryt specialistais, tuomet jau jy potencialg
gali iSnaudot teisingai.

...teikiam planavimus, teikiam uzsakymus, derinamés terminus.

Inovatyvus

Itin didelis démesys skiriamas inovacijom.
Mums svarbu inovatyviis sprendimai.
Vykdomos inovacijos, naudojami nauji  inZineriniai

sprendimai, vyksta skaitmenizavimo procesas galbiit.

Chaotiskas

Miisy jmongje yra keli padaliniai, vykdantys skirtingas veiklas
ir viens kitg papildantys.
Pas mus tie etapai nevyksta, viskas vyksta paprasCiau, todél

negaliu Jums atsakyti.
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7 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija Iliustruojantis informanto sakinys, jo dalis
Planuotas Pagal Siuos standartus parengtos ir patvirtintos taisyklés.
Kiekvieng pirmadienj turim struktiiriniy padaliniy vadovy
susirinkimus, kuriy metu pateikiama informacija apie
vykstancius procesus.
Kaip ir min¢jau projekty komandos daugiausiai formuojamos
i§ vietiniy resursy, zinant zmoniy galimybes, kartais tenka
samdyti patikimus subrangovus.
Nesekmiy ISorinés Cia viskas priklauso nuo rinkos, jeigu Panevézys yra palyginus
o;,;gflggjc;?c‘jje mazas miestas ir darbo jégos trilkumas yra didziulis, lyginant
priezastys su Vilnium.
Vidinés Kartais nevienodai dokumentai yra suprantami, todél atnesSa
nesékmes.
...mes laike, tikriausiai, daugiausiai pasimetame
Interesy Zmogaus, saves pervertinimas ir pavir§utiniskumas.
susidubliavimas Tai ne apgaulée, tai nuomoniy skirtybés, iSkreipta
komunikacija.
Zmonés skirtingi, vieni ekstravertai kiti intravertai - tai
komandoje jy tarpusavio sgsajos yra prastos, rezultatai nebtina
geri.
Tiriamosios Bendri tikslai | Jei pozitriai sutampa dirbant kabinetuose, komandose tai
Orﬁzﬁii‘lﬁi& 08 dazniausiai pozitriai,vertybés, tikslai sutaps su bendroves.
brandumas Svarbu iSsiaiskinti zmoniy siekius, tikslus, pozitrius.
Papildomi Tokiy situacijy metu atrandamos ir paciy jy klaidos
igndziai projektavime, tobulinami techniniai jgiidZiai.
Atsakomybé | Yra tos vertybés — sgziningumas, atsakomybé, bet...
GrjZtamasis Pavydziui, pastebétos klaidos projektuojant i§ karto reaguoja
rySys

gamyba, arba surinkimo metu pasikeicia poreikis teikiama
informacija gamybinei komandai, projektuotojams ir t.t..

komandos dalinasi jgytomis ziniomis su kitais.
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7 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija Iliustruojantis informanto sakinys, jo dalis
Aisku prioritetg teikiame zmogiSkosioms savybéms, kad
zmogus biity suinteresuotas darbu.
Pasitik¢jimas | Jei zmonés darbe jauCiasi gerai, jei jie nesijaucia

dikriminuojami, jie gauna pilnavert] atlyginima pagal

galimybes tai ir jmonés tas darbas visai kitoks.

Sudaryta autoreés

8 lentelé. Interviu kokybiné turinio analizé: II kriterijus — UAB,,Kriauté* veikianciy projekty komandy

efektyvumas, atsizvelgiant j darbuotojy i(si)traukimg, komandy stiprigsias bei silpngsias puses

Kategorija Subkategorija Iliustruojantis informanto sakinys
Tiriamosios Finansiskai | Tarkim zmogus save jsisvaizduoja kaip labai gera specialista,
erili?}lrf;ig;)ss nuostolingas tik jsivaiduoja, bet kai reikia rezultatus parodyti, lenda
nuostoliai, brokai, kuriy jis nelabai vertina ir supranta.
Rezultatyvus | Komandos orientuotos ] rezultatg, rezultatg placigja prasme tai
reiSkia kiekviena komanda, kiekvienas padalinys turi pasiekti
jam nurodyta rezultata ir tas rezultatas turi buti aukSciausio
lygio.

Ikvépiantis | Jie tai padaré patys savo iniciatyva, nes reikéjo pakeisti
karkasiniy namy surinkéjus ir ten atsiskleide vél kitos savybeés
ne inzinieriy - projektuotojy, o eiliniy surinkéjy.

Itakojantys | Na nebent, kai atsiranda kazkokios naujovés, dabar pavydziui

kor;l:tirtl;ios naujai atsirado koordinatorius, o Siaip tai suformuota komanda.

Darbuotojy Komunikuoja | Bendradarbiavimas vyksta Simtu procenty.
dt?ol ryn\;{a;é}zﬁs nt Miisy jmongje yra keli padaliniai, vykdantys skirtingas veiklas
projektines ir viens kita papildantys.
ko?;iizse’ Ju Svarbu biidavo jmonés statusas, renginiai, tas visas kolektyvas,
bendravimas.
Na... santykiai aiSku svarbus.
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8 lentelés tesinys

Kategorija

Subkategorija

Iliustruojantis informanto sakinys

Veéliau gauta informacija dalinamasi su projekto komandomis.

Itraukiant

SavarankiSkai dirbti yra leidziama kiekvienam ir darbus
leidziama atlikti taip, kad jie buty atlikti kokybiSkiausiai.

Dziugina projekty vadovy ir kity komandos pasiryzimas ir
tikslas iSnaudoti visas savo zinias, kad pasiektum auksc¢iausiag

rezultata.

Motyvuojant

Jei 1§ pradziy Siy savybiy neperpranti, sunku toliau formuoti ir
ugdyti komandas.
Kad Zmogus kiekvienas yra vertyb¢ ir kuo geriau Zmogumi

rupintis, suteikti jam salygas.

Pasyviai
reaguojant

Biina tokiy atveju, kaip komandas reikia performuoti, bet labai

daznai jei dél asmeniniy savybiy Zzmogus komandoje

nepritampa,dazniausiai jis nepritaps ir kitoje komandoje.
Pasitaiké atvejy, kai projekty komandose dirbo neatsidave

bendrovei asmenys, tai tada nukentéjo ir rezultatas.

Reaguojant

Tada galvoji, kg su tokiu zmogumi daryti, ar jam sugalvoti
nauja darba, kur galéty Zmogus save realizuoti, ar paprasai,

kad zmogus apsispresty kitaip.

Poky¢iai
tiriamojoje
organizacijoje

Poky¢iai
priimti

Taciau pasikeitimas gali jvykti per kelias valandas, kai reikia
skubiai nuspresti, o Siaip viskas daug maz stabilu.

Buvo, kad visa komanda buvo perpirkta kitos jmonés.

Bitini

Viskas priklauso nuo projekty.

Pasyvi
reakcija

Pas mus daug maz pastoviai komandos suformuotos ir tie
pokyciai minimalds ir nedideli.
Dazniausiai dirba tos pacios sudétis komandos minimaliais

pasikeitimais.

Uzslépti

Jie naturallis mazai juntami.

Labai retai, praktiskai jy néra.

Sudaryta autorés
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Apibendrinant pusiau struktiirizuoto (giluminio) interviu metu gautg informacija, galima teigti,
kad bendrove veikia pakankamai efektyviai. Nagrin¢jant interviu buvo nustatytas svarbiausias faktorius
komandy formavimo procese — tai ZzmogiSkieji iStekliai. ISsiaiSkinta, kad bendrové veikia kaip hibridiné
organizacija, o formuojant komandas oficialiai netaikomi jokie komandy formavimo modeliai. Vadovams
svarbiausia: zmogiskieji iStekliai, asmenybés bruozai, organizaciné¢ kulttra, finansai, komunikacija,
aplinka. Analizés metu pasitvirtino antroji moksliné prielaida paremta projekto komandos kaip atviros
sistemos rySiais su supanéia aplinka, komandos tapatinimo su gyvu organizmu. Sioje organizacijoje tas
labai ryskiai atsispindi. Taip pat gauti rezultatai parod¢, darbuotojy dalyvavimas formuojant projektines
komandas, jy veikloje yra paremtas komunikacija, jtraukimu, motyvacija, reagavimu ] situacija bei
tinkamos psichologinés aplinkos kiirimu. Pusiau struktirizuoto (giluminio) interviu metu gauta
informacija bus lyginama nagrin¢jant anketinés apklausos rezultatus.

Apklausos duomeny analizé. Atliekant anketing apklausa UAB , Kriaut¢”, siekta interpretuoti
egzistuojanciy projekty komandy efektyvuma, paaiskinti sgsajas tarp komandos nariy aktyvaus (ne)
veikimo, pasitenkinimo lygio, poky¢iy jgyvendinimo ir komandy formavimo. Apklausos klausimai (zitr.
5, 6, 7 priedus) suskirstyti 1 blokus, remiantis tyrimo kriterijais. Tyrimui atlikti suorganizuota internetiné
anketin¢ apklausa. Tyrimo metu iSaiskéjo, kad ne visi pageidaujami apklausti respondentai turi galimybe
uzpildyti internet, darbuotojy iniciatyva anketin¢ apklausa buvo vykdoma kitu bidu — anketos buvo
nusiystos pastu, atspausdintos ir iSdalintos tokiu biidy buvo uZztikrinta tyrimo imtis. Atsizvlegiant | tai,
kad Siuo darbu siekiama nustatyti tinkamiausig projekty komandos metodo modelj ir numatoma taikyti
trianguliacijos metoda, svarbu iSsiaiskinti ne tik vadovy pozitrj ] vykstancius procesus, bet ir darbuotojy,
tuo pat mety stengiantis interpretuoti veikian¢iy projekty komandy efektyvuma.

Anketos klausimai parinkti atsizvelgiant | tyrimo kriterijus (zitir. 7 prieda). Pirmoji klausimy
grupé padéjo nusakyti informantams buidingas socialines savybes bei kategorijas.

Tyrime dalyvavusiy respondenty 64% sudaro vyrai, o likusi dalis 36% vyrai. Nustatytas projekty

komandy nariy pasiskirstymas amziaus grupése (ziiir. 12 pav.).
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28%
25% 25%

14%

6%
3%

18-20mety 21-30mety 31-40mety 41-50mety 51-60mety Daugiau nei
60 mety

12 pav. Projekty komandy nariy pasiskirstymas amziaus grupése (sudaryta autorés)

Respondentai 41 - 50 mety amZziaus grupé sudaro didziajg dalj t.y. 28 % visy apklaustyjy. Matyti,
kad vienos ryskiai dominuojancios amziaus grupés néra. Bendrovéje didzigja dalj specialisty sudaro
asmenys nuo 31 iki 60 mety. Interpretuojant duomenis gautus apdorojant SPSS programa pastebéta, kad
amzius ir kiekvieno komandos nario meistriskumo didinimo siekiamyb¢ koreliuojasi. Taigi, galime, teigti,
kad nuo amziaus kinta poreikiai tobuléti.

Kitas svarbus demografinis reiSkinys yra iSsilavinimas jis glaudZiai susij¢s su poreikiais bei
gebéjimu puoseléti ir vertinti organizacijos kulttrg. Stebint duomenis duomenis apie i$silavinima (zitr. 13

pav.) darytina prielaida, kad iSsilavinimas lemia didzigja dalj organizacinés kultiiros iSsaugojimo.
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13 pav. I$silavinimas (sudaryta autorés)

Aiskiai matyti faktorius, kuris kuria vieng i$ vertybiy ,,paslaugy kokybe” tai asmenys su aukstuoju
issilavinimu. Cia iSrykéja bendrovés pozidris j atsakinga komandy formavima ieskant kompetetingy

specialisty. Sj teiginj patvirtina respodenty atsakymai apie puoseléjamas vertybes (zidr. 14 pav.). Tyrimo
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metu gauta duomeny apie nerasyty taisykliy egzistavima, kurios prisideda prie organizacinés kutiiros
kiirimo ir psichologiniy aspekty ugdymo. Matyti, kad procentine iSraiska t.y. 17 % visy atsakymy buvo
kaip vertybé jvardinta ,,pasalugy kokybé”. 2009 m. R. Ciutiené, E. Meiliené ir I. Simkiinaité tirdamos
efektyvias komandas jvardino aukstg kvalifikacijg kaip vieng i§ efektyvumo rodikliy.

14 pav. UAB ,,Kriauté puoseléjamos vertybés (sudaryta autorés)

Turintys aukStesnj iSsilavinimg asmenys tikétina labiau siekia profesinio augimo, turi didesnj

interesg profesinéje sferoje ir tuo pat metu aktyviau jsitraukia j projekty komandy veiklas.

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

W Vyrai

m Moterys

15 pav. Vertybiy pasiskirstymas (sudaryta autores)

Taip pat reikéty pastebéti, kad moterys yra labiau linkusios paisyti ty taisykliy, joms svarbiau
egzistuojancios vertybés. Tai iliustruoja 15 paveikslas (zidir. 15 pav.), kuriame procentiné iSraiSka

nurodant egzistuojanc¢ias bendrovéje vertybes Zymiai didesné motery atsakymy. Remiantis teorinémis
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1zvalgomis ir gautais tyrimo rezultatais tikétina, kad moterys yra emocionalesnés, joms didesn¢ jtaka daro
aplinka, kurioje jos dirba. Tiek vyrai tiek moterys didZiaja dalimi draugiSkuma bei paslaugy kokybe
jvardino kaip bendrovéje egzistuojancias vertybes. Analizuojant duomenis galima teigti, kad motery
,.bendrosios vertybés“ iSreikStos labiau, todél tikétina, kad dirbant komandoje moterys yra labiau
psichologiskai suderinamos.

Atlikus mokslinés analizés ir jvertinanus gautus pusiau struktiiruoto interviu analiz¢ bei
apzvelgiant apklausos rezultatus galima pastebéti, kad ne tik bendrovés vadovai mato Zmoniy santykiy

svarba, bet ir patys bendrovés darbuotojai pabrézia tai ( zitur. 16 pav.).
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16 pav. Svarbiausi darbinés veiklos veiksniai (sudaryta autorés)

Sie diagramos duomenis taip pat pabrézia A.V. Kovalenko jzvalgas, kad psichologinis komandos
nariy suderinamumas itin svarbus efektyviam komandos darbui. Pastebéta, kad pagarba, psichologinis
saugumas, draugiskiski santykiai darbo salygy uztikrinimas nulemti psichologiniy aspekty yra labai
svarbiis bendroveje dirbantiems Zzmonéms. Tas savo ruoztu skatina projekty komandy efektyvuma bei
patvirtina gautus rezultatus vykdant pusiau struktiiruota (giluminj) interviu. Atlikto tyrimo duomenimis
bendroveje dauguma zmoniy jauciausi gerai (47%) arba vidutiniSkai (28%) (zitir. 17 pav.). Pastebéta, kad
daugiausiai respondenty atsakiusiyjy jauciasi ,,gerai“, bendrové¢je dirba 6-10 mety, o ,,vidutiniskai®
procentaliai daugiausiai dirbantys - maziau nei 1 metai arba nuo 1 — 5 mety. Naujiems specialistams
pakankamai sunku adaptuotis prie aplinkos, jsitraukti i naujas veiklas, kas tiesiogiai jtakoja projekty

komandy efektyvuma.
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17 pav. Savijauta darbo vietoje (sudaryta autorés)

Kita vertus iSrySkéja ir kita problema, kuri taip pat gali jtakoti efektyvuma. Apie 70% apklaustyjy
teigia, kad komandiniame darbe kiekviena nauja idéja néra apsvarstoma arba ne visada yra atidziai

apsvarstyta. Tai skatina psichologinio nesaugumo augimg, konflikto branda bei trukinéjancios

komunikacijos rySius.

Pusiau stuktiiruoto (giluminio) interviu metu vadovai kélé atsakomybés bei motyvacijos klausima
bei teige, kad tai viena 1§ komandy formavimo nesékmiy veiksniy. Vadovai interviu metu pabréze, kad
stebima tendencija orientacijos } darbo uzmokestj. Apklausa parodé¢, kad §i tendencija tikrai egzistuoja.
Pasiteiravus, kokie veiksniai svarbiausi darbingje veikloje darbo uzmokestis uzéme procentaliai didziausia
dalj. Cia jzvelgiamas trikumas vertinant komandos efektyvuma, kuris mazéja. Taliau reikéty ne tik
trukumy ieSkoti, bet ir priezas¢iy, kodél taip nutinka. Priezastys aiSkios. Formuojant komandas svarbu
suvokti, kad kiekvienas darbas turi biiti jvertintas, darbas komandose reikalauja nuolatinio lankstumo ir
refleksijos, kaip matyti 18 paveiksle refleksijos dydis mazokas. Taip pat paaiskéjo, kad ne visiems

komandos nariams biina aiSkiis metodai, kuriais valdomi projektai. Tai puikiai iliustruoja atliktos
apklausos rezultatai (zidir. 18 pav.).
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Ne 50%

Taip 50%

18 pav. Atsakymy i klausima ,,Ar Jisy organizacijoje egzistuoja metodai, skirti valdyti pagrindinius
projekty valdymo veiklos rodiklius?” pasiskirstymas (sudaryta autores)

Sis faktorius taip pat mazina komandinio darbo efektyvuma. Atliekant tyrima paaidkéjo, kad
bendrové¢je yra struktiriSkumo, metodiniy apraiSky. Apklausti asmenys pasisaké, kad bendrovéje vykdomi
susirinkimai yra naudingi situacijoms aptarti (zitir. 19 pav.), taciau apsklaustieji pazymejo fakta, jog jy
organizacijoje vykstanciy susirinkimy struktiira ne visada arba visai neveiksminga. Taip pasisakiusiyjy
buvo net 64 %. Taip pat pastebéta, kad jaunesnio amziaus asmenys vengty susirinkimy, jy nuomone,
susirinkimy naudingumas - abejotinas. Cia i§ry§kéja psichologiniy bruozy skirtumai, pasiskirste pagal
demografinius rodiklius. Stebimas jauno amziaus specialisty vangus jsitraukimas i procesus, taciau didelés

itakos projekty komandy efektyvumui jie nedaro todél, kad procentas dirbanciyjy palyginti nedidelis.
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19 pav. Susirinkimy naudingumas (sudaryta autorés)
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Pastebéta, kad demografiniai rodikliai gali sparciai kisti, todél svarbu atkreipti démesj, nes nuo to
pasekoje gali kisti komandinio darbo efektyvumas ir darbuotojy jsitraukimas j komandines veiklas.
Tikeétina, kad nesant kokybiskiems susirinkimams, patyriami poky¢iai tiek imong¢je, tiek komandos viduje
pakeliami zymiai sunkiau, ar net padarant didesné neigiama jtaka procesams, zmogiskyjy istekliy valdymo
strategijos numatymui.

Apklausos rezultaty analizé parod¢, kad asmenys dirbantys UAB ,,Kriaut¢” aiSkiai supranta
galiojancias taisykles ir jy laikosi. A.V. Kovalenko analizuodamas psichologiniy aspekty jtaka komandy
formavimui ir aptardamas projekto komandos ,,normalizacijos laikotarpj” nurodo, kad jo metu pradedama
laikytis taisykliy. Vadinasi, tiriamojoje organizacijoje egzistuoja projekty komandy formavimosi
etapiSkumo elementy, o tai gerina komandinio darbo efektyvumg bei veikia kitus aspektus, komandinio
rySio stabilumg, darbinés aplinkos konfortabiluma, artéjima prie strategijy jgyvendinimo bei Zmogiskyjy
iStekliy potencialo auginima.

Dar vienas S§ios apklausos uzdavinys - tai padéti jvertinti Zmoniy pasitenkinimg ir reakcijas |
pokycius, nustatyti kaip tai jtakoja komandy formavimo procesg tiriamoje organizacijoje. KurybiSkumo
veiklose pasireiSkimas galéty biiti traktuojamas, asmeniniy bruozy atskleidimo jrankis, kuris ne tik leisty
kurti rysius, skatinti jzvalgas, tobuléjima, bei netgi jtakoty organizacijos vertybiy puoseléjimo augimg ar
naujy atsiradimg. Apklausos rezultatai parodé¢, kad UAB ,, Kriaute” skiria nemazai démesio kiirybisSkumo
skatinimui taciau mazokai komandy ugdymo procesams. Tyrimas parode, kad beveik 50 % visy
respondenty nuomone, kiirybiSkumas bendrovéje yra skatinamas. Pastebéta, kad daugiausiai kiirybinés
laisveés turi projekty vadovai, ekspertai ir kt. asmenys. Komandos nariy nuomoné pasiskirsté beveik
tolygiai. Taip gali buti todel, kad dalis jy dalyvauja tik aiSkiai apibréZtame gamybiniame procese (zitr. 20
pav.).
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20 pav. KurybisSkumo skatinimas UAB ,, Kriauté” ( sudaryta autores)
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Nagrin¢jant pateiktg 20 paveikslg galima bty daryti iSvada, kad kurybiskumo skatinimas yra
vienas i§ auksto efektyvumo rodikliy, tadiau nereikéty skubéti daryti ivady. Zvelgiant j juos pastebéta,
kad net 22% visy respondenty atsaké, jog jiems tai neaktualu. Siekiant s€kmingai veikiancios efektyvios
komandos reikalingas visy darbuotojy isitraukimas, o kiirybiSkumas atspindi asmeny refleksijas i
vykstan€ius procesus, geb¢jimag teikti sitlymus, jzvelgti rizikas, teigiamai panaudoti gebéjimus esant
konfliktinéms ar krizinéms situacijoms, tuo paciu teigiamai adaptuotis prie vykstanCiy nuolatiniy
pokyciy. Ivertinant tai, kas buvo iSdéstyta reikéty pasakyti, kad bendrovés vadovybé vis dar nepastebi
pasyviy asmeny, nesistengia jy skatinti rodyti iniaciatyvas. Siuos 22% procentus respodenty paskatinus
bei iSsiaiSkinus neigiamai atsakiusiyjy poreikius ir vizijas komandinis efektyvumas, projekty komandy
formavimo procesai pasikeisty. Pastebétina ir tai, kad pusiau struktiiruoto interviu metu patys vadovai
patvirtino, jog poky¢iy susijusiy su komandy formavimu yra tikrai mazai. Poky¢iai biitini Siuolaikinei
organizacijai, kad $i laiku ir efektyviai sugebéty prisitaikyti ir iSlaikyti rinkas savo Zinioje. Apklausti
asmenys atsakydami j anketos klausimus nurodé, kurioje srityje jie jzvelgty galimybe keistis ir tobuléti
(ziur. 21 pav.). Respondenty nuomoné¢ apklausos metu pasiskirsté pakankamai tolygiai, kas leidzia spesti
busimy pasikeitimy efektyvumg bent jau keliose srityse pavyzdziui ugdoma komandiné dvasia,

skatinamas bendradarbiavimas, bendravimas tarp komandy ar projekty komandos viduje.
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21 pav. Siekiamos gerinti darbuotojy kompetencijos (sudaryta autores)

Nepaisant to, kokj vaidmenj komandingje veikloje vaidina kiekvienas narys labai svarbu, kad
organizacijos tiek formuodamos, tiek kontroliuodamos projekto komandas suprasty komandy ugdymo ir
pasitenkinimo darbu svarba. Anketinéje apklausoje buvo pateiktas klausimas: ,,Ar vadovai aktyviai
padeda jums sutelkti démesj  savo karjeros plétra ir galimybes, kurias galite gauti tiek organizacijoje, tiek

uz jos riby?”. Rezultatai parodé, kad UAB ,, Kriauté” neskatina savo darbuotojy karjeros plétrai bei mazai
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suteikia galimybiy pacioje organizacijoje ar uz jos riby. Pildydami atsakymus 39% apklaustyjy pazyméjo
atsakymga ,,Ne” ir 36% pazymejo atsakyma ,,Ne visada”.

Teigimas reiSkinys tiriant efektyvuma yra jmonés darbuotojy saves identifikavimas, Zmonés
dirbantys tiriamoje organizacijoje save mato daugiau kaip komandos narj, o ne kaip atskira individa.
Ivertinant tai, kad vis délto bendrovéje yra Zmoniy, kurie negali perZzengti per savo asmeniSkumus bei
asmenybés bruozus (tai buvo iSsiaiskinta ir interviu duomeny analizés metu) komandinio darbo svarba yra
didelé, net 75 % respondenty atsaké, kad efektyviausiai dirba komandoje, o ne vieni. Projekty komandy
formavimo metu yra labai svarbu saves suvokimas kaip komandos dalies. Zmonés noriau renkasi
komandinj darbg intuityviai nujausdami, kad biisimas atsakomybiy pasiskirstymas yra visos komandos
reikalas. Taciau tokiu buidu, kuriama darnesné aplinka nejtakojama baimiy ir iSankstiniy nusistatymy dél
busimy sprendimy rezultaty ir pasekmiy. Dirbant komandose zmonés dazniausiai tampa laisvesni
1zvalgoms, tobuléjimui ir norui veikti, konkuruoti tarpusavyje.

Komandy efektyvumui nustatyti nuspresta pasinaudoti Mike Woodcock ir Dave Francis (2008, 5)
klausimyno pavydziu. Sio klausimino principas - komanda tuo efektyvesné, kuo labiau j teiginius
atsakoma teigimai. Gauti rezultatai pavaizduoti 22 paveiksle (zidir. 12 priedg). Atsizvelgiant i tai, kad
daugelis teiginiy buvo pazyméti ,,sutinku” arba ,,nei sutinku nei nesutinku” darytina prielaida vidutiniskai
efektyviy komandy funkcionavimui. Siekiant jvertinti gautus rezultatus kiekvienas teiginys bus apzvelgtas
atskirai. Vertinant teiginj ,.komandos lyderis yra lankstus suteikia kryptj arba parama” reikéty pastebéti,
kad respondentai pareiskeé vienodg nuomong tiek pazymédami ,,sutinku”, tiek ,,nei sutinku nei nesutinku”.
Tai parodo, kad komanda $iuo poziiiriu veikia pakankamai efektyviai. Sioje vietoje idryskéja lyderystés
jgalinimas. Taigi, vadovaujantis Briner (2007) jzvalgomis, galima daryti prielaidg, kad formuojant
efektyviai veikiancig projekto komanda lyderis galés daryti jtakg atrankos procesui, jtakoti projekto
komandos sudét] ja sudarant i$ organizacijos Zzmoniy bei pasirinkti patar¢jus i§ Salies. Atlikus pusiau
struktiiruoto interviu duomeny $i nuostata pasitvirtina, nes anot vadovy formuojant projekty komandas
projekto vadovui turin¢iam lyderio savybiy yra suteikiama tokia teise, taciau galutinj sprendimg vis délto
priilma vadovybé. Tyrimo rezultatai taip pat parodé, kad UAB ,Kriaut¢” yra skatinamas aktyvus
dalyvavimas veiklose. Tai dar vienas i$ efektyvios komandos bruozy. 51% respondentas pazyméjo, kad
kiekvienas komandos narys i$ anksto zino, kokie reikalavimai yra keliami, kad uzduotis biity gerai atlikta.
Sioje vietoje pastebima koreliacija su kitu teiginiu ,komandos nariai 100 proc. Zino savo vaidmenj
komandoje”, vadinasi pradeda rySkéti projekto komandos kaip gyvo organizmo bruoZai bei projekty
komandy elementy tarpusavio sgsajos. Pastebéta, kad i teiginj ,.komandos nariai 100 proc. Zino savo

vaidmenj komandoje” taip pat aktyviai pazyméjo nuostatg ,,sutinku”. Respondentai atsakydami j teiginius
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pagrindé nuostata, kad efektyviam projekty komandos funkcionavimui ir kokybiskam jos formavimui itin
didelj vaidmenj daro komunikacija. Komunikacija laikui bégant tampa vis svarbesniu jrankiu valdyti ir
kurti komandas. [ teiginj ,,projekto komanda bendradarbiauja su kitomis komandomis, kad pagerinty
organizacinj efektyvuma”, didziaja dalimi buvo atsakyta teigiamai. Bendrovéje §i nuostata yra
pakankamai gaji tiek vadovy, tiek darbuotojy tarpe. Sis faktas uzfiksuotas ir interviu metu. Pagal
mokslininky sitilymus formuojant komandas turéty biiti taikomas platus bendradarbiavimas, o tai yra
nejmanoma be zmogiskyjy iStekliy valdymo, tinkamos psichologinés atmosferos ir organizacinés kulttiros.
47% apklaustyjy pazyméjo sutinkantys su teiginiu ,,Vykdant projektus vyksta nuolatinis tobulinimasis -
mokymasis i§ to, kas atsitiko taip, kad ateityje komandinis darbas tapty geresnis”. Siuo teiginiu ne tik
nurodomas efektyvumo lygis, bet ir duodamos jzvalgos | nuolatinj komandos steb¢jimg ir
besiformuojancig branda. Lyginant, interviu duomeny analizés rezultatus tenka pastebéti, kad ta patj fakta
pateiké ir apklausiamieji vadovai, todél teorinés jzvalgas galima patvirtinti. Kaip ir buvo minéta auksciau,
,,komandos nariai tinkamu tam tikru momentu kontaktuoja su kitomis komandomis, kurias gali paveikti jy
darbas”. Tai vél parodo pakankamai auks$tg efektyvumo lygj ir pagrindzia komunikacijos svarbg. Kiek
prasteni rezultatai pastebimi, kai kalbama apie pirmenybe teikiama komandos poreikiams. Sioje paaiskéja,
kad bendrovéje dirbantys dar sunkiai atsiriboja nuo savojo ,, AS” pat pat iSrySkéja silpnoji vieta vertybiy
puoseléjimas. Sj fakta iliustruoja ir kitas teiginys ,,visi komandos nariai vienodai suvokia veiklos sékme”.
Sioje vietoje rodikliai prastéja ir duomenys gauti atliekant interviu skiriasi. Vertinant inovacijy lygj,
reikeéty pastebéti, kad rodikliai taip pat skiriasi nuo gauty duomeny atliekant pusiau struktiiruoto interviu
duomeny analiz¢. Tyrimo pradzioje buvo nagrinéti demografiniai duomenys ir daryta jzvalga, kad
bendroveje dirba darbuotojai su tinkamais jgiidziais, iSsilavinimu bei darbingo amziaus paskutiniai
teiginiai: ,,komandos nariai turi jgiidZiy efektyviai dirbti su kitais “ ir ,,kiekvienas komandos narys siekia
meistriSkumo® pagrindzia nuostata, norint formuoti efektyviai veikinfias komandas reikalingas
struktiiriSkumas bei auksti standartai.

Dar vienas aspektas, kuri siekta iSsiaiSkinti tai ar organizacijoje egzistuoja pagrindiniai komandos

kiirimo etapai ir veiklos principai. Rezultatai fiksuoti 23 paveiksle (ziiir.23 pav.)
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igyvendinima, smalizuoja, trukdZius i kas prisideda
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23 pav. Projekty valdymo ypatumai (sudaryta autores)

Tyrimo duomenys iliustruoja, kad teorinéje dalyje analizuotos nuostatos didziaja dalimi faktiskai
egzistuoja, taCiau néra Simtaprocentinés. Komandy formavimo procesas néra baigtinis procesas ir
kiekvienu atveju gali biti skirtingos dedamosios, priklausomai nuo aplinkybiy bei poreikiy. Gauti tyrimo
rezultatai tai iliustruoja patvirtindami etapiSkumo egzistavimg. Jie nurodo, kad didZiausiag démes;j reikéty
kreipti paskirstant atsakomybes.

Apibendrinant tyrimo rezultatus ir sarySj su interviu analizés duomenimis iSsiaiSkinta, kad UAB
,,Kriaute¢” formuoja vidutiniskai efektyvias komandas, ta¢iau matomas rySkus potencialas $iai bendrovei
kurti itin efektyvias projekty komandas. Tyrimo metu pastebétos aiSkios sgsajos tarp komandos nariy
aktyvaus (ne) veikimo, pasitenkinimo lygio, poky¢iy igyvendinimo ir komandy formavimo. Tinkamai
valdant, planuojant, ugdant ir skatinat anks¢iau minétus elementus galima tikétis efektyvaus komandy
formavimo proceso. Tyrimo metu nustatyta, teorin¢je dalyje nurodyty elementy, svarbiy komandy

formavimui, jtaka.

3.2. Efektyvios projekto komandos formavimo metodo modelis

Siame tyrimo etape nustatoma, koks projekto komandos formavimo metodas gali biiti laikomas
efektyviu gamybingje jmonéje. Remiantis teorinémis jzvalgomis, literatiros analize bei atlikto tyrimo
duomeny analize, buvo sukonstruotas ,,Efektyvios projekto komandos formavimo metodo modelis* (zitr.
24 pav.).
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Modelis paremtas cikliskumu, ji paaiskina dedamosios dalys ( ziiir. 24 pav.):

1. EtapiSkumas

2. Procesai

3. Strategija

4. Komunikacija

5. Psichologija

6. Organizacin¢ kultiira
7. Zmogiskieji istekliai

Toks ,,Efektyvios projekto komandos formavimo metodo modelis* sukonstruotas atsizvelgiant | tai,
kad bty galima vizualiai parodyti efektyviy projekty komandy formavimo procesus, jvardinti butinus
elementus ir pagrijsti rySius bei cikliskuma. Siuo modeliu siekiama akcentuoti rysius ir refleksija. Norima
paaiskinti, kad projekty komandy formavimas negali biiti chaotiSkas reiSkinys, nepaisant struktiiros
gyvybingumo. Cia viskas pagrista elementy tarpusavio rysiu, struktiira, reakcijomis bei uzdaru ciklu. Siuo
modeliu siekiama parodyti nuolat vykstant] pokytj. Komandy formavimas organizacijoje pradedamas jo
dedamyjy iSgryninimu. Visos dedamosios vienodai svarbios ir turi biiti Zinomos prie§ pradedant projekto
komandos formavimg. Tik Zinant ir vertinant visus nurodytus elementus: etapiSkuma, procesus, strategija,
komunikacija, psichologiniu aspektus, organizacing kultira, zmogiskuosikus iSteklius, galima pradéti
galvoti apie projekting veiklg ir projekty komandy formavima. Projekto komanda negali efektyviai 100 %
fukcionuoti, taCiau nuolat perzidirint ir tobulinant veiksmus tikétina, kad jmanoma pasiekti geresniy
rezultaty. Atlikus tyrimus paaiskéjo, kad kartais pradedama formuoti komandas neturint aiskios
strategijos, pasiruoSimo, nezinant, kokie procesai turi jvykti, nejvertinant zmogiSkyjy iStekliy ar
psichologiniy momenty, dedamyjy skirtingose fazése. Sis modelis pagrjstas, teorinem A. Seiliaus ir L.
Simanskienés, 2008, A. Palujanskienés, 2008, A. Savanevicienés, 2005, M.A. West, 2011, R. Ciutienés,
E. Meilienés, 1. Simkanaités, 2009, 1. Jusupov, 2017, V. Silingienés, 2012 , J. Appelo, 2012, A. V.
Kovalenko, 2008, M. Woodcock ir D. Francis, 2008, H. Emerson, 1913, J. Almontienés, V.
BarSauskienés, 2010, H. F. Cervone, 2013, Losonci, Demeter, Jenei, 2011, G. Hofstede, 1990, B.
Neverausko ir S. Venclausko, 2007, A. Valackienés, 2012, B. Vijeikienés, J. Vijeikio, 2000 bei daugelio
kity autoriy jzvalgomis, tyrimais.

Elementy fazés iSskirstytos pagal projekto komandos etapus, kurie yra bitina dedamoji.
Kiekvienam etapui priskiriamos elementy fazés. Pavydziui, kontakto uzmezgimo etapu vyksta galimy
projekto komandos nariy pasirinkimas (galimy pretendenty numatymas), yra aiSki organizacijos strategija,

vyksta asmeninis bendravimas vis dar rySki pasitikéjimo problema (psichologinis aspektas), remiamasi
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organizacijos kultiira, strategiSkai planuojami zmogiskieji iStekliai. Kaip matyti, visos elementy fazés
paremtos rySiy sistema. Jau Siame etape pradedamas stebéjimas bei vertinimas, kad laiku biity galima
reaguoti ir vykdyti pokyc¢ius, pakeitimus ir t.t. Tik pabaigus vienos etapo veiksmus galima prieiti prie kito.
Formavimo etape vyksta susipazinimas, toliau omenyje turima strategija, prasideda tarpasmeninis
bendravimas, atsiranda suderinamumas, toliau puoseléjama organizaciné kultira arba ji kuriama,
analizuojama komandos nariai, jy pasitla. Diferenciacijos etapu prasideda struktiirizavimas, bendros
vizijos formavimas, padéties nustatymas/perskirstymas, pirmojo zingsnio planavimas, stipriai laikomasi
bendro organizacijos strategijos, prasideda grupinis bendravimas, atsiranda atsakomybés ir
nepasitenkinimo problema, ko pasekoje iSrySkéja Zmoniy jsitraukimas, asmeninés nuostatos, poreikiai.
Labai daznai $iame pajau¢iamas refleksijos poreikis. Kitas etapas normalizavimasis. Siuo etapu prasideda
vykdymas, metody nustatymas, taisykliy jvedimas, toliau laikomasi strategijos, tesiamas grupinis
bendravimas, vél atsiranda psichologiniai aspektai — atvirumo problema, kai rySkéja temperamentai,
asmenybés bruozai, ugdomi komandos nariy santykiai, pati komanda ir nuolatos stebimi procesai, o esant
poreikiui grjztama j pirmin¢ pozicija. Pasiekus penktaji etapg komanda tampa brandi. Ji jau geba vertinti
komandines veiklas, susiformuoja komandiniai santykiai, atsiranda etiketo laikymasis ir masinis
bendravimas, susiformuoja stiprus atsakomybés jausmas, pasitik€jimas, saugi, motyvuojanti aplinka,
rySys. Zmogiskyjy iStekliy aspektu atsiranda komandos nariy iniciatyvos, komandiniy santykiy
palaikymas. Pradedama planuoti testinuma arba komandos performavima. Siam procesui jvykus griztama
1 komandos formavimo proceso pradzig.

Sis modelis yra lankstus lengvai reaguojantis j aplinka, todél tinkamas gamybos procesams.

Apibendrinant reikéty paminéti, kad Sis modelis paremtas struktiiriSkumu bei sistema, taciau
reaguojantis ] aplinkos tiek iSorinius, tiek vidinius veiksnius, pagristas tiek kiekybiniais, tiek kokybiniais

tyrimais. Organizacijos poziiiriu §io modelio taikymas tinkamas variacijoms.
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1.

ISVADOS

Issiaiskintas projekty komandy formavimo ir veikimo konceptas leidzia iSryskinti daugiaaspekte
komandinio darbo sampratg, kuri paremta atviros sistemos ryS$iais su supancia aplinka, rySiais tarp
pasirengimo faktoriaus ir ZmogiSkyjy iStekliy faktoriaus, siejama su komandos nariy jsitraukimo j
komandos veiklas veiksniais, jtakojanciais komandy efektyvuma, uztikrintu komandos gyvavimo
testinumu. Komandy formavimo prosesas yra grindZziamas daugelio tarpusavyje saveikaujanciy
sistemy. Vykstantys procesai paaiskina, kad siekiant kokybisko projekty komandy kiirimo, jas biitina
tapatinti su gyvu organizmu, nustatant optimaliag pusiausvyrg, stiprigsias ir silpngsias puses,
psichologinj suderinamuma, vaidmenis, komunikacijos biidus jveiklinant organizacing kultiira.
Nustatyti Sie Zzmogiskyjy istekliy valdymo projektuose ypatumai: strateginis planavimas, vertinimamas
(kontrol¢), motyvavimas, kompetencijy ugdymas, rySiy kiirimas, jsitraukimo skatinimas, vaidmeny
paskirstymas, teigiamos psichologinés aplinkos auginimas bei palaikymas. Pastebéta, kad be
visuotiniy pastangy, asmeninio stabilumo ir pasitikéjimo komanda negali biiti kuriama, to pasekoje
sunkiai sekasi plétoti komandos dvasig bei efektyvinti darbuotojy jsitraukimg ar prisitaikyma.
Teisingai valdomi Zmogiskieji iStekliai jtakoja organizacijos strategijos jgyvendinimo sékme,
organizacijos uzsibrezty tiksly pasiekima, projekty komandy efektyvy darbg ir aukStos kvalifikacijos
darbuotojy pritraukima bei iSlaikyma. Tik tinkamai valdant ZmogiSkuosius iSteklius galima tikétis
komandinio darbo testinumo ir projekty komandos brandos.

Tyrimo eigoje iSaiSkéjo egzistuojantis, taciau neiSbaigtas komandy formavimo etapiSkumas bei
patvirtintas s3sajy tarp komandos nariy aktyvaus (ne) veikimo, pasitenkinimo lygio, pokycCiy
jgyvendinimo ir komandy formavimo egzitavimas UAB , Kriauté”. Tiriamos organizacijos veiksmy
sistemiSkumas kuriant projekty komandas, komandy koordinavimas, struktiiriSkumas yra planuotas,
taCiau chaotiskas, ko pasekoje tikétinos krizinés situacijos esant atsiradus pokyc€iams ar uzsibrézty
tiksly nepasiekimas. Komandos nariy santykiai formuojant komandas demokratiski, taiau per mazai
galimybiy suteikiama projekty komandy nariams dalyvauti kuriant projekto komandy normas, sitilant
naujas id¢jas ar sudéti, o tai mazina projekty komandy efektyvuma. Psichologinio suderinamumo
rodikliai vidutiniski jie tiesiogiai priklauso nuo iSsilavinimo, amziaus, asmeniniy poziiiriy, vertybiy,
asmenybiy bruozy, gebé¢jimo komunikuoti, bendradarbiavimo bei tarpusavio pagalbos. Teigiamas
aspektas, kad UAB ,,Kriauté* skatina Zmones siekti bendry tiksly nepaisant skirtingy jy charakteriy

savybiy, vertina daugiafunkciSkuma, reaguoja ] pokycCius, taciau nepakankai skiria démesio
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organizacinés kulttiros diegimui bei projekty komandy ugdymui. Bendrové formuoja vidutiniSkai
efektyvias komandas, ta¢iau matomas ryskus potencialas kurti itin efektyvias projekty komandas.

Nustatyta, jog vieno konkretaus komandy formavimo biido Siandieninei organizacijai neuztenka, todél
darbe pristatytas lankstus efektyvios komandos formavimo metodo modelis galéty biti taikomas
gamybinéje jmonéje. Jo atsiradimas néra naujy teoriniy jzvalgy kiirimas, tai jtakojo sisteminis
pozitris, esminiy dedamyjy suskirstymas bei struktirizuota analize. Toks tyrimo modelis
sukonstruotas remiantis tyrimo sprendiniais, naujomis tendencijomis bei adaptuojant moksliniuose
darbuose pateiktus modelius. Naudodamiesi S§iuo metodu vadovai galés numatyti prevencines

priemones, salygy sudaryma planuodami jgyvendinti naujas projektines veiklas.
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REKOMENDACIJOS

. Zmogiskyjy istekliy formavimas turéty remtis aigkiomis strategijomis.

. Paaiskejus, kad organizacinés kultiiros labai svarbi tiek jmonés vadovams tiek darbuotojams sitiloma
ja ugdyti. Bendrovés organizaciné kultiira turéty buiti aiSkiai apibrézta ir zinoma visiems. Sitiloma
perzvelgti vertybes, jas skatinti, ugdyti ir jomis vadovautis.

. Priimti kiekvieno komandos nario nuomoneg, iSklausyti ir nekritikuoti, o tinkamai apzvelgus jvertinti.

. Periodiskai organizuoti mokymus visiems bendrovés darbuotojams, taip ugdant jy kompetencijas:
darbo organizavimo, laiko planavimo, psichologiniy jgtidziy ir profesiniy jgudziy.

Skatinti darbuotojy kiirybiskuma.

Efektyvinti susirinkimus, juos struktiirizuojant.
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SANTRAUKA

Verslo pasaulyje nuolatos vyksta permainos. Turima duomeny, kad net iki 80 procenty dabartiniy
imoniy darbuotojy dirba komandinj darba. Komandinis darbas, darbas projekty komandose tampa vis
aktualesnis, nes vis aiSkiau ir aiSkiau jZvelgiama jo teikiama nauda. Analizuojant mokslinius darbus
galimas pastebéta tai, kad uzsienio mokslininky darbuose komandinis darbas, komandy formavimas yra
pakankamai istirtas. Lietuvoje $iuo klausimu tyrimy atlikta pakankamai mazai. Sis darbas rengtas
izvelgiant problema - projekto komanda ne visuomet pasiekia norimo gamybinés jmonés rezultato, todél
labai svarbu tinkamus sprendimus priimti jau pacioje procesy pradzioje - formuojant projekto komandas.
Komandos gamybinei imonei gali suteikti didel¢ naudg konkuruojant rinkoje, todél labai svarbu atsakyti i
klausimg: kokie projekty komandos formavimo metodai jmonéje ir ar projekty komandos formavimas
jtakoja gamybinés jmonés veikla? Tyrimo objektas — UAB ,, Kriauté¢* komandy formavimo procesai.
Darbo tikslas - iSanalizuoti komandos formavimo procesy ypatumus UAB , Kriauté¢” bei pasiilyti Siy
procesy tobulinimo galimybes. Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti komandinio darbo teorinius aspektus;

2. [Istirti zmogiskyjy iStekliy valdymo projektuose ypatumus;

3. [Istirti projekty komandos formavimo procesus UAB ,,Kriaute”;

4. Nustatyti, koks projekto komandos formavimo metodas gali buti laikomas efektyviu gamybingje
imonéje.

Tyrimo rezultatas - darbe pristatytas lankstus efektyvios komandos formavimo metodo modelis
galéty buti taitkomas gamybinéje jmonéje. Sitilomo metodo modelis apima reikSmines dedamasias

projekty komandy formavime, paaiskina rysius bei nurodo etapiskuma.
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SUMMARY

Business is constantly undergoing changes. According to available data, actually up to 80 per cent
of current employees in companies do team work. Team work, work in project teams becomes more and
more relevant because of its benefits. After analyzing scientific works, it is evident that team work and
team organizing are sufficiently researched in the studies of foreign scientists. In Lithuania regarding this
issue the research has been carried out at a sufficiently low level. This study has been prepared seeing the
problem—a projectteam not always reaches the desired result of the production company, that is why it is
very important to make right decisions at the initial stages of the process - organizing projectteams. Teams
can benefit a lot for a production company in market competition, so it is quite important to respond the
questions: what are project team organising methods in a companyand does organizing a project team
influence the action of a producion company? The research object is — team organizing processes in the
limited liability company ,,Kriauté*. The objective of the study is to analyze the peculiarities of team
organizing processes in the limited liability company ,,Kriauté¢” and to suggest the possibilities of their
improvement. The tasks of the study:

1. To analyze the theoretical aspects of team work;
2. To investigate the peculiarities of management of human resources in projects;
3. To investigate the processes of organizing a project team in the limited liability
company,,Kriaute”;
4. To determine what method of organizing a project team can be considered effective in a
production company.
The result of the research - the flexible model of organizing an effective team method delivered in the
study could be applied in a production company.
The model of the proposed method includes key components in organizing project teams, explains the

connections and refers to the phases.
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UAB ,,Kriauté“ organizacijos valdymo struktiira

IT specialistas

Pirkimuy Finansy Personalo, Skydiniy ramy Technikos Statybos
vadovas vadovas administravimo [ direktorius direktorius | direktorius
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UAB ,,Kriauté* organizacijos valdymos struktiira (sudaryta autorés, remiantis vidiniais jmonés dokumentais)

1 PRIEDAS
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2 PRIEDAS

Tyrimo ,,Projekty komandos formavimo procesai UAB ,,Kriauté”* pusiau struktiiruoto (giluminio)

W

o ©® =N R

10.

11.
12.

13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

interviu lapas

(UAB ,,Kriauté” aukstesnio lygmens vadovams)

Jiisy kaip vadovo veiklos trukmé, metais?

Kokios kvalifikacijos darbuotojai dirba Jusy bendroveje?

Sakeéte, kad jusy darbuotojai labai skirtingi. Gal galite truputj placiau papasakoti, kokie jie (kokiy
tipy)?

Jisy padalinio pagrindiné veiklos sritis/ sritys?

Ar Jusy bendrove turi misijg ir vizijg?

Kaip manote, kokios vertybés puoseléjamos UAB ,,Kriaute* ?

Kas priverte jus taip nuspresti?

Kaip formuojamos komandos Jiisy organizacijoje?

Mingjote, kad esate patenkintas vykdomu komandy formavimo strategija. Taciau taip pat
pamingjote daug dalyky, procesy, kurie Sioje srityje néra sklandiis. Prasau paaiskinti, kg turéjote
omenyje sakydamas tai?

Kaip manote, kurie elementai (zmogiskieji iStekliai, asmenybés bruozai, organizaciné kultiira,
finansai, komunikacija, aplinka) formuojant komandg yra svarbiausi?

Kodé¢l taip manote?

Kaip manote, kokj vaidmenj vaidina organizaciné kultuira formuojant efektyviai dirbancias
komandas?

Kokia zmoniy santykiy reikSme projekto komandos kiirimo procese?

Kas vercia jus taip sakyti?

Kaip manote, j kg orientuotos organizacijoje veikianc¢ios komandos?

Kuriame komandos formavimo etape patiriate daugiausia sunkumy?

Kokie yra s€ékmés veiksniai komandy formavimo metu?

Kokie yra nesékmés veiksniai komandy formavimo metu?

Kaip Sios problemos veikia komandy formavimo procesg?

Kokie komandos valdymo modeliai taikomi Jusy organizacijoje?

Kaip vyksta projekty komandy tarpusavio bedradarbiavimas UAB ,, Kriauté*“?
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22
23
24

25.
26.
27.

28

29.

30.

31

32.
33.

. Ivadinkite darbo organizavimo ypatumy UAB , Kriauté*?

. Kas priverte prieiti iki to jusy vertinimu?

. Ivardinkite specifinius iSorinius aplinkos veiksnius, kurie daro didele jtaka darbo organizavimui,
valdymo procesui, veiklos efektyvumui.

Kodél manote, jog jie yra specifiniai?

Kokios yra strateginés galimybés uztikrinti suformuotos komandos veiklos tgstinuma?

Kokiais pagrindiniais resursais naudojatés komandos gyvavimo testinumo uztikrinimui ir
uzsibrezty tiksly pasiekimui t.y. esamy projekty igyvendinimui ar testiniy pradéjimui?

. Kurioje komandinés veiklos fazéje patiriate daugiausia sunkumy?

Kaip daznai Jisy bendroveé susiduria su pokyciais lemianciais komandy formavimo/
performavimo poreikj?

Kokig jtaka jmonés veiklai daro patiriami komandiniai poky¢iai (t.y. komandos suformuojamos i§
naujo arba pasikeicia jy sudétis)?

. Kokig jtaka komandinei veiklai daro UAB ,,Kriaute* patiriami pokyciai?

Pateikite savo nuomone, kokig jtakg daro asmenybés bruozai komandos veiklai?

Kaip jusy poziiiris pasikeite, jsigilinus | tai?

Dékoju uz atsakymus!
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3PRIEDAS
PUSIAU STRUKTURUOTO (GILUMINIO) INTERVIU GAIRES

Projektu komandos formavimo procesai UAB ..Kriauté”

Demografiniu duomenu klausimai

Jiisy kaip vadovo veiklos trukmé, metais?
Kokios kvalifikacijos darbuotojai dirba Jusy bendroveje?
Juisy padalinio pagrindiné veiklos sritis/ sritys?

Esminiai tyrimo klausimai

Kaip formuojamos komandos Jiisy organizacijoje?

Kaip manote, kurie elementai (zmogiskieji iStekliai, asmenybés bruozai, organizaciné kultura, finansai,
komunikacija, aplinka) formuojant komandg yra svarbiausi?

Kokia Zzmoniy santykiy reiksmé projekto komandos kiirimo procese?

Kaip manote, j kg orientuotos organizacijoje veikianc¢ios komandos?

Kuriame komandos formavimo etape patiriate daugiausia sunkumy?

Kokie yra s€¢kmes veiksniai komandy formavimo metu?

Kokie yra nesékmés veiksniai komandy formavimo metu?

Kokie komandos valdymo modeliai taikomi Jiisy organizacijoje?

Kokios yra strateginés galimybés uztikrinti suformuotos komandos veiklos tgstinuma?

Kokiais pagrindiniais resursais naudojatés komandos gyvavimo testinumo uztikrinimui ir uzsibrézty tiksly
pasiekimui t.y. esamy projekty igyvendinimui ar tgstiniy pradéjimui?

Kurioje komandinés veiklos fazéje patiriate daugiausia sunkumy?

Kaip daznai Jusy bendrové susiduria su pokyciais lemianciais komandy formavimo/ performavimo
poreikj?

Kokig jtaka imonés veiklai daro patiriami komandiniai poky¢iai ( t.y. komandos suformuojamos i$ naujo
arba pasikeicia jy sudétis)?

Kokig jtaka komandinei veiklai daro UAB ,,Kriauté* patiriami pokyciai?

Plétojantys klausimai

Sakete, kad jiisy darbuotojai labai skirtingi. Gal galite truputj placiau papasakoti, kokie jie (kokiy tipy)?

Kaip jusy poziiiris pasikeité, jsigilinus j tai?
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Tikslinantys klausimai

Anksc¢iau minéjote, kad esate patenkintas vykdomu komandy formavimo strategija. Taciau taip pat
pamingjote daug dalyky, procesy, kurie Sioje srityje néra sklandiis. Prasau paaiSkinti, ka turéjote
omenyje sakydamas tai?

Kokie jie?

Kas priverte prieiti iki to jusy vertinimu?

Kodél taip manote?

Kas vercia jus taip sakyti?

Kas priverte jus taip nuspresti?

Kodél manote, jog jie yra specifiniai?

Papildomi klausimai

Kokia Jusy bendrovés misijg ir vizijg?

Kaip manote, kokios vertybés puoseléjamos UAB ,,Kriauté* ?

Kaip manote, kokj vaidmen;j vaidina organizaciné kultiira formuojant efektyviai dirbancias komandas?
Kaip vyksta projekty komandy tarpusavio bedradarbiavimas UAB ,, Kriauté*?

Ivadinkite darbo organizavimo ypatumy UAB , Kriauté*?

Ivardinkite specifinius iSorinius aplinkos veiksnius, kurie daro didele jtaka darbo organizavimui, valdymo
procesui, veiklos efektyvumui.

Kaip Sios problemos veikia komandy formavimo procesg?

Pateikite savo nuomone, kokig jtakg daro asmenybés bruozai komandos veiklai?
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4 PRIEDAS

4 lentelé. Pusiau struktiiruoto (giluminio) interviu teorinis pagrindimas, tyrimo tema ,,Projekty komandos

formavimo procesai UAB ,,Kriauté™

PUSIAU STRUKTURUOTO (GILUMINIO)
INTERVIU KLAUSIMAI

TEORINES JZVALGOS

Demografiniai klausimai

Jiisy kaip vadovo veiklos trukmé, metais?

Kokios kvalifikacijos darbuotojai dirba Jusy

bendroveje?

Jiisy padalinio pagrindiné veiklos sritis/ sritys?

Sie klausimai reikalingi jvertinti statistinius

duomenis. Tai jvadiniai klausimai.
Tai  klausimai tyrimo

nusakantys dalyvio

socialines demografines charakteristikas.
Atsakydamas | juos tyrimo dalyvis patys sau
suteikia ir (ar) save priskiria ir (ar) patys nusako
jam budingas socialines savybes bei kategorijas
(Gaizauskaité ir Natalija Valavi¢iene N. 2016,

119)

Esminiai tyrimo klausimai

Kaip formuojamos komandos Jisy organizacijoje?

Kaip manote, kurie elementai (zmogiskieji
iStekliai, asmenybés bruozai, organizaciné kultira,
finansai, komunikacija, aplinka) formuojant
komandg yra svarbiausi?

Kaip manote, | k3 orientuotos organizacijoje
veikian¢ios komandos?

Kuriame komandos formavimo etape patiriate
daugiausia sunkumy?

Kokie yra sekmes veiksniai komandy formavimo
metu?
Kokie nes¢kmés  veiksniai

yra komandy

formavimo metu?

2017 m. pateiktas normatyvinis modelis 1.

Jusupov. A.Savanevi¢iené, V. Silingiené (2005)
nurodé komandos darbo salygas.

2003 m. J. Guscinskiené, L.Sapezinskiené ir L.
Svediené nurodé $iuos komandinius vaidmenis:
tyrinétojas, kontrolierius, pataréjas,
organizatorius, reporteris - pataréjas, kiiréjas —

inovatorius, tyréjas réméjas, vertintojas

vykdytojas, jkvépéjas- organizatorius, uzbaigejas-
gamintojas, kontrolierius- inspektorius,
Salininkas- palaikytojas, zmogus - aSis.

2012 pateiktas efektyvios projekty komandos
D. ir A.

modelis Bagdonien¢

ugdymo
Simanaviciené.

Cohn 2000 metais pateiké pavyzdingo krizés
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4 lentelés tesinys

PUSIAU STRUKTURUOTO (GILUMINIO)
INTERVIU KLAUSIMAI

TEORINES JZVALGOS

valdymo modelj. H. Emerson (1913) nagrinéjant
organizacijas nurodé¢ Siuos efektyvumo pricipus:
aiSklis organizacijos idealai, tobula nuojauta,
kompetetingy pataréjy pagalba, tinkama drausme,
lygiaver¢iai  santykiai su  bendradarbiais,
kasdieninis reikalingos informacijos kaupimas,
darby planavimas, veiklos vykdymas remiantis
tinkamy darbo

planais ir normomis,

salygy
sukiirimas, operacijy standartizavimas, instrukcijy
sukiirimas ir vadovavimasis jomis, atlyginimas uz

efektyvy darba.

Kokie komandos valdymo modeliai taikomi Jusy
organizacijoje?

Kokios yra strateginés galimybés uztikrinti

suformuotos komandos veiklos testinumg?
Kokiais  pagrindiniais  resursais  naudojatés
komandos gyvavimo testinumo uZztikrinimui ir
uzsibrézty tiksly pasiekimui t.y. esamy projekty
igyvendinimui ar testiniy pradéjimui?

veiklos

Kurioje komandinés faz¢je patiriate

daugiausia sunkumy?

2008 m. Woodcock M. ir Francis D. pateiktas
efektyvios komandos modelis.

Pasak D.B.Balkin, R.L. Cardy, L.R. Gomez-Mejia
(2007, 20) svarbus reiSkinys yra strateginis
zmogisSkyjy iStekliy planavimas, kuris suteikia
daug tiesioginiy ir netiesioginiy privalumy.
Management 3.0 - Jurgeno Appelo parengtas
metodas komandy valdymui (2012). Management
3.0 traktuoja organizacija kaip organizma, o ne
mechanizma.
Komandos raidos ir funkcionavimo
(L.Kell, L.C. Lederman, G. M. Philips, 1989,

Jusupov, 2017, A. V. Kovalenko, 2008).

tyrimai

Kaip daznai Jusy bendrové susiduria su pokyciais
lemianciais komandy formavimo/ performavimo
poreikj?

Kokig jtaka jmonés veiklai daro patiriami

Management 3.0“ - Jurgeno Appelo parengtas
metodas komandy valdymui (2012). Management
3.0 traktuoja organizacija kaip organizma, o ne

mechanizma.
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4 lentelés tesinys

PUSIAU STRUKTURUOTO (GILUMINIO) TEORINES [ZVALGOS
INTERVIU KLAUSIMAI
komandiniai poky¢iai (ty. komandos | Gestalto patir¢iy faziy ciklas, kai visi dalyviai
suformuojamos 1§ naujo arba pasikeiCia jy | jtraukiami ir blna pasiruoS$¢ priimti naujus
sudétis)? sprendimus arba pereiti prie naujy projekty
Kokig jtaka komandinei veiklai daro UAB | jgyvendinimo (Ciutiené R. , Neverauskas B. ir
»Kriauté* patiriami pokyciai? Venclauskas S. 2007, 560-561). 2012 m.
A.Valackienés pateiktas  pasiprieSinimo
pokyc€iams modelis.
Papildomi klausimai
Kokia Jusy bendrovés misijg ir vizija? 2005m. R.Kucinskiené ir V.Kucinskas

18skyré sékmingai dirbancios projekto komandos
poZymius:

e darbas kartu siekiant bendro tikslo;

e riipinimasis vienas kity atliekamu darbu;

e jsitikinimas, kad Zymiai daugiau gali buti
pasiekt bendradarbiaujant nei individualiai dirbant
bei

suprantant bendra organizacijos

vizijag ir

vertybes. Kiti autoriai tiriantys komandines veiklas

aip pat pabrézia bendros vizijos biitinuma.

Kaip manote, kokios vertybés puosel¢jamos UAB
,.Kriauté* ?

Kaip manote, kokj vaidmenj vaidina organizacing
kulttira dirbancias

formuojant  efektyviai

komandas?

Pasak A. Seiliaus ir L.Simanskienés (2009, 207)
organizacin¢ kultiira lieCia visus darbuotojus, jy
pastangas, valdymo filosofija, remiasi bendromis

vertybémis.
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4 lentelés tesinys

PUSIAU STRUKTURUOTO (GILUMINIO)
INTERVIU KLAUSIMAI

TEORINES JZVALGOS

Kaip vyksta projekty komandy tarpusavio
bedradarbiavimas UAB ,, Kriauté*?
Ivadinkite darbo organizavimo ypatumy UAB

»Kriaute*?

F. S. Butkus (2003, 13) teigia, kad:,Zmoniy
susivienijimas organizacijoje, biitinumas
paskirstyti darbg tarp jos nariy ir koordinuoti jy
pastangas taip, kad norimi rezultatai biity pasiekti
sunaudojant maziausiai iStekliy pagimdo i§ esmes
nauja veiklos sritf — wvadybg”. Organizacijy
komandy valdymas gali biiti analizuojamas
Gestalt patirties ciklo pozitriu (Zwikael O, Bar-
Yoseph A.B., 2004). 2005 m. A. Savanevicienés ir
V. Silingienés nustatytos komandos darbo
salygos.

Pasak, W. E. Deming (1986) bei M. D. Quinn
(2001) komunikacija organizacijoje itin svarbi,
nes tik tuomet, kai darbuotojai yra informuoti apie
su jy darbo vietoje vykstancius procesus, ir kai jie
yra jtraukiami i sprendimy, susijusiy su jy darbu,
priémimo procesus, abipus¢ naudg patiria abi
pusés. V. BarSauskiené, B. Januleviciuté-
Ivaskeviciené (2005, 128) nurodo, kad: ,keiCiantis
informacija, siekiama konkre¢iy rezultaty,
koordinuojami  jvairiis veiksmai, vykdomos
uzduotys, priimami sprendimai, iSreiSkiami
jausmai, emocijos. 2003 m. S.P. Robbins nurodé,
kad komunikacija atlieka keturias pagrindines
funkcijas: kontrolés, motyvacijos, informacijos,

emocijy raiskos.
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4 lenteleés tesinys

PUSIAU STRUKTURUOTO (GILUMINIO)
INTERVIU KLAUSIMAI

TEORINES JZVALGOS

Ivardinkite specifinius iSorinius aplinkos
veiksnius, kurie daro didele jtakg darbo
organizavimui, valdymo procesui, veiklos

efektyvumui.

Organizacija, taip pat ir projekto komanda palaiko
atvirus rySius su supancia aplinka (BarSauskiené ir
B. Januleviciute - Ivaskeviciené 2005).

Caproni (2011), nurodé, kad komandos iSsiskiria
Siomis charakteristikomis: apibréztos aiSkios
ribos, duota bendra uzduotis, aiSkus vaidmeny
pasiskirstymas, komanda yra vienas vietas, kuris

priklauso nuo iSorinés aplinkos ir i$tekliy.

Kaip Sios problemos veikia komandy formavimo

procesa?

Gestalto patirCiy faziy ciklas tinkamas ir gali buti
naudojamas komandos problemy organizacijoje
sprendimui. Pagal §j ciklg visi dalyviai jtraukiami
ir blina pasiruo$¢ priimti naujus sprendimus arba
pereiti prie naujy projekty jgyvendinimo (Ciutiené
R. , Neverauskas B. ir Venclauskas S. 2007, 560-
561).

Pateikite savo nuomone, kokig jtaka daro

asmenybés bruozai komandos veiklai?

2012 m. Ki-Young Jeong, Ipek Bozkurt ir Surya
T. Sunkara atliko tyrima, kuriame zmogiskuosius
iSteklius ir asmenybes laiké svarbiu veiksniu
komandas.

kuriant 2008 m. Psichologinio

suderinamumo  svarbg komandy formavime

nagrinéjo A. V. Kovalenko.

Tikslinantys

Anks¢iau mingjote, kad esate patenkintas
vykdomu komandy formavimo strategija. Taciau
taip pat pamingjote daug dalyky, procesy, kurie
Sioje srityje néra sklandis. PraSau paaiSkinti, ka
turéjote omenyje sakydamas tai?

Kokie jie?

Sie klausimais siekta geriau suprasti, pasitikslinti

tyrimo  dalyvio atsakymo  prasmeg, gauti

paaiskinimg (Gaizauskaité ir Natalija Valaviciene

2016, 128)
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4 lentelés tesinys

PUSIAU STRUKTURUOTO (GILUMINIO)
INTERVIU KLAUSIMAI

TEORINES JZVALGOS

Kas priverte prieiti iki to jusy vertinimu?
Kodél taip manote?

Kas vercia jus taip sakyti?

Kas priverte jus taip nuspresti?

Kodé¢l manote, jog jie yra specifiniai?

Plétojantys

Sakeéte, kad jusy darbuotojai labai skirtingi. Gal
galite truputj placiau papasakoti, kokie jie (kokiy
tipy)?

Kaip jusy pozitris pasikeité, jsigilinus | tai?

Siais klausimais siekiama, skatinanti tyrimo

dalyvi plétoti, toliau testi pradéta atsakyma,
nagrinéta tema ar jos aspekta (Gaizauskaité ir

Natalija Valaviciene N. 2016, 127).

Sudaryta darbo autorés
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S PRIEDAS

9966

Tyrimo ,,Projekty komandos formavimo procesai UAB ,, Kriauté”* anketos klausimai

Komandinio darbo efektyvumo vertinimas UAB “Kriauté”

Gerbiamas responde, esu Mykolo Romerio universiteto, magistro studiju Projektu vadybos
programos absolventé. Sia apklausa siekiama jvertinti projektu komandy formavimo procesus
Jusy organizacijoje komandinio darbo efektyvumo aspektu. Anketa yra anoniminé. Studiju
tikslams bus naudojami tik apibendrinti duomenys.

Nuosirdziai a¢iti uz bendradarbiavima!

Kokios Jiisy pareigos UAB ,,Kriauté”, vykdant projektus? Jiis esate:
Projekto vadovas
Komandos narys
Ekspertas
Kita
Jiuisy iSsilavinimas:
Vidurinis
Profesinis
Spec. Vidurinis/aukstesnysis
Aukstasis neuniversitetinis
Aukstasis universitetinis (bakalauro laipsnis)
Aukstasis universitetinis (magistro laipsnis)
Jisy darbo stazas UAB ,,Kriauté”:
Maziau nei 1 metai
1-5 metai
6-10 metai
Daugiau nei 10 mety
Jusy lytis:

Moteris
Vyras
Jisy amzZius:

18-20 mety

21-30 mety

31-40 mety

41-50 mety

51-60 mety

Daugiau nei 60 mety

Kurie i$ darbinés veiklos veiksniy darbe Jums yra svarbiausi ?
Kirybiskumas

Vadovy pripaZinimas

0~ e e e O e~ e 9 S e e e A
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Pagarba

I B B O

Psichologinis saugumas
Karjeros galimybés

Draugiski santykiai su kolektyvu
Darbo uzmokestis
Darbo salygy uztikrinimas ( t.y. apripinimas darbo priemonémis, maitinimo suteikimas,

patrauklios aplinkos sukiirimas ir pan.)

7. Ivertinkite, kaip kiekvienas teiginys yra susije¢s su Jasuy komanda. Sugraduokite pagal

teiginio atitikima, ka Jums reiSkia Jusy organizacija (1- VisiSkai nesutinku, 2- nesutinku, 3-

...... , 5 - Visi§kai sutinku):
Visiskai Nesutinku | Nei sutinku Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku nei
nesutinku
Komandos lyderis yra
lankstus - suteikia
kryptj arba parama.
Siekiant pasiekti

uzsibrézto tikslo,
kaikurie asmenys
skatinami aktyviai
dalyvauti komandos

veikloje

Komandos narys i$
anksto zino, kokie
reikalavimai uzduociai

atlikti gerai.

Komandos nariai 100
proc. Zino savo

vaidmenj komandoje.

Projekto komanda
bendradarbiauja su
kitomis komandomis,
kad pagerinty
organizacinj

efektyvuma.

Vykdant projektus
vyksta nuolatinis

tobulinimasis -
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mokymasis iS to, kas
atsitiko taip, kad
ateityje komandinis

darbas tapty geresnis

Komandos nariai
tinkamu tam tikru
momentu kontaktuoja
su kitomis komandomis
kurias gali paveikti jy

darbas.

s

Komandos nariai
pirmenybg teikia

komandos poreikiams

Visi komandos nariai
vienodai suvokia

veiklos sékme

Komandos nariai
didZiuojasi, kai
paskelbima apie naujy

idéjy priemima.

Komandos nariai turi
igldziy efektyviai dirbti

su kitais.

Kiekvienas komandos
narys siekia

meistriSkumo

8. Zemiau pateikti teiginiai susije su projekty valdymu. Jvertinkite situacija siedami su savo
organizacija. Sugraduokite pagal teiginio atitikima, kg Jums reiSkia Jiisy organizacija (1-

Visiskai nesutinku, 2- nesutinku,3-......, 5 - Visiskai sutinku):
Visiskai Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai
nesutinku nesutinku sutinku

Vykdant projektus
nustatomi komandos
tikslai, judéjimo kryptis
bei veiklos ypatumai

Mano pareigos
jgyvendinant projektus
atitinka mano ziniy ir
geb¢jimy lygj
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Vykdant projektus
sudaromi konkretiis
tvarkarasciai, skiriami
istekliai .

Projektingje veikloje
nustatomos aiskios
atsakomybés

Vykdoma nuolatiné
kontrolé stebima, kaip
veiksmingai komandos
darbas juda j priekj.

Patys komandos nariai
vertina konkreciy
uzduociy jgyvendinima,
analizuoja, trukdzius ir
kas prisideda prie
produktyvaus komandos
darbo

9. Ar komandiniame darbe kiekviena nauja idéja visada yra atidziai apsvarstyta (net jei ji yra

radikali)?

(|

Taip
[1 Ne
[1 Ne visada

10. Ar pasikeitus situacijai susijusiai su projekto jgyvendinimu komandos nariy vaidmenys i

naujo apibréziami?
[l Taip
Ne

[1 NeZinau

(|

11. Ar Jums aiSku kaip yra organizuojama komandiné veikla?

Taip

Ne

'] Ne visada

12. Ar Jiisy organizacijoje egzistuoja metodai, skirti valdyti pagrindinius projekty valdymo
veiklos rodiklius?

O

] Taip

1 Ne

13. Ar suprantate Jiisy organizacijoje galiojancias elgesio taisykles ir sugebate jy laikytis?
7] Taip

'] Ne

"1 Salyginai

14. Ar manote, kad susirinkimai yra naudingi Jiisy darbe?



(|

20.

(|

21.

Taip
Ne
Nedalyvauju susirinkimuose, todél negaliu pasakyti

. Ar organizuojamuy surinkimy struktiira yra veiksminga?

Taip

Ne

Ne visada

Neturiu nuomonés

. Ar dirbant UAB “Kriauté” yra suteikiamos galimybés Jiisy kiirybiSkumui pasireiksti ?

Taip
Ne
Man tai neaktualu

. Jiisy nuomone, kokiy kompetenciju Jums asmeniskai labiausiai stinga, kad pageréty darbas

komandose?

Profesiniy jgudziy
Darbo organizavimo
Laiko planavimo
Psichologiniy jgiidziy

. Ar gerai jauciatés dirbdamas bendrovéje?

Jauciuosi labai gerai
Gerai

Vidutiniskai

Prastai

Labai blogai

. Ar dirbdamas projektu komandoje visada esate iSklausytas, galite laisvai teikti savo

nuomong¢?
Taip
Nesakau visai kg mastau, palieku jzvalgas kitiems komandos nariams

Ar vadovai aktyviai padeda jums sutelkti démesij i savo karjeros plétra ir galimybes, kurias
galite gauti tiek organizacijoje, tiek uz jos riby?

Taip
Ne

Ne visada

Jis dirbate efektyviausiai kai:
Dirbate su komanda
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Dirbate vienas(-a)

. Kokios vertybés puoseléjamos Jiisy organizacijoje?
Atvirumu bei sgziningumu paremta veikla
Tradicijos
Socialin¢ atsakomybé
Personalo kultiira
Kulttiriniai renginiai
Paslaugy kokybé
Tobul¢jimas
Draugiskumas
Teisingumas
SaviraiSka
Kita ( jrasykite)

3. Kaip manote ar dirbant projekty komandoje svarbu puoseléti bendras organizacijos
vertybes?

Taip

Ne

Neturiu nuomoneés

4. NurodyKkite, kokiuy ,,neraSyty taisykliu” yra laikomasi dirbant komandoje?

Dékoju uz atsakymus!
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6 PRIEDAS
5 lentelé. Anketinés apklausos teorinis pagrindimas, tyrimo tema ,,Projekty komandos formavimo procesai
UAB ,,Kriauté¢”*( komandos efektyvumo aspektu)

ANKETINES APKLAUSOS TEORINES JZVALGOS
,KOMANDINIO DARBO EFEKTYVUMO
VERTINIMAS UAB “KRIAUTE””
KLAUSIMAI
1 KLAUSIMU BLOKAS

Kokios Jiisy pareigos UAB ,,Kriauté”,
vykdant projektus?

Jusy iSsilavinimas?
Jusy darbo stazas UAB ,,Kriauté”?

Jiisy lytis?

Jisy amzZius?

Sie klausimai reikalingi jvertinti statistinius
duomenis. Tai jvadiniai klausimai.

Tai  klausimai nusakantys tyrimo dalyvio
socialines demografines charakteristikas.
Atsakydamas | juos tyrimo dalyvis patys sau
suteikia ir (ar) save priskiria ir (ar) patys nusako
jam biidingas socialines savybes bei kategorijas
(Gaizauskaité ir Natalija Valaviciené N. 2016,
119)
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5 lentelés tesinys

ANKETINES APKLAUSOS TEORINES JZVALGOS
,KOMANDINIO DARBO EFEKTYVUMO
VERTINIMAS UAB “KRIAUTE””
KLAUSIMAI
11 KLAUSIMU BLOKAS

Ivertinkite, kaip Kkiekvienas teiginys yra

susijes su Jiisy komanda:

Sudarant teiginius remtasi 2008 m. Woodcock M.
ir Francis D. pateikta komandos efektyvumo
vertinimo metrika. Autoriy pateikto klausimyno
forma yra vertinamas g yvuojancios komandos
efektyvumas. Vertinime pateiktos vertinimo sritys:
prieSprieSomis:

TEIGINIU RYSIAI

1.1.Komandos lyderis yra lankstus -

suteikia kryptj arba parama.

1.2. Siekiant pasiekti uzsibrézto tikslo,——» 2.

kaikurie skatinami aktyviai

dalyvauti komandos veikloje

1.3.Komandos narys 1§ anksto zino,-— 3.

kokie reikalavimai uzduociai atlikti
gerai.
1.4.Komandos nariai 100 proc. zino
savo vaidmenj komandoje. 7
1.5.Projekto komanda bendradarbiauja

kad

su kitomis komandomis,
pagerinty organizacinj efektyvuma.
1.6.Vykdant projektus vyksta nuolatinis
tobulinimasis - mokymasis i§ to,’]
kas atsitiko

taip, kad ateityje

komandinis darbas tapty geresnis

. Nepriklausomas vadovavimas /
Lyderystés jgalinimas
Skatinamas

Negalima  naryst¢ /

dalyvavimas komandinéje veikloje

Uzduociy aiSkumo trikumas / Uzduotis

visiSkai aisSkios

» 4. Neéra aiSkiy vaidmeny /  AiSkis
vaidmenys
— 5. Ribotas rySys / Platus bendravimas
|, 6. Ne Agile struktiira ir procesai / Agile

struktiira ir procesai
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5 lentelés tesinys

ANKETINES APKLAUSOS

»KOMANDINIO DARBO EFEKTYVUMO

VERTINIMAS UAB “KRIAUTE””
KLAUSIMAI

TEORINES JZVALGOS

1.7.Komandos nariai tinkamu tam tikru

momentu kontaktuoja su kitomi

komandomis, kurias gali paveikti jy

darbas.

1.8. Komandos nariai pirmenybe teikia-

komandos poreikiams

1.9. Visi komandos nariai
suvokia veiklos s¢kme

1.10. Komandos nariai

kai paskelbima apie naujy idéjy

priémima.
1.11.
efektyviai dirbti su kitais.
1.12. Kiekvienas komandos
siekia meistriSkumo.
Ar komandiniame darbe kiekviena nauja
idéja visada yra atidZiai apsvarstyta (net jei
ji yra radikali)?
Ar pasikeitus situacijai susijusiai su
projekto jgyvendinimu komandos nariy
vaidmenys i$ naujo apibréziami?
Ar Jums aiSku kaip yra organizuojama
komandiné veikla?
Ar Jusy organizacijoje egzistuoja metodai,
skirti valdyti pagrindinius projekty

valdymo veiklos rodiklius?

Ar suprantate Jusy organizacijoje

galiojancias elgesio taisykles ir sugebate ju

vienodai

didziuojasi,

Komandos nariai turi jgudziy

narys

S

7. Nenaudojamos saveikos / ISnaudotos
- sgveikos

8. Mazas jsipareigojimas komandai /
——  Didelis jsipareigojimas komandai

9. Neaiskios vertybés / Aiskios bendrosios
—  vertybés

10. Mazas naujoviy diegimo pajégumas/
L »  AukStas inovacijy lygis

11. Nereguliarus procesas / Sisteminis
—> procesas

12. Zemi standartai / Auksti standartai
L

2003 m. J. GuscCinskiené, L.Sapezinskien¢ ir L.
Svedien¢ nurodé¢ Siuos komandinius vaidmenis:
tyrinétojas, kontrolierius, patar¢jas, organizatorius,

reporteris - patar¢jas, kiiréjas — inovatorius, tyréjas

réméjas, vertintojas — vykdytojas, jkvépéjas-
organizatorius, uzbaigejas- gamintojas,
kontrolierius- inspektorius, Salininkas-

palaikytojas, zmogus - asis.

2012m. D. Bagdonien¢ ir A. Simanavi¢iené
pateiké efektyvios projekty komandos ugdymo
modelj.

Barsauskiené V., Almonaitiené J., Lekavi¢iené R.
D. (2010) nurod¢ komandos

ir Antiniené

pozymius,kurie atsispindi suformuluotuose
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5 lentelés tesinys

ANKETINES APKLAUSOS TEORINES JZVALGOS
»KOMANDINIO DARBO EFEKTYVUMO
VERTINIMAS UAB “KRIAUTE””
KLAUSIMAI
laikytis? klausimuose.

Ar manote, kad susirinkimai yra naudingi
Jusy darbe?
Ar organizuojamy surinkimy struktiira yra

veiksminga?

Anot, R. Lever (2009), efektyvios projekty
komandos yra tokios komandos, kuriy nariy
lgtdziai, patirtis, motyvacija, komandinis darbas ir
»dabarties/svarbumo®  jausmas  derinami -
kombinuojami aiskioje projekto struktiiroje bei
atsakomybiy jvairovéje.

Per Siuos klausimus atsiskleis Guzzo, Cohen ir
Bailey bei A. Salgiaus i$skirty komandos
efektyvumo veiksniai.

H. Emerson (1913) nagrin¢jant organizacijas
nurodé Siuos efektyvumo  pricipus: aiskis
organizacijos idealai, tobula nuojauta,
kompetetingy pataréjy pagalba, tinkama drausmeé,
lygiaver¢iai  santykiai  su  bendradarbiais,
kasdieninis reikalingos informacijos kaupimas,
darby planavimas, veiklos vykdymas remiantis
planais ir normomis, tinkamy darbo salygy
sukiirimas, operacijy standartizavimas, instrukcijy
sukiirimas ir vadovavimasis jomis, atlyginimas uz
efektyvy darba.

Komandos nariy jsitraukimas ; komandos veiklas
itakoja komandy efektyvumga (J. Appelo, 2012, M.
Woodcock ir D. Francis, 2008, H. F. Cervone,
2013, R. Alas, 2008m., Losonci, Demeter, Jenei,
2011, A. Seilius ir L. Simanskien¢, 2009, G.
Hofstede, 1990, R. Ciutiené, B. Neverauskas ir S.
Venclauskas, 2007, A. Valackien¢, 2012 ir kt.).
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5 lentelés tesinys

ANKETINES APKLAUSOS TEORINES JZVALGOS
,,KOMANDINIO DARBO
EFEKTYVUMO VERTINIMAS UAB
“KRIAUTE””
KLAUSIMAI
III KLAUSIMU BLOKAS

Teiginiai susij¢ su projekty valdymu.
Ivertinkite situacija siedami su savo
organizacija:

e Vykdant projektus nustatomi komandos
tikslai, judéjimo kryptis bei veiklos
ypatumus;

e Mano pareigos jgyvendinant projektus
atitinka mano Ziniy ir gebéjimy lygj;

e Vykdant projektus sudaromi konkretiis
tvarkaraS$ciai, skiriami iStekliai;

e Projektinéje veikloje nustatomos
aiskios atsakomybeés ;

e Vykdoma nuolatiné kontrolé stebima,
kaip veiksmingai komandos darbas
juda i prieki;

e Patys komandos nariai vertina
konkreciy uzduociy igyvendinima,
analizuoja, trukdZius ir kas prisideda

prie produktyvaus komandos darbo;

Teiginiai sudaryti pagal 2017 m. 1. Jusupov
normatyviniame modelyje iSskirtus pagrindinius
komandos kiirimo etapus ir procesy eiga juose. Sie
teiginiai padés atskleisti kokiu tolimeniu tyrimo
keliu eiti nustating¢jant tinkamiausia metoda
koandy formavimui. Juos perziiiré¢jus bus galima
jvertinti Management 3.0“ - Jurgeno Appelo
(2012) parengta metodo komandy valdymui
pritatkomumg tyriamai organizacijai. Autorius
organizacija  traktuoja organizacijag  kaip
organizma, o ne mechanizma.

Sie klausimai susieti su teorine jZvalga,
kad yra rySys tarp pasirengimo faktoriaus ir
zmogiSkyjy iStekliy faktoriaus, kad bitina
uztikrinti  komandos  gyvavimo  tgstinuma,o
vykstantys  pokyCiai  turéty buti  paremti
organizacijos strategijomis (A. Seilius ir L.
Simanskiené, 2008, A. Palujanskiené, 2008, A.
Savanavi¢iené, 2005, M.A. West, 2011, Ciutiené,
2009 ir kt.).

Taip pat jie padés iliustruoti teoring izvalga, kad
projekto komandos kaip atviros sistemos rysiais su
supancia aplinka, komandy tapatinimas su gyvu
organizmu. Yra jzvelgiama, kad nei viena
komanda negali buti suformuota efetyviam

funkcionavimui, jei netenkina 5 principy
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5 lentelés tesinys

ANKETINES APKLAUSOS
»KOMANDINIO DARBO EFEKTYVUMO
VERTINIMAS UAB “KRIAUTE””
KLAUSIMAI

TEORINES JZVALGOS

(optimalios pusiausvyros, geb¢jimas nustatyti
stiprigsias ir silpngsias puses, asmeniniy savybiy
itaka, vaidmeny egzistavimas, iSoriniy faktoriy
egzistavimas bei funkcionavimas) {J.
Gus¢inskiené, L.Sapezinskien¢ ir L.Svediene,
2003, 1. Jusupov, 2017, V.Silingiené, 2012 , J.
Appelo, 2012, A. V. Kovalenko, 2008, M.
Woodcock ir D. Francis, 2008, H. Emerson, 1913,
J.Almontiene¢, V.BarSauskien¢, 2010 ir kt.).

IV KLAUSIMU BLOKAS

Ar dirbant UAB “Kriauté” yra suteikiamos

galimybés Juisy kiirybiSkumui pasireiksti ?
Ar gerai jauciatés dirbdamas bendrovéje?

Jiasy nuomone, kokiy kompetenciju Jums
asmeniSkai labiausiai stinga, kad pageréty

darbas komandose?

Kurie i§ darbinés veiklos veiksniy darbe

Jums yra svarbiausi ?

J. Almonaitienés ir  V.BarSauskienés (2010)
darbuotojy skirstymas iSrySkina bruozus,kaip
valdyti zmogiskuosius iSteklius bei tai ,kad itins
svarblis asmenybiy bruozai.

M.A. West savo schema parodé¢ poveikj dviejy
komandos elementy t.y. uzduoties ir socialinio
refleksiskumo, kurie daro poveikj trims
pagrindiniams komandos veiklos rezultatams
tokiems kaip uzduoties efektyvumas, komandos

nariy  psichikos sveikata ir komandos

oyvybingumas.

Jeong, Ipek Bozkurt ir Surya T. Sunkara
(2012,403) straipsnyje nurodo, kad pagal Peeters,
Miranda A. G., Van Tuijl, Harrie F. J. M., Rutte,
Christel G. & Reymen, 1. M. M. J. tiek
malonumas, tiek saziningumas turi teigiama rysj

su komandos veiklai. Belbin Raymond Meredith
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5 lentelés tesinys

ANKETINES APKLAUSOS
»KOMANDINIO DARBO EFEKTYVUMO
VERTINIMAS UAB “KRIAUTE””
KLAUSIMAI

TEORINES JZVALGOS

akcentuoja taip asmenines savybes kaip vieng i$
komandy formavimo elementy.
A. V. Kovalenko 2008 m. tyrinédamas komandy

formavima démesj skyré Zmogaus psichologijai.

V KLAUSI

MU BLOKAS

Ar dirbdamas su projekty komandoje
visada esate iSklausytas, galite laisvai teikti
savo nuomoné?

Ar vadovai aktyviai padeda jums sutelkti
démesj j savo karjeros plétra ir galimybes,
kurias galite gauti tiek organizacijoje, tiek
uz jos riby?

Jus dirbate efektyviausiai kai?

Kokios vertybés puoselé¢jamos  Jiisy
organizacijoje?

Kaip manote ar dirbant projekty
komandoje svarbu puoseléti bendras
organizacijos vertybes?

Nurodykite, kokiu ,,nerasyty taisykliy” yra

laikomasi dirbant komandoje?

Nagrinédamas  psichologinio  suderinamumo
svarbg komandy formavime A. V. Kovalenko
nustaté Zmoniy interesy, vertybiy, likes¢iy svarba.
G. Hofstede (1990) organizacing kultira
apibuidino kaip kolektyvinj sagmonés formavima,
leidziant] apibrézti charakteristikas, nulemiancias
organizacijy reakcijas j aplinka.

Pasak A. Seiliaus ir L.Simanskienés (2009, 207)
organizacin¢ kulttira lieCia visus darbuotojus, jy
pastangas, valdymo filosofija, remiasi bendromis
vertybémis.

Teorinéje darbo dalyje apZvelgus autoriy jZvalgas
nustatyta, kad organizacinés kultiiros elementai jy
apibudinami daugiau ar maziau panasiai,
pastebéta, kad jie tarpusavyje vienas su Kkitu
palaiko grandininj rysj ir veikia cikliskai tiesiogiai

itakodami komandines veiklas.

Sudaryta autorés
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TYRIMO ,,PROJEKTU KOMANDOS FORMAVIMO PROCESAI UAB

7 PRIEDAS

, KRIAUTE”“ INSTRUMENTARIJUS

Tyrimo etapai

Tyrimo Kriterijai

Tyrimo metodai

1-as etapas
Komandy formavimo
organizacijoje procesy

Analizuojami organizacijoje vykstantys
komandy formavimo ir valdymo procesai:

e Organizacijoje vykstantys formavimo
ir valdymo procesai bei juos lemiancios
priezastys.

Mokslinés literattros
analizé;
Organizacijos
dokumenty analizg¢;

identifikavimas
Nustatomi pasirinktoje organizacijoje
vykstantys komandy formavimo ir valdymo
procesai:
K 2-as etapas . ° UAB ,,Kriauté* pasirengimas
omandy formavimo : . :
. ) formuoti komandas ir jas valdyti.
I_) a51r.1'nl'<t0]e e Organizacijoje taikomas komandy
Organizacijoje procesy | koordinavimo modelis, tarpkomandiniy rysiy
identifikavimas. nustatymas. Mokslinés literattiros
Projekty komandy e UAB,Kriauté* komandy formavimo analize;

formavimo procesy
organizacijoje
komandinio darbo
efektyvumo aspektu
jvertintimas/
auditavimas

brandos lygis.

Nustatomas  organizacijoje  veikianciy
projekty komandy efektyvumas,
atsizvelgiant j darbuotojy j(si)traukimg,
komandy stiprigsias bei silpngsias puses:

o Darbuotojy jsitraukimo j komanding
veiklg identifikavimas ir skatinimas.

o Komandy veiklos struktiiriSkumo bei
strategijos biivimas.

o Komandos, kaip organizmo ugdymo
tendencijos.

Pusiau struktiiruotas
(giluminis) interviu;
Anketiné apklausa;

3-ias etapas
Tinkamo komandos
formavimo metodo
parinkimas remiantis
sasajomis su efektyviu
komandy
funkcionavimu

Projekty komandy formavimo metodo
nustatymas :

e Sasajos tarp komandos nariy
aktyvaus (ne) veikimo, pasitenkinimo,
pokyc¢iy jgyvendinimo ir komandy
formavimo nustatymas.

e Komandy formavimo rekomendacijy
parengimas.

Mokslinés literatiiros
analizé;
Pusiau struktiiruotas
(giluminis) interviu;
Anketine apklausa;
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8 PRIEDAS

Interviu transkribcija su bendrovés vadovu
Laba diena, noréciau su Jumis pakalbéti apie projekty komandy formavimo procesus Jiisy bendrovéje .

K1.Vieneri metai.

K2. Imonéje dirba jvairios kvalifikacijos Zzmonés.

K3. Pas mus dirba tiek su profesiniu, tiek aukstuoju iSsilavinimu, bet a$ statistiniy duomeny Jums
neatsakysiu mintinai.

K4. Mano Zinioje visi padaliniai.

K5. Strategija strateginiai planai, misija bei vizija yra kokas tik padaryti, jie néra iSbaigti. Kolkas
vieSumg iStraukti nenoréciau, nes juos reikia dar tobulinti. O Siaip tai... yra ¢ia tokiy dalyky,bet pati misija
néra patvirtinta. Ji ,,ant slenkscio*.

K6. Mmm...pirmy pirmiausia atrodo, kad didziausia vertybé yra pats zmogus. Antra verybiy skaléje
rezultaty siekiamybé. O po to visi ten tie dalykai, kas liko. Mes nesiakcentuojam j tokius dalykus kaip
pelnas, apyvarta ir pan. Tai yra naturalu ir aiSku. Bet Zmogus ir rezultatas man atrodo yra pirmiausi
dalykai.

K7. Nuspresti priverté kasieniniai i$Siikiai.

K8. Sudétingai! Sudétingai, nes Siandien dienai demografiné struktiira Lietuvoje yra Siek tiek iSkreipta,
sakykim, nes potencialas didziulis iSlékes | uzsienius, i§ to ka turim sudétingai organizuojam, nors kaip
jums teko pamatyti bendrovéje dirba jvairlis Zzmonés ir amziumi ir savo pozicijoms ir poziiiriais yra
zmoniy jvairiy. Bandom suformuot komandas taip, kad biity suderinti ir vieno ir kito Zmogaus veiksmai
padaliniuose atskirai ir tarp padaliniy bandom suristi.... Atsizvelgiant j , kad iSoréje komandos nariy
suradimas yra sudétingas, todél formuojant komandas trikumus ,,uzdengt™ turimais savais resursais.
tokius dalykus sprest, bet iki begalybés tu to daryti negali. Aisku jei vidiniy resursy nepakanka bandomés
pildytis ieSkodami papildomy pajégumy, aiSku kai kas 1§ misy komandy noriy jau iSkrito, bet...
stengiamés pakviesti geriausius specialistus. Nei vienas procesas, jei tai galima pavadinti procesu

sklandziai negali vykti. Visumoje ta sukurta strategija esu patenkintas.

K9. Tai yra labai daug subjektyvy,aiSky visada dedam visas pastangas, kad projekty komandos bty

formuojamos sklandziai, bet....negali pazinti Zmogaus i§ Salies atéjusio Simtu procenty kiek jis vertas,
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kiek jiszino,kiek jis gali. Taikome bandomuosius laikotarpius, jo bandymo metu, kartais iSlenda tokie
charakterio bruozai arba tiesiog Zmogaus fiziniaiduomenys,kurie ne visiSkai tinka, tai vat tas formavimas
néra dé¢l to paprastas. Objektyviai aiSku visada vertiname zmogy kaip gera, kaip saziningg, kaip tinkama.
Patikekit gyvenimas parodo,kad ne visada taip yra.

K10. Viskas absoliuciai yra svarbu. Net zmogaus nuotaika atéjus j darba yra svarbi.

K11. Negalima palikti jokio neigiamo iSorés poveikio nei Zmogui kaip asmenybei, nei zmogui kaip
darbuotojui,nes tai daro neigiama jtakg visai tolimesnei veiklai.

K12. Pakankamai didelj, nes nuo jos priklauso galbiit net pacioje pradzio pradedant formuoti komandas.
Svarbu i$siaiskinti Zmoniy siekius, tikslus, poziiirius. Gerai komanda gali dirbti tik tada, kai atskiri
vienetai turi bendras vertybes su pacia organizacija, kai siekia to paties tikslo, bendros strateginés taktikos.
K13.AS manau, kad pasiekiami rezultatai zymiai grei€iau ir Zymiai geresni.

K14. Patyrimas.

K15. Komandos orientuotos ] rezultata, rezultata placCigja prasme tai reiSkia kiekviena komanda,
kiekvienas padalinys turi pasiekti jam nurodyta rezultatg ir tas rezultatas turi biiti aukSciausio lygio.

K16. Manau tada, kai reikia tinkamai pasirinkti Zmones ir juos pasistengti i$ karto pazint.

K17. Zmogus.

K18. Zmogus.

K19. Biina atveju, kad vienas lauke ne karys.

K20. Kol kas valdymas didziaja dalimi vyksta pagal patvirtinta schema. Tiesa pasakius, visas valdymas
labai priklauso nuo situacijos aplinkui. Turim projekty vadovus, padaliniy vadovus tai vat taip valdom...
pasidaryt kazkokj Sabloninj sprendimg ir juo vadovautis manau tai neteisingas poziliris, organizacija gyva,
taigi. Musy bendrovéje néra vieno teisingo kelio. Galvociau, kad tas mobilus mastymas, ta prasme
lankstus -tai vienas i§ faktoriy, kaip galima komandg pritaikyti. Negali vienodai uzsispyres varyt vienos
vagos, o turi tg jvertings pabandyt ir prisiderint.

K21. Jau min¢jau, kad musy bendrové veikia lanksciai, skatinamas padaliniy, komandy bendrdarbiavimas.
Pavydziui, pastebétos sklaidos projektuojant i§ karto reaguoja gamyba, arba surinkimo metu pasikeicia
poreikis teikiama informacija gamybinei komandai, projektuotojams ir t.t.. komandos dalinasi jgytomis
ziniomis su kitais.

K22. Misy jmong¢je yra keli padaliniai, vykdantys skirtingas veiklas ir viens kitg papildantys. K23. Yra 40
zmoniy kurie vykdo projektus juos, kontroliuoja. Tai gal tai.

K24. Specifinius iSorinius aplinkos veiksniai kvalifikuoty tinkamy asmeny pasiiilos truikumas. K25. Nes

tai rySkiausia problema.
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K26. Jos yra vienareik§miskai ypac, kai komanda rodo rezultatus.

K27. Vidiniai resursai, bendradarbiavimas S§itoje vietoje svarbiausia, nes mes patys projektuojam, patys
gaminam, patys sumontuojam. Taigi iki finalo viena su kita komanda turi bendrauti, nes tai neatsiejami
dalykai. Esant poreikiui samdomi eksepertai, papildoma darbo jéga.

K28. Siaip tai neturim dideliy sunkumy jeigu galima taip issireiksti, t.y. tiesiog lokalios problemélés, kur
sprendziame. Tai ne visiSkai galiu atsakyt vienareikSmiskai, dél to, kad kartais projektavime turim daugiau
sugaisti laiko, tas stabdo gamybos prosesa, kartais gamybos prosese, jei sudétingesnis gaminys... mes
laike, tikriausiai, daugiausiai pasimetame. Kita probelmélé vykdymo metu Zzmoniy kaita, kol juos i$ naujo
1Smokai, kol jie prisitaiko prie aplinkos. Komandos nariy ant gatvés néra. Visus juos turi pasidaryt
specialistais, tuomet jau jy potencialg gali iSnaudot teisingai.

K29. Labai retai. Pas mus mazai kas keiciasi. Viskas priklauso nuo projekty.

K30. Aisku juntama kaip kinta komandinio darbo efektyvumas.

K31. I$ principo komandos dideliy poky¢iy nejaucia, gal kazkiek keiciasi jy sudétys, uzdaviniai. Kitaip
tariant vykstan pokyciams gali vykti komandy performavimai — rekonstrukcija.

K32. Statybos srityje dirbu jau daugiau nei 30 mety, gal i§ Cia susiformaves tas poziiiris, kad asmenybés
bruozai projekty komandai labai svarbis .

K33. Ilga perioda tur¢jau galimybe stebéti komandas, stebéti zmones. IS susidariau ne kokig nuomone.
Lokalus tokie pastebéjimai jie nieko verti, nes asmenybés atsiskleidimui ir Siaip prosesy jtaky vertinimui
reikalingas laikas. Tai yra jmoné su 30 mety istorija, jos taip greitai negali pakeist.

Dékoju uzZ sugaistg laikq ir atvirus atsakymus.
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9 PRIEDAS

Interviu transkribcija su bendrovés vadovu (savininku)
Laba diena, noréciau su Jumis pakalbéti apie projekty komandy formavimo procesus Jiisy bendrovéje .

K1. Nuo jkiirimo, 33 metai.

K2. Imon¢je dirba jvairios kvalifikacijos Zzmonés.

K3. Pas mus dirba tiek su profesiniu, tiek aukStuoju iSsilavinimu.

K4. Visai imonei,as$ kadangi esu kaip savininkas ir kaip konsultantas.

K5. Kaip misija? Tas vizija, misija man tas yra svetimi iSsireiSkimai, kiekvienas skirtinagai suprantam, o
be to ir taip visiems aisku, kad jmoné siekia plétros ir naSumo. Imoné nuolat pleciasi, tai reiskia
prisitaikymas prie rinkos, prie jvairiy perspektyvy. Ta vizija per 30 mety islikus ir dabar nestovim vietoj,
naujai projektuojam naujus cechus. Mums svarbu iSlaikyti tai ka Siandien dienai turim, prie
automatizavimo, robotozavimo apsakaity. Itin didelis démesys skiriamas inovacijom. Mums svarbu
inovatyvis sprendimai.

K6. Kad Zmogus kiekvienas yra vertybé ir kuo geriau Zmogumi riipintis, suteikti jam salygas. Yra tos
vertybés — sgziningumas, atsakomybé,bet...

K7. Rupinimasis zmogumi dar pasiteisina, bet kaip visur yra iSim¢iy.

K8. Pagal poreikj. Jei projekta planuojame uzsienyje, tai komandas formuojam i§ savo Zmoniy arba
samdom 1§ Salies. Nors pasiteisinio, kaip projekty komandas formuojame i§ savo paruosty darbuotojy.
Viskas priklauso nuo rinky nuos uzsakymy, dabar pagrindiniai miisy darbai skandinavimos krastuose,
stengiamés uzsiimti rinkas Prancuzijoje, Belgijoje, Austrijoje, tam kad Ziemos metu biity lengviau
pragyvent. Taikome bandomajj ménesj. Visumoj formuojant komandas kaip ir viskas gerai.

K9. Skaitmenizavimo procese. Siuo metu néra tokiu teikiamy paslaugy, kad nupirkai paketa ir galétum
zmones mokinti, viskas Siuo metu vyksta bandymo keliu, ieSkomos naujos sasajos tarp procesy, kad
zmogiskieji faktoriai biity maziau lie€iami. Tai kg gali atlikti programos ir kompiuteriai Zmogus biity tik
stebétojas. Kalbant komandy formavimg didziausias nesklandumas yra nenoras dirbti, kai asmuo nezino
ko jis nors tai tampa 90 procenty problema. Tas salygoja sunkig integracija ] komandine¢ sudét;.

K10. Na viskg kg iSvardinot viskas tinka, bet ir Zzmoniy poziiiriai i gyvenima turi labai nesiskirti. Jei
vienas yra ekstremalas,o kito charakteris labai létas, ar sunkiai bendraujantis. Zmonés skirtingi, vieni
ekstravertai kiti intravertai - tai komandoje jy tarpusavio s3sajos yra prastos, rezultatai nebiina geri. Jei
komandos narius poziiriai ] laisvalaikj, bendrazmoniskas savybes yra panasis, tai darbe zmonés geba

bendrauti, jaucia ne nuovargj,o atsipalaidavima, pasiekiami geresni rezultatai.
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K11. Buna tokiy atveju, kaip komandas reikia performuoti, bet labai daznai jei dél asmeniniy savybiy
zmogus komandoje nepritampa, daZzniausiai jis nepritaps ir kitoje komandoje. Dél vieno kaunasi visos
skyriai, visos projekty komandos,o kita visi stumia nuo saves, nei vienam nereikia. Tada galvoji, kg su
tokiu zmogumi daryti, ar jam sugalvoti naujg darba, kur galéty zmogus save realizuoti, ar paprasai, kad
zmogus apsispresty kitaip.

K12. Manau daro didele itaka. Jau sakiau. Jei pozitriai sutampa dirbant kabinetuose, komandose tai
dazniausiai pozitriai,vertybés, tikslai sutaps su bendrovés. Vat dabar buvo atsiradus tokia ekstremali
situacija, kai pagrindiniai du vadovai i§vaziavo dirbti | Norvegija | komandiruotg. Jie tai padaré patys savo
iniciatyva, nes reikéjo pakeisti karkasiniy namy surinkéjus ir ten atsiskleidé v¢él kitos savybés ne inzinieriy
- projektuotojy, o eiliniy surinkéjy. Tokiy situacijy metu atrandamos ir paciy jy klaidos projektavime,
tobulinami techniniai jgiidziai. Tai yra didZiulis mums ir jiems patiems atradimas.

K13. Na taip pas mus pagrinda jmonés seékmés tai zmong¢s, tai ir santykiai yra begalo svarbu. Jei Zmonés
darbe jauciasi gerai, jei jie nesijaucia dikriminuojami, jie gauna pilnavertj atlyginimg pagal galimybes tai
ir jmonés tas darbas visai kitoks. Jei pradésim vienam uz nepadarytus darbus mokéti didesnj atlyginima
arba jj labiau puoselét, Siek tiek ten nepastebét, zmonés tai labai greitai pajunta, o tai yra didziausias
projekto komandos griové¢jas.

K14. Patirtis.

K15. Orientuotos a§ manau j bendra jmonés rezultata gera. Kiekvienas jj supranta skirtigai gabiit.

K16. Vieni Zzmonés nori ,kazko ¢ia ir dabar kiti zino, jei seksis bendrovei seksis ir jiems.

K17. Zmogus.

K18. Nesusikalbéjimas, nesaziningumas. Tarkim zmogus save jsisvaizduoja kaip labai gera specialista, tik
isivaiduoja, bet kai reikia rezultatus parodyti, lenda nuostoliai, brokai, kuriy jis nelabai vertina ir supranta.
Kitas labai gerai supranta savo padarytas klaidas. TreCias stengiasi bendrovés informacija platinti
treciosiom Salim, nepaisant konfidencialumo sutarCiy. Kartais nevienodai dokumentai yra suprantami,
todel atnesa nesé¢kmes. Tai ne apgaulé, tai nuomoniy skirtybés, iSkreipta komunikacija.

K19. Paprasciausiai komanda funkcionuoja neefektyviai.

K20. Komandos formuojamos atskiruose padaliniuose yra suformajamos atskiros komande¢lés pagal savo
sritis.

K21. Projekty komandos suriStos bendra virvute,bet dirba atskirom grandim. Tas viskas viskas paprastai
eiliSkumo tvarka. Norint pastatyti namg jis turi buti suprojektuotas, pagaminti skydai, o atsiradus bent
menkiausiam neskalandumui( pvz. Ar tai projektuotojo klaida, reikia iSsiaiSkinti su projektuotojy, ar

gamybininko klaida, ar kas nors neaiSkumas iSkyla tarkim dél medziagiiy komplektacijos ir pan.) turi

117



vykti kontaktas ir atsirasti reakcija, automatiSkai atsiranda bendradarbiavimas su kitomis projekty
komandomis.

K22. AS nejsivaizduoju, kas kitose jmonése netaikoma, bet...stengiamés, kad ne viena kitg zitréty pagal
nuotaikas, pagal apsirengima, bet pamatuot zmogaus darba. Tas pamatavimas yra klaidy fiksavimas. Yra
tam tikri projekto jgyvendinimo laiko matavimai, kad galétum paskui lygint rezultatus. Tuomet iSaikéja,
kad laiko atvilgiu vienas asmuo padaro 100 klaidy kitas 15, tada galimos paskatinimo priemonés. Pas mus
btina susirinkimai vieng kartg per savaite, kuriuose dalyvauja atskiry padaliniy vadovai, tada visa
informacija perduodama projekty komandoms. Jie labai trumpi, tam kad valdyti procesus, kuo gyvena
kiekviena projekto komanda. Padaliniy vadovy gebéjimy perteikti teisingg informacija savo skyriams
pasitikim. Siaip tai bendravimas tarpusavyje vyksta darbo tvarka, pagal poreikj.

K23. Matai, kad vienas dirba atmestinai, o kitas vadovaujasi principu ,,devynis kartus pamatuok, deSimta
kirpk*.

K24. ISoriniai tai yra uzsakymai. Naujos rinkos. Pagrindas yra nuo uzsakymy gausos, nuo jmonés
pajégumo. Negalim lygintis mes su nekokybiskai dirban¢iom jmoném, turédami savo statatusg, inzZinierius
aukstos kvalifikacijos, sertifikatus esam jtakojami rinkos. Ir aiSku konkurentai.

K25. Tai rodo bendrovés naSumg ir kvalifikacija. Jeigu mes dabar darom 5 korpusy ligoning, fasadus
inzinieriai kartu su projektuotojais sukiiré sieny struktiirg ir tai reikia padaryti per labai trumpg terming.
K26. Kuo sudetingesnius projektus vystom, tuo daugiau keliama jmonés kvalifikacija, darbuotojy
kvalifikacija, atsiranda didesné tikimybé¢ pradéti vystyti sudétingesnius naujus projektus .

K27. Samdom ir subrangovus tam tikrus, pagal galimybes dabar galima pasisamdyti i§ treciyjy Saliy. Ta
s¢kmingai darom, tiek statybose, tieck gamyboj. D¢l savy darbuotojy, aiSku jie svarbiausi. Stengiamés
netik juos i8laikyti, bet jeigu reikia lengvatinéms salygom suteikiam galimybe ir namg pasistatyti. Tokiu
biidy Zzmogus jauciasi vertinamas ir reikalingas. Taip uztikrinamas bendroveés gery specialisty lojalumas.
K28. Nepasakysiu a$ jums. Cia viskas priklauso nuo rinkos, jeigu Panevézys yra palyginus maZas miestas
ir darbo jégos trikumas yra didZiulis, lyginant su Vilnium. Tai pas mus formuojant komandas renkiesi
asmenis ne tai ko tau reikia, bet tai kas yra. Stengiamés aisku pritraukti ir i§ kity miesty. Tai manyciau
Sioje fazéje.

K29. Praktiskai retai. Dazniausiai dirba tos pacios sudétis komandos minimaliais pasikeitimais. Buvo, kad
visa komanda buvo perpirkta kitos jmonés.

K30. Cia viskas priklauso nuo terminy ir turimy resursy, jei ir vieno ir kito trikiimas, tai aisku atsiranda

kartais nuostoliai arba iSbalansuojamas visas bendrovés darbas. Kartais jie maZzai juntami.
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K31. Kai jmonés rezultatai geréja, kai kiekvienas komandos narys pajunta savo darbo verte, kad jdétos
pastangos veltui nenu¢jo. Teigiami pokyciai labai jauiami moraline prasme. Tuomet komandos nariai
didziuojasi ten kur dirba. Imonés rezultatai arba vardas daug ,kg reiSkia ir darbuotojams.

K32. Pas mus nuo jmonés jkiirimo yra susiformaves toks pozitris, kad pirmiausiai komandos nariai
pirmiausiai turi biiti sgziningi. Tada prasideda visi tie teigiami dalykai, kai néra apgauty , néra neteisingai
supratusiy.

K33. Sio poziiirio laikiausi nuolat.

Dékoju uz sugaistqg laikq ir atvirus atsakymus.
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10 PRIEDAS

Interviu transkribcija su bendrovés technikos direktoriumi
Laba diena, noréciau su Jumis pakalbéti apie projekty komandy formavimo procesus Jiisy bendrovéje .

K1. Lygiai 20 mety.

K2. Imonéje dirba jvairios kvalifikacijos zmonés.

K3. Kadangi mano zinioje technikos skyrius pagrindas specialisty yra su profesiniu, na zinoma ir
aukStuoju i8silavinimu.

K4. Technikos skyriui.

KS5. Tai pléstis, pléstis, pléstis... ir tg mes ir darom Siandien dienai. Vykdomos inovacijos, naudojami nauji
inzineriniai sprendimai, vyksta skaitmenizavimo procesas galbiit.

K6. Na kas, draugiSkumas, pasitikéjimas vienas kitu, savarankiSkas darbas.

K7. Kas lie¢ia draugiskumg tai yra konkretiis pavyzdziai i kuriuos dabar nenoréciau pléstis. Kolektyvas
draugiskas, renkamés ir vasarg, kazkur prie ezero su kolektyvu pasibiiti, senyjy mety palydos., tai taip
viskas ir matosi. SavarankiSkai dirbti yra leidZziama kiekvienam ir darbus leidZiama atlikti taip, kad jie
biity atlikti kokybiskiausiai.

KS8. Biina, kad projekto komandos formuojamos generalinio direktoriaus ir konsultanto, tada jy sudétis
perduodama man, kad galutinai nustatyti sudétj. Vyksta Zmoniy atranka dirbti projekto komandoje ir tai
vyksta pagal poreikj, ko 1§ tikryjy Siandien mums reikia. Ir tas procesas manau sudéliotas gerai.

K9. Gal nesklandumg formuoja naujy Zmoniy atéjimas, kai veiklos proceso metu jie bando reiksti savo
nuomong, o supratimo neturi. Pavydziui, turime j komandg jsijungusi koordinatoriy jis naujai prisijunggs
prie komandos, band¢ reiksti savo nuomone, bet kiek véliau pamates visus procesus pripazino, kad jis yra
neteisus.

K10. Viskas priklauso nuo zmoniy, kokie ateina dirbti. AiSku turéty buti ir komunikacija.

K11. Jei ateina normaliis zmonés, kurie nori nori dirbti per saveitg, dvi, ménesj tai iSrykeja, pamatai koks
1§ tikryjy zmogus yra.

K12. Didelj ir reikSminga.

K13. Net nezinau kaip jums atsakyti i ta klausima, ai, geriau Sitg klausimg praleiskit.

K14. -

KI15. Mes gyvename darbe ir orientuojamés | darbo apiimtis, j tiksly pasiekimg ir plano vykdyma.
Komandos yra orientuotos j rezultatg.

K16. Pas mus tie etapai nevyksta, viskas vyksta paprasciau, todé¢l negaliu Jums atsakyti.
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K17. Zmogus.

K18. Zmogigkasis kapitalas. Zmogaus, saves pervertinimas.

K19. Dirbama nesklandziai.

K20. Apie modelius nicko nezinau.

K21. Bendradarbiavimas vyksta nuolatos. Jei projektuotojai nebenradarbiaus su statybininkais, ar
statybininkai su staliais. Koreguojam bréZinius, taisom gaminius. Bendradarbiavimas vyksta Simtu
procenty.

K22. Mano srity ypatumas yra toks, kad a$ uzsiimu medienos tiekimu visai jmonei ir palaikau rysj tarp
padaliniy. AS atlieku dispecerio, tarpininko funkcija. Tai vat toks tas ypatumas.

K23. Per mane pereina visa informacija, mangs visi klausia kaip kas viskas vyksta.

K24. Kainos be abejo. Turi orientuotis ] tas kainas. Pasikeite reikalavimai gaminiui.

K25. Kai medieng perki kainas reikia sekti, pavydziui turi sekti kokios medienos kainos visoje Europoje.
Negali nupirkti pavydziui 50 eur. arba Simtg eur. Brangiau nei yra paskaiCiuota j gaminio sgmatg. Tai
todél tas jtakoja.

K26. Zmonés pas mus sésliis yra ir §iandien dienai tai néra taip, kad padaré darba ir mes jj paleidziam. Jis
iSkart pradeda dirbti prie kito projekto.

K27. Zinoma turimais bendrovéje zmogiskaisiais itekliais.

K28. Tikrai neZinau.

K29. Tikrai nedaznai. Darbuotojai bendroveje beveik nesikeicia. Taciau pasikeitimas gali jvykti per kelias
valandas, kai reikia skubiai nuspresti, o Siaip viskas daug maz stabilu. Na nebent, kai atsiranda kazkokios
naujoves, dabar pavydZiui naujai atsirado kooordinatorius, o $iaip tai suformuota komanda. Jie naturaliis
mazai juntami.

K30. Neigiama.

K31. Inesama chaoso. Laikinai.

K32. Neigiama be abejonés.

K33.-

Dékoju uZ sugaistg laikq ir atvirus atsakymus.
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11PRIEDAS

Interviu transkribcija su bendrovés statybos direktoriumi
Laba diena, noréciau su Jumis pakalbéti apie projekty komandy formavimo procesus Jiisy bendrovéje .

K1. Kaip vadovo mano stazas bus jau 33 metai.

K2. Imon¢je dirba jvairios kvalifikacijos zmonés.

K3. Mano Zinioje yra inZinieriai, inzinieriai samatininkai, statybos darby vadovai.

K4. Statybos darby padalinys

K5. Na taip ir misijg ir vizijg aiSkiai turi. Turime biiti patrauklis, dirbti vadovaujantis aplinkosaugos,
vadybos kokybés sistemomis, tenkinti uzsakovo liikescCius tai vat tokia pagrindiné vizija. Kaip ir kiekviena
imoné siekiame galutinio rezultato ir jmonés pelno.

K6. Tokios pagrindinés vertybés tai, kad reiSkia biity brandus kolektyvas, biity normalus tarpusavio
santykiai ir, kad visas kolektyvas dirbty kaip darni komanda.

K7. Cia yra kaip ir vie$ai deklaruojama ir aisku patirtis. Per darbo patirtj tie visi i$sirutulioja. Pasitaiké
atvejy, kai projekty komandose dirbo neatsidave bendrovei asmenys, tai tada nukentéjo ir rezultatas.

K8. Komandos pas mus formuojamos pagal darbos patirt] ir poreikj. Projekty komandos daugmaz
formuojamos, kad jos biity lygiavertés, reikalingos kvalifikacijos, specialybés. Vieni darbuotojai yra labai
kvalifikuoti, kiti vidutiniSkai, kiti i§ viso be kvalifikacijos. Stengiasmés projekty komandoms sukuti
vienodas darbo salygas, kad asmenys vienas kita nusverty. LeidZziame projekty vadovams patiems
pasirinkti dalj komandos nariy pagal jy turimg kvalifikacija, geb&jimus bei interesus.

K9. Taip aisku pasitaiko nesklandumy, tai netinkamai suplanuotas darby grafikas. Tai trukdo kitiems
visiems procesams veikti. Pavydziui pavéuota uzsisakyti medziagas, kuriy tiekimas yra ilgas ir to
pasekoje atsiranda trukdziy ir aiSku kencia darbo naSumas.

K10. AS manau, kad visi Sie aspektai yra svarbus. Tiek piniginiai iStekliai, zmogus, tiek aplinka ir kt.
Aisku prioritetg teikiame zmogiSkosioms savybéms, kad zmogus biity suinteresuotas darbu. Stengiames,
kad naujai prisijungusiam Zmogui biity ¢ia patrauklu.

K11. Kalbu remdamasis patirtimi.

K12. AS pasakysiu taip reiSkia jei taip griztant kokj 10 mety atgal tai Sitos vertybés, jmonés vardas
duodavo savo dividendus ir daug kas nuo to priklausydavo, nes Zzmonés senosios kartos stengdavosi,

renginiai, tas visas kolektyvas, bendravimas. O dabartinio jaunimo pagrindinis motyvas yra piniginis,
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kolektyvo Sventémis, organizacijom juy nepritrauksi. Jei anks€iau buvo kazkokios vertybés, Zzmonés daug
id¢jiniy dalyky padarydavo, o dabar...

K13. Na... santykiai aiSku svarbis. Jei yra normallis darbiniai santykiai, tai ir rezultatas visai kitoks. Nors
pasitaiko visko.

K14. Kai tinkamai komunikuoji, supranti vienas kitg nereikia perdaug ir aiskinti jrodinéti, diskutuoti. Kai
dirbi ne dél bendro rezultato ir pradedi kaltinti kitg dél paties neatlikto darbo, ieskai kalty tada aiSku
rezultato ir nesulauksi. Normaliis santykiai tod¢l ir yra labai svarbu.

K15. I bendra tikslg ir rezultata.

K16. Aisku daugiausiai pastangy reikia jdéti parengiamajame etape. T.y. ieSkant galimy pretendenty
uzimti vieng ar kitg pozicija.

K17. Tai vat gery Zzmoniy atradimas, tinkamas informacijos valdymas apie biisimus komandos narius.
Dziugina projekty vadovy ir kity komandos pasiryzimas ir tikslas iSnaudoti visas savo Zinias, kad
pasiektum auksciausig rezultata.

K18. Zmogaus, saves pervertinimas ir pavirutiniskumas. Tikrosios savybés atsiveria po kazkiek tai laiko.
K19. Jei 1§ pradziy $iy savybiy neperpranti, sunku toliau formuoti ir ugdyti komandas.

K20. Tai strukttira ir ISO standartai. Pagal Siuos standartus parengtos ir patvirtintos taisyklés. Samdom
audito organizacija. Turim iSsileid¢ taisykles. Kokybés vadybos sistema pas mus veikia 90 procenty ir
reikia pripaZinti, kad ji tikrai duoda savo rezultaty.

K21. Misy imong¢je yra keli padaliniai, vykdantys skirtingas veiklas ir viens kitg papildantys. [vairiy
projekty, uzsakymy pagalba tas bendravimas ir vyksta, nes statybos padalinio veikla nejsivaizduojama be
pavydziui, medienos padalinio ir t.t. teikiam planavimus, teikiam uzsakymus, derinamés terminus.
Kiekvieng pirmadien] turim struktiiriniy padaliniy vadovy susirinkimus, kuriy metu pateikiama
informacija apie vykstancius procesus. Véliau gauta informacija dalinamasi su projekto komandomis.
K22. Pagrindas tai, kas apraSyta taisyklése, o ten kazkokiy i§im¢iy buina. Mes reaguojame | situacijg. Biina
operatyviis darbai, kuriuos reikia uzbaigti. Biina, kad organizuojam darba po darbo valandy, savaitgaliais.
Biina tokiy niuansy manau kaip ir kiekvienoj imoné¢;.

K23. Veélgi patirtis, kurioje matyti galutiniai laiméjimai.

K24. Uzsakymy gausa ir specifika, nes dirbam pagal tai, kiek mes gaunam ty uzsakymy. Mums labai
aktualu sezoniSkumas, paprastai Siltuoju sezonu darby daugiau, Saltuoju sezonu darby maziau. | didesnius
darbus koncentruojameés dazniausiai Siltuoju sezonu.

K25. 1 didesnius darbus koncentruojamés dazniausiai Siltuoju sezonu. Kaikur, kitokio profilio

organizacijose, to néra.
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K26. Kadangi dauguma darbuotojy nuolatiniai i§ kuriy formuojamos komandos, tai manau taip
uztikriname testinuma. Mes daug maz jy galimybes viska Zinome. Tas klausimas mums nelabai aktualus.
K27. Kaip ir min¢jau projekty komandos daugiausiai formuojamos i$ vietiniy resursy, zinant Zmoniy
galimybes, kartais tenka samdyti patikimus subrangovus.

K28. Cia praktiskai pradéjus darbus, darby fazéj. Ten tada jau jtakoja truputélj kiti veiksniai.

K29. Labai retai, praktiSkai jy néra. Pas mus daug maz pastoviai komandos suformuotos ir tie pokyciai
minimalis ir nedideli. Su tokiais pokyciais nesusiduriam tankiai. Dazniau pasikeitimai vyksta skydiniy
namy padalinyje.

K30. Aisku turéty didele jtakg turéty. Daugiausiai neigiama.

K31. Praktiskai jokios.

K32. Daro didelg, labai didelg jtaka.

K33. Nuo zmogaus bruozy ir mastysenos daug kas priklauso, tai pasteb&jau per eile¢ mety.

Dékoju uzZ sugaistg laikq ir atvirus atsakymus.
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12 PRIEDAS

Kiskvianas komandos narvs siskia meistrifkump

Komandos nariai tur iy afskryvisi difbe su kitss.

Komandos nariai did#inejasi, kai pasklbima apie navjy idéjy prismima.

Vii komndos nariai vienodsi suvakiaveiklos sékme.

Knmhmdﬂﬁnkamuumﬁkummm%ﬂmjuukimmm i gali paveikt
judatbas.

Vykdant projatus vrksta nuelainds tobulinimasi: - mokyymasiz 1o, kas azitikotaip, kad tsityja

Projskto komands bendradarbiaja su kitomis komandomis, kad passrinty ormizacini sfsktyvims
Komandos narisi 100 proc. #ino savo vaidmeni komandoje

Fomandos narys i anksto ino, kokis reikalavimai uiduofial athks gersi

Siskiant pasiskt ufsibrétto tiksko, kaikurie ssmenys slatinami aktvvisi dalyvanti komandos veikloj

Eomandos Iedaniz vialankstus - suteikiakrpt arba parama

INELEENLLE]

0%

10%

0%

30%

40%

50%

B0%

0%

B Visiikai sutinku

B Sutmku

1 Nei sutimbu nei nesutinku
B Nesutmku

B Visiikai nesutinku

22 pav. Komandy efektyvumas rodikliai (sudaryta autorés)
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EKOMANDOS FOBRMAVIMO PROCESAS

13 PRIEDAS
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KOMANDA

TESTINUMAS (ANTROJO ETAPO) PLANAVIMNMAS AR KOMANDOS PERFORAAVIMNAS

24 pav. Efektyvios projekto komandos formavimo metodo modelis (sudaryta autorés)
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