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SANTRAUKA
Arnas Kliptius

Komandinio darbo ypatumai keliy statybosimonéje

Magistro darbas

Baigiamajame darbe nagéama komandinio darbo ypatumai, kektatybosimoreje UAB
,Siauliy plentas”. Darbo objektas — komandinis darbas. &iimo tikslas yra iSanalizuoti
komandinio darbo specifikteoriniu aspektu bei iSanalizuoti jwertinti efektyvuma praktiniu
aspektu. Tiriamoji dalis atliekama darbinink vadows anketavimo ir detalesniu interviuidu,
siekiant iStirti 3 poziari | komandin darka lemiartius aspektus. Tuo pa tai leidzia palyginti
darbuotoy ir vadow abipus poziari, bei atsiliepimus. Tyrimo metu gauti rezultatadgsnustatyti
pagrindinius komandinius ypatumuigskojartius veiksnius. Pasitelkus litetad, galima sulyginti
teorinn komandinio darbo apitdinama su praktiniu jmoréje. ISanalizavus gautus duomenis
atliekami apibendrinimai ir prieinamos pagringbriSvados:

e Kad komanda dirlot sskmingai, turi kuti aiSkus tikslas, bendravimas, palankus psichalsgi
mikroklimatas, aiSkus vaidmerpasiskirstymas, tinkamas vadovavimigeaka.

e Vienas i$ pagrindini komandinio darbo stimul— materialinis ir moralinis skatinimas, kuris
turi turéti suvokianmy verk komandos nariams, turiabh primamas kaip uZtarnautas ir skatinti
darbuotojus vykdyti bendras uzduotis.

e UAB ,Siauliy plentas* komandinis darbas tarp ukitlarbo organizavimo form paplites

daugiausiai. Tuo @éau, didZiajai daliai darbuotqjyra ir priimtiniausias variantas.

e Efektyvi komanda turi dirbti kartu ir tbi atsakinga uz reikSming uzdu@iy atlikima.
Komandos nariai turiidi motyvuoti dirbti, o motyvacy didina uzduotys, reikalaujéios igudziy
jvairowes, bei atsakomybuz jas.

Sio darbo rezultatais bus galima pasinaudoti itajkyti praktikoje, dirbant UAB ,,Siauli

plentas*”.



SUMMARY
Arnas Kliptius

Teamwork features of road construction enterprise

Master’'s work.

This work examines teamwork features, road — bugidiompany ,Siaulj plentas®. Object —
teamwork. Purpose of this study is to analyze $igscof teamwork in theoretical aspects and to
evaluate them in practical effectiveness. Theigestirried out workers and leaders. Questionnaires
and interview methods were used to explore thewsion the teamwork aspects. At the same time
it allows to comparison of staff and managers ofualrelations and feedback. The survey results
will help identify the key factors influencing tlelaracteristics of a team. using literature, we can
compare the theoretical teamwork description witlicpcal in the enterprise. After analyzing the
data, can do the main conclusions:

e That the team could work well, should be clearppse, communication, psychological
favorable microclimate, clear roles, good leadgrsimd influence.

e One of the main incentives for teamwork - is therah and material incentive, which must
have comprehensible value for the team memberst, Ipeuaccepted as well-earned and encourage
employees to carry out common tasks.

e Siauliy plentas* teamwork among other forms of work orgation, the most prevalent. At
the same time, this is and the most acceptablerpti

e An effective team must to work together and toré&sponsible for significant tasks. Team
members must be motivated to work and increasentbgvation of targets that require skill
diversity, and responsibility for them.

The results of the work will be available and apglin practice, working in ,Siaujiplentas®.
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IVADAS

Darbe nagrigiamatema yra ,Komandinio darbo ypatumai kelstatybogmongje®”.

Nuo seniausi laiky zmores hirési i grupes siekdami iSgyventi. Tai, ko negklvo jveikti
vienas zmogus, pavykdavoveikti grupei. Poreik bati grupeje, priklausyti grupei, zmass
“atsine®” ir | dabartin amziy. Anot A. Sakalo (2003, p. 7) grupinis darbas mlada, kai Zmaois
priverstinai (per formalias — organizacines stiiuk$) ar savanoriSkai (per neformalias grupes)
susitelkiai grupe siekdami bendro tikslo.

Darbo problema. Daugelis organizagaij susiduria su situacijomis, kurisprendimui remtis
klasikine organizacijos struita ir hierarchiniais rySiais netinka. Tokiais atisj pasitelkiamos
komandos — darbo grég, siekiadios bendro tikslo, kurios veikdamos kryptingai wasekliai,
greciau pasiekia norimp rezultat,. Komandinis darbas — tai vienas veikgsnifakojartiy visos
organizacijos veiklos efektyvumn(Stoner, Freemann, 1999,p.501).

N.T. Katzenback ir A. Smith teigia, kad kiekvienankanda btinai yra grug, bet ne kiekviena
grup: yra komanda. Komanda — tai asmeagrupe, kuri kartu dirba, kad iy pasiektas bendras
tikslas ir, kad bty patenkinti kiekvieno grugs nario individuals poreikiai. Toka grup; sudaro
panass ir kartu skirtingi zmoés. Tai, kuo jie panas tarpusavyje, leidzia jiemdity kartu, o tai,
kuo jie skirtingi, daro buvim kartu vaisingu ir pilnaveéiu. Taigi komanda — daugiau nei géup
Zmonu, turirciy bends tiksla. Ji — daugiau nei grép daliy suma. Komandos darbo principai yra
bendradarbiavimas ir tarpusavio pagalba. Kiekvidaasandos narys atlieka konkre role grupes
veikloje, bendrai uzdugai atlikti. Kiekvienas zmogus komandoje yra lygealis jos narys.
Atsizvelgiantj situacip, jis turi ir lyderiavimo, ir narysss (dalyvavimo) teis Priimant sprendimus,
siekiama susitarimo, sprendzia visi komandos nariai

Darbo tema pasirinkta atsizvelgidardarbo autoriaus darboviet!/ AB ,,Siauliy plentas®, kurioje
atliekamas empirinis tyrimas. Baigiamojo darbo &usy UAB ,Siauliy plentas®, dirba meistro
pareigose. Siuo atzvilgiu kelitiesimo darbuose gamyl veiklos organizavimo pagrindas yra
komandinis darbas. leSkant gamydsinveiklos efektyvum didinimo rezery, akcentas daromas
komandin dark.

Tyrimo aktualumas. Visuose istoriniuose perioduose buvo aktualu didmalstybes importo ir
eksporto srautus, bei palankusisiekim tarp valstybi. Akivaizdu, kad tai ngnanoma be ger
tam tinkamy keliy. Tuo suinteresuota ir @By valstyle. Ypa® tam didelis dmesys yra skirtas
istojusi Europos gunga (ES), kuri vis daugiauésy skiria susisiekimui t. y. kali tiesimui ir
remontui. Atliekant tarptautinitransporto koridou ir kity keliy plétra buvo gkmingai vykdomi
projektai, finansuojami tiek i$ Keliprieziaros ir pktros programos, tiek iS ES paramos fondien

tik iS Europos gungos fond ¢Sy, igyvendinant keli infrastruktiros projektus, 2008 m. atlikta



darby uz 335 min. Lt, o apmaka 145 min. Lt.( 2008 metveiklos ataskaita 2009-02-11 Nr. 5-3
Vilnius).

Gaunam 1éSy isisavinimui moksliniai tyrimai nukreipti darbo organizavimo efektyvumo
gerinima. Tokio polmdZio darly, radant baigiamjj darky aptikta labai mazai. UAB ,Siauji
plentas” tokio pobdzio darbo nebuvo iSvis atlikta.

Darbo objektas— Komandinis darbas.

Darbo tikslas — ISanalizuoti komandinio darbo specifikeoriniu aspektu. ISanalizuoti ir
ivertinti komandinio darbo efektyvunUAB ,Siauliy plentas* praktiniu aspektu.

Darbo uzdaviniai:

1. iSnagriéti mokslirg literatira komandinio darbo organizavimo klausimais;

2. sudaryti komandinio darbo tearimode] tinkani UAB , Siauliy plentas* komandinio
darbo organizavimui;

3. atlikti empirin tyrima siekiant iSsiaisSkinti komandinio darbo organizawitnkdzius;

4. remiantis empirinio tyrimo rezultatais patei&@tgumentuotus ir pagitus sprendimus
komandiniam darbui gerinti.

Darbo metodai. Darbe naudojami tokie metodai:

o mokslires literatiros analiz;

o anketire apklausa;

° duomenm sisteminimas bei analiz
o interviu.

Informacijos rinkimui buvo panaudota ankeétiapklausa raStu. Anketa yra labai patogus ir
placiai naudojamas pirmini duomem rinkimo metodinis instrumentasa haudojant surenkama
daug originalios pirmiés informacijos. Anketomis surinkta informacija I&i@ iSskirti tiriamo
reiSkinio problemines sritis iréliau jas palyginti su teorimis Ziniomis (Luobikies, 2000).

Anketa yra klausimynas, kuris naudojamas tyrimondei surinkimo tikslais. Kitaip sakant,
anketa yraj tam tikm forma bei login nuoseklum suctlioty klausimy komplektas, kuris
naudojamas iS apklausian asmenm informacijai rinkti (Guginskiere, 2004).

Detalesniam tyrimui ir konkretesnei nuomonei apspondent poziiri, i komandin darka,
susidarymui buvo panaudotas ir interviu metodas.

Tiriamasis interviu apiléziamas kaip tygjo inicijuotas dviey asmen pokalbis, kurio tikslas —
gauti gauti lating tyrimo uzdaviniams informaaj (Kardelis, 2002)

Lyginamoji analiz padeda atskleisti gautezultat; tarpusavio panasumus ir skirtumus.

Studijy darbo pagrindas ir literataros apzvalga. Darbe naudotasi lietuyi bei uzsienio
(angly, rusy) autoriy moksline literaira, pateikta informacija iS interneto. Analizuojdinératira

siekiama iSsiaiskinti teorgnkomandinio darbo ypatwysamprat, jtakojantys veiksniai.



l. VALDYMO TEORIJ U NUOSTATOS ORGANIZACIJ U VADYBOS KONTEKSTE

1.1. Personalo strategij kitimas valdymo teorijy raidoje

Kiekvienojeimorgje turi biati vykdomas sistemos valdymasvairiy veiklos sréiy sujungimag
vientisa sistem, santykio su iSorine aplinka nustatymas ir palaikg, planavimas ir plan
gyvendinimo priedira (Sakalas, 2003)Imoniy veiklos rezultatai priklauso nuo priimam
sprendiny visose veiklos srityse subalansuotumo, o vidinigsiderinimo galimybes didina
taikomos funkcias strategijos. DaZniausiai iSskiriamos tokios funés strategijos: personalo,
gamybos, marketingo, finapgJucevEius, 1998).Taiau visi strategin planaviny bei valdyna
nagrirgjantys mokslininkai ir praktikai kaip vieniS svarbesmi funkciniy strategij nurodo
personalo strategij

Pagal Desslet, personalo valdymas — tai praktinis darbas irtgalj kad vadovaudami verslui
buty galima dirbti su zmo¥mis susijug darls — priimti, apmokyti, jvertinti, atlyginti savo
kompanijos darbuotojams bei sudaryti jiems saudeisingy darbo aplink.

Personalo vaidmens djtmas, aisSki orientacijaj socialin organizaciy veiklos aspelt
reikalauja iS esis pakeisti ir podirj i valdyma, pereiti prie nauj valdymo formy, juo labiau, kad
tradiciniai valdymo metodai darosi neggyjs realizuoti naujai iskilusius reikalavimus. llgain
keiciantis supratimui apie Zzmogaus vaidme&aldymo procese, ket personalo valdymo teorija.

Personalo valdymo teoruppagrind; raida pateikiama 1 pav.

Ikimokslinis valdymas — beteisio Zmogaus koncepcija

¥

Klasikiné valdymo teorija — ekonominio Zmogaus

koncepcija

Zmogiskyjy santykiy teorija — socialinio Zzmogaus

koncepcija

v

Siuolaikires valdymo teorijos — harmoningo Zmogaus

koncepcija

1 pav.Personalo valdymo teouijaida
(A. Sakalas, 2003).



1.2. Ikimokslinio valdymo laikotarpis — beteisio Znogaus koncepcija

Zmogaus valdymoitiinumas egzistuoja nuo seniausiu lgiki dabar.

Ypa nepalankus zmogui buvo laikotarpis nuo pramésinevoliucijos iki Sio Simtm®&o
pradzios, kuomet, manufakt pakeitus fabrikams bei atsiradus darbo pasidalijimusiformavo
elementais reikalavimai darbcpai.

Poziiri 1 Zzmog; kaip i paprast fizinés energijos Saltin neturing jokiy teisiy, iSsilavinimo,
aukstesnj siekuy, salygojo, kad ikimoksliniame valdyme daugiausiéreesio buvo skiriama tam,
kaip, pasitelkus organizacijas, gauti didgselra, igyti stipresr valdzi, o ne tam, kaip jas valdyti.
Paprasi operaciy atlikimas nereikalavo nei didsd kvalifikacijos, nei ypating sugejimy. To
meto pramoninkams netgi buvo neparanku samdytalaépsiSvietusius darbininkus, nes Siejgal
biti ne tokie paklusis ir lengvai valdomi.

Toks poziris i Zmog: dominavo ne tik praktikoje, bet ir teoriniuose llavse. IS garsiSio
laikotarpio ekonomist A. Smito, D. Rikardo, DZ. Milio ir kit autoriy veikaly galima suprasti, jog
zmogui palikta teis tiktai adaptuotis gamybée aplinkoje, kad objektyvieji éniai yra kur kas
galingesni uz zmogaus, visuonésrvali.

Tokiu badu, tiek to meto valdymo praktikoje, tiek ir teojg vyravo beteisio Zmogaus
koncepcija.

Tadiau ir tokiomis, atrodo, nepalankiomiglygyomis atsirado bailg teigiartiy prieSingus
dalykus. Skat pramoninkas R. Ouvenas, kuris sanmreje bang pagerinti darbinink gyvenimo
ir darbo alygas, tailkk teisingas ir atviras darbininkvertinimo sistemas ir papildomo uzmoékies
uz gen darky pagalba skatinoyj materialin suinteresuotum Pasak R. Ouveno, protingai ir
humaniskai organizuotojégmorgje visy pirma turi liti pasalinti konfliktai tarp darbinink ir
darbdawvi;. Jis ragino skirti savo “gyvosioms masSinoms” nezesm démeg kaip negyvoms,
itikinédamas, kad taip galima pasiekti daug digdestonomin efektyvuna. Nepaisant to, kad jo

imoreé buvo kaip reta pelninga, kiti pramonininkai R. @awe ictjomis nesizagjo ir ju netailé.

1.3. Klasikiné valdymo teorija - ekonominio zmogaus koncepcija

Sios koncepcijos atsiradimslygojo XIXa. pabaigos — XXa. pradzios situacijarpareje bei
istoriniai jvykiai, kurie priver¢ iS esnés keisti pozirj i organizaciy valdyma, o kartu irj personalo
valdyma. Zymiausi $ios koncepcijos atstovai F. Teiloras.,Fajolis, H. Emersonas, H. Fordas
akcentavo organizavimo, draussn reglamentavimo vaidmgnorganizacy valdyme ir
nepakankamai vertino Zzmogigk veiksri. Ju teigimu, Zmogus sieks organizacijos tikgkeigu bus

gerai organizuota kontrgd ir nuobaud sistema, materialinio skatinimo prienish numatytos

9



detalios darbo atlikimo procams. Darbuotaj iniciatyva ne tik kad neskatinama, bet ir
nepageidautina.

Amerikie¢iy inzinierius F. Tayloras (1856 - 1915), pirmasisksigkai pagrind ir jdieg
praktikoje darbo mokslinio organizavimo metodusgd&ai, Anglijoje ir Amerikoje darbinink
jégos buvo panaudojama tik 20 proc., o 80 proc. difing; jégos likdavo nepanaudotosid
Ly ¢inio vangumo®F. Teiloras suformulavo tokius valdymo moksliniganizavimo teiginius:

1. Administracija parengia darbo ir gamybos orgavino mokslinius pagrindus, kurie
paketia tradicinius metodus, iformina juos grieZtais reglamentuojsais dokumentais.

2. Administracija pagal nustatytus darbo kvalifikegs reikalavimus atrenka darbuotojus ir
juos apmoko.

3. Nustatomas tiesioginis rySys tarp uzduoties &psnkokylgs ir atlyginimo dydzio. Taip
kiekvienas darbuotojas yra skatinamas atlikti nrakdih ir aukStos kokybs darly apimi.

4. Tolygiai paskirstomas darbas ir atsakotmdrpimones administracijos ir darbininii

Klasikiné valdymo teorija siek jrodyti, kad, pazinus ir iSmokus visgnbudy ir taisykliy,
susijusiy su darbo suskaidymu, aptdtinartiy maksimal kontroks daznuma bei valdzios ir
atsakomybs santyk pagrindires didely Zmoni grupiy valdymo problemos iy daugiau ar
maziau iSspystos.

Nors Siandien Kklasikin valdymo teorija yra kritikuojama, bet joje galinnasti ir racionali
moment,. Niekas negali giyti, kad gera organizacija yra viena igksingo Siuolaiking
organizaciy funkcionavimo slygu. T&iau, jeigu Si koncepcija save pateisino tais lak&uomet
daugumos darbuotpjiSsilavinimo, profesinio pasiruoSimo, kios lygis buvo gana Zemas, tai
Siuolaikiniam darbuotojui tokie valdymo metodai ymapriimtini. Nesuinteresuotas zmogus, net
esant geriausiai technikai bei technologijai, dalpti organizacij vystymosi stabdziu. i#&ent

socialinio veiksnio ignoravimas yra didZiausiassi@és teorijos ribotumas.

1.4. Zmogiskyjy santykiy teorija - socialinio Zmogaus koncepcija

Si teorija atsirado XXa. 3-iojo desimtitie pabaigoje, glygota garsiju Hotono eksperiment
(1927m.) rezultat Siems eksperimentams vadovavo E. Mejas, kuriapaéivady, kad darbinini
darbingumas priklauso ne vien nuo fizinbet ir nuo psichologiniveiksni: vadovo darbo stiliaus,
jo démesio darbuotojams, grupinio susiklausymo, grégpimuostatos.

Zmogiskyju santyki, teorijos atsiradimas siejamas su socialinio Zmsg&oncepcijos
susiformavimu. Joje kaip atsakasklasikinés teorijos ribotura akcentuojamas naujas pods |
darbuotog - ne kaipi paprast darbo jranki, bet kaipi bendn tiksly siekiani bendradarb
Pagrindiniai Sios teorijos atstovai E. Meijus, Krdairis, F. Herzbergas, A. Maslovas, D.
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Makgregoras ir kt. akcentavo tarpusavio santykiplinkos sglygy, valdymo metod, jgalinartiuy
maksimaliai pasireikSti iniciatyvai, savarankiSkumgaws realizavimui, svakp organizaciy
valdyme.

Vélesniuose Zmogisku santykip koncepcijos teoretik darbuose (ypa pazynetini D.
Makgregoro darbai) buvo gbjamos idjos apie tinuma motyvuoti darbuotojus, sudarant jiems
salygas imorgje realizuoti asmeninius tikslus bei patenkinti sgoreikius. Ta&iau, propaguojant
Siuos svarbius teiginius, buvo nukrypiakita kraStutinum. Jeigu racionalusis modelis buvo
Zaidimas i$ virSaus Zemyn, tai socialinis modeljgot Zaidimu IS ag#os i virSy, bandymu pragti
revoliucija per personalo kvalifikacijos skwri D. Makgregoras to vislaika bijojo ir teige, kad
teorijos Y teiginiai neneigia, jog valdzia reikaliam bet jie neigia, kad valdzia tinkama visiems

tikslams ir visomis aplinkydmis.

1.5. Siuolaikinés valdymo teorijos - harmonizuoto Zmogaus koncep@ij

Praktikoje zmogiSlgu santykiy teorijos teiginiai prag¢ti aktyviai taikyti astuntojo deSimtnim
viduryje, kuomet pasauliie ekonomikojejvyko dideks permainosSio poziirio esne — sskme
lemia kokyle, o kokylk: pasiekia Zmoés. Siekiama Zzmoni poreikiy patenkinina palenkti
organizaciy tiksly igyvendinimui.

Didele jtaka turéjo spartus technikos, technolagifygio kitimas. Td&iau masinos, sutinga
technika neiSlaisvina Zmogaus, kaip buvo manyta,0 natsakomyés, iniciatyvos ir
savaveiksmiskumo. PrieSingai, tai tik sustiprina &uo#; poreild, kelia naujus reikalavimus tiek
patiam personalui, tiek ir organizagipoziiriui i ji. AukStas gamybos, technikos, technolodygis
reikalauja atitinkamai aukstos jas kuganir aptarnaujatiy zmoni, kvalifikacijos ir iSsilavinimo.
Todél organizacijos yra priverstos vis daugiau investudarbuotoy profesines Ziniag, pastow ju
atnaujininmy, kvalifikacijos klima.

Siuolaikiems valdymo teorijoms, yradbingas Zmogaus kaip visapusiskos, kompleksiskos
asmenybs supratimas. Gamyboje akcentuojamas gamybos proeehnologiy humanizavimas,
valdymo demokratizavimas, pastandgtooperavimo bei intergs suderinimo svarba, Zmogaus
harmonija su aplinka. Siuolaikise valdymo teorijose, nepaisant skirtinmomeni, akcentavimo,
orientuojamasii Zzmog, kaip pagrindify lemiamy organizaciy veiklos efektyvum uztikrinang

veiksn.
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Il. KOMANDINIO DARBO SAMPRATA IR ESM E

2.1. Grupés esné ir ypatumai

Grup: — tai zmony bendrija, kurios narius jungia koks nors bendredymis (bendra veikla,
tarpusavio santykiai, bendri interesai, priklausgrta pa&iai organizacijai).

Svarbiausias iS asmenygtiksly ir poreikiy — socialinis poreikis i grupés nariu. DaZnai
Zmogus sutinka dirbti pgomy ar nemalon darky tik dél to, kad atsidurt idomesgje aplinkoje,
nes jis tikisi ne tiek paties darbo ar atlyginima ji, o socialini privalumy — kontaky ir
bendravimo su kolektyvu.

Papildomas grugs nario apibdinimas — noras praggti savo interagrat. Zmogus jatia, jog
tam naiiraliausias kelias — dirbti ar bent bendrauti saikitKartais 4 jausm sukelia susivienijimo
jégos poaiitis, ta&fiau dazniau Zzmogus suvokia, kadkmés galimybiy padaugja, kai daugelis siekia
to paties tikslo.

Socialire Zmoni grupe — tai vieningai veikiantys Zmeés, kurie nuolat g/eikauja. Grup —
saveikaujantys zmoés, laikantys save grupe, teigiantys, kad jie s&irrauo kity grupiy, o ypa& —
nuo pavieni darbuotoy. Tokia Zzmoni sajunga turi bendrus siekius, kurie siejasi laikaerdws
atzvilgiu. Batent tai daro Zmoni grup; kazkuo daugiau negu paprastas indjvisamiris.
(Vijeikiené¢ ir Vijeikis, 2000, Kasiulis ir Barvydiet) 1998).

Grupes galima klasifikuoti pagalairius kriterijus, téiau labiausiai priimtinas yra skirstymas
formalias ir neformalias grupes.

Formali grug — tai grug, kuri yra vieSai identifikuojama ir turi nustatgttikslus.

Neformali grug — tai grug, susidaranti individ bendn interess pagrindu. Kai kurioms
grupems skirtas trumpas gyvavimo laikotarpis, nes josmimjamos trumpalaiki uzdu@iy
ivykdymui. Tokios laikinos grugs pavyzdys — vieno kompanijos komiteto nariai, &ons lieps
sudaryti kazkoki program. Grupes nariai problemas svarsto susirinkimuose arbdgrasiose.

Organizacijose taip patuba ilgalaikks darbo grugs, kurip nariai sprendzia tam tikras
problemas kaip savo pargigdal. Tokias grupes daznai vadina komandomis. (Kasiulis
Barvydiere, 1998; Barvydie#, Vijeikien¢ ir Vijeikis, 2000, Stoner ir kt., 1999)
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2.2. Komandinis darbas

2.2.1. Komandos esi

Keliems individams turint benalrsielf, atsiranda ir bendra paskata igyvendinimui, taip
pradeda formuotis bendras tiksbrganizavimo noras. Tokia strik& yra vadinama organizacija.
Anot D. VysSniauskieés ir kt. (1999), nesvarbu ar organizacgudaro keli ar daugiau zmani
lengvai galima pasteéhb jos bendrus bruozus: komunikawirm bendradarbiavimjos viduje (vidiré
aplinka) ir su ja supaima aplinka (iSorig aplinka). Visuomet reikia skirti daugmhesio kiekvienai
IS aplinky. Siekdami gauti pelno ir patenkinti visuongsrporeikius, individai yra veikiami daugelio
veiksni, priversti gveikauti-komunikuoti, bendrauti tarpusavyje.

Organizacijos efektyvumo paiu besimokatiu organizaciy koncepcija gilo susieti
asmenines tob#imo pastangas su bendru wigmoniy organizacijoje darbu. Taigi pateiktoji
koncepcija — pamatéinkomandinio darbo samprata.

Komandinis darbas pastaruoju mégauna vis svarbegnaidmen organizacijos gyvenime, ne
iSimtis ir UAB ,Siauliy plentas®. Zmogs jungiasii grupes, nes taialygoja psichologiniai ir
biologiniai veiksniai, kum pagrindu formuojasi Zmonitarpusavio rySiai. Su grupiniu darbu
susiduriama, kai darbuotojai vadovui vadovaujamtfpemalias valdymo — organizacines stiiukis
ar savarankiskai (per ne formalias grupes) susihugrupe siekti bendro tikslo. Bet kokia grép
visumoje ar atskiri jos nariai turi tam tikrus saunbgztus tikslus, kurie apsprendzia ir gésp
charakteristikas. Darbo gruptikslas-atlikti pavestus ar pia uzsibéztus darbus. Kolektyviniame
darbe grups nario darbo rezultatai yra geresni, nes gaigaznai gaunamas sinerginis efektas, kai
grupes sugebjimy visuma yra didesnnei vigy grups narip sugeljimy suma. Grup sskmingai
veikia tik tada, kai ji yra racionali tiekmores, tiek kiekvieno jos nario pagiu. A. Sakalo (1998,
p.257) teigimu, kiekvienas grép narys nori jaustis pilnateisiu gigpnariu ir kartu iSlaikyti savo
individualyke.

Komandinis darbas daug kur, ypkteratiroje tapatinamas su grupiniu darbu. Pasak Sakalo,
savoka komanda (angteamn) paplitusi angl kalba kalbatiy Sali literatiroje ir sporte. Jis teigia,
kad imorese vartojamaavoka grupe suvokiama kaip iS kejidarbuotoy susikiiregs darbo vienetas,
kuris viern ar kelis uzdavinius gali iSsgti Zymiai efektyviau nei pavieniai darbuotojai. T.
Tamosiino (1999), J. Kasiulio, V. Barvydiéa (2001) po4iriu grupinio ir komandinio darbo
savokos turi skirting prasme. Loise C. Johnson (2003, p. 176-187) kdlmas apie grup ja
apibudina kaip socialinsistema, sudarom iS trijy ar daugiau (maksimaliai 13) asnaekurie turi
kaZky bendra, bendrauja tarpusavyje ir dirba kartu, paenkint; poreikius ar iSspisty savo ar Kig

problemas.
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Pasak R. Zelvio (2001, p. 34), komanda — tai td®oniy grupe, galinti veiksmingai atlikti
darhn ir pasiekti tikslus, kuriemgyvendinti ji buvo sukurta.

G. Merkio (2002) teigimu, komanda — daugiau nepgrdarbuotoy, turinéiy bends tiksla: tik
ivairiy asmenyhi bruoz; samplaikaigalina komanal dirbti efektyviai — tuomet komandos nariali
gali mokytis vienas iS$ kito, papildyti vienasit

T. TamosSino (1999, p. 46-50), teigimu, kiekvienas zmogusklauso jvairioms zmoni
grupems: Seimai, draugbariui, mokyklos arba darbo kolektyvui ir t.t. diau ne kiekviena zmoui
grupé gali darniai skmingai veikti. Autorius atkreipiadmeg i tai, kad efektyvi grupié veikla gali
buti tik tada, kai grup sugeba susitelkti ir panaudoti visos grsipei kiekvieno jos nario géjimus
organizacijos tikslams pasiekti. Takefektyviai veikiaria grupg autorius vadina komanda.

Darbo grugs narius vienija bendri veiklos tikslai, uzdaviniaitam tikra tarpusavioaseika.
Komanda suprantama kaip efektyviai dirbanti giupasiekusi tam tikr integracijos lyg, kuriame
veiklos efektyvumlemia vaidmen pasiskirstymas tarp komandos narelgesio grupgje normos,
sqlygojarvios bendradarbiavimu, parama, pasdjiknu, aukSta motyvacija paremtus tarpusavio
santykius Komandiniai santykiai pasizymi:

e Bendradarbiavimu ir tarpusavio pagalba;

e Abipusiu premimu, pagarba ir pasitthmu;

e Pozityviy gincy, prieStaravim ir konflikty, kaip narg aktyvumo, komandos darbingumo,
gem ir originaliy sprendimo p&imimo kidy, vertinimu;

e Nariy sutelktumu ir stipriu vidiés priklausomybs komandai jausmu;

e Auksta kiekvieno nario motyvacijggyvendinant komandos tikslus;

e Individualiaisisipareigojimais bei komandine atsakomybe;

e Lyderio funkcipy pasiskirstymu;

e SugeBjimu jvertinti sskminga ir negkminga savo veiky darant iSvadas, koreguojaas

tolimesn darky kartu.
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1 lentek

Darbo grupiy ir komandy skirtumai

KOMANDA GRUPE

Vadovavimy pasidalija visi komandos Vienintelis aiSkus lyderis, daznakiréjas

nariai ar oficialus vadovas

Kiekvienas atsako ir uz save, ir uz komand Kiekvienas atsako tik uz save

Bendra atsakomyb uz komandiniug Atsakomyle prisiima tik uz asmeninius

rezultatus darbus

Kiekvienas prisideda prie kit komandos Kiekvienas dirba nesiderindamas prieuykit

nariy veiksmy veiksmy
Komandos nariai yrgsipareigog tam tikr Siekdami savo asmenintiksly ir intereg
sutarg laika dirbti komandoje asmenys gali bet kuriuo momentu iSeiti|iS
grupes

( Tamosiinas, 1999, p. 51)

Kad komanda veikt efektyviai, reikia trijp skirtingy raSiu jgadZiy. Pirma, komandai reikia
technin patyrimy turinciy Zmoni. Antra, jai reikia Zmonj, jgudusi; spesti problemas ir priimti
sprendimus, gebény pastebti problemas, tyti alternatyvas, jasjvertinti ir kompetentingai
pasirinkti. Ir galiausiai komandai reikalingi zmgsngerai mokantys iSklausyti, reaguoti, ¢gbr
konfliktus bei turintys ki bendravimo su Zzmeémis jgadZiy. Né viena komanda negali pasiekti
gemy veiklos rezultai, netobulindama vis triju Sy igudZiy raSiy. Svarbiausia — teisingasysSi
igudziy derinys. Jei view jgudziy bus per daug, o kitper mazai, komandos veiklos rezultatai
pablogs. T&iau iS pat pradz komandoms netiina tuiti visus vienas ki papildaius jgadzius.
Gana daznai vienas ar keli komandos nariaijgaseigotiigyti igudziy, kuriy triksta komandai, ir
tuo padti jai pasiekti via potenciad. (Robbins, 2003).

Apibendrinant galima prieiti prie iSvados, jog kamdanis darbas — tai, bendra veikla kuri
kiekvienas Siuolaikinis vadovas stengiasi vykdytutje su savo darbuotojais.

2.2.2. Komandos raidos etapai ir vystymasis
Vienas i$ organizacijostkmingo funkcionavimo veiksni— tinkamai suburtos komandos. Vis
délto dauguma Zmoniis prigimties 8ra komandos nariai: dazniausiai Znasrina vieniSiai arba

siekia liti pripazinti uz j asmeninius pasiekimus. Organizacijos, kurios skasiavo darbuotojus
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uz asmeninius pasiekimus, kuria aptinkurioje islieka tik stipriausieji, sunkiai persientuoja prie
komandinio darbo, nes komandinis darbas neleid&igskinti asmenini pasiekimy. Skirtingos
kulttros taip pat skiriasi pagal tai, kaip atjimi jose vaikai — komandine dvasia ar asmeniniais
pasiekimais. Zmois i$ kultiry, kuriose vaikai aukjami pabgZiant asmeninius pasiekimus,
ugdomasy savarankiSkumo ir rungtyniavimo jausmas, sunkidsitpiko prie komandinio darbo
principy, kur reikia liti ne lyderiu, bet lygiave€iu komandos nariu.

Komandos formavimas — tai zmangrupes, kuri siekia bendr tiksly ir dirba drauge, #imo
procesas.

Komandos formuotojo vaidmuo — tai proceso konstitam ne eksperto vaidmuo.

Grupés transformaci | komand apibidina komand vystymosi etapai.

ISskiriami penki komandos raidos etapai:

Formavimasis. Komandos nariai pasikéa informacija, susipagta, formuluoja grujs
uzdavinius. IS pradditarpusavio santykiai pasizymi atsargumu. Lemiava@dmuo Siame etape
atitenka komandos lyderiui. Jis turi gadkomandos nariams susipazinti bei sukurti goki
atmosfes, kurioje Zmowis nejaust itampos. Geriausiasitlas Sito pasiekti — tai paaiskinti tikslus,
vaidmenis, atsakomylir procediras, kurios susijusios su komandos veikla.

Audra arba sumaistidNariai aiSkinasi savaike<sius, dalykus, kurie juos erzina. Stebinégy
kova, argumentacija, gynyhinelgsenos taktika. Difa konkurencija tarp nari Daugja
nusiskundina dél nemalonios atmosferos, nariai vis dazniau netetaatryles. Gali ti iSkelti
nerealis komandos tikslaimanomas darbo efektyvumo surgjahas.

Normalizavimasis. Grupz pradeda siekti bendr tiksly, nusistato konkuruoj&n; jégu
pusiausvyra ir grugs normos. Sioje stadijoje komandos lyderis turiagaroti, kad nustatytos
normos padeda efektyviam komandos darbui. VisagiStag laikas, kuris buvo iSeikvotas priimant
sprendimus @ pagrindiniy taisykliy, pagal kurias komanda ruoSiasi dirbtgliau atsipirks su
kaupu. Komandos sudarymo meistriSkumas Siame stagpdeda iS sugéjimo puosetti komandos
nariy rySiy glaudum bei sugebjimo komandos nario siekius suderinti su bendreéss’komandos
tikslais ir interesais.

Veikla arba darbo atlikimas.Siekdami bendyr tikslu komandos nariai konstruktyviai
bendradarbiauja. Jie veikia vis savarankiSkiaudeuda pasitikti vienas kitu. Komandos nariai
kartu dziaugiasiéme, o iSkylantys konfliktai sprendziami remiamigsistogjusiomis bendromis
bendravimo taisykimis.

Darbo pabaiga arba brandos etapaAtviras bendravimas jau tampa norma. Visa komanda
kaupia informacy, kuri bendrai nagriglama siekiant iSspsti vierm ar kita problemy. Gerai

suderinti veiksmai padeda pasiekti teigiarezultat;. Nariai vis daugiau @mesio skiria detéms.

16



Svarbiausiu tampa nuolatinis tobjilnas. IStikus neskmei ne ieSkoma kaif o nagritjama, kas
buvo padaryta blogai. ( Pranys, 2006).

R. Zelvys (2001, p. 38) akcentuoja, kad formuojagiksming komand, reikia tuéti omenyje,
jog grupiy raida panasi bet kuriy gyvu organizny raich: jos gimsta, iSgyvena vaikystsubesta ir
galiausiai baigia savo egzistawnmraigi sulirgs komand, vadovas netiéty tikétis, jog ji iSkart
pracdts produktyviai dirbti. Autoriaus teigimu, kaditin ,iSauginta“ veiksminga komanda, reikia
Siam procesui skirti daug laiko. TdR. Zelvys nurodo daZniausiai iSskiriamas pagnedigrups
raidos stadijas: formavimosi stadija; konflikto difa; normy nusistatymo stadija; produktyvios
veiklos stadija.

Ivairis autoriai ne kast nagrirejo komandos darbo efektyvumlemiartius veiksnius.
Komandos efektyvumas Siuo atveju vertinamas pagahandos darbo produktyvumvadow
skirtus vertinimus bei komandos napasitenkinim darbu komandoje.

Yra iSskiriami 2 podiriai: Pirmaji poZziiri geriausiai apitedina B.W. Tuckman (1977). Raidos
poZiariu komanda startuoja kaip darbo gkuptik véliau perauga bendradarbiavimo komaadSi
idéja suteikia pagringl prielaidai, kad komandos turi gruppoZymi;. Zmoniy grups pereina
bendrus vystymosi procesus:

e Formavimasis;

e Kova (audros periodas);

e Normalizavimasis;

e [vykdymas.

Antraji poziari, kuris vadinamas atsitiktiniu, geriausiai aplina R.D. Lewis (2002). Teigiama,
kad komand tipas priklauso nuo to kam skiriama pirmeéayb darbo es&) kad jie iS viso kazk
daro. Skiriamasis pozymis, tai ke veikia.

Efektyvios komandos turi bendir prasming tiksla, kuris suteikia krypat impulsy ir reikalauja
jos nari, isipareigojimo. Sis tikslas — tai vizija. Jis yraagg@isnis nei konkras tikslai. Gerai
veikiartiy komand, nariai sugaiSta nepaprastai daug laiko ir padesaaiai pastamgaptardami,
formuodami ir nustatydami tikgl kurio jie sieks ir kolektyviai, ir individualiaiBendrasis tikslas,
kai ji prima komanda, tampa tarsi kelrode Zvaigzde -b@s kuriomis slygomis rodo veiklos
krypti. (Robbins, 2003)

Vijeikiené (2000) pateikia keletpaprasi taisykliy, kurios gali nepaprastai sustiprinti komand

1. Komandos darbo uzduotys turiitb skiriamos konkretiems klausimams, o ne platiems
apibendrinimams.

2. Darbas turi titi suskaldytas ir paskirtas pogrupiams bei paviesiasmenims. Komandos —

tai ne tas pats, kas ,susirinkimai“.
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3. Naryst komandoje turi Bti grindziama labiau tuo, a&kkiekvienas narys gali pasiekti, ir
organizacijoje.

4. Kiekvienas komandos narys turi atlikti apytikriiekia pat darbo apinjtarba neiSvengiamai
pasireiks skirtingagsipareigojimas & rezultato.

5. Komandos dirbs tik tuo atveju, jei bus sulaugytiadicinis hierarchinis komunikacijos ir
tarpusavio gveikos modelis. Svarbu naigy uzimama pagtis, bet kuo galite prie komandos
prisidéti.

6. Auk&iausio lygio vadoy komandos turi dirbti kartu, kaip ir visos kitosrkandos, émes
sutelkdamosi savo uzdugt ir puoseédamos atvirumo, atsidavimo ir pasijikno aplinka.
(Vijeikien¢, 2000).

Vienas i$S pagrindini komandinio darbo stimul— materialinis ir moralinis apdovanojimas,
kuris turi tugéti verte komandos nariams, turiib priimamas kaip uztarnautas ir skatinti darbuasoj
vykdyti bendras uzduotis. (Vijeikien2000).

Tapimas komandaéma lengvas ir greitas kelias. Bet kuriuo atveju pgruuri iSgyventi
atitinkamas komandos formavimosi stadijas, kadgkasireikiama bendradarbiavimo lygir tik
perjusi visus formavimosi etapus grupampa komanda. Teu ne visos net ilgai gyvuojaios
grupes gali tapti komanda. Tai lemjeairios priezastys: formas ir neformaiis lyderiai, komandoje
kylantys konfliktai, netinkamos darbalggos, netinkama komandos stid ir t.t.

2.2.3. Komand tipai ir klasifikacija

Norint, kad komandos pateisinkeliamus tikslus, reikia apsisgti &l ju skatiaus ir tip.
Pasirinkti komandos tip ne taip paprasta vienéldto, kad tenka rinktis iS daugelio variant
Komand; klasifikavimg skirtingi autoriaijvardija skirtingai.

D. W. Johnson (Vijeikie# Vijeikis, 2000, p. 15-16) komandas klasifikugjais tipus:

e Probleny sprendimo komandos;
e Specialios komandos;
e Save valdatios ( savivaldos) komandos;

Komand; apibidinimai pateikti 2 lentéje.
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2 lentet

Komandy klasifikacija pagal D. W. Johnson

KOMANDOS
TIPAS APIBUDINIMAS
Problemy Jas sudaro 5-12 asmgnatstovaujaéiu jvairiems organizacijos
sprendimo padaliniams. Jie susitinka 1 ar 2 kartus per savdérbo kokyks,
komandos efektyvumo bei darbaab/gy tobulinimo lidams aptarti.
Specialios Jos fipinasi darbo reformomis ir naujos technologijasitku bei
komandos idiegimu, palaiko rySius su tigjais, uzsakovais bei klientais, taip pat
atlieka atskin organizacijos funkcyj koordinatoriaus vaidmen
Specialios komandos tin pagerinti bendradarbiaviptarp padalini ir
vadow, kai priimami vig lygiy sprendimai, taip pat susikurti kolkagoir
produktyvumo tobulinimo atmostgiorganizacijoje. Sio tipo komandos
pracktos kurti apie 1980 metus.
Save valdatios Tai 5-15 Zzmoni, gaminagdiy tam tiki produkt ar teikiaiy tam
komandos tikras paslaugas. Komandos nariai iSmoksta atlilgas uzduotis, tad

gali keistis tarpusavyje, atlikdamivairius darbus. Komanda pati
prisima valdymo atsakomgb Zmores patys reguliuoja darbo |ir
atostoq laika, bitiny medziag tiekima, uzsakymus ar naudarbuotoy
samdym. Savivaldos komandos gali 30 proc. padidinti darbo
efektyvumy bei kokyle. Sis komandos tipas i5 essnketia iprastiri
darbo organizavimotula. Save valdatios komandos dagdkontroliuoja
paios. Taip nugriaunamos hierarcken valdymo pakopos bei
biurokratiniai barjerai tarp organizacijos padaliniokio tipo komandos
taip pat paplito apie 1980 metus. Sis komandosstipa potencialus

ateities organizaaijdarbo lndas.

(Barvydiere, Kasiulis, 1988, p. 73)

G. Dessler (2001, p. 395), klasifikuodamas komangae savivaldos ir problagsprendimo
komand, iSsky® pusiau savivaldos ir patariasias komandas. Autoriaus teigimgpusiau
savivaldoskomandos gali téti savo sukomplektuotus tikslus, stengtisesprproblemasjtakoti

kasdieninius valdymo sprendimus: kaip organizuaitqaukas ir kokias vadovd?atariamosios
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komandodai dazniausiai laikinos komandos, kurios egzisutifbant su specialiomis uzduotimis,
tokiomis kaip kaim mazinimas arba produkcijos didinimas.

J. A. F. Stoner ir kt. (1999, p. 489-490), analdami jvairiy organizaciy uzduciu atlikimo
specifika, padaé iSvady, jog komandos ina dviej; tipy: neformalios ir formalios. Pastarosios gali
buti klasifikuojamos pagal keturis skirtingus krifeis priklausomi nuo tiksliés paskirties:

e Komandavimo komandos — tai komandos, kurias suddovas ir darbuotojai, atsiskaitantys
tam vadovui.

e Komitetas — tai formali organizacijos komanda, rpafai sudaroma ilgam, kad atlikt
specifines organizacijos uzduotis.

e UZzduoties ,pajgos”, arba projekto komanda — tai laikina grupuformuota tik tam tikrai
problemai iSspysti.

e Kokybés hirelis — tam tikros @Sies komanda, atliekanti tyrimus, ieSkanti sprendim
teikianti pasilymus organizacijos vadovams. Koléghb bireliy komandos susitinka kas saait
valandai aptarti darbo problemas, iSsiaiSkinti fastis, pasitarti @d sprendiny bei imtis
koreguojam veiksmy. (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999, p. 490)

Apie komand bei grupi; tipus raso ir kiti mokslininkai, pavyzdziui R. Hed (2000, p. 6-13)
iSskiria darbig grup, kuri Zmones vienija bendram tikslui. Autorius aRktuoja iSskirtinius
darbires grugs bruozus: gyvybingum dinamiskum, sugebjima keistis ir bendrai aptaréti
uzduotis, vertinti idjas, priimti sprendimus bei dirbti siekiant benditslo. R. Heller formali ir
neformali; grupiy apibtadinimas:

1. Formalios grugs, kurios sudaro organizacijos pagandaznai yra pastovios, dirba vierod
darhn ir turi nustaty4 veiklos sfes.

2. Neformalios grugs, kurios dirba neoficialiai ir susiburia iSkilugeialiems poreikiams.

Pagal veiklos sferas, formalios ir neformalios gsupuri esminy skirtumy, kurie ryskiausiai

atsispindi 3 lentéje.
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3 lentet

Skirtumai tarp formali y ir neformaliy grupiu

Palyginimo pagrindas Neformali grupe Formali grupé
Bendri tarpusavio o o
o Neoficialis Oficialis
santykiai
Pagrindires koncepcijos Valdzia ir politika Teis ir pareigos
Pagrindinis dmesys . ' _ .
o Zmogui Pareigybei
skiriamas
Lyderio valdzios Saltinis Atsiranda iS gisp Deleguojamas vadov§®
Vadovaujamasi Normomis Taisykhis
Valdymo Saltiniai Sankcijos Apdovanojimai ir baudps

(Vijeikien¢, Vijeikis, 2000, p.11-12).

Vadybirgje literatiroje galima aptikti tokj formalios grups klasifikacip, kai iSskiriamos
komandirs ir taikomosiogrupges.

Komandires grugs apibudinamos kaip bazinis organizacijos vienepadenkinantis visus
formalius reikalavimus.

Tuo tarpu taikomosios grép turi daug lankstegnorganizacia forma. Sios grups sudaro
laikinus darbuotaj susivienijimus, siekiatius igyvendinti konkrei atskiro projekto tiksl. Tokios
grupés neapsiriboja hierarchiniais ,vadovo — pavaldirsahtykiais.

Taigi, kokio tipo bebty komanda, jogagrindinis darbo principas iSlieka bendradarbiadm
ir tarpusavio pagalba, kug déka jgyvendinami bendri tikslai ir patenkinami kiekviek@mandos
nario individualis poreikiai.

2.2.4. Komandos nanj vaidmenys

Galima teigti, kad bet kurios grép tapimas komandaéra lengvas ir greitas procesas. Bet
kuriuo atveju grup turi iSgyventi atitinkamas komandos formavimosadias, kad pasiekt
reikiamg bendravimo ir bendradarbiavimo lyddasimosios komandos nariai turi atrasti ir prisiimti
labiausiai sau tinkaptvaidmen. Pasak B. Neverausko (2001, p. 78), komandosrreafomo
procegq reikéty practti nuo komandini vaidmem nustatymo.

Visi komandoje vykstantys procesai priklauso nusiipngrofesirts kompetencijos ir savo
vaidmens ,atradimo” bendroje veikloje. Yra nustafyjpg komandai uztenka dviejabai proting

nariy, kad vykt, stimuliuojargios diskusijos. Tuomet kiti nariai, stengdamiesiygti pirmiesiems,
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ieSko kiy vaidmeny, tuo sukurdami plategwaidmemn spekts (Neverauskas ir kt. 2001, p. 78). Tai
ypa aktualu toms komandoms, kuriose yra nedaugin&sant tokai situacijai, ne visi komandos
nariai gali pilnai realizuoti savo sugginus, toctl kiekvienam iS y vergty isisavinti dar bent po
viena papildony vaidmen, kad komanda géty efektyviai siekti uzsikrzty tiksly. Tai persasi
iSvada, jog tos komandos, kurios turi daugelvisus komandinius vaidmenis, veikia efektywvnail
kitos, kadangiia yra maziau trinties tarp panadionkuruojagiy charakteni (Neverauskas ir kt.,
2001).

Komandinis vaidmuo labai svarbus. Tai vaidmuoj kariai prisiima, iSreikSdami saypa$ ir
santykius su likusiais komandos nariais. Pirmagsiiis sudarant gerkomand ir yra Zmoni
parinkimas.

M.. Belbin (1993) iSskiria devynigkmingus komandos narvaidmenis :

e Sjikas— naup idéju generavimas, siétingy problemy sprendimas.

e |Stekliy tyrinétojas— jo veikla susijusi su paieSkagrgbingumu, rySy uzmezgimu, naujovi
paieska.

e Koordinatorius— sugeba vesti derybas, iSmintingas, kontroliudgant

e Formuotojas- jsitemgs, aktyvus, dinamiskas.

e Pataréjas -Vertintojas- sveikai mystantis, neemocingas, apdairus.

e Komandos Zzmogussocialiai orientuotas, jautrus, geras diplomatas.

e Vykdytojas- konservatyvus, pareigingas

e UZbaigsjas— kruopstus, tvarkingasa&iningas

e Specialistas-tikslingas, atsidays savo stiiai.

M. Belbin iStyg devynis komandos narivaidmenis, bet galima surinkti puskkomand ir iS
maziau nei devynarinariy. M. Belbin nuomone, komandai kuri gerai dirlbztekt; SeSy zmoni.

AtpaZstant devynis komandinius vaidmenis, ir galint jyogaikyti savo komandos nariams,
jau turime pagringl pasiekti daug daugiau, negu be sistemos derikadtjr kokie talentingi ity
potenciaiis komandos nariai..

K. D. Benne ir P. Sheats remdamiesi R. F. Balebalsy iSsky¢ dvylika vaidmen, kuriuos
Zzmores atlieka grupje. Autoriai tuos vaidmenis suskiést tris dideles grupes: A + uzduot
orientuoti vaidmenys; B {palaikymy orientuoti vaidmenys; C save orientuoti vaidmenys.

( Kasiulis, Barvydies, 2005, p.61-62).
A. [ uzduot orientuoti vaidmenys:
o Iniciatorius pagalbininkas: @b naujas idjas ir pokyius darbe.
. Informacijos tiekjas: sprendziant problengauna faki bei informacijos

apie kit patirt.

22



o Koordinatorius: randa tinkamiausvisy idéju santyk ir bando suderinti
visus patarimus.
. Vertintojas: stebi ir savo vertinimais atspindi gis pazang

B. [ palaikyng orientuoti vaidmenys:

. Skatintojas: sukelia palankamir solidaruma, skatina pritarim ir
pagalla.
) Harmonizuojantis: reguliuoja nesutarimus, veikia diwdualius

skirtumus bei mazina prieSprigs
) Vartininkas: stengiasi atverti galimybdiskutuoti visiems, skatina
tylesnius, tildo plepius.
) Grupes apzvalgininkas ir komutatorius:tkd kreipti démes | grupes
procesusj patarimus, gerinaius grugs darh.
C. [ save orientuoti vaidmeny$ai neigiami vaidmenys, kai darbuataptstumia grug, Siam

nesemus jokio pozityvaus vaidmens

o Agresorius: neigia kitus — menkina jdéjas ar atakuoja visgrupg IS
karto.
. Blokuotojas: gizta prie iSspgsty problem; su negatyvia nuostata,

revizuoja priimtus sprendimus.

. Pagalbos siekas: iS vist aplinkiniy nori pagalbos ir simpatijos,
demonstruoja sutrikigir nerangum.

. .Playbojus”: teikia nesusijusius su situacija pasnus. Trukdo visiems,
demonstruodamas save.

Kiekvienas turintis vaidmenkuris atitinka tiek jo asmenygbtiek jgadzius, pajus, kakdidel
inad jis ineSa komandai. Jis gaus didegmnipazining ir jvertinima. Komandojejvyks maziau
konfrontacij ir konflikty, kadangi Zmoés vertins savo unikalina& ir nekonkuruos é vaidmen;
su kitais komandos nariais. Tai ir yra stiprios lemtos pagrindas.

Atsizvelgiant i tai, kad darnios komandogksé priklauso nuo sugeépmo jai vadovauti,
vadovo vaidmuo tampa vienu iS esminkomandos ir organizacijos vystymo veiksniP.
Juceveienes (1996, p. 94), teigimu, vadovais ne tik gimstab#t,ir tampama. Tadl labai svarbu
iSmokti vadovauti komandai. Vadovavimas komandaitgkia veikla, kuri padeda pasiekti tikst
palaikyti efektyvius dalykinius tarpusavio santykiuSuburti grup iki efektyviai veikiartios
komandos yra pagrindinis vadovo uzdavinys ir tudipp&isoms komandomsiublingas bruozas —
stiprus ir veiklus vadovas, galintis vadovauti iKkbse situacijose. Vadovavimas Zmonjak
prasme ypa& svarbus toél, kad padeda grupei iSsilaikyti drauge ir sustielkiekiant realizuoti

tikslus. Tinkamas vadovavimas transformuoja Zzmongrupiy potenciali jéga i realius veiksmus
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ir sustiprina komandos sutelktamSutelktumo svoka J. Stoner, R. Freeman (1999, p. 499)
apibadina kaip solidarumo laipsgir teigiamus jausmus, kuriuos individai pucgelsavo komandos
atzvilgiu.

Organizacijos vadovas tin ieSkoti galimyby nuosekliai gerinti tiek organizacijos, tiek
komandos darp Komandos naSumo didinimas priklauso nuo jos nomukti, susidoroti su
sunkumais bei norggyvendinti savo sprendimus. Gruypikurias galima pavadinti tikromis
komandomis, visi darbuotojai privalo ieSkoti gegmubtdy savo darbui kuo puikiausiai atlikti. R.
Heller (2000, p. 50), savo vadyboséadi¢éje jveda veiklaus padalinioagoka. Jis teigia, kad
veiklaus padalinio darbuotojai yra plataus profilkiekvienas gerai iSmano komandos pagkhirt

gali vienas ki pavaduoti. Toks komandos lankstumas yra dideli@jumas.

2.3. Komandinio darbo valdymas ir komandirés veiklos efektyvumas

2.3.1. Komandos vadovas

o Vadovavimas — tai kryptinga veikla, einant tikglakt

. Tai suvokimas, jog nmanony dalyky néra;

. Tai ne pareigos, o veikla;

. Vadovauti — tai reiSkia patl Zzmorems atskleisti y talentus, padi

igyvendinti t vizija, kuri atrodo verta ir reikSminga. ( Jukné&us, Tamat, 2009 )

Vadovas- asmuo, kuris uzima vadovau§zas pareigas kokioje nors organizacijoje.

Verslo organizacijoje taiitiy bendroes vadovas, bendrés vadovo pavaduotojas, valdybos
narys.

Vadovauti — reiSkia organizuoti Zmanveikla organizacijos tikslams pasiekti bei sukurti tos
veiklos £kmés silygas.

Vadovo pagrindia funkcija — kirybiskos i@jos ir veiklos turinys. Vadovai motyvuoja, kad
pasekjai stengisi siekti organizacijos tikgl ( Kasiulis, Barvydie& 2005, p.8-10).

Vadovo veiklai ladinga ( Kasiulis, Barvydien 2005, p.8):

. dinamiSkumas,

o jvairumas,

o sudttingumas,

o karybingumas,

. chaotiSkumas,

. fragmentiSkumas,

. laiko spaudimas (karstligiSkumas),
. rizika.
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Daugelis komangturi paskirtus vadovus. Komandos, kurios kurianstgigose, vadovai
paskiriami oficialiai. Formalus paskyrimas gali tké&bnflikta;

Lyderis turi sugedti atvirai darytiitaka, jeigu komandos nariai pripeta vadovo sprendim
itaka, jie ir vykdo tuos sprendimus;

Vadovas turi bti kompetentingas, kad komandos nariaetygjuo pasitikéti;

Vadovas yra atsakingas uz bendravkomandoje. Visi komandos nariai yra atsakingiarm t
tikra dali 1 komand patenkatios informacijos ir, kai to reikia, ja afpinti vienas ki4. Viena is
vadovo funkciy yra sutelkti vieq ir laika diskusijoms, kurios rodo atvirugmir lygybe;

Komandoje visi gali padi, bet vadovas privalo garantuoti, kad kiekviermigy igalintas
bendradarbiauti ( BarvydiénKasiulis, 1998).

Daznaividuriniosios ar pradigs grandies vadovu tampa vienas iS komandos,neuris dabar
atsako uz savo kolegas ir draugus. Jis susidurizgasju iS§ikiu — suderinti savarankiglkdarky su
rezultaty pasiekimu, pasitelkiant kitus Zmones. i¥atu, kad vadybininkas j&a nerimy ir kartu
turi itikinti kitus atlikti skiriamas uzduotis.

Santykiai darbo vietoje ir bendravimas su kolegormis Kkeistis ir vystytis. Komandos
sutelkimas ir motyvavimas, uzdtia delegavimas — tai esminigjadziai £kmingai grugs darbo
prieziarai ir vadovavimui. Bitina iSmokti kontroliuoti kiekviea situacip tvirtai pasitikint savimi.

PasiprieSinimas pokiams, komandos susiskaldymasios, kurie palaiko, ir tuos, kurie vengia
naujoviy, kyla kas kaf, kai ketiama nusistogusi darbo tvarka, diegiama nauja valdymo, darbo
kontroks ar kita svarbi organizacijos strakd. PrieSintis pokdiams — ZmogisSka, o vadovui tenka
nelengva uzduotisivertinti jegy pasiskirstym savo komandoje, rasti tuos, kuriuos galima

atsiremti, ir iSskirti tuos, kuwi pasiprieSinimas ir nepritarimas gali padaryti dausiai zalos.

2.3.2. Organizacip valdymo pagrindinés nuostatos

Daznai organizacijos vadovas, primdamas svarlpusnglimus, suburia komagdNuo kurios
priklauso ar sprendimai bus logiski ir efekiigy siekianigyvendinti organizacijos tikslus.

Vadovavimas zmaims, gamybos procesams, visuomet yra ssisgu valdymo sprendim
priemimu. Sprendim priemimas vyksta nuolatos. Tai — savataifeakcijai aplinkos pokyius,
prisitaikymas, iSgyvenimas, efektyvaus rezultagkisnas, nauj realizacijos ody ieSkojimas.

Istorija rodo, kad dirbanti komandaira dirbtinas reiskinys. Zmogus kaip socialibatybé
siekia sukurti grugir isilieti i ja, kad jausisi patogiau ir saugiau.

Siandienigse diskusijose apie organizacijas vis dazniau kabaapie darbo grupes ir
komandas. Kai kurie ekspertai teigia, jog efektgviirmy egzistavimui reikalingos mazos darbo
grupes, kurios uztikrina veiklogvairow. Darbo grups vaidina svanp vaidmern taip vadinamojoje
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vadybos transformacijoje. Ateityje organizacija s#n nari@ saws valdymu. (Bagdonas,
Kazlauskieg 2001).

2.3.3. Vadovavimo stilius ir j apibiidinan¢ios valdymo teorijos

Visa organizacija yra savotiSka ir nepakartojam@ jdirbargiy Zzmony ir igyvendinamju
tiksly kombinacija. Vadovas — unikali asmegylod:| vadovavimo stili ne visuomet galima
priskirti kokiai nors vienai konkkgai kategorijai. Vadovavimo stili yra labai daug. Vieni
vadovavimo stiliai sudaryti iS paliepimstimuly ir argumeni. Bendrai vadovavimo stiligalima
apibadinti kaip Zzmoni santykiy organizacijoje visum Tam jtakos turi susikloSusios situacijos,
vadovojgadziai, pavaldiny lake<iai ir t.t.

Palmira Jucevier¢, knygoje ,Organizacijos elgsena” teigia, kad vaaamno stilius remiasi
dviem pagrindidamis valdymo teorijomis X ir Y bei naujausia — Z g,

Teorija X atspindi tradicinpoZiari i vadovavim, ir kontrok. Sk teorijg pripajstantys vadovai
pasizymi autokratinio vadovavimo stiliumi. Vadovaano, kad pavaldiniai neiniciatys ir vengia
atsakomybs, todl tokie vadovai, nardami priversti Zmones gerai ir kokybiSkai dirbtiazhai
naudoja prievagtir baimés gesme.

Y teorija teigia, kad organizacijos darbuotojazisingai vykdo savo pareigas organizacijos
naudai. Teorija Y besivadovaujantys vadovai pasizgemokratiniu vadovavimo stiliumi. Sie
vadovai yra draugiski, siekigmones orientuoti tiksgl realizavimui, darbuotqj kompetencijos
ugdymui, jgaliojimy ir atsakomybs paskirstymui ir stengiasi tam uztikrintalygas. Todl
pavaldiniai aktyviai dalyvauja priimant jgyvendinant sprendimus. Vietoj grieztos konisotia
kontroks funkcija paliekama patiems dirbantiesiems. Derialer vadovas stengiasi sudaryti tokias
situacijas, kad Zmas nokty parodyti savo gefimus ir paprastas problemas &gin patys. Tam
reikalinga pasitikjimo atmosfera, abipusis sutarimas.

Teorija Z priskiriama liberaliam vadovavimo stilikiur vadovas vengia daryti tiesiogiitaka,
jis — lygiavertis komandos narys. Toks vadovavirilius sukuria efekty\q ir stabilia darbo grup
bei darbo aplink, kurioje hity patenkinti darbuotajnorai hiti laisvais, nepriklausomais.

( Jucevtiene, 1996, p.191 —-203).

2.3.4. Vadovavimo stiliaugtaka komandiniam darbui
Vadovu vadiname darbuotgjkuris turi bent viea pavaldin. Asmuo, neturintis nei vieno
pavaldinio, yra vykdytojas. Kyla klausimas, kbdieni asmenys pakbta kiiy valiai. Autoriai tok
reiSkini vadina valdzia. Valdzia — tai tam tikras maisantykis tarp dviej asmen — vadovo ir

pavaldinio, arba tarp dviejgrupi.
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Vadovo ir pavaldinio santykis iS esm yra vienpusis, nebent pavaldinys prieStaraint
nepaklusi vadovo nuomonei, nurodyman@rganizacijoje valdzia palaikoma pirmiausia tuod ka
vadovas moka atlyginiay gali ji padidinti, iSmokti premijas arbay nemokti, teikia jvairia
materialirg naudy (nuomoja but, automasia ir kt.) ar remia pavaldinius moraliSkai.

( Bagdonas, Kazlauskién 2001, p.19-20).

Mokslin¢je literatiroje pazymima, kad galimybes darytaka pavaldiniams sudaro téia
valdzia arba formalus autoritetas; asmeénjmavyzdzio) valdzia arba tikrasis autoritetas;peki
(kompetencijos) valdzia; atlygiu pagta valdzia; prievarta pagta valdzia. Trumpai apiblinsime
vadovui suteiktos galios darantaka organizacijos veiklai bei joje dirbantiems Zndors.

e Teistta valdzia arba formalus autoritetas, Kusuteikia vadovo pareigos. Vadovo formalus
autoritetas formuoja organizacijos politikkontroliuoja informacy, rengiajvairius nuostatus bei
taisykles, priima ir atleidZia darbuotojus, padkiratlygininy ir atlieka dar daugiaivairiy funkciju
susijusi; su organizacine tvarka.

e Asmenire (pavyzdzio) valdzia arba tikrasis autoritetas. Maas savojvaizdziu, elgesiu,
mastymu uzsitarnauja darbuotgpasitikéjima ir pagarl. Toks vadovas pavaldiniams daro vieroki
ar kitokia itaka. Tai labai svarbus valdzios Saltinis. Teigiamaoxarijtaka skatina pavaldininora
bendrauti su tokiu vadovu, jie stengiasi jam gad daznai darbuotojai nesiprieSina vadovo
paliepimams ir t.t.

e Eksperto (kompetencijos) valdzia pgga ilgamete vadovo darbo patirtimi, eksperto
kompetencija spsti organizacijoje iSkilusias problemas. Toks vauvuri daugiau galimybi
darytijtaka pavaldiniams bei uzsitarnauti pasitikéjima.

e Atlygiu pagista valdzia. Vadovas uz atliktus darbus darbuotsjaraka atlyginim. Tai daro
teigiamy jtaka, kadangi pazadas atlygis veikia darbuotpjelgsen, skatina juos dar labiau
pasistengti ir sumazarnpasiprieSinimp vadovams.

e Prievarta pagsta valdzia. Daznai organizacijos vadovascdamas sustiprinti savigaka
pavaldiniams, naudoja prievarir baing. Darbas organizacijoje sudaro galimybes patenkinti
daugum poreikiy, tockl darbuotojai supranta, kacdldorganizacijos interesneatitinkaiio elgesio
jie gali bati baudziami, o nuobaudos gali sutrukdyti tenkpreikius. Tdiau prievarta dargtaka
ne tik vykdytojams, bet ir vadovams, kadangi datbjas, grasindami streikais, gali darytaka
vadow sprendimams (Bagdonas, Bagdogiez000).

Vienas iS lidy suvokti valdymo sugtinguma — suprasti, jog vadovai gali dirbtvairiose
organizacijos lygiuose ir skirtingose organizacijesklos srityse. To& vadovai dar skirstomij

ivairius lygius pagahy darbo specifik:
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Zemiausiojolygmens vadovai organizacijoje daznai vadinamiZigrétojais” (pvz. mokyklos
direktorius, meistras ar dafbvykdytojas ir t.t.). Jie nevadovauja kitiems vadms. Sio lygio
vadovai atsako uz kitzmoni darky ir dar kitaip yra vadinami pirmosios linijos vados.

Viduriniojo lygmens vadovai vadovauja Zemesnio lygio vadovaviidurinio lygio vadow
funkcija — derinti virSinink reikalavimus su savo pavaldinisugelsjimais bei vadovautiy
organizacijos politikoggyvendinimo veiksmams.

Auk&iausiojolygmens vadovai atsako uz visos organizacijosyvaid Paprastai organizacijose
Sio lygio vadow bana nedaug. Jie kuria organizacijos veiklos pdalilikreguliuoja organizacijos
rysi su jos aplinka (prezidentas, viceprezidentasktbraus ir t.t.).

Kitas svarbus vadayvkvalifikavimas — pagal veikl kurias jie valdo, specifik Organizacijos
daznai apibdinamos kaip funkaij visuma:

Funkciniai vadovai. Funkcinis vadovas atsakingas tik uZz ajieatskin funkcing sritj,
pavyzdZziui, gamylp marketing ar finansus.

Linijiniai vadovai. Linijinis vadovas atsakingas uz organjaapavyzdziui, vig kompanig, jos
padalin ar savarankiskai dirbargkyriy. Jis atsako uz visas to vieneto veiklas: gamyiarketing,
finansus ir t.t.. MaZza kompanija gali &tirtik viena linijini vadow (pvz. prezidentas), o didel
kompanija — kelis linijinius vadovus ir kiekvienas vadovauja glygiSkai savarankiSkam vienetui
(Stoner, Freeman, Gilbert, 2000, p.234 — 249).

Vadovavimas kaip vadovo pagrindinfunkcija yra neatsiejamas nuo planavimo ir
organizavimo. Téau vadovavimas bus neefektyvus, jeigu jis nesirbhsriavimu, pasireiskiatiu
visy pirma, vadovo sugepmu sutelkti Zmonesékmingam tiksh realizavimui (suburti komangl
Nors lyderiavimas yra labai svarbus vadovavimo kongmtas, tdau gali kiti ir taip, kad ir silpnas
lyderis, gali liti geras vadovas (sugebantis planuoti ir organizutdciau tik tokioje zmoni
grupsje, kuriy nereikia papildomai motyvuoti tikslsiekimui, nes ir taip jie yra susitelk

Sugeldjimai, kokius turi tuéti vadovai skiriami tris grupes:

1. Techniniai ijgudziai — sugel§jimas panaudoti zinias, proogds ir metodus savo
specializacijos srityje. Chirurgai, muzikantai, hitbriai - visi turi savo veiklos srities technini
igudZiy.

2. Darbo su Zmammis jgadziai yra sugedjimas bendrauti, suprasti ir motyvuoti kitus Zmanes
tiek pavienius asmenis, tiek grupes.

3. Koncepciniaijgudziai — sugejimas koordinuoti ir integruoti visus organizacijogeresus ir
veikla. Tai sugebjimas suprasti organizagijkaip viery visum, suvokti, kaip jos dalys yra
tarpusavyje susij ir numatyti, kaip kurios nors dalies pakitimavp&ks visum.

Nors visi trysigudziai yra ltini kiekvienam vadovui, y santykin prioriteta konkreiam

vadovui lemia to vadovo lygis organizacijoje. Teiehau jgudziai yra svarbesni zemiausio lygio
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vadovams. Darbo su Zmé@mis jgudZiai yra vienodai svafis viqy lygiu vadovams. Koncepcimni
igudZiy svarba auga darbuotojui kylant valdymo sistemdstdss, tai aktualu aukgausio lygio
vadovams (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000, p. 2349-).

Siuolaikinei organizacijai, dirb&iai rinkos slygomis, gali vadovauti Zzmas, kurie turi tam
tikry specifinyy savybi,, kadangi sugeffimas vadovauti éra tik reikalo zinojimas. Svarbu yra
vadovo asmenits savylds, o tik po to visapusisSkai gali pasireiksti veiklas, kaijzvelgiama
reikalo esm, kai vyrauja kritiSkumas, metodiSkumas. tbé#yla klausimas: ar galima iSmokti
valdymo meno, jeigu taiéna vien kompetencija? Pasirodo, kad tokias savgadisna iSugdyti ir
isisavinti. Stai M. Woodcock ir O. Francis (1991jlika daugylk tyrimy, iSskyé vienuolika
vadovams privalomp turéti savybiy (sugeljimuy): gekgjimas valdytis; asmenés savyls; aisSKis
asmeniniai tikslai; nuolatinis asmeninis augimasbfem; sprendimojgidziai; iSradingumas ir
inovacire nuojauta; gedimas paveikti aplinkinius; Siuolaikini valdymo princip Zinojimas;
gekejimas vadovauti; gefimas mokyti ir valdyti pavaldinius; geépmas formuoti ir ugdyti
efektyvias darbo grupes. (Seilius, 2001, p. 25)-55

2.3.5. Komandinio darbo efektyvumas

Viena iS pagrindinj efektyvios komandosal/gy — komunikacija, t.y. ma¥imas klausytis ir
teisingai pateikti savo mintis, per duoti ir priinmformacija, kadangi Siuo procesu realizuojami
Zzmogiskieji kontaktai. Komunikacijos strukbs darojtaka ne tik komunikavimo efektyvumui, bet
ir problemy sprendimo efektyvumui, santykiams komandoje.

Daugelyje tiriamaju darly mokslininkai(Neverauskas, 2001; Stoner, Freem@fg2Kasiulis,
Barvydiereé, 2005; Seilius, 2001; Vijeikis, Vijeikign 2000; ) nagrigja komandos efektyvumo
veiksnius, kurie dar@iaka sckmingai komandos veiklai.

Autoriy nuomone,kad komanda dirlat seckmingai, turi biti aiSkus tikslas, bendravimas,
palankus psichologinis mikroklimatas, vaidmerasiskirstymas, tinkamas vadovavimiaka.

S.P.Robbins (2003, p. 138) pateikia iS pagtamet; atlikty tyrimy apibendring
komandos efektyvumo mod€ll pav.). Paveiksle pateiktos apibendrintos dakeZinios apie tali,
kas komandas daro efektyvias. Modelis sudarytasardgma daugeliu grugs koncepcij.

Pagrindinius komponentusylggojarcius efektyviy grupiy kiirima, galima sugrupuofi keturias
kategorijas. Pirmoji kategorija — darbo dizainastr4ji yra susijusi su komandos stichi. Trecioji
— iStekliai ir kontekstagtaka. Ir galiausiai procesas apiina komandoje vykst&us reiskinius,
dararius ja efektyvia (Robbins, 2003, p. 137).

29



Siame modelyje komandos efektyvumas reidkia taf &a atsizvelgiamaj objektyvius
komandos produktyvumo rodiklius, jos darbo rezubatkuriuosjvertina vadovai, ir jungtinius
komandos nami pasitenkinimo darbu rodiklius.

DARBO DIZAINAS
e Autonomija;

o [gudZiy jvairowe;

e Uzduoties
apibrZtumas;

e Uzduoties svarba;

SUDETIS

o Gelgjimas;

o Asmenyle;

o Vaidmenys irivairow;
e Dydis;

e Lankstumas;

e Darbui komandoje
atidodama pirmenyé

KOMANDOS
KONTEKSTAS EFEKTYVUMAS
o Adekvats istekliai;
e Vadovavimas;

e Darbojvertinimas ir
atlygis uz j;

PROCESAS

e Bendras tikslas;

o Konkrefis tikslai;

¢ Komandos
veiksmingumas;

o Konfliktas;

e Socialinis dykigjimas

2 pav.Komandos efektyvumo modelis
( Robbins, 2003, p. 138)

Darbo dizainasDarbo dizaino kategorijai priskiriami tokie rodilj kaip lais¢ ir autonomija,
galimybé panaudotijvairius geljimus, uzbaigti vig ir aiSkia uzduot arba gamip bei vykdyti
uzduof ar projek4, turint reikSming itaka. Yrairodymy, kad Sie veiksniai didina komandos nari
motyvacip ir visos komandos efektyvumSios darbo dizaino savg® motyvuoja, nes jos stiprina
komandos nati atsakomyb uz darly ir nuosavybs jausm, nes @l Siy savybiy darbas tampa
jvairesnis ijdomesnis.

Sugtis. Siai kategorijai priklauso rodikliai, parodantysaifx tugty bati parinkti komandos
nariai. Tai komandos nargekgjimai ir asmenybs, vaidmen pasiskirstymas ijvairove, komandos
dydis, nany lankstumas iry teikiama pirmenyb dirbti komandoje.
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Kad komanda veikt efektyviai, reikia trijp skirtingy raSiu jgadZiy. Pirma, komandai reikia
technin patyrimg turinciy Zzmoni. Antra, jai reikia zmonj, jgudusi spksti problemas ir priimti
sprendimus, geban; pastebti problemas, silyti alternatyvas, jasivertinti ir kompetentingai
pasirinkti. Ir galiausiai komandai reikalingi Zmisngerai mokantys iSklausyti, reaguoti, ¢gbr
konfliktus bei turintys kit bendravimo su Zmaémis jgadZiy (Robbins, 2003, p. 137).

Né viena komanda negali pasiekti gereiklos rezultai, netobulindama vistriju Siy jgadziy
raSiy. Svarbiausia — teisingasy§gudziy derinys. Jei viem igudziy bus per daug, o kitper mazai,
komandos veiklos rezultatai pabksg Taiau iS pat pradii komandoms netiina tueti visus
vienas ki papildagius jgudzius. Gana daznai vienas ar keli komandos nar@ipareigotiigyti
1gudziy, kuriy triksta komandai, ir tuo patl jai pasiekti via potenciad.

Asmenyb. Asmenylg turi reikSmingosijtakos individualaus darbuotojo elgesiui. Tai galima
pritaikyti ir komandos elgsenai. Komandos, kurvidutinis ekstravertiSkumo, nuolaidumo,
stropumo ir emocinio stabilumo lygis yra aukSteswalovai geriau vertina ui pasiektus veiklos
rezultatus.

Idomu tai, kad asmenyb savybi nukrypimai gali lati svarbesni nei vidurkis. Pavyzdziui,
nors pageidautinas aukstesnis vidurkis komandopwtno lygis, suiirusi viena komand stropius
ir nelabai stropius jos narius, veiklos rezultataZnai lina prastesni. Taip gali atsitiktéldto, kad
stropesni komandos nariai ne tik privalo vykdytvsaizduotis, bet ir papildomai dirbti uz maziau
stropius kolegas arba perdaryii atlikta darky. Taip pat Sitaip gali iiti todél, kad Sie skirtumai
sukelia neteisWs jausm. Dar vienas su asmenybe sesipastegjimas yra tas, kad ,Saukstas
deguto gali sugadinti statinmedaus”. Vienas komandos narys, kurio, tarkim,laidamas yra
Zzemesnis nei minimalus, gali padaryti neigiaitaka visos komandos veiklos rezultatams. Tad
itraukiant; komand tik viena Zzmogi, kurio nuolaidumas, stropumas ar ekstravertiSkugras
Zemas, galima sukeltitamm komandos viduje ir sumenkinti bendruosius veiklegzultatus
(Robbins, 2003, p. 137).

Vaidmenm paskirstymas igvairove. Komand, poreikiai yra skirtingi, tod zmores tugty biti
parinkti taip, kad komandojeity uztikrintajvairove ir visi vaidmenys bty uzimti.

Galime iSskirti devynis potencialius komandos vaetis(Zr. 2.2.4 sk.).&mingai veikiaiose
darbo komandose yra Zmanivykdartiy visus Siuos vaidmenis, o jiekomand parenkami pagal
gekejimus ir pagal tai, kam teikia pirmenyl{daugelyje komangdtas pats Zzmogus vaidina kelis
vaidmenis). Vadovai privalo pastgbkiekvieno zmogaus individualius privalumus, ks galima
pritaikyti komandoje, parinkti komandos narius,iatelgdamij Siuos privalumus ir paskirstyti
darbo uzduotis taip, kad jos der su Zmoni pomnegiais. Derindami individuali Zmoniy pomegius
su komandos vaidmenporeikiais, vadovai gali padidinti tikimgb kad komandos nariai dirbs
darniai (Robbins, 2003, p. 139).
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Komand; dydis Efektyviausios komandosa nei labai mazos (mazeésnnei 4 ar 5 Zzmass),
nei labai didels (didesis nei 12 Zzmonj). Labai mazose komandose gaiikii poZzitriy jvairoves.
Taciau kai komandose yra daugiau negu 10 ar 1Zyhaasidaro sunkuaknors daug nuveikti.
Komandos nariai nepagjia konstruktyviai bendrauti tarpusavyje #l dlaug ko susitarti, o didéed
Zmoni grupes paprastai negeba sukurti darnos, atsidavimoijuals atsakomyés, kurios reikia
siekiant aukst rezultat;. Tad kurdami efektyvias komandas vadovaétiustengtis, kad josetby
5-12 nany. Jei nafiralus darbo strukitinis vienetas yra didelis itig norite, kad vykt komandinis
darbas, pakginkite suskirstyti grupi kelias komandas (Robbins, 2003, p. 137).

Nariy lankstumasSudarytose iS lanks; Zmoniy komandoseyj nariai gali vykdyti vienas kito
uzduotis. Tai akivaizdus pliusas komandai, netafigi pagerina komandos ggina prisitaikyti, -
ji tampa maziau priklausoma nuo kurio nors vienonkados nario. Tad parenkant komandos
narius, kurie patys vertina lankstamo wliau iSmokant juos gretutini specialybi, ilgainiui
komandos bendrieji veiklos rezultataidur gegti.

Darbui komandoje atiduodama pirmerybNe kiekvienas darbuotojas galiitb komandos
narys. Jei jiemsiliy leidziama pasirinkti, nemazai darbuatojuspesty nedalyvauti komandoje. Jei
Zzmores, kuriems labiau patinka dirbti individualiai, yvaciami burtisi komand, kyla tiesiogir
gréesme komandos moralei. Tétlparenkant komandos narius réik atsizvelgti ne tik gekejimus,
asmenybes beigudzius, bet irj tai, kam atskiri Zmos teikia pirmenyb. AukSt rezultat
pasiekusios komandos dazniausiand sudarytos iS Zmanikuriems labiau patinka dirbti gréje
(Robbins, 2003, p. 140).

Kontekstas.Trys konteksto veiksniai, reikSmingiausiai sessy komandos darbo rezultatais,
yra Sie: adekvas iStekliai, efektyvus vadovavimas ir darjuertinimo bei atlygio sistema,
atspindinti komandos iréti.

Adekvatis iStekliai Darbo grups — didets organizacijos sistemos dalis. Kad visos darbo
grups gatty iSsilaikyti, jos turi pasikliauti iS@je esasiais iStekliais. O iStekii stygius tiesiogiai
pakenkia grups gelgjimui efektyviai atlikti savo darp Kaip pastego viena grup mokslininky,
iISanalizavusi 13 potencialiai su géspveiklos rezultatais susijusiveiksny, ,galbit vienas iS
svarbiausi efektyviai veikiaios darbo gru@gs savyby yra parama, kugi grupz gauna is
organizacijos*. Si parama — tai laiku pateikta facija, technologija, adekvatus apinimas
personalu, palaikymas ir administracipagalba. Kad komandogksningai igyvendint; iSkeltus
tikslus, jas turi remti vadovyhir organizacija (Robbins, 2003, p. 138).

Vadovavimas ir strukta. Komandos nariai privalo sutartéldto, kas k turi daryti, taip pat
pasifpinti, kad visi vienodai pasidalytdarbo kfivi. Be to, komanda privalo nusgti, kaip bus
sudaryti gamybos grafikai, kokius reikia iSsiugdigiidzius, kaip grup sprs konfliktus ir kaip
priims bei keis sprendimus. Kadth galima sutarti & konkretiy darbo aspektir kaip Sie aspektai
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paskirti firmos vadovyb arba patys komandos nariai, vykdydan¢éméjo, organizatoriaus,
vykdytojo, tvarkos saugotojo ir rySininko vaidmenis

Darbo jvertinimo ir atlygio sistemosaip pasiekti, kad komandos nariaitip ir individualiai ir
kolektyviai atsakingi? Norint atspiatl komandos veiklos rezultatus, reikia modifikutsadicirg, i
individualy Zmog; orientuog darbojvertinimoj atlygio sistem.

Individualus darbojvertinimas, fiksuotas valandinis atlygis, individiig priedai ir panasios
priemores netinka kuriant efektyviai veikidrms komandas. Taigi vadowyhuréty ne tik jvertinti
bei atlyginti darbuotojams uz individugindéli, bet ir numatyti grupi darbojvertinima, pelno
pasidalijimy, maz; grupiy priedus bei kitas priemones, sutvirtide@s komandos pastangas ir
atsidavina.

Procesas.Paskutie su komandos efektyvumu susijusi kategorija yracesas. Proceso
komponentai — komandos narisipareigojimas bendram tikslui, konkre tiksly formavimas,
komandos efektyvumas, konflikivaldymo lygis ir socialinio dykigimo mazinimas.

Bendras tikslas Efektyvios komandos turi bergdir prasming tiksla, kuris suteikia krypt
impulsy ir reikalauja jos naui jsipareigojimo. Sis tikslas — tai vizija. Jis yrafgsnis nei konkras
tikslai. Bendras tikslas kai jpriima komanda, tampa tarsi kelrode ZvaigZzde —bgs kuriomis
salygomis rodo veiklos krypt(Robbins, 2003, p. 137).

Konkretis tikslai Sekmingai dirbaios komandos savo bemndtiksla suskaido; konkreius,
pamatuojamus ifgyvendinamus veiklos tikslus. Tikslai skatina komtas siekti geresnirezultat,
lygiai taip pat kaip ir pavienius Zzmones. Sie katis tikslai padeda aikiai bendrauti, jie padeda
komandoms iSlaikyti rezultatams sutglkEmes.

Komandos efektyvumaBkfektyvios komandos pasitiki savimi. Kita vertild sékme. Tai mes
vadiname komandos efektyvumuek&e gimdo gkme. Sekmingai veikiagiy komand tikéjimas
ateities skme vis stipéja. Tai savo ruoZtu skatina jas dar atkakliau dirbt

Du dalykai padeda komandai pasiekti mazas pergalSsiugdyti igidzius. Mazos pergés
stiprina komandos pasitifma. Jei komanda pasiekia vis geresrezultat;, sustipéja kolektyvinis
isitikinimas, kad ir ateityje jos pastangos bélsnsingos. Be to, vadovai téig numatyti mokymus,
kurie patobulini komandos nai techninius ir bendravimo su Zzmanis jgadzius. Juo geresni
komandos nam gelgjimai, juo didesd sckmés tikimyke, jog komanda iSsiugdys pasijikna
savimi ir Siuo pasitigjimu pagista gelejima ivykdyti tai, ka pazadjo (Robbins, 2003, p. 142).

Konflikty lygiai. Konfliktai komandoje neitinai blogas dalykas. Konfliktai iS tiesgali
pagerinti komandos efektyvumtatiau ne visi. Rl Zmoniy santyki; kylantys konfliktai, beveik
visada yra zalingi. T@au uzsiimagiy nestandartine veikla komamehariai nesutarimaid darbo
turinio(vadinami uzduoties konfliktaiskra zalingi. Uzdudiy konfliktai skatina diskusij taip pat
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ragina kritiSkai vertinti problemas bei jsprendimo variantus ir gali p&d komandai priimti
geresnius sprendimus. Efektyvioms komandondirigas tam tikras konfliktlygis.

Socialinis dykigjimas Grugje pavieniai asmenys gali slapstytis uzykitugaros. Jie gali
prackti socialiai dykireti ir be pastang plaukti pasroviui su grupe, nesim@anoma pasteh ju
individualaus indelio. Efektyvios komandos uzkerkelia Siai tendencijai, prisimdamos
atsakomyh ir uz viss komand, ir uz kiekvien, jos nat.

Sékmingai veikiaios komandogpareigoja savo narius individualiai ir bendrai &tgauz
benduyji tiksla, konkreius tikslus ir j1 igyvendinimo ladus. & nariai aiSkiai Zzino, uz &jie atsako
individualiai ir uZ ky kolektyviai (Robbins, 2003, p. 143).

Taigi, kad komanda veilgt efektyviai, reikia trip skirtingu raSiy igadziy. Pirma, komandai
reikia technif patyrimy turinciy Zmoni.. Antra, jai reikia zmonj, jgudusi; spesti problemas ir
priimti sprendimus, geb&n; pastebti problemas, silyti alternatyvas, jas jvertinti ir
kompetentingai pasirinkti. Ir galiausiai komandaikalingi Zmors gerai mokantys iSklausyti,

reaguoti, spygsti konfliktus bei turintys kif bendravimo su zmeémis jgudziy.
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lIl. KOMANDINIO DARBO ANALIZ E IR VERTINIMAS UAB ,SIAULI U PLENTAS®

3.1. UAB ,Siauliy plentas” veiklos charakteristika

UAB ,,Siauliy plentas” buvdsteigta 1993m. vasario 4 digrtatiau $ios Zinomos Siaulikeliy
tiesimo imones amzius skaiuojamas nuo 1966 met kai buvo isteigta Siauli 4-oji statybos
valdyba. Pirmaisiais reorganizavimo metais ,,Sigplentas* dirbo ne tik Lietuvoje, bet ir prgd
darbus Karaliatiaus srityje. Rusijos kali tiestjai ¢ia neprilygo nei danp kokybe, nei sparta.
Taciau norirtiy dirbti Sioje Rusijos srityje atsirado ir daugiaukenkurentais tapo Lenkijos,
Baltarusijos, Vokietijos kelininkai.

Lietuvoje kelininky padttis pagegjo, kai susikiré Keliy fondas ir gavus uzsienio bank
kreditus buvo pragtos vykdyti tikslires keliy programos. Datb konkursus bendr@vdaugiausia
laimi Siauliy apskrityje (tai lemia geografinpacktis, veZiojimy atstumai, laimti konkursai) ir
kitose vietoése — dirbta Kauno, Telgi Panegzio apskrityse. 3 pav. (prieduose) pateikiami
strukfirinés paramos panaudojimo duomenys 2007-2013 metamisi{bis keliai 2006/2 p. 35).

Bendrov¢ atlieka keli, bei tilty rekonstrukcijos ir stiprinimo darbus. Dirba pripliakkeliu
tiesimo, tilty statymo, zvyrkeli asfaltavimo. Dirbo vykdant juagyy dang stiprinimo prograrm,
atliko nemaZa darppagal saugaus eismo gerinimo progiasrRadviliskyje, Kurnuose, Silaije,
Papikje : ireng: metalinius atitvarus tarp eismo ju@spastat saugesneségiuju perjas, nuties
pésCiyjy ir dviratiy takus, Saligatvius. Pakilimtaky tiesimas Zoknj oro uoste.

Bendro ,,Siauliy plentas” turiisigijusi daug modernios kelistatybos ir remonto technikos.
Asfaltbetonio klojimo darbai atliekami klotuvaiSyper 1900 Vogele® ir ,,Super 1600 Vogele* ,
volais ,,Hamm* , ,, Bomag" , Saltam dangegeneravimui naudojamas ,,Recycling DCR 2100* ,
Slamo dangomgengti ,,Protecta” , kelio dangosiki; uZztaisymas atliekamas ,,Breining* masina.
Bendro\é turi ir gelzbetonio cech kuris gamina visas reikiamas medziagas. Jog yg&alingos
statant bei rekonstruojant viadukus, tiltus ir fieko takus oro uoste. 2003 m. buvo paleista nauja,
vokieciy firmos ELBA, betono gamybos linija.

Asfaltbetonio gamykloje yra sumontuota ,, Teltomatfalto maiSyld. Atlikus modernizacy ji
atitinka visus technologinius bei techninius regkainus. MaiSylkd yra kompiuterizuota, pastatyta
naujausio tipo sauso valyniieenginiai, Kirenami gamtiémis dujomis.

Darly apimties ir darbuotqj skatiaus augim atspindi darh apimties ir darbuotgj skatiaus
(1966-2005met) grafikas pateikiamas prieduosepdv.).

UAB ,Siauliy plentas" personalo strukt rera vienalye. I1$skiriamos kelios §i darbuotoj
grupes, besiskiriatios savo vietamores veikloje, savitais tarpusavio santykiais, saabusiu.

Pirmaja grupe sudaro specialistai, technikai, inZinieriai, &hatys funkcijas tiesiogiali

susijusias sumores veikla. Jie atlieka ypatiagvaidmern tiek pagal kompetenajj tiek uztikrinant
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saveika tarp atsaking vykdytoju imorgje. Bendraudami ir palaikydami rySius suukifmoniy
profesionalais jie paveikia teikiamas paslauga@sgsa technines ir organizacines naujoves,
igyvendina naujas ihs.

Antra grupg sudaro viduriniosios grandies vadovai bei tarnautatliekantys palyginti plataus
profilio uzdavinius, susijusius §mores ir jos padalinj veiklos organizavimu bei koordinavimu. Si
darbuotoy grupe uztikrinaijmores veiklos integralumy Ziniy ir tradiciju perimamum, specifik.

TreCiaja grupe sudaro darbuotojai, neturintys perspektyvos ta@edw@rjerai. Tai neiitinai
zemos kvalifikacijos darbuotojai, nors tokia tencigndominuoja. Siai grupeitolinga darbo laiko,
darbo apmodjimo, darbo turinio lankstumas jvairove. Siai grupei taip pat priskiriama ribotam
laikui (sezonui) samdomi darbuotojai pagal sutadise papildojmores vidinius darbo iSteklius
susidariusijtemptai situacijai. Taip pat Siai grupei priklaugsokity imoniy, tokiy kaip UAB
.MaZeikiy automobiliy keliai, UAB ,Vilniaus tiltai“ specialistai, darbuojai (vairuotojai,
mechanikai).

Imones valdymo schema pateikiama prieduose (5 pav.).

3.2. Darbo metodologija, tyrimo procediros

Atliekant UAB ,Siauliy plentas* komandinio darbo ypatumtyrima, buvo naudojamas
kiekybinis marketingo tyrimas, t.y. vartotojapklausa rastu. Apklausa — tai susistemintas
informacijos iS respondentinkimas, pateikus anket“Susisteminta” reiSkia, kad stengiamasi gauti
kuo tikslesnius rezultatus, kad matematiniais &iaiais metodais iy galima jvertinti ju
patikimuma. (Kriaucioniere ir kt., 2006, p. 23).

Anketa yra labai patogus ir glai naudojamas pirmigi duomem rinkimo metodinis
instrumentas. aJnaudojant surenkama daug originalios pirsimformacijos. Anketomis surinkta
informacija leidzia iSskirti tiriamo reiskinio prédmines sritis ir ¥liau jas palyginti su teorimis
Ziniomis (Luobikiert, 2000).

Anketa yra klausimynas, kuris naudojamas tyrimondei surinkimo tikslais. Kitaip sakant,
anketa yraj tam tikm forma bei login nuoseklum suctlioty klausimy komplektas, kuris
naudojamas iS apklausiamn asmenm informacijai rinkti (Guginskiere, 2004).

Anot L. Unterhauser apklausos tyrimai yra popakamnes:

e Leidzia gilintis ir neretai surasti atsakgmpriezastinio rySio klausim*kodel?”;

e Leidzia surinkti informacy ir jos pagalba surasti atsakym daznai kylant klausim,
kodel Zmonres perka btent & preke ar paslaug, kodl Zmores vienaip ar kitaip vertina
imorg, koctl jie vienaip ar kitaip elgiasi, kokie veiksniai rda jiems poveik?
(Unterhauser, 2006, p.89).
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Taip pat apklausos metu, daznai gaunama informgcijsusijusios su respondent
demografiniais rodikliais, tokiais kaip lytis, amsi vedybinis statusas, iSsilavinimas, &rsmas,
pajamos, Seimos dydis (Qdkis, 2003, p.77).

Siekiant papildyti stefjimo ir apklausos metodais gautus duomenis, sunilaispondent
buvo atliekamas interviu. Kurio metu buvo detalégiariami anketiniai klausimai.

Budingas tiriamojo interviu bruozas yra tas, kad visB®rmacija gaunama zodziu. Interviu
suteikia platesnes galimybes nuodugniau pazinéintigji asmef tuo tarpu anketif)e apklausoje
tokios galimylgés labai ribotos. (Kardelis, 2002 p.195).

Tiriamojo interviu metodo paskirtis galiib trejopa (Cohen, Manion, 1989):

1. Tiesiogire ir pagrindire priemore reikiamai informacijai gauti. Pavyzdziui, suzindta
mano respondentas, iSsiaiskinta, &smuo zino (zimi informacija), k jis mégsta ir ko
nenegsta (vertybs), ka galvoja (poZiriai).

2. Priemore iSkeltai hipotezei patikrinti. PavyzdZziui, nusttgrba patikslinti kintamjy ir
tirlamojo jvykio rysius.

3. Gali bati panaudotas kartu su kitais tyrimo metodais mkent informaci, ir jvertinant
kitus metodus, pavyzdziui, anketiapklaug. (Kardelis, 2002 p.196)

Tyrimas buvo atliekamas {aje imorgje, isikarusioje Siauliuose. Anketos buvo dalinamos

Ivairaus amziaus, issilavinimo darbuotojams.

Tyrimo tikslas — istirti komandinio darbo ypatumus ir jugiakojartius veiksnius.

Tyrimui buvo sudaryta anketa, kairsudaro 17 klausim Klausimai sudaryti remiantis teorine
darbo dalimi. Visi anketoje pateikti klausimai yx&darojo tipo, t.y. tokie klausimai, kuriuose
respondento yra prasoma pasirinkti werariant iS pateikyy atsakym. Apklausai atlikti buvo
pasirinkti tokio tipo klausimai, kadangi respondens yra lengviau iSsirinkti jiems tinkam
atsakym iS pateikti. Taip pat tokie duomenys yra lengviau analizuojayginant su atvirais
klausimais, kadangi pasitaiko maziau skirtirgsakymo variant Sioje anketoje naudojami tokie
uzdarojo tipo klausimai:

e alternatyvusis — klausimaspkintis pasirinkti vien i$ dviepy atsakym;

e klausimas su pasirenkamuoju atsakymu — klausimansis pasirinkti iS trj ar
daugiau atsakym

e klausimas su Likerto skale — teiginysiilant respondentui parodyti, ar jis su juo
sutinka, ar ne (Unterhauser, 2006, p.93).

Anketos pradzioje respondentui paaiSkinama,ékaykdoma Si apklausa, akSia apklausa
siekiama suzinoti ir nurodoma kaip turiitb pildoma. Taip pat pabZiama, jog Si anketa yra
anonimire. Anketoje rera prasoma uzpildyti asmenigskluomem, pvz., vardo, pavaed, telefono

numerio ar asmens kodo. Nereikalaujant pateiktieasshy duomen, Zzmores yra geranoriskesni ir
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skiria laiko anketos pildymui. Taip pat pateikiamagymeéjimo budas, jog pildantiesiems anket
nereikiy blaskytis ir galvoti, kaip reikia pazysn atitinkamus atsakymus.

Tyrimo sskmé nemaza dalimi priklauso nuo jame dalyvadjanzmoni, tod:l , kad ity
galima susidaryti pradinrespondento vaizg anketos pradzioje buvo pateikti demografiniai
klausimai, tokie kaip: amzius, iSsilavinimas, pgos.

Gauti atsakymai éra galutiniai duomenys. Norint tiksliau iSanalizugiaut informacip,

duomenys grupuojami ir analizuojami. Informacijalamjama Microsoft Exel programa.

3.3. Tyrimo imties charakteristikos

Tyrime dalyvavo 63 respondentais, pasirinkti UABigi8iy plentas*isikarusios Siauliuose,
darbuotojai, kurie uZzima vadovaujaas ir kitas pareigas. Respondentai buvo pasireusitiktinai,
démesio nebuvo kreipiama neiSeimynirg pacti, neij ekonomines gygas, tiki darbirg sfem.
Tirlamyju kontingentas — daub vadovai, vykdytojai, meistrai, mechanizatoriai @iliniai

darbininkai.

Tyrimo rezultat y analizé

Jisy amzius:

Darbuotoj y amzius

40%-

35%-+
30%-

25%-+
20%-

15%-
10%-

5%

0%-

@ iki 35m 34,90%
m 36-50m 34,90%
O wrs 51m 30,20%

6 pav. Darbuotoy amzius
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ISanalizavus gautus ankeitn apklausos duomenis, nustatyta, kad respondentziugm
pasiskirs¢s gana tolygiai. Apklausoje dalyvavo 34,9 proc.3kimet, respondeny, tiek pat
34,9 proc. 36 — 50 metespondentir 30,2 proc. virs 51 metapklausos dalyut

ISsilavinimas:
ISsilavinimas
40%
35%+
30%+
25%+
20%+
15%
10%
5%+
0%-
@ Vidurinis / specialus 22,22%
@ Vidurinis 27%
O AuksStesnysis 11,11%
O Nebaigtas aukStasis 3,20%
| AukStasis 36,50%

7 pav. Apklausos dalyyj iSsilavinimas

IS visy apklaustju respondent, buvo nustatyta, kad — 36,5 proc. turi agKStiniversitetin
iSsilavinima, 22,2 proc. viduripi/specialyi, 27 proc. vien viduriiji, 11,1 proc. aukStegnir
3,2 proc. — studijuojantys.

UZimamos pareigos:

Respondent y pareigos

80%-

60%-

40% |

20%-

0%

@ Vadovaujancios 28,60%

m Nevadovaujancios 69,80%

8 pav.Respondentpareigos
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Procentig tyrime dalyvavusi darbuotoy uzZimam pareig iSraiSka: 28,6 proc. respondent
uzimartiy vadovaujatias pareigas organizacijoje ir 69,8 proc. eilinesrepgas uzimatiy
darbuotoy;.

Palyginus 6 ir 7 pav. duomenis matomas gana aukstemizacijos darbuotgjiSsilavinimo
lygis. IS visy respondent (28,6 proc. vaday ir 69,8 proc. eilini darbuotoy) 36,5 proc. yra su
aukstuoju ir 11,11 proc. auksStesniuoju iSsilavinjmiB,2 proc. dar studijuojén.

Komandinis ar individualus darbas:

Darbo form y santykis organizacijoje Priimtinas darbuotoj -y komandinio ir
individualaus darbo santykis
90%
0,
75% | 90%
60% 75%1
° 60%
4% 45% |
30%1 30%1
15%1 15%]
0% 0%
@ Komandinis darbas 88,90% @ Komandinis darbas 82,50%
@ Individualus darbas 11,11% | Individualus darbas 17,50%

9 pav.Komandinio ir individualaus darbo proporcija

Klausimu @&l komandinio ir individualaus darbo gwjimo nustatyta, kad UAB ,Siaufi
plentas” komandinis darbas, tarpukdarbo organizavimo form paplies daugiausiai (88,9 proc.).
Taip pat didziajai daliai darbuotpfai yra ir priimtiniausias variantas (82,5%).cileas kaip matyti i$

Siy rezultaty skirtumo ir 9 pav. pateigtduomen , dalis darbuotaj pasisako uz individualdark.
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Darbuotoj; tarpusavio santykiai:

Tarpusavio santykiai

Palaiko vieni kity pastangas mokytis

Komandos nariai stengiasi sumenkinti kity nariy,
darbus

Nuosirdziai bendrauja tarpusawyje 17.8%

Komandos nariai tarpusawyje nesikonsultuoja,
nepadeda kitiems

Komandos nariai pasitiki vieni kitais, gali atvirai

iSsakyti savo mintis 19,8%

Komandos nariai mazai bendrauja tarpusawije,
nuolat rungtyniauja

Nesiekia asmeninés naudos sawo kolegy saskaita 13.2%

Komandos nariai bendradarbiauja tarpusawyje

padeda vieni kitiems %

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

10 pav. Tarpusavio santykiai su bendradarbiais

I klausimy: Jasy tarpusavio santykiai su bendradarbiais? Darbuicteigia taip:

36,2 proc. respondanimano, kad komandos nariai bendradarbiauja targjesgadeda vieni
kitiems. Komandos nariai pasitiki vieni kitais, galvirai iSsakyti savo mintis, taip mano 19,8 proc
respondent. 17,8 proc. mano, kad bendradarbiai nuoSirdziadkeuja tarpusavyje. 13,2 proc.
darbuotojai teigia, kad, nesiekia asmeésinaudos savo koleguskaita. 2l vieni kity palaikymo,
sutinka 9,2 proc. respond@n®,6 proc. mano, kad komandos nariai mazai bejaratungtyniauja
tarpusavyje, o 1,3 proc. darbuatdgigia, kady organizacijoje stengiamasi sumenkintykitarbus.

Manartiy, jog komandos nariai tarpusavyje nesikonsultuogpadeda kitiems, neatsirado.
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Kompetenciy stygius komandinio darbo pagerinimui:

Kompetencija ir darbo kokyb é

40%-

30%-

20%-

10%

0%-

@ Vadybinés kompetencijos 34,50%

m Socialinés kompetencijos 20,70%

O Darbo kompetencijos 24,20%

O Psichologinés 20,70%
kompetencijos

11 pav. Kompetencij stygius, darbo komandoje pagerinimui

Nagrirgjant komandinio darbo efektyvumo galimybes buvo uaki suZzinoti,

kokia

kompetencija (kompetencijos) respondentams atrogwbgusia, kurios jiems itksta siekiant

pagerinti komandindarky. Remiantis tyrimo rezultatais matyti, kad labiaisiarbuotojai savyje

pasigenda vadyb#s kompetencijos (34,5 proc.), sekimje vietoje - darbo kompetencija (24,2

proc.), ir vienodai respondenf20,7 proc.)teigia, kad psichologmir socialirts kompetencijos.

Teiginiy patvirtinimas:

4 lenteé
TAIP NE
TEIGINIAI
% %
1. | Man gerai sekasi dirbti komandoje 95.0 5.0
2. | Man geriau tity dirbti vienam 16.7 83.3
3 AS sunkiai persiorientuoju prie komandinio darbes komandinis darbas 12.9 87 1
" | neleidzia i&ry3kinti asmenimpipasiekimy ' '
4. | AS esu ne lyderis, bet lygiavertis komandos siary 81.4 18.6
Vienas i§ pagrindini komandinio darbo stimulUAB ,Siauliy plentas*-
5. o p .g m_ _ B ! 4P 67.9 32.1
materialinis ir moralinis apdovanojimas
6. | Manau, kad mano komanda aiskiai zino savo tkiski uzdavinius 85.7 14.
Mano komandoje kiekvienas Zing #aro, uz g yra atsakingas ir&daro jo
7. : A Ly J * : 82.8 17.2
kolegos.
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Ol

8. | Man dirbant komandoje nuolat tenka patyslomiausi darbai. 11.5 88.

AS manau, kad komandoje darbai paskirstomi atsiamel; kiekvieno
9 .. . i} 88.3 | 11.7
Zinias ir sugegjimus.

10 Priimant sprendimus komandoje skatinamas darbwaddyvus 75 9 1
| dalyvavimas, taip pasiekiama teigiama darbuptepkcijai pokyius. ' '

11.| Vadovas kaupia reikalingkomandos darbo informagij 89.1 10.9

Vadovas sukauptas Zinias ir informaakleidzia organizacijos (komandos
12. _ _ 84.2 15.8
darbuotojams (nariams).

N

13 Did¢jant informacijos kiekiui komandoje, esate skatipasnti kity (kolegy, 873 127
| bendradarhi, vadow, pavalding) patirt. ' '

e s aw

iISanalizavus gautus tyrimo duomenis matome, kaubregentai pasiskirstaip:

Man gerai sekasi dirbti komandoje, darbuotojai f@sd 95 proc., ne atsakyrpasirinko 5
proc. Man geriau ity dirbti vienam 16,7 proc., ne 83,3 proc. AS sunkiarsiorientuoju prie
komandinio darbo, nes komandinis darbas neleidigkinti asmenini pasiekiny, taip pasirinko
87,1 proc. respondantne pasirinko 12,9 proc. Nors ir 95 proc. darbjipfrasisako uz komandin
darka, bet visgi dalis darbuotgj sunkiai persiorientuojakomandin darky ir yra linke dirbti vieni.
AS esu ne lyderis, bet lygiavertis komandos nagjp, pasirinko 81,4 proc. darbuaipne pasirinko
18,6 proc. Vienas i$ pagrindinkomandinio darbo stimulUAB ,Siauliy plentas* — materialinis ir
moralinis apdovanojimas, taip mano 67,9 proc. itsunesutinka 32,1 proc. apklausos dajydio
teiginio rezultatai atskleidzia nepakankarkomandinio darbo palaikyim Manau, kad mano
komanda aiskiai Zino savo tikslus bei uzdaviniag aitsak 85,7 proc. respondanir ne 14,3 proc.
I teigini: mano komandoje kiekvienas Zina, #taro, uz k yra atsakingas ir&daro jo kolegos, taip
atsak 82,8 proc., ne 17,2 proc. darbuatdyian dirbant komandoje nuolat tenka patyglamiausi
darbai, ne pasirinko 88,5 proc. respondendip 11,5 proc. Tajrodo, kad ne visi darbuotojai
patenkinti savo darbu. AS manau, kad komandojbailgraskirstomi atsizvelgiarit kiekvieno
Zinias ir sugejimus taip mano 88,3 proc. ir ne 11,7 proc. resgoad Priimant sprendimus
komandoje skatinamas darbuatopktyvus dalyvavimas, taip pasiekiama teigiama uwiaidjy
reakcijaj pokyius, su tuo sutinka 75,9 proc. darbuataj nesutinka 24,1 proc. Vadovas kaupia
reikalinga komandos darbo informagjj taip 89,1 proc. respondentne 10,9 proc. Vadovas
sukauptas Zinias ir informagijskleidzia organizacijos (komandos) darbuotojanei&ms), Siam
teiginiui pritaria 84,2 proc. ir ne 15,8 proc. agpksos dalywj. Didéjant informacijos kiekiui
komandoje, esate skatinas priimtik{kolegs, bendradarhy, vadow, pavaldini}) patirt, taip teigia
87,3 proc. respondentr ne 12,7 proc.
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Nariy tipai dirbant komandoje:

Komandos sud étis

35%- 32,9% @ S¢jikas

m IStekliy tyrinétojas
30% yty ]

0 Koordinatorius

25% 0O Formuotojas

20% 17,1% B Pataréjas -Vertintojas
o0 @ Komandos zmogus

151 O Vykdytojas

10%- 7.2% 29 6% | O Uzbaigéjas

0,
‘ >.1% @ Specialistas
5061 2,9% . .
° ﬂ 49 m Nepriklausau jokiam
0%-

12 pav. Komandos natji tipai

Kuo jvairesre komandos sudis, tuo komanda pasiekia gerasmezultat,. Kartu dirbdami,
komandos nariai priklauso vienas nuo Kkito,ckasi jgudziais, zZiniomis ir patyrimu. Kiekviena
komanda vig pirma yra grup, todl jos nariai turi dirbti kartu, kad pasiekbendn tiksla.

M. Belbin, atskleisdamas komandinvaidmen skirtumus, palizia, kad geros komandos
darbo rezultatus labiausiai lemia asmésijos nan savyles, po to profesiniai geépmai. Tokios
komandos pasiekia daug geresrgzultat; negu tos, kur darbai paskirstomi pagal einamasgese

Vaidmeny pasiskirstymas ir tarpusavio bendradarbiavimasiksw&i, uztikrinantys efektywi
komandos veikl . Atsakymaij klausina, kuriam nany tipui priklausote komandoje, pargdkad
darbuotojai dazniausiai priklauso komandos zmog8as9 proc. ir specialisto 17,1 proc.
vaidmenim. Nedaug atsilieka vykdytojai 15,7 proczbligijai ir patagjai bina 7,2 proc.
Koordinatoriams priklauso 5,7 proc. darbuatoReliau pasirenkami &ikais 2,9 proc. ISteki
tyrinétojais bei formuotojais ima 1,4 proc. respondentJokiam komandini vaidmemn tipui
neprisiskiria 8,6 proc. apklausos dalyvi
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Komandoje praktikuojamos priemés

5 lenteé
Priemones Visada Daznai Retai Niekada
% % % %
1. Susipazinimo sesijos. 20.4 14.8 42.6 22.p
2. Socialiniai uzgimimai kartu, tiesiogiai
B 9.3 7.4 35.2 48.2
nesusi su darbu.
3. Komunikaciniai mokymai, ar Kiti
_ 13.7 9.8 50.9 25.5
mokymai.
4, Bendro tikslo iSdimas. 23.6 29.1 34.6 12.7
5. Pagalba kitiems komandos nariams. 44, 45, 10{2 0.0
6. Pastous susitikimai ir atgalinis rysys. 11.3 22.6 50.9 15
7. Linksminimasis kartu. 18.2 3.6 67.3 10.9

I klausimy: ar praktikuojamos sy komandoje minimos priemés? Respondentatsakyny
rezultatai pateikiami 5 lentr pavaizduoti grafiSkai 13 pav. IS grafiko matytad organizacijoje
stinga komandos narisusitikimy ar susipazinimo sesij Reti komunikaciniai ir kiti mokymai, bei

komunikaciniai uzgimimai nesusg su darbu. Taip patitksta bendro tikslo ig#imo.
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Priemoni y praktikavimas
] 109%]

18,2%

15,1%

Pastouis susitikimai ir ] 50,9%
atgalinis rysys. 22,60%

| 67,3%

Linksminimasis kartu.

|

11,3%

7 0,0%

Pagalba kitiems komandos 10,2%
nariams. 45,80%

| 44,1%

12,7%

|

| 34,6%
29,10%
‘ | | 23,6%

] 25,5%
Komunikaciniai mokymai, ar ] 50,9%

Kiti mokymai. I ©.80%
13,7%

Socialiniai uzsiémimai kartu, ‘ ‘ ] 35,2%
tiesiogiai nesusije su darbu. ,40%
9,3%

Bendro tikslo iSkélimas.

|

| 148,2%

1

| 22,2%

Susipazinimo sesijos. — 14,89%

] 20,4%
T

| 42,6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

o Visada m Daznai 0O Retai 0O Niekada

13 pav.Komandoje praktikuojamos priemés

UAB , Siauliy plentas* komandinio darbo nauda:

Komandinio darbo nauda

O Pasiekiamas didesnis darbo

nasumas
35% - 30,1% @ Skatinama didesnis visos
organizacijos lankstumas
30%
o O Teikia darbuotojams
25% didesne motyvacijag ir
20%.- 15,4% 15,4% atsidavimo organizacijai

O Didesné priimamuy,

15% sprendimy kokybeé

10%- B Geresniy tarpusavio santykiy
palaikymas

5%+

0%- O Didesné galimybé atskleisti

darbe savo gabumus

14 pav.UAB ,Siauliy plentas®, komandinio darbo nauda.

46



Klausime, @l komandinio darbo naudos UAB ,Siaulplentas*, didZioji dalis respondenso,1
proc. mano, kad komandinio darb@kd pasiekiamas didesnis darbo nasSumas. Kiti t&gini
iISsiskygé maziau: didesh galimyke atskleisti savo gabumus darbe 17,3 proc., did@smmamy
sprendiny kokyhké ir, kad palaikomi geresni tarpusavio santykiai malb,4 proc., teikiama
darbuotojams didegsrmotyvacija ir atsidavimas organizacijai 11,5 prackad palaikomi geresni
tarpusavio santykiai mano 10,3 proc. respongeifiiriant respondentus, Sis klausimas buvo
iISskirstytag vadovaujatias ir ne vadovaujams pareigas uziman; darbuotoj nuomones 15 pav.
20 proc. vadoy mano, kad komandiniu darbu pasiekiama didgsiimamy sprendina kokybé ir
palaikomi geresni tarpusavio santykiai, 20,2 pmtniy darbuotoj nuomone, komandiniu darbu
suteikiama didesngalimyke atskleisti savo gabumus darbe ir 32,3 proc., kegigkiamas didesnis

darbo naSumas.

Komandinio darbo nauda

Didesne galimybé atskleisti darbe savo — 20,2% mEN
gabumus | E—EX av
| o N 13.1%
Geresniy tarpusavio santykiy palaikymas
20,0%
- " , ] 14,19%
Didesné priimamy sprendimy kokybé
20,0%

Teikia darbuotojams didesne motyvaciia ir [N 11,1%

atsidavimo organizacijai [ ]127%
Skatinama didesnis \isos organizacijos _ 9,1%
ankstumas E—

L . . 32,3%
Pasiekiamas didesnis darbo naSumas
| 21,8%
I

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

15 pav.Komandinio darbo efektyvumo vertinimas vadavkity darbuotoj nuomone
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Komandinio darbqgtaka:

Komandinio darbo rezultatyvumas

m Maziau reikalinga kontrolé
5,1% darbo atlikimo metu

O Lengviau pagristi priimto
6,7% sprendimo tinkamuma,

B Zmonés labiau motywioti

Gbe gerai dirbti

| 14,4% @ Kokybiskiau atliekami
suplanuoti darbai

20,5% B Greigiau atliekami suplanuoti
darbai

O Pasirenkamas optimaliausias
sprendimas

O vairiapusiSkiau apsvarstoma
Shie problema
| 10.3% B Sutrumpinamas sprendimy
y 0

priemimo laikas

\ \
w w ‘ @ Numatoma daugiau
0% 5% 10% 15% 20% 25% problemos sprendimo bidy

16 pav.UAB ,Siauliy plentas*, komandinio darhitaka darbires veiklos rezultatyvumui

16 pav. pateikiama tyrime dalyvavusiespondent nuomort apie komandinio darb@aka
darbires veiklos rezultatyvumui. 1Ssiaiskinta, kaip komauisl darbagtakoja darbo procaskaip Sis
poveikis pasireiSkia priimant sprendimus, bei juggvendinant. Remiantis atlikta tyrimo analize,
respondent nuomone, komandinis darbas padeda:

e grekiau atlikti suplanuotus darbus 20,5 proc.;

e kokybiskiau atlikti suplanuotus darbus 14,4 proc.;

e jvairiapusisSkai apsvarstyti problemas ir priimtiiomtliausa sprendinm 12,3 proc.;

e numatyti daugiau problemos sprendinuahp 10,3 proc.;

e sutrumpinti sprendimo @nmimo laika 9,7 proc.;

e zmores labiau motyvuoti gerai dirbti 8,7 proc.;

e lengviau pagsti priimamo sprendimo tinkamun®,7 proc.;

e sumazinti kontra darbo metu 5,1 proc.

Siekiant iSsiaiskinti tiksliau komandinio darhtaka darbires veiklos rezultatyvumui, Sis
klausimas buvo tiriamas detaliau, suskirs gautus duomenjsvadow ir eiliniy darbuotoj
(17 pav.).

Paaiskjo, kad eiliniams darbuotojams 24,2 proc., komaisddarbastakoja atliekam darhy
trukme, o vadovams 18,8 proc. padeda pasirinkti optimahasprendim.
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Komandinio darbo

itaka

MaZziau reikalinga kontrolé darbo atlikimo metu

Lengviau pagristi priimto sprendimo tinkamuma,

EN
ov

Zmonés labiau motywioti gerai dirbti

KokybiSkiau atliekami suplanuoti darbai

GreiCiau atliekami suplanuoti darbai

24,2%

Pasirenkamas optimaliausias sprendimas

| 18,8%

IvairiapusiSkiau apsvarstoma problema

12,9%
12,5%

Numatoma daugiau problemos sprendimo bady %

Sutrumpinamas sprendimy priémimo laikas !—‘0 14.1%

1%

0% 5% 10%

15% 20% 25% 30%

17 pav.UAB ,Siauliy plentas®, komandinio darhbitaka veiklos rezultatyvumui.

Veiksniai tinkamiausiai apildinantys komandindarky Jisy organizacijoje:

25%-

23%+

20%-

18%-

15%+

13%+

10%+

8%

5%

3%

0%-

Komandinio darbo vertinimas

20,0%

10,7%

10.0% 6, 0%

10,7%

O Komandy, nariai — tai bendramingiai,
panasiy vertybiniy, nuostaty Zmonés

B Komandose néra konfliktisky,
asmenybiy

O Komandinis darbas taikomas placiai

O Komandinis darbas taikomas wkdant
projektine veiklg

B Komandinis darbas skatinamas

@ Komandinis darbas tinkamai
planuojamas

B Turima pakankama komandinio darbo
patirtis

O Komandinis darbas analizuojamas,
stengiamasi jj tobulinti

W Taikoma veiksminga komandinio
darbo kontrolé

18 pav.Veiksniai tinkamiausiai apitdlinantys komandindarka
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Tiriant, kuris i$S pateikt veiksni tinkamiausiai apitidina komandindarky imorgje, buvo gauti
tokie rezultatai:

20 proc. respondenimano, kad komangdnariai — tai bendramémai, panasi vertybiy, nuostai
Zzmores. 14,3 proc. darbuotpnuomone, pas juos komandinis darbas analizuojastersgiamasiij
tobulinti. Kiti teiginiai surinko maZiau procapnt 10,7 proc. teigia, kad UAB ,Siauliplentas,
komandose éra konfliktiSky asmenyhj ir komandinis darbas tinkamai planuojamas. Sungis,
kad komandinis darbas taikomasdua ir, kad jis taikomas vykdant projektirveikla, sutinka 10
proc. apklausos dalywi Turima pakankama komandinio darbo patirtis 8,@cpr taikoma
veiksminga komandinio darbo kontédl,9 proc. Ir kad skatinamas komandinis darbas,dkproc.
respondent. Akivaizdu, kadimorgje yra nepakankamai skatinamas komandinis darbas.

IStekliy ribotumas komandinio darbo efektyvumui:

IStekli y jtaka komandiniam darbui

0 37,90%
40% 35%
30%
23,10% 23,10%
oV
17.30%
20% 715, 40% = BN
12,10%
10% + 6,90%
3,90%
| \ =
Personalo Laiko iStekliy Techninés Finansy iStekliy Nestinga jokiy
iStekliy jrangos iStekliy

19 pav.IStekliy ribotumas kliudantis komandinio darbo efektyvinimu

Tiriant komandin darks, svarbu nustatyti kas stabdo, arba koi&tekliy triksta komandinio
darbo efektyvumui. Siuo klausimu iSsiskyradoyv ir eiliniy darbuotoj nuomorts. DidZioji dalis
vadow teigia, kad komandinio darbo efektyvinimuiiksta techniss jrangos, o eilini darbuotoj

37,9 proc. nuomone,iiksta finansini iStekliy.
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Komandinio darbo taikymas:

Komandino darbo pl étojimas

75%-

60%

45%-

30%

15% -

0%-
@ Taip 72,70%
m Ne 10,90%
O Neturiu huomoneés 16,40%

20 pav.Komandinio darbo taikymas @au

UZ komandinio darbo plojima UAB ,Siauliy plentas* pasisaknet 72,7 proc. respondent
16,4 proc. tam netéjo nuomorés ir 10,9 proc. prieS komandinio darbo taikym

Veiksniai labiausiai trukdantys komandai dirbtildfsiau:

Siekiant iSsiaiskinti, kokie veiksniai organizaggolabiausiai trukdo efektyvinti komandin
darln, respondentams buvo pateikta veiksrientek su galimais atsakymais: ,trukdo® ir
.netrukdo”. IStirti detaliau s klausima, atsakymai buvo suskirstyti vadow ir kity darbuotoj

nuomones (21-22 pav.).

Vadov y nuomon €&

0,
Netinkamas komandos vadovas * [ B Netrukdo
| 56,3%
| O Trukdo
4 0,
Netinkama komandos sudétis * 12.8%
| 57,2%
s . . 53{8%
Neéra aikios veiklos sritys TR ?
. ) 61,5%
Netinkamas komandos dydis 1 385%
- . 50,0
Komanda neturi aiSkaus tikslo 150.0 Z

0% 15% 30% 45% 60% 75%

21 pav.Veiksniai, trukdantys komandai dirbti efektyviataflowy nuomone)
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IStyrus apklausos rezultatus, pagal sudawadow, nuomony grafika (21 pav.), matyti, kad
vadovaujatiias pareigas uzima&n; darbuotoj nuomone komandinio darbo efektyvinimui
labiausiai trukdo netinkamas komandos vadovas (pf8.) ir netinkama komandos stid (57,2
proc.). Efektyvumuitakoja ir aiSkaus tikslo netjimas (50 proc.).

O pagal eilini darbuotoy grafika (22 pav.) matyti, kadyj nuomonejtakos turi tik netinkama

komandos sudlis (53,1 proc.), Si nuomeérsutampa ir su vadgwuomone.

Eilini y darbuotoj y nuomon é

0,
Netinkamas komandos vadovas _ 53,1% B Netrukdo

| 46,9%

] @ Trukdo
0,
Netinkama komandos sudétis 46,9%

1%

| 53,
5 0,
Neéra aiskios eiklos sritys h 58,1%

| 41,9%

5 0,
Netinkamas komandos dydis * p8,3%

| 41,7%

0,
Komanda neturi ai$kaus tikslo 58,8%

1 41,2%

I I
T T T

0% 15% 30% 45% 60% 75%

22 pav.Veiksniai, trukdantys komandai dirbti efektyviddat( darb. nuomone)

Teiginiai:
6 lentek
Kaip daznai Jisy komandoje pasitaiko Visada | DaZznai | Retai | Niekada
(nepasitaiko) Sios situacijos % % % %
1. | Arvisada jatiatés pilnateisiu savo komandos nariu? 63.3 3117 4/8
Siekiant bendro tikslo, komandoje dirba visi. M2 54.2 3.4 -
3. | Darbo vadow keliami tikslai yra reais ir
o 34.5 58.6 3.5 1.7
pasiekiami.
4. | Mes zinome, kaip (gerai ar blogai) yra vertinama
P gal) y 32.8 34.5 27.6 5.2
musy darbas.
5. | Darbas leidzia man tolatil kaip zmogui ir kaip
- 50 36.2 12.1 1.7
specialistui.
6. | Pasitaiko, kad darbuotojai vengia asmésin
125 44.6 33.9 8.9
atsakomyBbs.
7. | Vadovas atsizvelgigkiekvieno darbuotojo
. B 35.6 33.9 25.4 5.1
pastangas ir sugémus.




8. | Vadovas savo klaidas daznai bando suversti
) 8.9 12.5 554 23.2
darbuotojams.
9. | Komandoje darbai yra atliekami bendronégomis. 45.5 52.7 1.8 -
10. | Masy darbdavys priima sprendimus savarankiskal,
_ o 125 39.3 32.2 16.1
nesitardamas su komandos nariais.
11. | Reikiamos kvalifikacijos darbuotojai parinkti taip,
_ o . 32.1 50.9 17.0 -
kad gatty kuo geriau atlikti uzduotis.
12.| Musy darbe galima bet kada laisvai iSreikSti savo
34.5 29.3 31.0 5.2
NUOMOMR.
13. | Komandos nariai vienas kipalaiko. 39.0 47.5 11.9 1.7

UAB ,Siauliy plentas* pasitaikafios situacijos:

e Visada jadiatés pilnateisiu savo komandos nariu — visada 63.8.pro

e Siekiant bendro tikslo, komandoje dirba visi — d&@Z4.2 proc.;

e Darbo vadoy keliami tikslai yra reais ir pasiekiami — daznai 58.6 proc.;

e Mes zinome, kaip (gerai ar blogai) yra vertinamasyrarbas — visada 34.5 proc.;

¢ Darbas leidzia man tohitl kaip Zmogui ir kaip specialistui — visada 362,;

¢ Pasitaiko, kad darbuotojai vengia asmeésiatsakomyks — daznai 44.6 proc.;

¢ Vadovas atsizvelgiakiekvieno darbuotojo pastangas ir sugigbus —

visada 35.6 proc.;

¢ Vadovas savo klaidas daznai bando suversti darfaums$o- retai 55.4 proc.;

e Komandoje darbai yra atliekami bendronméggmis — daznai 52.7 proc.;

e Darbdavys priima sprendimus savarankiSkai, neitaas su komandos nariais —

daznai 39.3 proc.;

e Tinkamai parenkami reikiamos kvalifikacijos darbaojat — daznai 50.9 proc.;

e Darbe galima bet kada laisvai iSreiksti savo nuogrexisada 34.5 proc.;

e Komandos nariai vienas kipalaiko — daznai 47.5 proc..

IS rezultay matyti,

kad organizacijoje ttksta bendravimo tarp darbdavio ir

darbuotoy priimant sprendimus ir daznai pasitaiko darbupt@ngiartiy asmenids atsakomyés.
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Darbo rezultat pagerinimui:

Jisy komandos darbuotojams Visada | DaZnai | Retai | Niekada

reikia: % % % %
1. | Didesnio atlyginimo 71.7 26.7 - 1.7
2. | Daugiau informacijos 50.9 38.2 10/9 -
3. | Geresni darbo priemonj 63.2 26.3 | 10.5 -
4. | Gilesnuy profesiniy Ziniy 53.5 345 | 12.1 -
5. | Tobukjimo galimybiy 56.2 35.1 7.0 1.8
6. | Vadovykes palaikymo 50.9 32.7| 164 -

Apklausos dalywi nuomone, kad pag#t darbo rezultatai reilgt
e Didesnio atlyginimo 71.7 proc.;
e Geresni darbo priemonj 63.2 proc.;
e Tobukjimo galimybi 56.2 proc.;
e Gilesniy profesiniy ziniy 53.5 proc.;
e Vadovyles palaikymo 50.9 proc.;

e Daugiau informacijos 50.9 proc..
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

ISanalizavus mokslipliteratira, komandinio darbo klausimais, daromos tokios isgad

e Bet kurios grups tapimas komandaira lengvas ir greitas procesas. Bet kuriuo atvejyg
turi iSgyventi atitinkamas komandos formavimosidgtes, kad pasielgt reikiamy bendravimo ir
bendradarbiavimo g Basimosios komandos nariai turi atrasti ir prisiif@biausiai sau tinkant
vaidmen.

e Komanda suprantama kaip efektyviai dirbanti grupasiekusi tam tilgr integracijos lyg,
kuriame veiklos efektyvumlemia vaidmen pasiskirstymas tarp komandos narlgesio gruge
normos, slygojarcios bendradarbiavimu, parama, pasiiiku, aukSta motyvacija paremtus
tarpusavio santykius.

e Kokio tipo beliity komanda, jos pagrindinis darbo principas iSlieladradarbiavimas ir
tarpusavio pagalba, kuridéka igyvendinami bendri tikslai ir patenkinami kiekviekomandos
nario individuaiis poreikiai.

e Kad komanda dirlot sskmingai, turi kuti aiSkus tikslas, bendravimas, palankus psichalsgi
mikroklimatas, aiSkus vaidmerpasiskirstymas, tinkamas vadovavimigeka.

e Vienas i$S pagrindini komandinio darbo stimul- materialinis ir moralinis skatinimas, kuris
turi turéti suvokianmy verk komandos nariams, turiabh primamas kaip uZtarnautas ir skatinti
darbuotojus vykdyti bendras uzduotis.

e Darbas komandoje reikalauja atviruniggdziy, prisékmimo atsakomyés ne tik uz save, bet

ir uz visus komandos narius,whendradarbiavimo pagrindu tutitb pasitikéjimas vienas kitu.
Empirinio tyrimo metu nustatyta :

e UAB ,Siauliy plentas* komandinis darbas tarp ukitlarbo organizavimo form paplits
daugiausiai (88,9 proc.). Tuo ¢, didziajai daliai darbuotqj yra ir priimtiniausias variantas
(82,5%). T&iau dalis darbuotaj pasisako uz individualdarh.

e Didzioji dalis darbuotaj teigia, kad komandos nariai bendradarbiauja tapye, padeda
vieni kitiems, darbuotojai pasitiki vieni kitaisaly atvirai iSsakyti savo mintis, tétigalima teigti,
kad organizacijoje yra labai svarbus komandinisbdsr Gera komanda sujungia savyje
bendradarbiavimo ir konkurencijos elementus. Tokiomandos nariai, veikdami iSvien, padeda

vienas kitam pasiekti geriausasmenini rezultat;.

e Efektyvi komanda turi dirbti kartu ir dbti atsakinga uz reikSming uzdu@iy atlikima.
Komandos nariai turiidi motyvuoti dirbti, o0 motyvacy didina uzduotys, reikalaujéios igudziy

jvairows, bei atsakomybuz jas.
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e Atsakymuose & komandinio darbo naudos kiek iSsiskyrvadovaujatias ir ne
vadovaujatiias pareigas uziman; darbuotoy, nuomors. 20,0 proc. vadav mano, kad
komandinis darbas tuitakos priimam sprendina kokybei ir geresniems tarpusavio santykiams.
32,2proc. eilinp darbininky mano, kad komandiniu darbu pasiekiamas didesnisodaaSumas.

Panass rezultatai gautiéd komandinio darbgtakos veiklos rezultatyvumui.

e Tyrimu nustatyta, kad komandidarhy, jo efektyvum, vadovams labiausiai riboja techésn
irangos (35,0%) ir laiko iStekii(23,1%) stygius, o darbininkams stinga finansisiekliy (37,9%).
DidZioji dalis respondentmano, kad darbo rezultagerinimui bendrogje turi jtakos materialinis

atlygis, nepakankamas informacijos ir profesininiy kiekis.

e Taip pat organizacijoje stinga ir vadoglpalaikymo.

Ivertinant empirinio tyrimo rezultatus, pateikiamos tokios rekomendacijos

1. Organizaciy vadovai burdami komandas, &ty atkreipti d¢meg i tai, kad savanorisSkas
dalyvavimas komandos veikloje yra labai svarbus &admio darbo veiklos efektyvumo rodiklis.
Kad komandos nariai dirlptefektyviai ir pasiekt gem rezultat, jie turi teikti pirmenylk tos
komandos veiklai, komandos sprendziamos problemosstitapti su nario kompetencijomis bei
interesais. Veikla komandoje jos nariams turi gatikne hiti prievole.

2. Norint uztikrinti efektyw; komandos naui darka, reikia proporcingai, turimai kompetencijai
ir pareigoms, pasiskirstyti darbotks ir atsakomyh, operatyviai spsti iSkilusias problemas, kartu
prisiimti atsakomyb uz savo tiesioginio darbo vykdwmr uz visos komandos darbo gerimim
Suteikti darbuotojams Ziniir jgadZiy, organizuojant kvalifikacijos tobulinimo kursus.

3. Rekomenduojama vadovams priimant sprendimus pasitaorganizacijos nariais. Svarstant
strateginio pobidzio klausimus taikyti ,Smegersturmo* ir Delfy metodo principus.

4. Tikslu iSpksti tarptautin bendradarbiavig 2010 mei antrame pusmetyje inicijuoti
bendradarbiavimo sutarties sudagyrau Lenkijos keli statybos organizacijomis. Organizuoti
tarptautinius mokymus komandinio darbo tobulinirpatirties pasidalijimu.

5. 2-3 met, begyje, UAB ,Siauliy plentas® pakartotinai atlikti komandinio darbo sy
tyrima ir sulyginti su dabartiniais rezultatais, pakitinn rezultaty jvertinimui.

6. Dazniau rengti darbuotgj susipazinimo sesijas, socialinius u@hsimus tiesiogiai
nesusijusius su darbu ir pasilinksminimus kartakisint sukurti artimesni rydarp darbuotaj bei

vadovyles. Bendraujant labiau iSry&k darbuotoy gabumai, kuriuos gétly pritaikyti darbo metu.
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1 priedas

Transporto infrastruktira 22,58%

5263,38 min. lity
Sanglaudos fondas - 16,05 % ERPF — 6,53%
15 visu: 37 54,80 min, Ny 15 viso: 1528, 58 min, lit
5,23 % keliy tinklui 8,46% geleZinkeliy tinklui 5,22% keliy tinklas: 1.3%
_ valstybinial kefiai ~— Galeginkeli finklas (107,0 min. LY
TEN lransporto tinkluf TEN transporto tinklui 21 l0kst. km Uostai (179,91 min, L1)
priklausantys keliai priklausantys gelezinkeliai - savivaldybiy keliai ~ Vidaus vandens keliy
1244,34 min, Lt 1976,90 min. Li S6 tokst. km (19,99 min. L)
(121,39 min. L1 I§ viso: 307,18 min. Lt
| /\
2.28% kllloms Ir. ragims 339 % 1,83% savivaldybiy
Muttimadalinis transportas valstybiniams kellams kaliams ir gatvams
219,66 min. L (793,39 min, Lt (428,0 min, L)

Oro uostai 65,96 min, Lt
Uostal 147 94 min. Lt
1§ viso; 533,56 min. Lt

3 pav.2007-2013 m. Europosafsingos strukirinés paramos panaudojimas.

(Lietuvos keliai 2006/2 p. 35).
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2 priedas

4 pav.darhy apimties ir darbuotagjskatiaus (1966-2005me} grafikas.

(,Siauliy plentas — 40%, 2006, p. 13)
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UAB .SIAULI U PLENTAS" VALDYMO SCHEMA

VALDYBA
| SEKRETORS
VYR.
BUHALTERES BUHALTER E GENERALINIS DIREKTORIUS
PERSONALO TARNYBA
SVEIKATOS DARBO SAUGOS
PRIEZIOROS SPECELISTAS
SPECELISE
I |
RESURSJ VALDYMO TECHNIKOS DIREKTORIUS
DIREKTORIUS
| I [ | I PROJEKTJ DIREKTORIUS KOKYBES DIREKTORIUS
MECHANIZACIJOS KARJERU ASFALTBETONIO GELZBETONIO
TARNYBOS TARNYBOS GAMYKLA CECHAS -
VADOVAS VADOVAS (7- DVR) (4- DVR) GAMYBOS TECHNINIS KOKYBES SISTEMJ
SKYRIUS KOORDINAVIMAS
DIRBTUVES
LABORATORIJA
DISPECERIS
ATESTACIJOS IR
KVALIFIKACIJOS
ENERGETIKAS KELIMAS
I [ [ [ [ [
1-AS DARBY 2-AS DARBU_ 3-AS DARBY_ 5-AS DARBU_ 6-AS DARBY 8-AS DARBY_
VYKDYMO RUOZAS VYKDYMO RUOZAS VYKDYMO RUOZAS VYKDYMO RUOZAS VYKDYMO RUOZAS VYKDYMO RUOZAS
[ [ [ [ [ [
STATINIO STATYBOS STATINIO STATYBOS STATINIO STATYBOS STATINIO STATYBOS STATINIO STATYBOS STATINIO STATYBOS
VADOVAS VADOVAS VADOVAS VADOVAS VADOVAS VADOVAS
5 pav. UAB ,Siauliy plentas* valdymo schema.
3 priedas
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4 priedas
ANKETA

Apklausos tikslasjvertinti komandinio darbo privalumus irakumus kelp statybos
organizacijose UAB ,Siauli plentas®. Kadangi atsakymvariantai bus pateikiami tik apibendrinti,
Jasy atsakyna anonimiskumas garantuojamas. Anketa anoriniraSykite reikiam informacip arba
pazynekite tinkani atsakymo variagt IS anksto ékoju uz atsakymus!

1. Jasy amzius?
0 Iki 35 mety; [ 36 — 50 me; [ Vir§ 51 met.

2. Jisy iSsilavinimas?

[ Vidurinis / specialus; [ Vidurinis; ] AukStesnysis; [ Nebaigtas aukstasis;[] Aukstasis.

3. Jisy pareigos:

[J Vadovaujatios; [0 Nevadovaujatios; [ Kita (jrasykite)

4. Kuris I8 pateikt varianty labiausiai papligs Jisy organizacijoje?
1 Komandinis darbas; ! Individualus darbas.
Kuris i$ pateik variant; Jums priimtiniausias?

[J Komandinis darbas; [J Individualus darbas.

Komanda— tai darni kartu dirbafiy asmen grups, kurioje vis; asmen buvimas yra tinas bendram tikslui pasiekti ir
kiekvieno grupgs nario individualiems poreikiams patenkinti.

Individualus darbas- kai Zmogus atlieka uzduotis vienas, be kiagalbos.

5. Jasy tarpusavio santykiai su bendradarbiais? (galisiripti kelis
Jums priimtinus atsakymus)

[1 Komandos nariai bendradarbiauja tarpusavyje padedakitiems;

[ Nesiekia asmené#is naudos savo kolegaskaita;

[J Komandos nariai mazai bendrauja tarpusavyje, huotegtyniauja;

[J Komandos nariai pasitiki vieni kitais, gali atviidsakyti savo mintis;
[l Komandos nariai tarpusavyje nesikonsultuoja, negaditiems;

71 NuoSirdZiai bendrauja tarpusavyje;

[J Komandos nariai stengiasi sumenkintijkitariy darbus;

[J Palaiko vieni ki pastangas mokytis.

6. Kokiy kompetencij Jums asmeniskai labiausiai stinga, kad pagelarbas komandose?
1 Vadybires kompetencijos; [ Darbo kompetencijos;

1 Socialires kompetencijos; 1 Psichologigs kompetencijos.
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7. Ar sutinkate su Zemiau pateiktais teiginiais?

TEIGINIAI TAIP | NE

1. | Man gerai sekasi dirbti komandoje

2. | Man geriau ity dirbti vienam

3. | AS sunkiai persiorientuoju prie komandinio danbes komandinis darbas neleidzia
iSryskinti asmeninj pasiekiny

4. | AS esu ne lyderis, bet lygiavertis komandos siary

5. | Vienas i3 pagrindinikomandinio darbo stimulUAB ,Siauliy plentas®- materialinis ir
moralinis apdovanojimas

6. | Manau, kad mano komanda aiSkiai zino savo tskiski uzdavinius

7. | Mano komandoje kiekvienas Zina, #aro, uz g yra atsakingas ir&daro jo kolegos.

8. | Man dirbant komandoje nuolat tenka patyglomiausi darbai.

9. | AS manau, kad komandoje darbai paskirstomi\akjianti kiekvieno Zinias ir
sugeljimus.

10. | Priimant sprendimus komandoje skatinamas darbwatdjvus dalyvavimas, taip
pasiekiama teigiama darbuatagakcijai pokyius.

11. | Vadovas kaupia reikalingkomandos darbo informagij

12. | Vadovas sukauptas Zinias ir informackleidZia organizacijos (komandos) darbuotojams
(nariams).

13. | Did¢jant informacijos kiekiui komandoje, esate skatipasnti kity (kolegy,

bendradarhj, vadow, pavaldiniy) patirt.

8. Kuriam nari tipui priklausote dirbdami komandoje?

[ Sjikas; [J Patagjas -Vertintojas; [ Specialistas;

[J IStekliy tyrinétojas; [J Komandos Zmogus; [J Nepriklausau jokiam;
[J Koordinatorius; [J Vykdytojas;

[l Formuotojas; T UZbaigjas.

Sjikas - nauy idéjy generavimas, sétingy probleny sprendimas.

IStekliy tyrinétojas -jo veikla susijusi su paieSkaiybingumu, ry3i uzmezgimu, naujoyipaieska.

Koordinatorius- sugeba vesti derybas, iSmintingas, kontroliuojantis

Formuotojas- isitemgs, aktyvus, dinamiskas.

Patarejas -Vertintojas- sveikai nastantis, neemocingas, apdairus.

Komandos Zzmogussocialiai orientuotas, jautrus, geras diplomatas.

Vykdytojas koncervatyvus, pareigingas

Uzbaiggjas -kruopstus, tvarkingasa&iningas

Specialistas tikslingas, atsidays savo stiiai.

9. Ar praktikuojamos dsy komandojeiia minimos priemoés?

Priemonés Visada Daznai | Retai

Niekada

SusipaZinimo sesijos.

n

Socialiniai uzgimimai kartu, tiesiogiai nesusijsu
darbu.

Komunikaciniai mokymai, ar kiti mokymai.

Bendro tikslo iS&imas.

Pagalba kitiems komandos nariams.

Pastous susitikimai ir atgalinis rySys.

NjoglMw

Linksminimasis kartu.
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10. Kokia yra, disy nuomone, UAB ,Siaulj plentas”, komandinio darbo nauda? (galite padykelis
variantus).

[1 Pasiekiamas didesnis darbo nasumas;

(] Skatinama didesnis visos organizacijos lankstumas;

[J Teikia darbuotojams didesmotyvacip ir atsidavimo organizacijai;

[J Didesre priimamy sprending kokykbe;

[ Geresni tarpusavio santylipalaikymas;

1 Didesre galimyke atskleisti darbe savo gabumus;

[ Kita (jraSykite)

11.]vertinkite, UAB ,Siauliy plentas®, komandinio darhtaka darbires veiklos rezultatyvumui? (galite
pazyntti kelis variantus).

[J Numatoma daugiau problemos sprendimdut

] Sutrumpinamas sprendinpriemimo laikas;

[ IvairiapusiSkiau apsvarstoma problema;

[J Pasirenkamas optimaliausias sprendimas;

[J Greitiau atliekami suplanuoti darbai;

1 KokybiSkiau atliekami suplanuoti darbai;

[ Zmores labiau motyvuoti gerai dirbti;

[J Lengviau pagsti priimto sprendimo tinkamuan

[J Maziau reikalinga kontréldarbo atlikimo metu.

12. Kurie i8 pateiki veiksniy tinkamiausiai apitddina komandindarky Jisy imorgje ? (galite pazy#ii kelis
variantus).

(1 Komand, nariai — tai bendraméiai, panadi vertybiniy nuostat Zmores;

71 Komandose éra konfliktiSky asmenyhi;

[J Komandinis darbas taikomas ¢iks;

[J Komandinis darbas taikomas vykdant projektigikla;

[0 Komandinis darbas skatinamas;

[1 Komandinis darbas tinkamai planuojamas;

[J Turima pakankama komandinio darbo patirtis;

[J Komandinis darbas analizuojamas, stengiamagbjlinti;

[J Taikoma veiksminga komandinio darbo kongrol

13. Kokiy iStekliy ribotumas labiausiai kliudo efektyvinti komangdarky Jasy imoreje?
U Personalo isteki; [1 Technirgs jrangos; O Finang iStekliy;

[J Laiko istekliy; [J Nestinga joki iStekliy.
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14. Ar manote, kad komandinlarky Jisy imoreje deéty taikyti pladiau?

[] Taip; 0 Ne;

[J Neturiu nuomoss.

15.Kokie veiksniai labiausiai trukdaidy komandai dirbti dar efektyviau?

Veiksniai Trukdo | Netrukdo

Komanda neturi aiSkaus tikslo

Netinkamas komandos dydis

Néra aiskios veiklos sritys

Netinkama komandos sétib

aEh|lwn e

Netinkamas komandos vadovas

16. Kiekvienam teiginiui Zyrakite viery atsakym.

Kaip daZnai Jasy komandoje pasitaiko (nepasitaiko) Sios Visada | Daznai| Retai | Niekada
situacijos
1. | Arvisada jatiatés pilnateisiu savo komandos nariu?
2. | Siekiant bendro tikslo, komandoje dirba visi.
3. | Darbo vadoy keliami tikslai yra reais ir pasiekiami.
4. | Mes Zinome, kaip (gerai ar blogai) yra vertinamésy darbas.
5. | Darbas leidZia man tolatil kaip Zmogui ir kaip specialistui.
6. | Pasitaiko, kad darbuotojai vengia asménistsakomyés.
7. | Vadovas atsizvelgiai kiekvieno darbuotojo pastangas |ir
sugeljimus.
8. | Vadovas savo klaidas daZnai bando suversti desjauns.
9. | Komandoje darbai yra atliekami bendronsigomis.
10. | Musy darbdavys priima sprendimus savarankiskai, nelsitaas
su komandos nariais.
11. | Reikiamos kvalifikacijos darbuotojai parinkti taigad gatty
kuo geriau atlikti uzduotis.
12. | Misy darbe galima bet kada laisvai iSreiksti savo nummo
13. | Komandos nariai vienas kipalaiko.
17.Kad pagetty darbo rezultatai...
Jasy komandos darbuotojams| Visada | Daznai | Retai | Niekada
reikia:
1. | Didesnio atlyginimo
2. | Daugiau informacijos
3. | Geresni darbo priemonj
4. | Gilesniy profesing Ziniy
5. | Tobukjimo galimybiy
6. | Vadovyles palaikymo
20 1 - VP (ira8ykite)

67




