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IVADAS

Temos aktualumas.Pastaruoju metu vis dazniau tenka iSgirgtiokas komandinis bei
grupinis darbas Taip yra todl, kad efektyviam darbo atlikimui skiriamas vis dghis @mesys.
Tikriausiai ity galima iSskirti daug ifvairiy priezasiy, kol minétos sivokos yra aktualios,
tatiau matyt viena iSyj, kuri yra pati svarbiausia ta, kad, nuo atliktolaabei efektywi rezultat
priklausoimores ar organizacijos tolimeé&iveikla.

Tikriausiai ne nuostabu, kadv®kos komandinis ir grupinis darbasgampa nuolatiniu
Siuolaikines visuomens palydovu, be kurio sunku iSsivaizduoti Siuolagkikalbos kulira.
Pastarosios agsokos apima daug itvairiu aspeki, dazniausiai siejam su laiko intervalais,
igyvendinimu, iStekliais bei resursais, atsakomylgekejimu dirbti ir priimti sprendimus,
lankstumu, konkurenciniu pranaSumu ir kt. Kita usrtdarbo rezultatai priklauso ne tik nmoones
iStekliy, laiko limity, skirty atlikti darka, bet ir nuoimongje ar organizacijoje dirb&n nary
skatciaus, j1 gekejimo dalintis sukaupta informacija, ggimo iSklausyti ir iSsakyti nuomanbei
priimti nauding sprendim imonei ar organizacijai, o ir atskirai kiekvienans joariui. Tad norint
siekti verslo 8kmés, reikia atsakingai priimti sprendimugertinti ju galimas pasekmes. Tokiu
budu pasiekiama harmonijamoréje, optimaliai naudojami iStekliai, kurie didina iki®s
efektyvum, o kartuigyjamas konkurencinis pranasumas. Taigi, pasiritdi@a yra aktualid savo
specifiSkumo, kuris turitakos darbo naSumui, konkurenciniam pranasumuvisai organizacijos
veiklai.

Problemos iStyrimo lygis. Nagrincjamoje temoje yra atlikta daugylyrimy. Pavyzdziui,
Ad Gloriam (2003) atlikti tyrimai buvo taikomi komdinio ir grupinio darbo skirtumams
identifikuoti. Tuo tarpu Wolf Guler (2000) nagéja, ka rinktis: grupin ar komandip darky?
Tyrimo rezultatai rodo, kad pasirinkimas priklausoo paties darbo specifikos. Pastaruosius
tyrimus apibendrino ir sukonkretino Heather L. B¥u2006), remdamasi pakartotiniais tyrimais.
Tyrimo rezultatai atspindi, jog paprastai egzistuagenas galutinisekmés faktorius, kuris eina per
visus keturis intervencijos tipus — stiprus ir d#sks lyderis. Nema# demes tyrimams skyé
Bristolio (Didzioji Britanija) universiteto profesms ir gerai zinomas zmogigk; iStekliy problemy
ekspertas ir konsultantas Meredith Belbin (1997)yik pristat gerai zinom subalansuat
komandos formavimo metodik paremd individualiy komandos nami vaidmem klasifikacija. O
siekiant nustatyti komandinio darbo silpnybes itktrmus, puikiai tinka G. Merkio parengtas ir
patikrintas analizs hidas, kui panaudojo KTU Socialigi tyrimy laboratorija, kuri tiria
komandinio darbo stiy kokylke (Vijeikiené, Vijeikis 2000, 122 p.). PennState: Research on
Teaching, Learning & Technology (1997) atlikti tyai daugiausiai @nesio skyé salygoms,

atliekant efektyy komandin darly. Tyrimo rezultatai pasitvirtino - svarbiausias ksgiys —



palaikanti aplinka, kadangi iSotis aplinkos formavimas reiSkia, kad vado¥ykikia visokeriop

pagalla darbo grupms formuluojant bendrus tikslus, iSskiria bendraanbdi reikaling laika ir

demonstruoja tigfima komandos naui sugeljimais.

Lietuvoje maZzai sutinkama takityrimy, kurie apjungi komandinio ir grupinio darbo

ypatumus, suformuatjy tarpusavio sveikos ry$ bei atspindty jtaka organizacijos veiklai. Sis

tyrimas leis objektyviagvertinti komandinio ir grupinio darbo pétil Lietuvos organizacijose.

Problemos esm — kaip komandinis ir grupinis darbas gali darjttika organizacijos

veiklai?

Darbo objektas— komandinis ir grupinis darbas.

Darbo tikslas — istirti komandinio ir grupinio darbgaka organizacijos veiklai.

Darbo uzdaviniai. Magistro baigiamajame darbe, siekiant iSkelto tikgra sprendziami Sie

uzdaviniai:
1.

2
3.
4

iSnagrireti komandinio ir grupinio darbo teorinius aspektus;

iSanalizuoti komandinio ir grupinio darbo skirtumus

iSanalizuoti komandinio ir grupinio darbo empiriétyrimo lyg;

remiantis teorine ir empirine komandinio ir grugindarbo analize, suformuoti
komandinio ir grupinio darbo efektyvundidinanf mode;

atlikti komandinio ir grupinio darbo efektyvumdidinartio modelio empirif
ivertinimg  bei nustatyti komandinio ir grupinio darbo efekiym tiriamose

organizacijose.

Suformuluotos hipotezs.

organizacijos &mé priklauso nuo darbuotej darbo, atlikto bendrai su Kkitais

organizacijos nariais (darbo giie ar komandoje);
darky grupese renkasi nariai, skatinami vadovo, atsizvelgiar#duoties suginguns;

komandinio darbo efektyvumui didZiaasiaka turi nariy skatius.

Darbo struktira. Darbo strukiira nusako darbo objektas, tikslas ir iSkelti uzdaaini
Pirmojoje dalyje KOMANDINIO IR GRUPINIO DARBO TEORIIAI ASPEKTAI

analizuojama komandinio ir grupinio darbaveku interpretacijos,y privalumai ir tikumai,

taikymo ypatumaijtaka organizacijos veiklai.
Antrojoje dalyje KOMANDINIO IR GRUPINIO DARBO EMPIRNIS ISTYRIMO LYGIS
pateikiama komandinio ir grupinio darbo Lietuvojgpayumai bei uzsienio Sali patirtis,

suformuojamas komandinio ir grupinio darbo efekiygudidinantis modelis.
Treciojoje dalyje KOMANDINIO IR GRUPINIO DARBO ORGANIZAIJOSE TYRIMO

pateikiama tyrimo metodika, aptariami atlikto tyamezultatai bei pateikiamas jvertinimas.



Tyrimo metodai. Analizuojant teorines komandinio ir grupinio darlprielaidas, darbe
buvo naudojamas bendramokslinis tyrimo metodadyginamoji moksliés literatzros analiz,
sintez, siekiant susisteminti komandinio ir grupinio darlsampratas. Nagrmant empirin
komandinio ir grupinio darbo iStyrimo lyghaudotainformacini; Saltiniy bei statistis analizs
metodai kuriy tikslas — duomeanpalyginimas, siekianyjvientisumo.

Analitinéje dalyje naudotas metodaslyginamoji mokslias literatiros bei informacini
Saltiniy analizavimas.Tyrimui atlikti buvo naudota vienkaritn anketirt apklausa (sudarytas
formalizuotas klausimynas), siekiant surinkti kikslesnius tyrimui reikalingus duomenis.

Rezultat; dalyje, vykdant anketiapklaug, respondent atsakymai pateikiami susisteminti,
kurie apdorotstatistires analizs metodbei lyginamosios analés principu,kuriy tikslas - pagsti
arba paneigti iSkeltas hipotezes.

Darbe naudoti literataros Saltiniai. Darbas atliktas naudojantigairiais moksliniais bei
informaciniais Saltiniais, daugiausiai periodiniasksliniais literaliros Saltiniais bei straipsniais
internete.

Pirmoje dalyje daugiausiai nagétn uzsienio bei Lietuvos autari moksliniai darbai,
empiriniai tyrimai, t.y. naudota moksénr periodireg literatira, susijusi su komandinio ir grupinio
darbo aspektais: resursai, laikas, mpaskatius ir kt. Taip pat, analizuoti lietuyibei uzsienio
autoriy moksliniai darbai, susijsu Lietuvos ir uzsienio Salpraktiniais pavyzdziais.

Antroje dalyje naudotasi moksliniais litefieds Saltiniais, susijusiais su tynnmetodika bei
nagrirgjamy imoniy tinklapiu informacija.

Darbo teoriné reikSme.

» Atlikta jvairiy autoriy komandinio ir grupinio darbo sampyainterpretaciy analiz, kuri
leido iSskirti pastajju sampratos privalumus, datams didziausi jtaka termino formuluotei
bei suformuluoti apibendrinainkomandinio ir grupinio darbo apistima. Siy apibgzimy
informuotumy nusako sudedayy daliy visuma.

e Jvertinus moksliniuose Saltiniuose pateikiamus ef@ks komandos formavimo
organizacijoje elementus galima iSskirti tokius jig pagrindinius: komandos sudarymo
ypatumus, formavimo stadijjtaky organizacijos veiklai, atliekamus komandos nari
vaidmenis bei vadovo, kaip komandos lydégaég.

* Ivertinus moksliniuose Saltiniuose pateikiamus grukiirimo lygmenis galima iSskirti
grupes s£kme lemiartius veiksnius:nariy individualios pastangosyjvisuma, 0 grugs
veiklai jtakos turi suformuluotas grdép tikslas, srities apikZtumas, optimalus nayi
skarius, grugs nariy kaita, vadovas bei [@&s organizacijos aplinka.

e Atlikta jvairiy autorip komandinio ir grupinio darbo aspektanaliz leido iSskirti du
pagrindinius komandinio ir grupinio darbo skirtumugrupinio darbo tikslas daznai
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sutampa su paos organizacijos tikslipei grupes nariai bendg darby atlieka individualiai

ir jy visuma sudaro bendrdarhy.

e Jvertinus moksliniuose Saltiniuose pateikiamus kodn@o ir grupinio darbo empirinius
tyrimus galima pasteli, jog Lietuvoje tyrimy, skirty komandinio ir grupinio darbo analizei
atliekama labai mazai. Uzsienio $ghiatirtis yra kur kas didesgn

» Atlikus teorirg bei empirie komandinio ir grupinio darbo anatizsuformuotakKomandinio
ir grupinio darbo efektyvumdidinantis modelisModelio tikslas — parinkti organizacijai
tinkamy darbo atlikimo form (komandin, grupin ar individual; darta) bei padti
organizacijai subalansuoti atliekamweikla, o kartu paspartinti dantkokyke ir kiekybe.
Darbo praktin é reikSmé.

e Sukurta anketa, kurigalima pritaikyti tiriant komandinir grupin darky, ju sudedanpsias
dalis, pritaikomum organizacijose.

e Sukurtaskomandinio ir grupinio darbo efektyvyndidinantis modelisModel; gali naudoti
imorés, siekiadios produktyvaus darbo, kuri tikslas mazinti laiko, resws ir
zmogiskuosius isteklius.

Rezultaty aprobavimas. Dalyvauta 5-oje moksliie konferencijoje [Jkio plétra: teorija ir
praktika®, vykusioje 2008 m. lapkiio 28 d. Vilniaus universiteto Kauno humanitarinefakultete
ir INYRSS. Pristatytas straipsnis ,Komandinio daitaka organizacijos veiklai“ (2 priedasyytas
sertifikatas (kopija) — 3 priede.

Darbo struktira ir apimtis. Darba sudarojvadas, 3 dalys ir iSvados. Pagrindidarbo
medziaga apraSyta 72 puslapiuogkaitant 19 lenteli ir 20 paveiksl. Panaudotos literatos

sgrag sudaro 69 Saltinai.



1. KOMANDINIO IR GRUPINIO DARBO TEORINIAI ASPEKTAI

Sioje dalyje nagrigfamos grupinio ir komandinio darbo pateiktys literaje bei

informaciniuose leidiniuose, straipsniai, iSskiridtdmandinio ir grupinio darbo skirtumai.

1.1. Grupinio darbo vaidmuo organizacijos procese

Skyrelyje pateikiama grupinio darbavekos analiz, grupiy klasifikavimo hidai bei grupi

kirimas organizacijos lygmenyje, didé¢semeg skiriant grupinio darbo organizavimo formoms,

vaidmenims bei grupiniam protiniam sprendipriémimui. Skyrelio pabaigoje pateikiama grupinio

darbo privalumai bei tikumai.

1.1.1. Grupes ir grupinio darbo savoka

PriesS pradedant pleau nagrirti terma, reikéty apibgzti grupés arbagrupinio darbosavoka.

Sios gvokos literatiroje, ypa& veriant i$ angh kalbos yra sutapatinamos i jeik3ne skiriasi

priklausomai nuo autoriaus, kuris interpretucgaaka. Mokslinéje literatiroje sutinkama daug ir

ivairiy apibzimy, nusakatiy grupes arba grupinio darbo esnKeletasy pateikta 1 lentéje.

1 lenteé

Sampratosgrupé arba grupinis darbas interpretacijos

Autorius (-iai)

Savokoskomanda interpretavimas

SNELL,
BOHLANDER,
(2007), p. 202

Scott;
George.

Grupé — tai vieningai veikiantys keli asmenys, kurie lat@veikauja.

BRATTON, John; GOLD,
Jeff (2007), p. 582

Grupé - vieninga Zzmonj grupe, besidalinanti informacija ir dirbanti kartu.

SAVANEVICIENE, Asta;
SILINGIENE,  Violeta
(2005), p. 19

Grupé — tai individy visuma, turinti tiesiogin kontakt tarp grugs nariy, apibgézta
bendradarbiavimo trukme, pastovumu, autonomija identiSkumu, siekiant bengr
tiksly.

ALEKSANDRAVICIENE,
leva (2004)

Darbo grupé - tai grug, kurioje Zzmows pirmiausia gveikauja tarpusavyje, kad kaist
informacija ir priimty sprendimus, kuui tikslas - padti vienas kitam, vykdyti savo
srities uzduotis.

(*2

DESSLER, Gary (2001), p.

332

Grupés kiirimas — siekimas suvienyti panaSpozyni turincius asmenis tam tikrg
veiklai.

SAKALAS,
(2001), p. 257

Algimantas

Grupé — suprantama kaip iS kelidarbuotoj susiliires darbo vienetas, kuris vigrar
kelis uZzdavinius gali iSgsti gerokai efektyviau nei pavieniai darbuotojai.

CARRELL, R. Michael;
ELBERT, F. Norbert;
HANFIELD, D. Robert.
(2000) p. 134

Grupé — tai bendrai dirbafiy Zmoniy bendrija, kuriuos sieja bendras pozymis, p
bendra veikla, bendri interesai, priklausymas &gig organizacijai.

Z..

A. lvanovic, P. H.

COLLIN (1997), p. 227

Grupeé - keletas Zmonj, dirbartiy katu.

Saltinis: sudaryta autés.

Apibendrinant 1 lentéje pateiktus autoui apibezimus galima teigti, jog visos iSvardintos

interpretacijos yra savotiSkalomios. Pats bendriausias pozymis, jungiantis visespretacijas

yra tai: individp visuma, grup Zmoniy, dirbartiy kartu. Trumpiausiai gr@s apibgzima

interpretuoja A.lvanovic ir P.H.Collin (1997), telgmi jog tai Zmo#s dirbantys kartu. $%i

interpretacip placiau apilidina S.Snell ir G.Bohlander (2007) teigdami, kael asmenys kartu
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saveikauja. Be jau miéty kriterijy J.Bratton ir J.Gold teigia, jog pastarieji yra aw® Kkurie
dalinasi informacija. Informacij jos dalinimsi savo apibizime taip pat akcentuoja ir
I.Aleksandrawvtiené. M.R.Carrell, N.F.Elbert ir R.D.Hanfield (2000)ddami, jog kartu dirbafius
asmenis sieja tam tikras bruozas. Pastarieji aitpateikia kelis galimus variantus, t.y. bendra
veika, bendri interesai, priklausymas taicipa organizacijai. BruoZai taip pat akcentuojami ir
G.Dessler (2001) interpretacijoje, tik Sioje intefacijoje jieivardijami kaip pozymiai. A.Sakalo
(2002) apib&ézimas yra kiek kitoks nei iki Siol aptartautoriy. Pastarasis savo interpretacijoje
ivardija uzdavinius, @ kuriy yra suburiama grup Jis teigia, kad grépzZzmoni jau miretus
uzdavinius gali iSsgsti kur kas geriau nei pavieniai asmenys.

Paprastai grugs, kaip ir komandos, taip pat turi tigsir daznai net ne vien kurie netrukdo
vienas kitam arba net papildo vienasakBe organizacijos tikglegzistuoja ir individuais tikslai.
Darbo grups tikslas, anot G.Dessler (2001) daznai sutampaganizacijos tikslu. Tik racionalios
grupés geba &mingai vykdyti veikh, t.y. kiekvienas trugs narys turi jaustis priségks prie
bendros veiklos bei kartu iSlaikyti savo individyad, teigia R. Adamonien A.Sakalas ir
V.Silingier¢ (2002).

Apibendrinant skyrelyje pateiktas mintis, galimdosonuluoti viey bendg ir informatywy
apibrézimy. Grupe - tai keletas kartu dirbafiy ir turinciy tiesiogin kontaky asmemn, kuriuos
vienija tam tikras pozymis, bei gebantys uzduotiktageriau nei atskirai. Moksliniame darbe
pateikiama grupinio darbogwokos interpretacija yra informatyvi ir gerai suprama..

1.1.2. Grupiy klasifikacija pagal pozymius
Priklausomai nuo pasirinkt pozymi grups gali kiti  skirstomos labai jvairiai.
A.Savanauiené ir V.Silingiere (2005, p. 19-23) pateikia grupiklasifikacija pagal tam tikrus

pozymius (2 lente).

2 lentet
Grupiy klasifikacija
Pozymis Grupiy Apibadinimas
klasifikacija
Pagal grups | Slyginés grupes Sylyginemis vadinamos grugs, kurios sudaromos sujungus Zmores
nariy Realiosgrupss grupes pagal tam tikr pozyni. Jos ypatingos, nes grp nariai patys
kontaktiSkum neisitraukiaj dalyvavimy. Paprastai toki grupiy nariai neuzmezga kontakt

Realiomisvad. grups, kuriy nariai uzmezga kontaktus su kitais grsi
nariais. Tokii grupiy nariai kontaktuoja tiek tiesiogiai (susitikimaipkalbiai)
tiek ir netiesiogiai, pasitelkiant naujausias koikanines technologijas
(telefonas, televizija, internetas). Jos skirstonpastovios ir laikinos.

Pagal Natzralios grupes Natiralios - tai grugs, kurip nariai priklauso @ salygojamy gyvenimo
susidarymo Specialiogrupes aplinkybiy: Seima, klass draugai, kolegos darbe.
pohid; Specialiosios grugs, dar vadinamos AD-HOC,yra prieSingos

natiralioms. Tai grups, kurios sudaromos tam tikrai uzdis atlikti, o ja
ivykde jos iSyra. Skiriamos keturios pagrinééngrugs: laboratorigs, darbo
(problemai iSspgsti ar icsjai rasti), terapias ir seminag gruges.
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2 lentek (tesinys)

Pozymis Grupiy Apibadinimas
klasifikacija
Pagal Privalomosgrupss Privalomosgrupes, tai tokios, kuriose griap nariai privalo dalyvauti
dalyvavimo Laisvosgrupes neatsizvelgiani ju norus. Tai galima sulyginti su tuo reiSkiniu, jggmstant
pohid; Zmogus negali pasirinkti Seimos, tautghbir t.t., taip iri Sias grups zmors

patenka dl biologinio pozymio.

Laisvosios,tai grugs, kuriose Zmogus dalyvauja savo noru, arba jose
nedalyvauja & savo noro, pavyzdZiui, sporto klubai, Kuhs organizacijos ar
politinés sjjungos. Galima teigti, jog jos taip gina savo nairnteresus be
teises. Paprastai naria@okias grupessilieja noriai.

Pagal grupes Makrogrupes Makrogrupes pasizymi didelip nariy skatiumi. IS kity grupip jos
sudaratiy Mikrogrupes iSsiskiria ir @l kity pozymu. Tokios grugs nariai neturi tiesiogini kontakty,
asmen artimy tarpusavio santyki Jos skirstomos: organizuotos ir neorganizuotos.
skakiy Mikrogrupemis laikomos grups, kurias sudaro nedidelis asmen

skatius, turintis bendr veiklos tiksly ir tiesioginiy kontakty,. Tokiy grupiy
nariai palaiko artimus ir Siltus santykius su Igtgirugs nariais. Mikrogrugs
turi savarankiskumo, autonomijos, bet kartu irgkgrupss nariy kontroks
principus. Tokias grupes atitinka nuo 2 iki 20-3@riq turin¢ios grugs,
pasizymigios esminiais makrogrupipoZzymiais.

Pagal grups | Pirminésgrupss Pirmines grupes yra svarbios tuo, jog susiklessantykiai yra svafis
svarbung Antrinés grupss kiekvienam i$ grugs narii. Tokioms grupms hiudingas nedidelis nayi
skaktius, bei glaudus naribendradarbiavimas ir bendravimas. Paprastaiégrup
nariai turi bendrumo jausm

Antrinés grupés yra didesés, o0 santykiai jose formas. | antrines
grupes galieiti daug pirmini; grupi.

Pagalsantyki; | Formaliosgrupes Formaliomisgrupes, kuriy nariy santykius reglamentuoja organizacijps
taip  grugs | Neformaliosgrupes | taisykks; turirtios iSkeltus tikslus. Formalios grégpsudaromos pagal:
nariy pokudi. v Nustatyt etat; sara%;

v’ Specialiai nustatytas taisykles;
v’ Nustatytus organizacijos nuostatus.
Formaliy grupiy tipai:
1.Vadovo sudarytos grép- susideda iS vadovo ir jo tiesioginpavaldini
(direktorius ir pavaduotojai)
2.Darbo grupgs — sudaro darbuotojai, sprendziantys bgndzdavin ir
turintys & p&ia uzduot.
3.Tikslinés paskirties grugs — jvairios komisijos, komitetai, tarybos
panasiai. Jos kuriamos ir gauna laikingaliojimus kokiai nors vienai ar
kelioms problemoms iSs¢gsti.
Neformaliosgrupes neturi aiSkiai apil@ty tiksly ir pasizymi ryskiais
emociniais tarpusavio santykiais. Géapstruktira nusako nerasytos taisykl
DaZzniausiai neformalios grép atsiranda kaip formalios grig rezultatas
Neformalios grups dar skirstomos: atviros ir uzdaros, aktyviosasyyvios.

-

Pagal jtakos| Referentids Referentids tai tokios grups, kurios normos, nuostatos ir verdgh
reikSmingura | (etalonires)grupes | Zmogui yra reikSmingiausios, ty. kai Zmogus pridgdamasivairioms
Zmogui grupsms iSskiria tas, kurios jam yra svarbios.

Saltinis: sudaryta autes, remiantis A.SAVANAVCIENE ir V.SILINGIENE, 2005, p. 19-23.

Apibendrinant 2 lentéje pateiktus grupi klasifikavimo pozymius, galima teigti, jog
organizacijoje labiausiai papjg grupiyy skirstymas pagal santykius gége. Pagal iSpozym
skiriamos formalios ir neformalios grém Visi kiti iSvardinti klasifikavimo bdai taip pat
egzistuoja organizacijose tik jiéna taip plaiai taikomi.

Anot S.StoSkaus ir D.Berzinskien (2005) formali organizacija kuriamansoningai, o
neformalios grugs atsiranda spontaniskai, kaip socigdimveikos rezultatas. Tokiudlblu zmorgs
gali patenkinti priklausomys, savitarpio pagalbos, saugumo bei bendradarbtaponeikius. Be
to, neformalios grugs daro dide] jtaka organizacijos veiklos kokybei ir efektyvumui (Sksa
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Silingierg, 2000, p. 174). Neformalios grég paprastai besikurigios be vadovo Zinios,étltam
tikry susiklogiusiy salygu, gali tapti viena iS dominuojén; grupiy ir daryti didet jtaka formalios
grupes veiklai bei kartu ir visaimores veiklai. Be abejo tai bus naudinga, jei neforrgalip: sieks
organizacijos tiksl. Tai gali tik padidinti jos efektyvum kadangi ji tik prisids prie formalios
grupés veiklos. Bitent &l Sios priezastiesjmonei reikty atkreipti c¢mesg i tokiu grupiy
formavimasi. Be abejo, gali atsitikti ir taip, jog neformalgrupiy formavimasis bus susg su
paskptu tikslo siekimu, kuris gali idi prieSingas visos organizacijos veiklai, teigiaSAkalas
(2001). D.Torrington ir L.Hall (1995) teigimu, sakia situacija reikia kovoti. Pati veiksmingiausia
priemore - sudaryti tokiasgygas, kad grugs nariai nekurt neformaliy grupiu bei savo poreikius
gakty patenkinti formaliose gruise. Be to, organizacija takgrupiy veikla gali panaudoti veiklos
efektyvumo didinimui (Torrington, Hall, 1995, p. 2£44).

Organizacijai kurti grupes yra efektyvus sprendimieesdangi ta pati darp galima atlikti
operatyviau dl jo pasiskirstymo. Be to, tokioje gréjp Zmors jpareigojami dirbti, planuoti laik,
bendradarbiauti, atsizvelgti kitus grugs narius, siekti rezultato. iBent tokia grup dirba
efektyviai ir gerina visos organizacijos veiklEfektyviai dirbanti organizacijos grdpigauna
pranasumg laiko atzvilgiu, o tai pagreitina visos organizps veikly. Paprastai efektyviai dirbanti

grupe yra sudaryta konki@am tikslui ir grieztai apibézta nary skariaus bei sudties aspektais.

1.1.3. Grupiy kiirimas organizacijos lygmenyje

Jau nagrigjant grugs sivoka iSsiaiSkinome, jog grus sudaromos tam tikros uzduoties
atlikimui, kadangi Zzmonj grupe gali ja ivykdyti sunaudodama maziau laiko resuasba geriau, nei
individualis asmenysd uzduoties specifiSkumo ar sttthgumo.

D.Torrington ir L.Hall (1995) teigia, jog grupes darla didinamas individualugnasas,
kadangi grups darbas atsiranda kaip kelgmony individualiy veikly visuma. Grups nariai
kolektyviai svarsto ir bendrai priima sprendimusLé&niert (2001) teigia, jog paprastai gréip
sudaroma iS5 ne maziau kaip 2 zmgniurinciy konkrety darbo tiksh ir aiSkia, tiksla
nusakadia uzduof, atsakatiy uz tam tikros srities veikl Tokiu badu grug prisidés prie
visos organizacijos veiklos efektyvumo. A.Savagerics ir V.Silingieres teigimu, grup
sudaroma tada, kai problema jau egzistuoja ar ijomasi. Grugs nariai turi tikti, kad ju
darbas bus naudingas problemai igspr

R.Adamonien, A.Sakalas ir V.Silingiet1(2002) teigia, jog norint, kad grupinis darbaiub
sekmingas, reikia atsizvelgtikelet svarbiy momenty:

1. Reikia suformuluoti grupei tikgl arba leisti tai padaryti gai. Tai esmig salyga,
kadangi prieSingai gr@ys nariai nezinos ko ir kel siekia, o j priimtas sprendimas nebus

naudingas.
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2. Reikia tiksliai nubézti grupes jgaliojimus ir veiklos srit

3. Grup turi sudaryti optimalus nariskatius. A.Sakalo ir V.Silingieés teigimu (2000)
optimalus grups dydis yra 5-11 zmoni Ju nuomone, grufy kuria 5-11 Zmonj geba priimti
kokybiSkus sprendimus. Jei gép bus daugiau Zmaui tai grugs veikla nebus efektyvi, kadangi
priimti sprendina grupei prireiks daugiau laiko.

4. Skirtingas grupes turi sudaryti vis skirtingi znésnt.y. keisti grugs sudtis. Grugs
nariai turi tueti kompetencijos irigidziy tai problemai sgsti. Grugs nariais turi bti kartu
tiesiogiai su problema susipsmenys. Tokiuimu i grupes veikh busitraukti skirtingi Zmo#gs su
skirtingaisjgadZziais, oy priimamas sprendimas bus paremtas daugumos princip

5. Grupes vadovas turi sugeéb valdyti grupes darbo proces skatinti aktyw grupes nari
dalyvavima, sukurti pasitikjimo, bendradarbiavimo atmosfg{Sakalas, 2001, p. 263).

6. Sprendiny priemimo metod taikymo hitinybé. Tai labai palengvina grép darh ir
salygoja didesr kokybisky rezultat; pasiekimo tikimyk (Adamonieg, Sakalas, Silingien 2002,
p. 114).

Taigi, apibendrinant skyrelyje pateiktas aujomintis, galima teigti, jog grus skme
lemia vig; nariy individualios pastangosy jvisuma, o grugs veiklai jtakos turi suformuluotas
grupes tikslas, srities apibttumas, optimalus nariskatius, grugs nariy kaita, vadovas bei pati
organizacijos aplinka. Tam, kad organizacijoj¢ulpriimtas sprendimas, kurisity naudingas visai
organizacijai, reikty suderinti tarpusavyje jau aptartus veiksnius. &ereikéty pasiapinti, kad
sprendim priimanti grug turéty kuo maziau iSorimi trikdziy, tokiy kaip triukSmas.
R.Adamonien, A.Sakalas ir V.Silingiet patariama suformuluoti kelis uzdavinius, atitinkais
iSkelty tiksla ir kiekviera uzdavin analizuoti atskirai, o bengrsprendim priimti kaip uzdaving
rezultaty visuma. Taigi, kad grup dirbty efektyviai ir priimiy organizacijai naudingsprendin, ji
turi turéti aplinkiniu pasitikéjima bei pripazinim. Apibendrinant galima daryti iSvad grupes
veikla bus efektyvi ir naudinga ¢giam individui ir visai organizacijai jei ji bus tkamai

suformuluota. Svarbu, kad iSkeltas tikslas atititkarbo rezultatus bei p#os organizacijos tiksl.

Grupinio darbo organizavimo formos beijaka bendro tikslo siekimo procese

Praktikoje yra naudojamos labavairios grupinio darbo organizavimo formos. Jos
tarpusavyje gali skirtis tikslais, veiklos pmziu ar egzistavimo trukme. Visiems aptartiems
atvejams yra iidingas vienas elementas - grupinis darbas ir sprengriemimas. Plaiausiai

praktikoje paplitusios grupinio darbo organizavifoomos pateiktos 3 lentge.
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3 lentet
Grupiy darbo organizavimo formos

Grupiy darbo
organizavimo
formos

Interpretavimas

Padaliniy
veiklos
tobulinimo

grupes

Padaliniy veiklos tobulinimo grugs susideda i$ vieno padalinio darbuatofGrupes tikslas —
organizuoti vig padalinio darbuotaj darty, didinant padalinio efektyvump Grupss darl
organizuoja padalinio vadovas, ¢i@u tikslo iSklimas, uzdavini formulavimas, problemo
ivardijimas ,priklauso” visiems gr@s nariams. Dalyvavimas padalinveiklos tobulinimo grupi
darbe, leidZiay nariams geriau suprasti savo giét reikSne bendroje organizacijos veikloje
suteikia galimyk realiai prisiédti prie padalinyje iSkylatiy problemy sprendimo (Adamonien
Sakalas, Silingies) 2002, p. 111).

Pagrindinis §j grupiy trikumas — darbas grépe reikalauja grugs narius atsitraukti nuoyj
tiesiogires veiklos padalinio darbe (Sakalas, Silingie2000, p. 176).

o

=

Kokykes
rateliai

Kokykes rateliai susiformuoja remiantis savarankiSkumo principulisiai problemai spisti.
Kokybés rateliy pasitarimai vyksta reguliariai, dazniausiai vekarty per savaif (Sakalas,
Silingiere, 2000, p. 176). 13 pradgiyra susipagstama su kokyds rateliy veikla, o po to pereinama
prie problemos anaks ir sprendimo. ISsprendus problgnkokyhkes rateliai yra iSformuojam)
(Adamonier, Sakalas, Silingien 2002, p. 112).

Anot A.Sakalo ir V.Silingieas (2000), pagrindimaiokykes rateli tikslai yra:

¢ parama, tobulinant ir vystanimore;

¢ pagarba Zmogui, palankios irzkybingos darbiis aplinkos, turidgios svarbg reikSng darbo
procesui, suikrimas;

¢ pilnas Zmonj sugeldjimy pasireiSkimas.

Anot A.Sakalo (2001), pagrindiniai kokgb rateli privalumai yra Sie.

1. Kokykes rateliy nariais tampa tik tie darbuotojai, kurie yra tuaisteresuoti.

2. Apmokymas leidZia praisti ratelio nariy akirat;.

3. Darbuotojai uzsiima sprendimu problemy, kuriomis yra suinteresuoti asmeniskai.

4. Kokykes ratelio nariai yra suinteresuoti savo sprendiygyvendinimu.

5. Organizacijoje kokyés rately veiklos organizavimas padeda sumazinti pasipriegin
pokyiams.

Anot A.Sakalo ir V.Silingieas (2000), vienas i$ galimkokybés rateli; veiklos organizavimg
trakumy yra tas, kad darbuotojai, nedalyvaujantys ratediikloje, i priimtus sprendimus gali iiéti
Su nepasitigjimu.

Proceg
tobulinimo

grupes

Proceg tobulinimo grugs, taigrupes, kurios kuriamos siekiant pagerinti kepadaliniy veiklos
kokybe. Proces tobulinimo grupes sudaro pagyrkvalifikuoti specialistai iS5 kiekvieno procese
dalyvaujaitio padalinio bei aptarnaujaim tarnyb; (Sakalas, Silingien 2000, p. 178). Grus
narius ir vadoy paskiria organizacijos vadovgbkuri gali apibézti problem,. Pagrindiniai proces
tobulinimo grupii naudojimo privalumai yra:

.Uztikrinama kompleksianaliz.

. Kadangi grugs nariai yra pakankamai aukstos kvalifikacijos, gikia papildomo apmokyma.
. Tokiy grupiy veikla gali glygoti zyny ekonominio efektyvumo padijiting.

. Sukuriami efektyis rySiai tarp padalini, pageegja jy veiklos koordinavimas.
. Uztikrinamas efektyvus gamybos iSlaidatlieky sumazinimas.

. Tobulindama procesus, grégali numatyti problemas ir uzkirsti joms keli

. Grupes nariai susipajksta su bendros organizacijos
veiklos principaigSakalas, 2001, p. 261).

Pagrindinis tikumas yra tas, kad dalyvavimas gisipreikloje atima daug laiko, o tai, karfu
trikdo tiesioginiy uzdudiy operatyy, atlikima (Adamonieg, Sakalas, Silingien 2002, p. 113).

NO U~ WNPE

ekonoesin

Tikslinés gruges

Tikslines gruges formuojamos tada, kai organizacijoje iSkyla rinpieoblema, reikalaujanti
nedelsiamo sprendimo. Paprastai tikslines grupes itraukiami auk&ausios kvalifikacijos
specialistai, kurie yra laikinai atleidziami nuesioginiy pareig: vykdymo (Sakalas, Silingien
2000, p. 178). Po problemos iSsprendimo gryna iSformuojama. Tikslimi grupi privalumai:

1. Probleny sprendZia auk$ausig kvalifikacijg turintys darbuotojai.

2. Grupes nariai gali pilnai atsidti problemos sprendimui.

3. Problema iSsprendziama operatyviai.

4. Grupes nariai glaudziai bendradarbiauja su organizacijatarbuotojais (Adamonieg,
Sakalas, Silingien 2002, p. 113).

Trakumai: itempti darbo grafikai, priimat sprendim privalo igyvendinti kiti darbuotojai,
nedalyvay paios grugs darbe.

Saltinis: sudaryta autés.
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Apibendrinant 3 lentéje pateiktas autagi mintis galima teigti: tam, kad priimti efektyv
sprendim, reikia gerai iSanalizuoti sprendziamprobleny ir tinkamai parinkti atitinka&ia grupinio
darbo organizavimo form Zinoma, iSvardintos grupinio darbo formasavieninte¢s. Pastarosios
iSvardintos formos akivaizdziai parodékmingo grupii veiklos panaudojimo galimybes: nuo
siauros vieno padalinio iki visai organizacijai @iy problemy sprendimo.

Taigi, apibendrinant pateiktas autarimintis galima teigti, jog efektyvus sprendimas,
naudingas kiekvienam jos nariui bei visai organigecveiklai bus tada, jei sudaryta gréatitiks

reikiamyg grupinio darbo organizavimo form

Vaidmenn jtaka grus darbui
Kalbant apie vaidmenijtaka grupes darbui reikty pamireti, jog kiekvienas grugs narys
atitinka keleg vaidmen.. Anot D. Winstanley (2005), Zzmogaus vaidmuo adieki funkcijas:
1. parodo, kaip tam tikroje situacijoje privalo elgiimogus, nereaguodamiaaplinkinius ir
susidariusias aplinkybes: vaikas privalo paklustaims, pavaldinys — vadovui ir t.t.
2. vaidmuo sufleruoja individui, uzmezgaam kontak4 su kito vaidmens atléqu, ko iS jo
tikétis bei kaip elgtis paam, kad laukimas iy rezultatyvus: pavaldinys laukia
nurodymy, isakymy; virSininkas mano g@ duoti ir neracionalius paliepimus, ir t.t.

D.Winstanley iSskiriami grugs nari; vaidmenys pateikti 4 lentgé.

4 lentek
Grupiy vaidmenys
Vaidmeny Vaidmenys
grupés
Orientuotii Iniciatorius pagalbininkas:naujy idéju ir pokygiy reikalaujantis asmuo.

tikslines uzduotis | Informacijos tiekjas: asmuo, bet kokia kaina besistengiantis kitus ¢guparius nustebinti
informacijos gausumu bei iSskirtinumu.

Koordinatorius:asmuo, gebantis rastijd ir patarimy produktyviausi santyk.
Vertintojas:visos grups veikh stebintis ir vertinantis asmuo.

I palaikymy Skatintojastikslas — suteikti pagadb skatinti kitus grups narius.
orientuoti Harmonizuotojassiekia numalSinti nesutarimus.
vaidmenys Vartininkas siekia diskusijos bei vishariy indélio i bendn veikla.

Apzvalgininkas ir komutatoriugikslas — visomis galimomis priemémis gerinti grugs darh.

I save orientuoti Agresorius:grupes narys, neigiantis bei menkinantis kitus giuparius.
vaidmenys Blokuotojas:nuolat giztantis prie iSsmisty problemy, siekdamas pakeisti priimtus sprendimus|
Pagalbos siefas: siekiantis pagalbos iS aplinkipipadsiartios jam iSspgsti pavestas uzduotis.
»Lovelasas": sprendziantis problemas, nesusijusias su @rugzduotimis, trukdantis grap
darhy.

Saltinis: sudaryta autes, remiantis D.WINSTANLEY, 2005, p. 91.

Reikéety pamireti, jog vienas asmuo paprastai géjgatlieka ne vieqp o kelis vaidmenis.
D.Winstanley (2005) teigimu, vaidmuo padeda Zzmawumnatyti aplinkini veiksmus bei pasirinkti
atsakymo form, nes kiekvieno prisiimtas vaidmuo diktuoja tamrdi elgesio taisykles, turint
omenyje tai, kad kiti asmenys vaidina kitus vaidieeBe to, vaidmenysvairiose situacijose gali
skirtis.
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Paprastai grugs nariy vaidmenys yra derinami sy pareigomis. Grugs darbe svarbiausias
yra vadovo — lyderio vaidmuo. Jis turi sugebSlaikyti stiprios asmenyds jvaizd bei atlikti savo
vaidmen. Grupes nariai privalo tikti ir gebeti palaikyti lydei.

Taigi, apibendrinant pateiktas mintis galima tejgbg siekiant bendroégkmingo grugs
darbo reikia, kad grugs nariai atitikt; jiems priskiriamus vaidmenis. Svarbu, kad atlig¢karduot
viena ar kita pasakyta mintis/iSsireiSkima#ipsutapatinti su tam tikru ar tam tikrais vaidmensmi
Jei pasakytos mintys ar poelgiai bus teisingai patenti su atitinkamu vaidmeniu tai grég laukia
sekme. Tokia grug dirbs, priims sprendimus bei juggyvendins efektyviai, 0 visa organizacija gali

tiketis sskmingo problemos sprendimo.

Grupinio protinio sprendim darbojtaka konkurenciniam pranasumui

Sprendimui rengti dabar vis dazniau taikomi grugirprotinio darbo metodai (Sakalas,
Silingierg, 2000, p. 181). Anot A.Sakalo ir V.Silingien (2000), protinis darbassma matomas, o
pats sprendimp priemimo procesas yra labai individualus. Tamkos turi darbas kartu, t.y.
diskutuojant pateikiama nauja informacija, kuriidedisti individuala nuomor. Kartu grupinis
protinis darbas skatina iSsakyti savo mintis ip taitraukti { bendn proceg priimant sprendim
Kita vertus, anot A.Sakalo (2001), grupinis prdimarbas turi ir tam tikr trakumy: reikalauja
daugiau laiko, sumazina asmepatsakomyb uz sprendim, cl to padicja jo rizikingumas.

Pastaruoju metus vis dazniau tenka iSgirsti tegmilalyvaujamoji vadyba“, kurio reiksén
tapatinama su darbuotpflalyvavimu bei daliniu atsakomg® prisemimu sprendimo pémimo bei
igyvendinimo procese. Siuo atveju vadovaggstantys priimti sprendimus patys turi mokintis tai
daryti kartu su pavaldiniais.

Grupinius sprendimp priemimo bidus apraso profesorius D.Torrington (1995) (5 llehte
5 lentet
Grupiniai sprendimy priémimo buadai

Grupiniai sprendimy Interpretavimas
priémimo badai

Nereagavimo sprendimgs Nereagavimo spreadjalima apiladinti kaip vieno grups nario iSkeli problem, kai
kiti grupés nariai visiSkaj ja nereaguoja.

Oficialaus valdzios Tai sprendimo pémimo hidas, naudojamas tarnybse pareigose, kai vienas asmuo,
pareigino arbajgalioto nepasitags su kitais gali ir turigaliojimus priimti sprendinm
asmens sprendimas

Mazumos sprendimas Tai neesmisprendina priemimo metodas, naudojant “Kas pries? — Gerai, eit@iau
(...)" buda (Torrington, 1995, p. 459). Paprastai tokiidb skatinami grugs nariai balsuot
taip, kad palaikyt mazumos nuomen Sis sprendimg priemimo hidas rra populiarus.

Daugumos sprendimas Tai sprendimeémiimo bidas, besiremiantis balsavimu ir (arba) apklausg paimamas
daugumos nuomone (balsawjsgi,uz") sprendimas, 0 mazuma lieka nepasteb

Sutarimo (konsensuso) | Tai ilgiausiai uZtrunkantis sprendimo @riimo bidas. Jis yra efektyvus tuo, jog tie narigi,

sprendimas kurie ji priima turi kartu pasipinti jo igyvendinimo kontrole. Sutarimas (konsensusas) —
tai procesas, kurio metu galima daritika galutinio sprendimo pt¢mimui (Torrington,
1995, p. 459).

VienbalsiSkas Priimamas sprendimas, kai absoéiai visi grups dalyviai pritaria konkr&ai veiklos

sprendimas krypciai.

Saltinis: sudaryta autes.
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Apibendrinant 5 lentéje pateiktas mintis galima teigti, jog pats geriasstidas priimti
efektyw; sprendim yra konsensusoildu priimamas sprendimas. Siuadn priimtas sprendimas
kiekviera grupes nai tarsi jpareigoja jo laikytis. Reikia padatti, jog priimant konsensuso
sprendima ne visi grugs nariai lieka patenkinti, &¢&au iS vig iSvardint; bidy tai pats geriausias dar
ir dél to, kad skatinggyvendinti sprendimp Anot A.Sakalo (2001), vyrauja kraStutiklaidinga
nuomort, jog kolektyviniai sprendimai visuomet geresni individualius. Be abejo, redky
nepamirsti to, jog kiekviena situacija ir kiekviengriimamas sprendimas yra individualus,
priklausantis nuo daugyb iSoriniy veiksnip. Anot A.Sakalo ir V.Silingiess (2000), pats
efektyviausias sprendimo pmimo hidas ity toks, kuris leisi visiems grups nariams iSsakyti
savo nuomog, o priimamas sprendimas rigtp vieno ar kel lyderiy sekimas paskui.

Apibendrinant pateiktas auterimintis, galima teigti, jog grupinis sprendimo @mimo
bizdas yra kur kas geresnis uz individuakl to, kad atsakomybuz sprendimo rezultatpasiskirsto
tarp vigy grupes nariy. Be to, priimti grupin sprending yra lengviau, kadangi galima pasidalinti
visy grupes nari nhuomone,jtraukiant grugs narius; diskusig. D.Torrington (1995) iSskiria
nereagavimo sprendimus, valdzios ar jomlioto asmens sprendimus, mazumos ir daugumos
sprendimus, sutarimo bei vienbalsiSkus sprendiffats efektyviausiasidas priimti ir jgyvendinti
sprending — konsensuso, kadangi visi narjaitraukia; sprendimo pdmimo proceg ir tai skatina
komandos dalyvius; jigyvendinti. Konsensusoaidu priimtas sprendimas, tai sutarimaidu
priimtas sprendimas. Gryég nariai iSlieka patenkinti, o tai tik suteikia Kamencin pranasum,

kadangi kartu priimamas efektyvus sprendimas vasgénizacijos veiklai.

1.2. Komandinio darbojtaka organizacijos veiklai

Sioje dalyje atliekama komandinio darbo sampratomliz, pateikiami komang
klasifikavimo hkudai, analizuojamas efektyvios komandos formavindidesn déemes skiriant
komandos sudarymo procesui, komandos formavimoijetasl pagrindiniams vaidmenims
komandose, vadoviiakos analizei bendrame komandos veiklos procesefbltyvaus komandos
darbo ,receptui’, t.y. galimoms taisykhs, kuriomis remiantis, komanda gali efektyviai
funkcionuoti bei pasiekti bengltiksla.

1.1.1. Komandinio darbo samprata

PrieS pradedant pleu nagrirti tema, reikéty apibezti komandosarbakomandinio darbo
savoka. Sios gvokos literatiroje, ypa@ veriant i$ angl kalbos yra sutapatinamos if jeiksme
skiriasi priklausomai nuo autoriaus, kuris intetpoga sivoka. Mokslingje literatiroje sutinkama
daug irjvairiy apibgzimy, nusakatiy komandos arba komandinio darbo esieletas y pateikta
6 lentetje.
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6 lentet
Sampratoskomanda arba komandinis darbas interpretacijos

Autorius (-iai) Savokoskomanda interpretavimas
RAIZIENE, Saué; Komanda reiSkia tikslo siekiatia grupe,
ENDRIULAITIENE, Auks: Komanda reiSkia bendradarbiavian
(2007), p. 7 Komanda reiSkia darbo kokyés mat.
ARMAITIS, Rimas (2007) Komandos apibrézimas: komand turi sudaryti ne maziau dvigj Zmoni,

kuriems lmdinga tarpusavio priklausomgpvaidmen ir uzduciy pasiskirstymas
bei profesionalumas skirtingose srityse.

BARVYDIENE, Violeta; Komanda - tai kartu dirbatiy asmen grups, kurioje visy asmen buvimas yra
KASIULIS, Juozas (2004), p. 187 butinas tam, kadgyvendint; bends tiksla.

VIJEIKIENE, Birute; VIJEIKIS, | Komanda- tai kartu dirbasiy asmen grup:, kurioje visy asmen buvimas yral
Juozas. (2000), p. 12 batinas bendram tiksluigyvendinti ir kiekvieno grugs nario individualiems
poreikiams patenkinti.

BODDY, Paton, (1999), p. 378 | Komanda — du arba daugiau indivig turinciy bendrus tikslus ir skirtingal
pareigas, priklausom vienas nuo kito, koordinuojaiy bendn veikla ir
suvokiariy save, kaip bendros visumosidal

[2)

MACKALL, Dandy Daley Komanda yra maza grupZzmoniy su papildadiais igadZiais, kurie siekia bendrp
(1998), p. 17 tikslo, naudodami skirtingus metodus.

IVANOVIC A., COLLIN, H. Komandinis darbas— tai kartu dirbatiy Zmoniy grupe, kurie dalinasi darbais bei
Peter. (1997), p. 227 atsakomybe. T

Saltinis: sudaryta autés.

Remiantis 6 lentéje pateiktais apiléZimais, nesunku pastéh jog ssavoka komandaarba
komandinis darbasyra grindziamas bendradarbiavimu bei tarpusavigalie, siekiant bendro
tikslo. 6 lentetje pateikti apibézimai yra lengvai suprantami ir interpretuojami. svse
interpretacijose yra teigiama, jog komanda yra daugei vienas asmuo (du arba daugiau), kurie
tarpusavyje pasidalina darbus bei atsakogriytsiekia bendro tikslo. Sie pagrindiniai komaridin
darbo elementai yra Ivanovic A. ir Collin P.H. (IQ9nterpretavime. BarvydienV. ir Kasiulis J.
(2004) akcentuoja visasmen dalyvavimo ktinumg. Dél to Sis apibézimas iSsiskiria iS kit
Taigi, galima teigti, jog visi komandos nariai mlg isitraukti i bends veikla tam, kad bty
pasiektas efektyviausias rezultatas. Pakankamainv#tyvus yra Raiziess S. ir Endriulaitieés A.
(2007) apib&ézimas, kuriame be jau mity aspeki akcentuojama ir darbo kokg§bBe abejo, darbo
kokybe, atliekant darlp komandoje yra svarbi. Kita vertus, Boddy ir Paf{b899) interpretacija yra
naudinga tuo, jogasokos interpretavime d&nesys kreipiamas ne tik bendram tikslui, bet kartu
atskiriems komandos nartikslams, kurie save suvokia kaip bendros visutads Si interpretacija
yra naudinga, kadangi asmuo, nelaikydamagss&omandos nariu, negal dirbti efektyviai bei
pelnyti konkurencinio pranasumo prie$ kitas komandiek tiek kitoks yra D.D.Mackall (1998)
apibrzimas, kuriame akcentuojamas bendro tikslo siekimasdojant skirtingus metodus. Si
interpretacija yra savotiSkai tiksli, kadangi esahirtingiems komandos nariams jie naudoja
skirtingus metodus. Pakankan@domi yra R.Armatio (2007) interpretacija. Joje yra aptariamas, ne
tik asmem skatius, tarpusavio priklausomyb aspektas, bet kartu zvelgiama iS vaidinéei
uzdu@iy puss. Pastarajame apiéaime taip pat émesys skiriamas profesionalumui skirtingose
Sakose. Taigi, galima teigti, jog pastarasis apsadpibéZzimas iSsiskiria iS kit savo konstrukcija

bei perzvelgimu vig imanony sriciy komandiniame darbe.
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Nemaziau svarbus yra ir Vileikiés B. ir Vijeikio J. avokos interpretavimas. Nesunku
pastebti, jog miréti autoriai, kaip ir Barvydie@ V. ir Kasiulis J. (2004) akcentuoja asmdsuvimo
butinuma. Bet Vileikierés B. ir Vijeikio J. avokos interpretavimedinesys skiriamas ir kiekvieno
komandos nario individualiems poreikiams patenkiB to, Vileikiere B. ir Vijeikis J. (2000)
teigia, jog krenta komandinio darbo efektyvumas kfmandas sudaro panaSios ar net identiSkos
asmenybs, net jei komandos nariai bendradarbiauja ir padeenas kitam. Anotyj tokioje
komandoje ara lyderio @&l komandos naul tarpusavio panasumo, tdaéra zmogaus, kuris imsi
iniciatyvos vadovauti. Tik skirtingi irjvairis komandos nari asmenyhi bruozai motyvuoja
komand, dirbti vientisai. Tokiu atveju komandos nariai pdp bei pamoko vienas kit Anot
Vileikienés B. ir Vijeikio J. (2000), tokiu #du susiprieSina komandos namuomors, kurios
iSSaukia diskusijas bepareigoja priimti geriausiai apsvarstyit iSanalizuog sprendim. Nors ir
visiSkai nieko bendro netudiios asmenyés konfliktuoja, téiau komandoje turi diti iSlaikyta
pusiausvyra, kad nesuni komandinio darbo efektyvumas (VileikigrVijeikis, 2000, p.12).

Taigi, apibendrinant skyrelyje pateikautoriy mintis galima suformuluoti vienbendra bei
informatyy; komandinio darbo apikzimg. Komandinis darbas — tai dvigjar daugiau kartu
dirbanciy asmen, besidalinadiy darbais ir atsakomybe grdp turinciy bendrus tikslus ir
skirtingas pareigas, naudojéry skirtingus metodus, suvokiin save, kaip bendros visumos glal
kurioje vigy asmen buvimas yra htinas bendram tikslujgyvendinti ir kiekvieno grujs nario
individualiems poreikiams patenkinti. Suformuluot&omandinio darbo @/okos interpretavimui
yra hidingi pagrindiniai komandinio darbo bruozai: bendia@biavimas, tarpusavio pagalba,
vienalytiSkumo igvairiapusiSkumo pusiausvyra, @djalima daryti prielaid;, jog apibezimas yra

tikslus ir informatyvus.

1.2.2. Komand; klasifikacija
Ivairioje mokslirtje literafiroje pateikiama daug ivairiu komana; klasifikavimo dy.
Paprastai komandos galiitb klasifikuojamos jvairiai, pagal skirtingus kriterijus ar pozymius.

Keletas y; pateikta 7 lentgje.

7 lenteé
Galimi komandy klasifikavimo budai
Autorius (-iai) Komandos klasifikavimas
ARMAITIS, Rimas Komand, rasys:
(2007) v' Darbo komandos Tai formaliai suformuoti darbo padaliniai, atsaki uz tam tika

projek, t.y. skyrius.Cia galima matyti formaj vadow, atsaking uZ tiks nustatym. Kita
vertus, tai yra darbo grépo ne komanda. Autoriai dar iSskiria autonomineméindasCia
ne toks aiSkus lyderio vaidmuo.

v' Paralelinés komandos (komitetai). Tai komandos sudarytos i$ skirtingpadaliniy
darbuotoj., tam, kad bty iSsprstos problemos, nesusijusios su tiesioginiais argaijos
tikslais. Pastarosios problemos, nors drantiesiogiai susijusios su organizacijos tiksla
ta¢iau trukdo tolimesnei veiklai. Kitaip tariant, tkiomandos, kurios turi atlikti veiklo
tobulinimo funkcip. Sioms komandoms priskiriami koksgrateliai.

Sl

2]
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7 lentek (tesinys)

Autorius (-iai) Komandos Klasifikavimas
ARMAITIS, Rimas v' Projekto komanda. Tai tam tikram laikui suburtos komandos, kurikslas —
(2007) vienkartinio rezultato pémimas. Paprastai jos atlieka vienkartines uzduotis, ivykdymui

reikalingi vis kiti Zmors dtl kompetencijos skirtump Komandos veikla yra susijusi su nauju,
kokybiSku rezultatu.

v" Vadovyg komanda. Gali hiti 1)auk&iausio lygio vadoy ir 2)tiesiog vadoy komanda.
Sios komandos numato krypity. strategg), tikslus. d atsakomyb yra uZ visos
organizacijos ar padalinio veikl Auk&iausio lygio vadoy komand sudaro: visi
organizacijos vadovai; valdybos nariai ir pan.

VIJEIKIENE, Biruté; | Komand, tipai:

VIJEIKIS, Juozas. v" Problemy spendimo komandos.Tai 5-12 atstovaujdiy ivairiems organizacijo$

(2000), p. 15-16 padaliniams asmangrupe. Paprastai jie susiburia iki 2 karper savaif aptarti darbo
kokybes, efektyvumo bei darbalygu tobulinimo lidams (Pranys, 2006).

v' Specialios komandos.Tai komandos, kuriogipinasi darbo reformomis bei nau
technologij karimu ir idiegimui, kontroliuoja tie&jy veikla, palaiko rySius su uzsakovais|ir
klientais, koordinuoja atskirorganizacijos funkcij veikla. Sios komandos skirtos tam, kad
pagerint, bendradarbiavim priimant jvairaus lygio sprendimus tarp padalirir vadow.
Viena esmini ju funkcijy - susikurti kokylss ir produktyvumo tobulinimo atmoste
organizacijoje (Pranys, 2006).

v' Savivaldos komandosTai 5-15 Zmoni grup:, kurie gamina tam tilr produkt ar
teikia tam tikras paslaugas. Savivaldos komandappiatima valdymo atsakomyb kadangi
Zmores patys reguliuoja daro bei uzimtumo lygiugpinasi medziag teikimu, uzsakymais
bei nauj darbuotoj samdymu. Tyrimaisirodyta, kad save valdéos komandos gal
padidinti darbo efektyvumir darbo kokyl iki 30% (Mackall, 1998, p. 20).

STONER, James A.F.} Formaliy komanaj tipai:

FREEMAN, R. v" Komandavimo komanda. Tai komanda, kusi sudaro vadovas ir tam vadovyui
Edward; GILBERT, ataskaitas teikiantys darbuotojai.

Daniel R .(1999), p. v' Komitetas. Tai ilgam laiko tarpui sudaroma formali organizasijkomanda, kuri yra
544-545 atsakinga uz specifipiuzdu@iy atlikima. Paprastai komiteto nariams yra galiraykeistis

dél naujos patirtiegsisavinimo, téiau suformuotas komitetas iSlieka.

v' Projekto komanda. Tai laikinai suformuota Zmounigrup: tam, kad iSspisti tam tikig
problem.

v Kokybés barelis. Tai tikslingai orientuota bendradanbigrups, kurie susitinka kas$
savait kelioms valandoms tam, kad aptadarbo problemas, nustatypriezastis, nuspsty
del priimamo sprendimo bei veikamperspektyvoje. Pémusi sprendim kokyhes kirelio
komanda pateikia ataskaibu galimais paslymo variantais. Kokyks hirelio nariai susiejd
savo specifines darbo Zinias, patyajrkad didint; pasitenkinima darbu. (Vilniaus Gediming
technikos universitetas, 2007).

v' S.Robibns (2003) iSskiria ir virtualias komandegtualios komandos - tai formalios
komandos, besinaudojéns kompiuterine technika, siekiant i$ skirtingety suburti narius
ir taip igyvendinty bendg tiksla. Videokonferencijos leidZia vesti tiesiogimialog,
bendradarbiauti realiuoju laiku (Robbins, 2003,36)1 Videokonferencijos sudaralggas
Zmorems dirbti kartu, kas kitu atvejuiby negmanoma dl didelio atstumo.

Saltinis: sudaryta autés.

Nagrirgjant surinkg ir susistemirg medziag, pateikt 7 lentetje, galima teigti, jog pati
populiariausia komangd riSis organizacijoje, atliekant darbus bei siekiabsiliezto tikslo yra
formaliy komand, rasis. Paprastai tokias komandas suburia vadovas Aheigh ir M.Maynard
(1997), jei vadovas yra liberalus, jis leidZia kardas nariams patiems apsisgir del dalyvavimo.
Antrasis variantas yra labiau priimtinesnis, kadaraglovas gali nezinoti savo pavaldirgelejimy,
tad tokiu atveju komandai leisti susiburtica bei p&iai pasiskirstyti atsakomybuz darl yra
idealiausias variantas (Leigh, Maynard, 1997, p. 5)

Remiantis formali komand, skirstymu, kur pateikia J.A.F. Stoner, R.E. Freman ir D.R.
Gilbert (1999), galima teigti, jog komandavimo kardas, bei problemsprendimo komandos yra
labiausiai paplitusios Lietuvogmonése. Pastarosios komandos yra suformuojamos k&akre
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problemai spgsti, toctl ju veiklos rezultatai yra gré&ausiai priimami, o sprendimas akivaizdziai
pastebimas. Kitas privalumas;3omand, yra tas, kad pastarosios komandos:gadali kisti nuo
sprendziamos problemos, kadangi tokia komanda sodame ilgam laikotarpiui, 0 jos nariai
paprastai tna labiausiai su problema susipaZiar turintys geneli pasiilymu jai iSspesti. Be
abejo, prieSingas variantas nutinka, jei problerspksti nesugebama atrinkti optimaliawsi
sprendim sugebadiy priimti narip. Tokiu atveju problema taip ir lieka neiSsgia. Kita vertus,
organizacijos veiklos efektyvumui yra labai svaggpecialiosios komandosy3iomand; darbas
yra neatsiejamas nuo naujouvr nauy technologij; taikymo, o kaip Zinia pastarosios gali suteiki
konkurencin pranaSur. Anot T. Pranio (2006) speciali komand, egzistavimas yra tiesiog
butinas organizacijose, kuriveikla siejama su komunikacijomis bei rySiais

Taigi, apibendrinant 7 lenteje pateiky autoriy mintis, galima daryti iSvag jog
formuojant komang yra hitina atsizvelgtiy sprendziam probleny, jos aktualum, nariy skatiy
bei laiko intervalus. Tik gerai iSanalizavus Siuaspektus galima tinkamai parinkti komandog; tip
ir surinkti geriausius asmenis, kurie sugeptinkamai i3spsti aktualiy probleny. Cia bity galima
pateikti pavyzg negalima sudaryti problegnsprendimo komandos siekiant darbo refgykadangi

tokia suformuluota komanda nesugglpriimti tinkamo sprendimo.

1.2.3. Efektyvios komandos formavimas organizacije

Skyrelyje pateikiamas komandos sudarymo procesasjakdos formavimo stadijos,
pagrindiniai vaidmenys komandose, vadgakos analiz bendrame komandos veiklos procese bei
efektyvus komandos darbo - ,receptas”, t.y. galintesykks, kuriomis remiantis, komanda gali
efektyviai funkcionuoti bei pasiekti berdhiksla.

Vadovo ir komandos nayitarpusavio priklausomyb

Zodis vadovavimas yra daiktavardis, gautas i we#dZio, ,vadovauti“, kuris yra
apibrztas kaip: vesti kryptingu keliu; parodyti kel{(Bruce, 2006). H.L.Bruce (2006) teigimu,
asmens geflimas vesti komang yra paprastai vertinamas atigisios vadybos komandos
gekejimu pagrindu pasirodyti.

Vadovas komandoje yra labai svarbus. Paprastaiijia atsakingas uz komandos vedlim
prieki, nukreipimy tinkama linkme uzduty jvykdymo procese (Levi, 2001, p. xi). R.Thomson ir
CH.Mabey (2003) teigimu, yra daug ir tarpusavyjekgmkamai skirting komandos vadovo
pareigy, tatiau pagrindigs ju baty Sios:

v/ Patarti komandos nariams kaip elgtis siekiant berttslo, tam, kad gauti laukiamus
rezultatus. Reidy apibgzti komandos nariams, kaip siekiamas tikslas ysaj@usu visos

organizacijos tikslu bei vizija.
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Stengtis palaikyti komarnd

Mokéti suteikti entuziazmo komandos nariams.

Mokéti suvienyti komanal.

Organizuoti komandos veiklapfipinti darbo vieta, resursais.
Turéti patikéting, Zmogy, kuris kuria darbotvakk planuoja rezultatus.

Mokeéti oficialiai ,pazymeti“ pasiekimus — atSsti.

AN N N N N

Kontaktuoti su kitaigmonrés nariais ir grupmis cl savo komandos progreso didinimo.

Visos iSvardintos vadovo funkcijos turiitb atliekamos, nes kitaip komandos nariai nematys
vadovo pastangir nenogs hiti komandos dalimi. J. Allan (1996) teigimu, vadsyarmiausiai turi
sugeldti motyvuoti komand, tam, kad Sie tiy sukurta vizija bei misija, siekttiek sau, tiek ir
visai organizacijai naudos. Motyvavimo priemgdi. Allan (1996) iSskiria daug ir labadairiy. Jo
teigimu, komand galima motyvuoti tomis @@omis motyvaciemis priemormis, kaip ir
individualius asmenis. Skirtumas tik tas, kad maégl motyvacigs priemors, motyvuojant
komand, jgauna kur kas didesmeikSng, nei individualiems asmenims (Allan, 1996, p. 99).

S.Raiziers (2008) teigimu, komandinis darbas tusitidinkamai valdomas, ir tik tinkamai
valdomas jis bus efektyvus. Be to, komandos vadowas ir besidalindamas valdzia su komandos
nariais, atlieka pakankamai daug vaidmePRaprastai jis suformuluoja darbo tikslus, neleidz
komandai nukrypti nuo uzsitty uzdavini.. S.Raizied (2008) skiria dvi komandos vadovo
veiklos kryptis:

1) pactti komandai atlikti uzduqt

2) pactti komandos nariams iSsaugoti gerus tarpasmengain/kius

Komandos vadovas turiib suinteresuotas tinkamu uzduoties atlikimu. Psiaigai siejama
su kontrole, planavimu, sprendinpriémimu, tiksky formulavimu. Antra vertus, komandos vadovui
turi bati aktualu geri tarpasmeniniai santykiai komandgje. uzduotis — sukurti tinkaandarbui
klimata, iSspesti tarpasmeninius konfliktus, vienyti komandenkinti nang poreikius.

S.Raizieis (2008) teigimu, vadovo veiklos kryptys yra susips. Komandos nariai
stengsis dirbti kartu jei komandoje bus geri tanpasiniai santykiai. Tokiu #lu komandos tikslas
bus pasiektas. O geri veiklos rezultatai tik paggersantykius tarp komandos. PrieSingu atveju,
komandos nariai, patymegme kaltina vienas ki, taip blogindami atmosferl beigas santykius,
todkl bus nepasiektas uzs#itas tikslas bei nebus veiklos efektyvumo.

Taigi apibendrinant skyrelyje pateiktas autprimintis galima teigti, jog efektyvus
komandinis darbas su geru vadovu prieSakyje, gé&hapacti atlikti uzduotis bei sugebédiu
komandos nariams iSsaugoti gerus tarpasmeniniusykas, kartu padeda gerintimores ar

organizacijos veild bei pasiekti konkurencinpranasum. Be abejo, vadovas téty; nepamirsti
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nuolat skatinti komandos narius motyvaems priemoémis, kurios visiSkai nesiskiria nuo

individualius asmenis taikagmotyvuojadiy priemoniy.

Komandos sudarymo ypatumai

Komandos #rimas tai procesas, kurio mesurenkami komandos nariai vykdyti bemndr
veikla. Paprastai komandos yra kuriamos tam, kaduykgeresnius darbo santykius, uggyt
tarpusavio supratim pasitikéjima bei atsakomy

Literatiroje nurodoma, kadékmingos komandos nariai save identifikuoja su kodaan
Tarpusavio bendradarbiavimas, pasiiikas vienas kitu, sutelktumas, yra tie kriterijeé kuriy
komandos nariai save identifikuoja swigakomanda (Thite, 2004, p. 40-41). Tam, kad pasiek
adaptacy komandoje, turi @ti padaryta pradzia komandos vystymuisi. Tam, kamn&nda
vystytusi ir gakty efektyviai dirbti reikia, kad komandojeaty tam tikras Zmonj skatius, t.y. nei
per daug, nei per mazai. Be to, D.Levi (2001) h&&a®ieres (2008) teigimuj komand turi bati
parinkti tinkami zmoas, t.y. tinkamo iSsilavinimo, kvalifikacijos ar paies turintys zmoas.
Kiekviem reikéty paanalizuoti atskirai.

Komandos narj skarius. Jau nagrigjant komandosavoka galima suprasti, jog komanda
veikia efektyviausiai jeig sudaro iki 15, t.y. ji veiks tuo efektyviau, kuasomaziau nai Tokiu
atveju dictja darly kravis, bet kartu atsiranda atsakonglapibgéztumas (Levi, 2001, xi). Paprastai
yra teigiama, jog komanda dirbs efektyviausiai, jge bus iki 10 (arba maziau) nariEsant
nedideliam Zmonj skatiui, bus lengviau iSvengti konfligtdél charakten skirtumy. D.D. Mackall
(1998) teigimu, pats nariskatius tukty priklausyti nuo darbo specifikos, iSkelto tiksleib
suformuluot, uzdaviniy.

A.Leiht bei M.Maynard (1997) teigia, kad yra priimgsnis variantas, kai komandojaksta
nariy, 0 ne kai jo per daug. Tokiuibu komandos nariai yra labiau uzimti, kyla maziaumfkkty
bei jie visomis pastangomis siekia uzs#to tikslo.

Komandos nari savyles, zZinios ir gebimai. S.Raiziegs (2008) teigimu, uzduoties
specifiSkumas turitakos optimaliam zmoniskatiaus parinkimui, § savylems, gekjimams bei
sukauptam Zimi bagazui. Kartu dirbantys komandos nariai, dalinaskauptomis Ziniomis
sprendziant aktywi problenma, priimant geriausi sprendina bei mokosi ir tobuja komandos nai
pagalba. Kuo komandos nariai bus labiau iSsikgvinrées daugiau patirties darldie veikloje, tuo
bus lengviau priimti tink sprendima, turinti jtakos efektyviam organizacijos funkcionavimui.

Komandos nari jvairove. Tai trefiasis aspektas, daranti,mka komandos formavimui,
iSskirtas S.Raiziess (2008). Literatroje teigiama, jog lyderiai deda visas pastangad,jkvedama
komand, sudary kiek imanoma skirtingesni tarpusavyje asmenys (Levi, 2801 Sis faktas yra

gana realistiSkas, kadangi skirtingatirti, skirtingus po4irius turintys asmenys labiau stengsis
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apginti savo nuomaf) o tokiu hidu jie iSSauks diskusij kas leis priimti gerai iSanalizupt
probleny. Taigi, galima teigti, jog priimant sprendimyra geriau kai tarpusavyje diskutuoja
skirtinga iSsilavinimg bei skirtingus charakterius turintys asmenys.

PennState (1997) atlikti tyrimai daugiausianesio skyé salygoms, atliekant efektyy
komandin darky. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais galima téigbg vienas iS svarbiausi
veiksniy, turintiy didzZiausi jtaka efektyviam komandos funkcionavimui ypalaikanti aplinka Tai
reiSkia iSorigs aplinkos formavim vadovyles pagalbai gauti. Paprastai vadodéylpagalba gal
pasireiksti formuojant tikgl planuojant laik. Tokiu kidu vadovyk gali atkreipti @émes i
komandos namni asmeninius gabumus. Remiantis pagtatyrimy duomenimis, galima teigti, jog
svarbu irkvalifikacija bei aiSkus atliekaimvaidmemn suvokimasdél to, kad komandos nariaiity
pakankamai kompetentingi priimti vigrar kita visai organizacijai naudingsprendin. Be abejo,
turéty bati noras bendrai dalyvauti darbo procese bei tarpusgeagalba o kartuir supratimas.
Komandiniame darbe, kiekvienas gégpnarys turijzvelgti kity komandos naun vaidmem
butinuma, bei suprasti, kad ir koks yra vaidmuo, jo negalimenkinti, nes jis taip pat reikalingas
bendram darbui atlikti. Dar vienas faktoriusuperuzduotisKkomandos nariai turiii nukreipiami
tinkama linkme bendro sprendimo @rimo procese. Paprastai superuzduotis suvienija
bendradarhi pastangas. Ne maziau svarbu kibomandinis apdovanojimasTai motyvuojanti
(stimuliuojanti) priemoa komandos nariams (Leopold, Haris, Watson, 20085).

Taigi, apibendrinant skyrelyje pateiktutoriy mintis galima teigti, jog kuriant komand
yra svarbu atsizvelgii kelis aspektus, tokius kaip, komandos mpakarius, j savyles, Zinios bei
gekgjimai ir komandos narj jvairove. Pastarieji iSvardinti veiksniai turitakos komandos darbo
efektyvumui bei visos organizacijos veiklai. Kuoidas komanda atitiks iSvardintus kriterijus, tuo ji
geriau sugebs priimti tinkang visai organizacijai sprendim Taip pat, formuojant komand
reikety nepamirSti palaikatios aplinkos, kvalifikacijos bei atliekamvaidmemn suvokimo,
bendradarbiavimo, superuzduoties ir komandinio afeh@jimo, kadangi tai taip pat veiksniali,

turintysjtakos efektyvios komandagiknui.

Komand; formavimo stadijos

Norint suburti gex komand, kuri dirbty efektyviai, reikia ne tik kruoggi atrinkti
komandos narius, &&au reikia, kad praeit Siek tiek laiko, per kurkomandos nariai adaptusi
vienas prie kito. Literatroje teigiama, jog kiekvienas komandos nairysSa savo indi | bends
veikla dél iSsilavinimo skirtuny, patirties bei kompetencijos. Paprastai mokginliteratiroje

skiriamos keturios komandos formavimosi stadijais; &utoriy vadinami etapais (1 paveikslas).
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I stadija FORMAVIOSI STADITA
I stadija DIFERENCIA(&IIOS STADITA
I stadija IN'IEGRACI%[OS STADITA
IV stadija | BRANDOLS STADITA

Saltinis: sudaryta autés.

1 pav. Komandos formavimosi stadijos.

Pirmoji stadija —formavimasis arba apsipratimas. T. Pranio (2006) teigimu, Siame etape
komandos nariai renka informagcippie vienas kif, stengiasi uzsikrti tikslus bei uzdavinius,
numato § igyvendinimo Iadus, stengiasi iSmokti api#ati problemas. Anot S. Raizies ir
A.Endriulaitieres (2007) komandos nariai kartu bando atrasti s#&fta,\bando iSsirinkti potencial
lyderi. Atliekamas pirminis kii komandos naui vertinimas, remiantis iSvaizdos, laikysenos,
manier, akivaizdzi sugebjimu aspektais. Paprastai Sioje stadijoje konfliktu@am iSgyvenamai
daznai trukdo atvirai ka#h apie save ir pasakyti, ko tikimasi iS komandBsigiere, Endriulaitiers,
2007, p. 18).

Antroji stadija — diferenciacija. T. Pranio (2006) teigimu taaudros periodas, nors
literatiroje daZnai sutinkami prieStaravimo arba ,artimasvds* stadijos pavadinimai. Sioje
stadijoje komandoje dirbantys nariai pradesigvirtinti kaip asmenyés, jie netgi pradeda reiksti
savo nuomog siekdamiigyti tam tikm statug. Anot S. Raizieés ir A.Endriulaitiegs (2007),
nariai daznai prieSiSkai nusiteikia ir net prieSingagrindigms taisykéms, kurios buvo
suformuotos pirmajame etape. T. Pranio (2006) neigidictja konkurencija tarp komandos nari
Paprastai Siame etape d&agnusiskundim dél nemalonios atmosferos, o komandos nariai gali
netekti kantrybs. Gali huti iSkelti nerealis komandos tikslaijmanomas darbo efektyvumo
sumazjimas (Pranys, 2006). Ji pasireiSkia piktinimusi besusipratimais. Paprastail kylanciu
gin¢y tarp komandos nari nebelieka malomi tarpasmenini santykiy ir jiems réera malonu
bendrauti. Atsiskleidzia komandos nasilpnykes ir privalumai (Raizieé¢y Endriulaitierg, 2007, p.
19). Siuo laikotarpiu vaday vaidmuo ketiasi. Jis vis labiau tampa koordinatoriumi, skiti@an
daugiau laiko resursams, reikalingiems komanddsaias, paieSkoms.

Trecioji stadija — integracija arba normalizavimasis. Anot T.Pranio (2006), komandos
nariai pradeda formuluoti naujas tarpusavio bendravtaisykles ir pradeda taikyti sisteminius
problemos sprendimo metodus. Remiantis AD Gloridfiktais tyrimais galima teigti, jog Sis
etapas pasizymi artimais gkspnari tarpusavio santykiais ir darna. Sios srities tgiimodo, kad

net 75% asmanbent viena gruis norma na nepriimtina, t&au jie neprieStarauja kitiems grg
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nariams ir prisitaiko. Galiidi, kad elgesio normos skirtingose gégp taip pat skiriasi. Tokiais
atvejais zmoés gali skirtingose grugse skirtingai elgtis (Karjeros centras, 2004). Kitsakant, tai
efektyvaus darbo etapas. Siame etape komayyjia patirties sprendZiant problemas bei naudojant
iSteklius. Komandos nariai pradeda didziuotis ,koohas nugaitojos” kategorija. Siame etape
komanda suformuoja veiklos ir bendravimo normassigkirsto vaidmenimis, tikslina veiklos
uzdavinius. Darbuotojai jau nebekonkuruoja, o baddrbiauja, togl yra malonu ¥l kartu dirbti.
(Raiziere, Endriulaitiere, 2007, p. 20). Imagwvairiy priemony produktyvumo padidinimui, darbo
nasumo gerinimui. Komandos nariai pasitiki vienats), ktodl pradeda dalytis ir asmeréimis
problemomis. Jie vis dazniau pajuokauja, siekdaanmioning; komandos naii rySiu (RaizZierg,
Endriulaitiere, 2007, p. 20). Vadovas uzsiima resunsaieSka komandoms, o taip pat uySi
tarpusavyje bei su iSore palaikymu.

Ketvirtoji stadija —branda arbadarbo pabaiga. Sioje fazje susiformuoja tvirti rysiai tarp
komandos nami Anot T.Pranio (2006), visa komandos informacijendirai kaupiama bei
nagrirejama, siekiant iSspsti viers ar kita problemy. Gerai suderinti veiksmai padeda pasiekti
teigiamy rezultat,. Nariai vis daugiau @nesio skiria detéms. Svarbiausiu tampa nuolatinis
tobukjimas (Pranys, 2006). Anot S. Raizésnr A.Endriulaitiers (2007), visi komandos nariai yra
igije lyderiavimo ir narysts jgudziy. Sioje stadijoje santykiai pasidaro ne tokiempti, nariai
bendrauja neformaliai. Kita vertus, komanda denroong puikius veiklos rezultatus, geba
identifikuoti klaidas, ISy mokytis, iSspgsti kylartias problemas. Paprastai branda pasiekiama per
keleriusjtempto darbo metus. Siame etape komanda visiskak@tuZz savo veik) savarankiskai
sprendzia finansinius, administracinius ir kitugudimus.

Literatiroje teigiama, jog ne visos komandos pasiekia lwsrafady. I1Sirimas gali atsitikti
dél keliy priezasiy. Pavyzdziui, komanda gali pasiekti tikgreciau nei ji pasiekia brandos stadij
Tokiu atveju, kai yra pasiekas tikslas komandosanas rera prieZasdiy toliau tsti veikla. Gali bati ir
neplanuotas komandos iSirimas, kai komandos naetikétai ja palieka. Anot S. Raizies ir
A.Endriulaitieres (2007), komanda gali iSirti organizacijos ,trikgz pavyzdziui, @&l kompanip
susiliejimo arba etgtmazinimo.

Paprastai komandos iSirimas yra skaudus komandosam® o ypa jis yra skaudus
integracijos ar brandos stadijose, tada kai komsindoiai yra labai susibendrav

Literatiiroje teigiama, jog visos komandos organizacijojgyv&€na visus migtus etapus
chronologine tvarka. Anot S. Raizien ir A.Endriulaitiegs (2007), gali bti, jog tam tikros
komandos raidoje kuri nors stadija yra praleidziaanaa stadij eilés tvarka gra nuosekli. Kiek
trunka kiekviena komandos formavimosi stadija, lptiko ir nuo pé&os komandos. Be to, galfith ir

taip, jog komandosj roceg iSgyvena ne nuosekliai vigrpo kito, o su galimu @imu i pries tai
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buvush stadip. Tokiu atveju, kai pakartotinai iSgyvena ta paadga, ji iSgyvenama vis kitaip

kokybine prasme.

Taigi, apibendrinant skyrelyje pateiktas autpmintis galima teigti, jog ne visos komandos

pasiekia brandos stadij Tamjtakos gali tuéti tiek patios komandos nariaiyjsugelgjimai tiek ir iS

iSores ateinaios aplinkylas, tokios kaip bankrotas ar susiliejimas. Bet Kodandos iSsiskyrimas

yra skaudus komandos nariams, od/a tie nariai yra labai susibendrav

Pagrindiniai komandinio darbo vaidmenys bejtaka veiklos efektyvumui

Vaidmeri galima apibézti kaip tam tika pozicija, kuria komandos narys uzima. Paprastai

vaidmenys yra tarsi komandos ngloruozai, @l kuriy galima uzduotis vykdyti efektyviausiai. Taip

yra toctl, kad individai, turintys tam tikrus bruozus, galilikti vaidmenis, kuriems yratdingi

identiSki arba panas bruozai. Be to, galima teigti, jog vaidmenegalima paskirti ar primesti,

kadangi tok vaidmer komandos asmuo gali neatitikti i€ldo kenes visa komanda.

Dr.

komandos sudies; komandos narigeresnis pazinimas bei geresnis asményhsaj su tam

M.Belbin (1997) teigia, kad vaidmenatsiradimas komandoje labai priklauso nuo

tikrais vaidmenimis komandoje supratimas ¢sdkonstruktyviau elgtis realiose komandos

gyvenimo situacijose. Galimi vaidmenariantai pateikti 8 lentéje.

8 lentet
Galimi komandy vaidmenys

Autorius (-iai)

Pagal kg skiriami

Vaidmenys bei  apibadinimas

vaidmenys
RAIZIENE, Pagrindiniai v' Pagrindinis specialistas (du ar trys Zm®n— labiausiai kvalifikuoti
Sauk; vaidmenys asmenys komandoje, atliekantys pagrindines funkcija
ENDRIULAITIE v' Partneris (vienas ar du Zm) — jiems uzduotis nurodo ,pagrindini
NE, Auks: specialistai*.
(2007), p. 46-47 v" Ukvedys — remontininkas - komandos narys, atsakingagrang ir
inventoriy.
v' Tiekimo agentas - komandos narys, iggmantis komanal viskuo, ko
reikia.
RAIZIENE, Pagal sveika su v" Analitkas — stipriausias emociSkai komandos narpgsizymintis
Saut; iSorine aplinka sisteminiu nuosekliu astymu.
ENDRIULAITIE | (pagal rySkiausias | v Derybininkas — komunikabilumu pasizymintis komandasys, kartaig
NE, Auks komandos nario vadinamas ,bendravimo genijumi.
(2007), p. 47 charakterio savybes) v Skeptikas - komandos narys, pasizymintis kritiniastymu, sugegimu
skiriami vaidmenys:| iZzvelgti galimas rizikas.
v' Lobistas - tiekjas — daugiausiai iSorinirySiy turintis komandos narys.
v Komandos siela - emocionaliausias, daugiausiai myve dZiaugsmd
turintis komandos narys, trykStantis gerumu.
RAIZIENE, Pagal suétingy v' Generatorius - komandos narys, turintis¢jgash akirai, paprastai di-
Saug; problemy dziausj iSsilavinimy, vadinamas igu generatoriumi.
ENDRIULAITIE | sprendim (pagal v" Konceptualizatorius - sugebantis atlikti sistegnémaliz, gebantis pléai
NE, Auks komandos nauji apibendrinti, mokantis suteiktiéghi ,galutini vaizdy".
(2007), p. 47 nestandartinius v/ Optimizatorius - komandos narys, gebantis ir tisirgatirties iSskirti

sugeksjimus)
skiriami
vaidmenys:

esminius pozymius, palyginiiairius veiklos planus.
v' Realizatorius - praktinio astymo narys,
organizuoti.

v Kritikas - tas pats ,skeptikas”.

mokantis planuoti
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8 lentek (tesinys)

Autorius (-iai)

Pagal kg skiriami
vaidmenys

Vaidmenys bei  apibadinimas

ARMAITIS,
Rimas (2007)

ISskirti vaidmenys:

v/ Koordinatorius. Jis koordinuoja grég pastangas siekiant tiksl
koordinuoja uzdudiy paskirstym. Jam nebdingas krybiSkumas.

v' Formuotojas. Jis yra uzduoties vadovas, lyderissiZgei energijal
(nerimastingos energijos Saltinis). Lengvai susiaznegsta iS8kius, labai
stipriai orientuotas laiméjimus, pats siekia aukgtezultaty ir kitus spaudzia.
v Sjéjas. Tai komandos originaliidéju ir sialymy Saltinis. Jo idjos
novatoriskos. Tai asmuo, padedantis ieSkoti maprendimo bdy, ypa: kai

komanda pavargusi. Jam labiaipiridéjos, globaiis dalykai, @l to gali hati

netikslus smulkmenose

v' Steletojas vertintojas. Links analizuoti, vertinti kif idéjas, o ne pats jal
kelti. Jo stiprioji pus — objektyvumasjzvalgumas, retai priima neteising
sprendimus. Jis gali sustabdyti komangriimartia neteisingus sprendimu
Mégsta Kkonstrukiywi kritika, neemocingas, neentuziastingas, sun
motyvuojamas.

v' Vykdytojas. Turi organizacini igidZiy, idéjas ir strategijas pavé&n

uzduotimis. Pagrindin ju uzduotis — idjas igyvendinti veiksmais. Yra
nuoseklus, stabilus, gerai jaasi stabiliose situacijose. Kagjgjas pasilo

idéja — iSmusSa vykdytajis wZiy (nestabilu).

v Komandos Zmogus. Tai jautriausias i$ uyvikomandos nami labai
déemesingas emocém pastptom reakcijom. Tai Zmogus daugiausiai Zina
apie ki komandos nami gyvenimus. J galima pavadinti “komando
cementu”, jis draugiSkas ir Siltas. Jis paskatiaiaviai ir atvirai bendrauti
nenegsta konfrontacijos.

v' UZbaigijas. Jis @ipinasi kas gali atsitikti blogiausia, ir neatsipdiemja,
kol nepatvirtina kiekvienos smulkmenos. @#@arumas — nerimo iSraiSk
NetolerantiSkas napestingumui.

v Specialistas. PasiSvestigyti labai specializuotas Zinias igudZius.
Pasiekia aukgtprofesionalumo lyg

[2)

kiai
1
ntis

5

[2)

THOMSON, DaZzniausiai v' Lyderis - mpinasi aktyviu komandos darbu, agibia darbo sritis
Rosemary; skiriami M. Belbin | patikslina komandos tikslus, telkia narius.
MABEY,CHRIS | komandiniali v" Veiklos Zmogus -iipinasi komandos veikla bei jos rezultatais.
TOPHER (2003) vaidmenys: v' ldéju Zmogus — Zmogus bedpinantis svarbiausiomis problemom
p. 173/ pateikiantis geneliidéjy ir pasiilymy.
BARVYDIENE, v Kontakiy Zmogus — Zmogus uZmezgantis kontaktus, besiaidtign
Violeta; komandos galimybes.
KASIULIS, v' Organizatorius — Zmogus, strateginius sprendimusirategijas gebanti
Juozas (2004), p. paversti konkréiomis uzduotimis.
169 v Tikrintojas — tikrinantis visas smulkmenas Zmogusciantis laikytis
griezty terminy.
v Teisjas — Zmogus gebantis atlikti objekiyvianaliz, didZiausias
,Simuliantas* komandoje.
v Komandos darbuotojas — Zmogus atsakingas uz korsastijorisias
ypatybes, besiipinantis komandos nuotaika.
WINSTANLEY, | Komandiniai v Ambasadorius — tai Zmogus bdginantis iSoriniais rySiais, gebant
Diana (2005), p.| vaidmenys: uzmegzti kontaktus.

89

v' Ekspertas — Zmogus, pateikiantis profesionalo nuemo

v" Diplomatas — tajtakingas Zmogus, turintis derybininko gahum

v Réméjas — tai patarimus dalinantis Zmogus, uZtikriramqasitenkinim
darbu.

v Kokyhes kontrolierius — tai Zmogus, begiinantis kokylds klausimais.
v' Rezultaty sieléjas — tai Zmogus, aktyviai kontroliuojantis komasg
uZduotis laiko klausimu.
v' Uzduoties vykdymo lyderis — tai Zmogus, atsakinges uZzduoties
ivykdyma.
v" Novatorius — tai turtingas vaizduote komandos Zmspgsugebantis
motyvuoti kitus komandos narius.

v Teigjas — tai teisingiausias komandos Zmogus, vengiaskiubotai
priimti sprendimus.

is

(0]
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8 lentek (tesinys)

Autorius (-iai)

Pagal ka
skiriami
vaidmenys

Vaidmenys bei y apibadinimas

WINSTANLEY, Diana| Komandiniai

v Prisitaikelis — tai stebintis komandos Zmogus, vengiantisbdgal

=

(2005), p. 89 vaidmenys: daZnai tik stebintis kolegdarh.
v' Vertintojas — tai vertinimo funkcjjatliekantis Zmogus.
v Socialinis-Emocinis lyderis — tai Zmogus, bapinantis palankig
darbo atmosfera bei greganalizs skatinimu.
v’ [tampos néméjas — Zmogus, atsakingas uZz geros nuotajkos
palaikymy komandoje.
v' Bandytojas — tai iu Zmogus, skatinantis radikaVertinima.
v'Informacijos teikjas — tai Zmogus, gebantis uzmegzti kontaktus,
bendradarbiaujantis su potencialiais informacigtdiais.
v' Centrinis neigiamas — tai Zmogus, atsakingas uatearles
sudarym, paprastai skatinantis konfliktus.
v Klausiretojas — tai Zmogus, ieSkantis naigéjy, jas vertinantis.
v' Tylus stebtojas — tai tyliausias komandos dalyvis, liaknereiksti
savo nuomoés, vengiantis diskusij
v' Aktyvus klausytojas — tai Zmogus geriausiai iSmdisameverbalin
kalba, paprastai remiantis vieniS diskutuojatiu pusy, mazai
argumentuojantis.
v" Protokoluotojas — tai vaidmuo, kuris yra paskiriankity komandos
dalyviy pagal akivaizdzius rastvedybos ir spartumo gabumus
v' SavanaudiSkas pasgks — tai konfliktiSkas komandos asmuo,
zZiurintis tik savo interes

POOLE, Michael, Komandiniai v' Pirmininkas — komandos Zmogus, atsakingas uZ herehultat,

WARNER, Malcolm | vaidmenys:

(2001), p. 405

skatinantis darbinei veiklai.
Vertintojas — tai atsargiausias komandos Zzmogudzialisy déemeg
teikiantis galutiniam rezultatui.

POOLE, Michael, Komandiniai
WARNER, Malcolm | vaidmenys:

(2001), p. 405

v Tyréjas — tai smalsumu, entuziastingumu bei bendrav
pasiZzymintis komandos asmuo, kurio funkcija — pattkbei kontroliuoti
kiek imanoma daugiau veiklos.

v" Kompanijos darbuotojas — tai pareigingiausias katoarasmuo.

v Augantis — tai asmuo, tintis individualios naudos, rimts
nusiteiles darbui, nebijantis sunkum

imu

MACKALL, Dandy Komandiniai
Daley (1998), p. 59-64 vaidmenys:

v" Vykdytojas - tai Zmogus, kuris bendrus planus gedeersti veikslg
planais, turintis organizacupigabuny.

v' Formuotojas — tai mokantis bendrauti Zmogusiata labai irzlus,
greitai susinervuojantis.

v Patatjas — Vertintojas — tai Zmogus, pasiZymintis auk§paotiniais
gabumais, komandoje atliekantis pagas vertintojo funkcijas.

v I8tekliy tyrinétojas — Zmogus, bespinantis iSoriniais iStekliais]
sugebantis uzmegzti kontaktus su Zgmnis.

v/ Specialistas — tai uz tam tikrsriti atsakingas asmuo, nuolat
tobulinantis tos sritiefgadZius.

v Sjikas — tai Zmogus, besipinantis idjuy generavimu komandoje b
sucktingy problemy sprendimu.

v' Koordinatorius — tai Zmogus, vienijantis komandssilavires,
kontroliuojantis ne tik save bet ir yikomand.

v Komandos Zmogus — tai Zmogus, gebantis iSklaugltnkinius,
Svelnus, sugeriantis stresus,dokbmandoje ragstamas.

v’ Uzbaigjas - tai Zmogus, nuolatos kontroliuojantis net

W,

menkiausias smulkmenas, kruopstus ir atsakingas.

Saltinis: sudaryta autés.

Remiantis 8 lentéje pateiktais galim vaidmem variantais galima teigti, jog daugiausiali

vaidmen; komandose iSskiria Diana Winstanley, (2005). Skiiga net 21 vaidman Maziausiai

vaidmem jvardina M.Poole ir M.Warner, iSskiriantis tik 5 daienis komandose. Nesunku

pastebti, jog dauguma autari iSskiria tuos péus vaidmenis, tik juos skirtingai pavadina,

30



pavyzdziui R.Armaiio (2007) ir D.D.Mackall (1998) iSskitkoordinatoriaus vaidmenratitinka
V.Barvydieres ir J.Kasiulio (2004) lyder Be abejo, toki atitikmeny yra kur kas daugiau. Nors
vieni autoriai iSskiria daugiau vaidmgno kiti maziau, t&iau komandoje visi asmenys turi atitikti
tam tikrus vaidmenis. Tad jei yra iSskiriama daugiamidmem, tokiu atveju, komandos nariai
»1gyja“ ne vien, o kelis vaidmenis.

Tyréjai nesutaria, kiek ir koki vaidmeny apskritai reikia, kurie yratini, o kuriuos galima
kompensuoti. Svarbu pazytn kad komanda gali paskirti vienam nariui daugiaei viery
vaidmen, funkcija - tai padidina komandos nario svoritaka komandoje.

Ivairis psichologijos ir vadybos tyrimai rodo, kad kuoriandosijvairesres, tuo didesé
konflikty, kultiriniy nesusipratim tikimybé, tatiau ir didesnis po#riy, informacijos bei
karybiSkumo potencialas (RaizienEndriulaitierg, 2007, p. 46). Kai kurie autoriai nustakad
misriy pagal lyt komand veiklos rezultatai yra geresni nei togioa lyties komandos nariveikla,
taciau gauta ir visiSkai prieSimgyrimy rezultat; (Raiziereé, Endriulaitier¢, 2007, p. 46).

Bendrai dirbant, komandoje palaipsniui nusistovsogi komandos pripazinti, santykinai
stabilis kiekvienam nariui fdingi bruozai. Kiekvieno komandos nario asmeisybruozaijgauna
neformaliy komandos reswisforma, tie resursai yra panaudojainairiose situacijose, su kuriomis
komanda susiduria. Taigi, komandos nariai pasigkivaidmenimis arba tam tikromis funkcijomis
spresdamijvairias problemas (Kasiulis, Barvydiger2004, p. 170). TipiSkose, daznai pasikarttijzse
situacijose komanda susiformuoja stereotipus, kasturi atlikti savo vaidmenis.

Taigi, apibendrinant skyrelyje pateiktas aujormintis galima teigti, jog vaidmuo
komandoje yra tai, kaip kiti komandos nariai suaolismens elgedei kokie yra aplinkinj
komandos nami like<iai iS jo elgesio bei uzdway jvykdymo. Realiame gyvenime neegzistuoja
vien Sie vaidmenys, o vienas komandos asmuo paprastinka kelis vaidmenis. Komandoje
reikéty laikytis darnumo principo, t.y. jei kazkurio viemaidmens komandojeiiksta, j paprastai
turéty uzpildyti artimo tipo komandos asmuo, perimdamagoifunkcijas. Kartu tai stiprintina
tarpusavio supratimir pasitikejima. Galima daryti iSvagl jog visi komandos vaidmenys turi sav
privalumy ir trikumy. Svarbiausia — kiek galima daugiau apie juos rimosugeldti adekvaiai
reaguotij aplinkybes (Zemaityt 2004, p. 15). O jeigu pagrindiniai vaidmenys kod@je réra
aiskas, tai reiskia, kad Zmogiskieji resursai panaudojapaiu efektyviausiu bdu.

Taigi, jei kiekvienas komandos naryséswvaidmep atitinkan§ jo asmenyb bei jgizdzius,
tai duos gan didel jnag; ; bendy komandos veill Kitaip sakant, bus gréiau pasiektas bendras
tikslas, jei komandos narys tgrsavo vaidmeno kartu tam tikras funkcijas bei pareigas. Tejsia
vaidmemy pasirinkimas bei atitikimas skatina efekfykomandos darp bei suteikia konkurencin

pranasurng.
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Darbo komandoje efektyvumas bejtpika organizacijos veiklai

Efektyvumas yra iSskiriamas kaip vienas iS komandbarakteristikos elemant Tai
nesunku pastéti iS komandos ir komandinio darbavekos analizs, pateiktos 6 lentgke.
Dauguma autoui teigia, jog komanda yra efektyviai dirlgp Zmoniy grup: arba grup Zmoni,
kurie veiksmingai atlieka pavestuzduot. Taigi, remiantis komandos ir komandinio darbo
apibezimy analize galima teigti, jog komandosgveka pati savaime susijusi su efektyvumu bei
veiksmingumu.

Paia savoka efektyvumasremiantis Tarptautini ZodZiy Zodynu, galima apildinti kaip
rezultato ir gnaud; (iskaitant ¢Sas, resursus, enetgijpalyginimo laipsi (Vaitkeviciate, 2001, p.
994). Tuo tarpu Bateman (1990) teigia, jog galigskirti tokias efektyvumo charakteristikas:

v' Efektyvumas yra susi$ su komandos tikslu. Tai susgu interes bendrumu. Kita
vertus, efektyvumas kartu siejamas su kokybe, dfgktyvi komanda, kokybiskai
sudaryta komanda.

v' Komandos patrauklumas bei pozityvispudis taip pat siejamas su efektyvumu.
Paprastai tokia komanda esti susikooperavusi bentituprestiz, toctl tokia
komanda geba dirbti efektyviai.

v Efektyvumas siejamas ir su komandiniais vaidmeningatiau 8 lentet).
Atliekama rot kartu yrajnasag santykius su likusiais komandos nariais. (Raizien
Endriulaitiere, 2007, p. 39).

I.Alensandrauiien¢ (2004) teigia, jog efektyvi komanda turi dirbtirkair bati atsakinga uz
reikSming; uzduaiy atlikima. Komandos nariai turi i motyvuoti dirbti, 0 motyvacy didina
atsakomyb uz skirtas uzduotis, bei uzduotys, reikaladias jgudziy jvairoves. Tuo tarpu
V.BarSauskieéi (2006), remdamasi R. Brody, iSskiria sekas efektyvios komandos
charakteristikas:

v' Komanda turi bendrvizija.

v' Pasirenkant komandos narius, svarbiausi kriterijjea asmens kompetencija,
patikimumas ir geljimas dirbti kartu.

v Komandoje skatinama atvira komunikacija. Nusiskorai atvirai svarstomi ir
sprendziami komandoje. diau kalbant apie juos uz komandosuytibSlaikomas
diskretiSkumas.

v' Vyrauja pasitikjimas ir pagarba kiekvieno komandos nario kompej@nar
asmenybei.

v" Komandos nariams malonu ir patogu dirbti kartu.

<\

Komanda yra orientuota neliskusijas, @ uzduoties vykdymir rezultatus.

v Komanda nusistato aiSkias taisykles, reglamentd@anlankomum, tarpusavio
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pagarl, konstruktyva kritika, atviruns.

v' Egzistuoja komandos nari tarpusavio priklausomyb Asmeninius interesus
komandos nariai gali aukoti vardan komandos pasigki

v Komandos nariai zino ne tik uzdgobet ir josjvertinimo rezultatus. Skatinamas
griztamasis rysys.

v' Atsakomylé uz savo ir komandindarky. Komandos nariai prireikus gali dirbti
virSvalandzius.

v' Sprendimai priimami konsensusaidu. Paprastai @l sprendimo pémimo rera
balsuojama - sutarus:ldtiksly, skatinami debatai ir bendro sprendimoépiimas.
Efektyviai dirbartioje komandoje konsensusas prieinamas greitai.

v Skatinamas komandos ugdymas: ugdomi spremginémimo, konflikty ir problemy
sprendimagudziai ir kt. (BarSauskien 2006, p. 65).

Anot V.BarSauskieés (2006), komandos veiklos rezultatai kartu galklpusyti ir nuo
individualios komandos nari kompetencijos, ir turinp komanding jgudziy. Tocl ugdant
komandas, svarbus ir individualus komandoswarokymas, ir komandiniigadziy ugdymas.

Apibendrinant skyrelyje pateiktas autgrimintis, galima teigti, jog efektyviam komandos
darbui jtakos turi suformuluoti tikslai, komandos nariatliekami vaidmenys,, sugijsu
kompetencija bei nuo aplinkos, kurioje dirba. Takad komanda dirlat efektyviai reikia, kad
komandos tikslas ity suformuluotas aiSkiai, komandos nariai turi ggbdalintis atsakomybe,
nuolat sekti darbo eigos proegsdalyvauti jame, tuiti reikalingus iSteklius ir komanda turi tetr
lyderj, kuris nukreipg bendro tikslo siekimo link bei géth spresti konfliktus. Tai era efektyvios
komandos receptas,diau pastarieji iSvardinti elementai gali patil komandai tapti efektyvesne bei
siekti gkmes.

1.3. Komandinio ir grupinio darbo skirtumai

Yra teigiama: ,Kiekviena komanda yra giyet ne kiekviena gripyra komanda“. Tai
néra labai tikslus apizimas, rodantis, kuom grépskiriasi nuo komandos, bei atvitkai.
Tikslinga skirtumus pateikti lentge iSskiriant tam tikras kategorijas. 9 legjelpateikti skirtumai,

rodantys, komandinio ir grupinio darbo skirtumus.

9 lentet

Komandinio ir grupinio darbo esminiai skirtumai

Darbo grupé Komanda
1. [Grupije egzistuoja vienas rySkus lyderis, vedarifKomanda neturi vieno rySkaus lyderio, o Vvisi
visa grupe teisingo sprendimo link. Lyderilkomandos nariai atlieka lyderio vaidnien
atsako uz visos grip darbo rezultatus.
2. |Grupes tikslai atitinka bendrus organizacijos tiksl|[Komandos darbas organizuojamas nustatant aiSkius
Jie rera specifiniai. ir visiems suprantamus tikslus, kurie vienija.
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9 lentek (tesinys)

Darbo grupé Komanda
3. |Grupes laimgjimai — individualy darby darboKomandos nariai dirba tiek atskirai, tiek ir beridfa
vaisius. tam, kad pasiektas rezultatagtibkuo efektyvesnis.

4. | Grupss darbo efektyvumas parodo grupinio dalEfektyvumas vertinamas pagal bemdkomandos
rezultat, jtaka kity organizacijos padaliniveiklai. |pasieks rezultat bei joivertinima.

5. |Grupes darbe akivaizdi individuali atsakomylf Komandos nariai pasizymi individualia atsakomybe,
siejama su individuali uZzdu@iy pavedimu be tatiau kartu pastebima ir rySki bendra atsakomyb
atlikimu
6. | Vertinamas ir atlyginamas individualus darj Bends komandos darb nusako atlyginimas visq
kuris atliekamas atskirai ws nary ir tik|darbo bei jo rezultato jvertinimas. Kartu
galutiniame etape suvedaiingiers bendg darla. | nepamirStamos individualios pastangos, pagalba

7. Grugs susitikimai trumpi ir neproduktyg. PefKomandos susitikimai yra produktiys. Sprendziami
juos pradedama aptaéin asmeninius klausimugktuahis klausimai, diskutuojama. Komandos narjai
t.y. nukrypstam i kraStutinumus. padeda vieni kitiems jiems Gpimais klausimais,
nenuklystama kraStutinumus.
8. Susitikimuose grys nariai diskutuoja. Téau|Komandos susitikimai yra aktualklausimy sprendimo
lemiamy Zod visada taria grup lyderis, kurigbtdas. Komandos darbas pggas diskusija, problem
nusprendZia kam,akir kada atlikti. sprendimu, pagalba komandos nariams. Kiekvienas

komandos narys gali atlikti tik taakis geba geriausiai
t.y. gali atlikti tik tuos vaidmenis, kuriuos jisitanka.

9. Grug laikosi visuomenini normy, istatymi. |Komandos darbas pagtas vidinio kodekso laikymusi
Paprastai tai reglamentuoja lyderis. bei kitomis neraSytomis taisyithis.
10. | Grups strukfira formuoja lyderis. Komanda turi savo suformuwtdine strukiira, kurios

privalu laikytis.
11. |Susirinkimus veda lyderis. Jiéra ilgi. Paprastaiyj|Lyderio vaidmuo, skatinti aktyviai priimti sprendam
metu lyderis nukreipia grdg narius teisingpdiskusiy bei savo nuomass iSsakymu.
linkme, paveda uzdwoy atlikimo grafikus be
terminus.

12. | Grugs nariai kartais veikia i3 vien. Tiau galutinig Komandos nati nuolatinis veikimas isS vien, komandogs
darbo rezultatas yra pasiekiamas individualaasy pagally uZduoties atlikimui.
darbo pagalba.

13. | Darbo grugs nari igtdziai atsitiktiniai ir skirtingi. | Komandos nariaieni kitus papildo.

Saltinis: sudaryta autés.

Taigi, apibendrinant 9 lentgé pateiktus duomenis galima teigti, jog darbo gsupeturi
tikslo sudaryti komarg bei ctti bendras pastangas darbo atlikimuj. pati specifika tame, kad
bendras darbo rezultatas susideda iS individwddrhy rezultaty sumos. Toél jiems nereikia veikti
iS vien, siekiant bendro rezultato. Svarbuétiugera lyderi, kuris vienas atsakytuz bends
rezulta. Tuo tarpu komandoje yra visai kitaip. Kiekvierkasnandos narys yra savotiSkas lyderis
savo srityje, toél kiekvienas komandos narys kartu turi ir dalyvaoifmarysts) teig. Priimamas
sprendimas komandos lygmenyje yra bendras visoskdos darbo vaisius, kadangpjiima visi
komandos nariai kolektyviai. iBent toctl, kad visi komandos nariai yra vienodai atsakingi
bends tiksla bei galutin rezultaf, komandos nariai yra suinteresuoti dirbi kartefektyviai. Taip
yra todtl, kad bendras komandos tikslas yra identiSkasviesglo komandos nario individualiems
tikslams. Todl santykiai grindziami tarpusavio supratimu, pagarbasitikjimu, o sprendimas
primamas remiantis diskusijomis ir debatais. Kod@muo grups skiriasi dar ir tuo, kad

komandos &meés Saltinis — vig nariy Zinios,igadZiai, kompetencija, t.yujvisuma.
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Taigi, apibendrinant skyrelyje pateiktas mintisiga teigti, jog iSoriSkai grug ir komanda
neturi esminy skirtumy. Pats pagrindinis skirtumas yra tas, jog gésmariai bendyg darly atlieka
individualiai ir jy visuma sudaro bendrdarbg. Tuo tarpu komandinis darbas yra atliekamas
bendrai, pasitelkiant vis komandos naiji Zinias, gebjimus, jguzdZius ir kompetengjj o bendras
sprendimas yra gerai analizuojamas komandosnariprimamas j gerai apvarsius. Antrasis
skirtumas yra tas, jog grupinio darbo tikslas dazeatampa su paos organizacijos tikslu, tuo
tarpu komandinio darbo tikslas sutampa su kiekviknmandos nario asmeniniu tikslu. Taigi,
galima teigti, jog komandinis darbas atliekamask&iat kokybing tiksly, tuo tarpu grupinio darbo
tikslai — kiekybiniai. Apibendrinant galima teigfgg komanda tai Zmomigrupe, turinti bendg

tikslg ir siekianti daugiau nei organizacijos tiksl
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2. KOMANDINIO IR GRUPINIO DARBO EMPIRINIS ISTYRIMO  LYGIS
Siame skyriuje nagriiami komandinio ir grupinio darbo Lietuvoje ypatuinteei uzsienio

Saliy patirtis, pateikiamas komandinio ir grupinio daddektyvum didinantis modelis.

2.1. Komandinio ir grupinio darbo vertinimas Lietuvoje

Komandinio ir grupinio darboggokos nagriatos daugelio uzsienio ir Lietuvos mokslinink
darbuose. Komandinis darbas, moksliniuose darbapslercziamas kaip organizacijos gefsv
priklausomumas nuo gé&mo sukurti efektyviai dirbatia komand (Vinson, Gianesin,
Buckemmnmyer, Nieburhr, Stone, Wesley). Siuo atwgglima teigti, jog organizacija, siekianti
dirbti efektyviai pirmiausiai darbus pradeda nuoogkyderio mokyny, nepamirSsdama mokymus
siysti ir kitus komandos narius. Reétly nepamirsti, jog pastarieji mokymai tiek Lietuvofiek
uzsienio Salyse kainuoja brangiai. Bet organizaca sumy nebijo, nes siekia, kad komanda
dirbty ne tik efektyviai bet kartu ir savarankiSkai ¢eb priimti tinkama sprendim bei ji
igyvendint. G.Zemaityés (2004) teigimu, pamétini JAV mokslininkai B. Vinson (1996), J.
Gianesin (1996), J. A. Buckemmnmyer (1999), K. Nl (1999), C. Stone (2001), D. Wesley
(2001) pabéziantys htinybe mokyklos specialistams socialines, psichologinesblemas spisti
komandoije.

Siekiant nustatyti komandinio darbo silpnybes iiktrmus, puikiai tinka G. Merkio
parengtas ir patikrintas analg bidas, kui panaudojo KTU Socialini tyrimy laboratorija. Testo
psichometrigs charakteristikos apskaiotos remiantis didele tiriagga imtimi — 2180 tiriangjy,
atstovaujatiy 360 komand ir 63 organizacijoms. Testas tiria togkkomandinio darbo sfiy
kokybe: orientacijp i tiksla ir pasiekimus, atsidavim darbui ir atsakomyl komunikaciy
komandoje, vadovavimnkomandai, komandos organizavinr komandos vaidmenbei statug
patronuojatioje organizacijoje (Vijeikies, Vijeikis 2006).

Anot B.Vijeikier¢s ir J.Vijeikio (2006) komandinio darbo koksd vertinimo priemoé
pateikia kiekvienos dimensijos vertinimus. Lyginawairiy dimensij; testo balus tarpusavyje bei
skirtingn komand, testo rezultatus galima nustatyti kiekvienos kodwan problemas ir esant
reikalui panaudoti personalo valdymo ir ugdymo mmro@es problemoms Salinti.

Pastarasis vertinimas yra svarbud dmogiSkyju iStekliy bei laiko aspekt vertinimo
dimensij;. Svarbu, kad pastarieji aspektai nepareikalatolatini; iStekliy sanaud;. Kita vertus,
svarbu tuéti kompetentingus asmenis komandoje, kurieégefatlikti vertinima, iSanalizuoti jo
rezultatus ir paskleisti gautas iSvadas tiems, ekgrabty jomis pasinaudoti. Visa tai turiab
atliekama tyrinn pagalba. Tyrimo rezultatai turi vesti asmenitobukjima, t.y. iy p&iy darly
atlikima per glyginai trumpesp laika, naudojant maziau kit iStekliy, t.y. darbas turi iti

atliekamas vis geriau ir geriau. Be abejo, atltktimai turi bati naudingi, nes kam tirti tai, ko
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ateityje gal ir nepanaudosi. Svarbu, kad atliktinyai gakty bati naudojami situacijoje, kurioje mes
gyvename. Kita vertus, atliekant tyrntabai svarbu laikytis nustatytgrafiky, rinkti tik tyrimui
svarbg ir svarh informacip, kurios pagalbaidy tinkamai suformuluotos tyrimo iSvados, o tyrimo
rezultatais gaky naudotis suinteresuoti asmenys.

Lietuvos lygmeniu atlikti komandir grupiy tyrimai yra daugiausiai orientuoti Zaidimo
komandas, t.y. pastarieji tyrimai labiausiai pktani krepsSinyje, futbole ir kituose sporto Sakose,
kur bendras rezultatas priklauso nuo bendro komsyatiidio.

Vienas i$ pakankamai fiikéting tyrimy yra atliktas Giedrs Zematygs 2004 m. Jos atliktas
tyrimas aprasomas jos fas magistriniame darbe, pavadintangogialires pedagogies pagalbos
komandos organizavimo ugdymo institucijose prielaid Tyrimo rezultatai rodo, jog okyklos
socialires pedagogits pagalbos komanda sudaroma i$ suinteresp@ifesional, kurie nori uzsiimti
veikla (klags vadovai), specifini jgadzZiy ir tinkamy Ziniy turinéiy asmen (socialinis pedagogas,
logopedas, specialusis pedagogas, psichologascimeslidarbuotoja, papildomo ugdymo pedagogai ir
kt.) bei specialist, kurie tiesiogiai atsako uz institucijos socialipolitika ir socialires vaiky gerovs
pletojima (Zemaityt, 2004, 53 p.).

Ne maziau svarbus Daigos Bartkisn atliktas magistro darbo tyrimas, pavadintas
,Komandinis darbas ir jo efektyvinimo galinegbSiauliy miesto darzeliuoge Autorés tikslas -
numatyti socialinio pedagogo veiklos perspektypiétojant komandin darty Siauly miesto
darzeliuose. Jis svarbus tuo, jog aéiteugeldjo patvirtinti iSkelt, mokslire hipotez - efektyvus
komandinis darbas gerina darZeliuose organizuoanioo kokyl.

Dar vienas tyrimas - Vilniaus Gedimino technikosversiteto studento Afito Rin¢io 2007
m. atliktas ir magistro baigiamajame darbe apraSytaimas. Didziausias éthesys skiriamas
komandinio darbo aspektams Lietuvos elektronikoktosrije. Darbe taip pativardijami
komandinio darbo pranasumai, lyginant su individualiu darbu. Darbe atliekamasmiandinio
darbo slygu tyrimas elektronikos pramésimorgse.

Apibendrinant skyrelyje pateiktas mintis galimagteijog tyrimy, atlikty Lietuvos lygmeniu,
kur biaty nagringlamas komandinis darbas, darnas komandose ardgelyra labai daug. T@au
visi aprasytieji tyrimai yra atlikti sportini komanad lygmenyje, pedagogikos, chemijos ir
elektrotechnikos srityse. Vienintelis tyrimas, Bumagrirejo komana nariy tarpusavio reakcijas
bei komandos darbo kokgd vertinimo priemones yra atliktas B.Vijeikésnir J.Vijeikio (2006).
Kaip jau mireta, svarbu ne tik atlikti tyrimg bet jo rezultatus pritaikyti ptaam visuomeés
naudojimui. Taigi, Siuo atveju daugelis IS iSvatdirtyrimy yra svarlis ir naudingi, t@iau jy
svarba grindziama tam tikro sektoriaus veikla, pal#ui, pedagogikos srityje atlikto tyrimo
rezultatai bus sunkiai pritaikomi versle, o spo#gsrkomandos nagi gel¥jimas reaguoti; lyderio
bei kity komandos na#i neigiamas emocijas bus tik dalinai pritaikomi \ersrityje. Taigi, galima
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daryti iSvady, jog tyrimy, Kuriy rezultatus bty galima pritaikyti versle Lietuvoje atlikta tikrai
mazai. O atliktieji tyrimai éra lengvai prieinami ir § rezultatus rekomenduojangsigyti sumokant

nemazus pinigus.

2.2. Komandinio ir grupinio darbo vertinimas uzsieno Salyse

Kaip jau mirgjau, norint siekti verslogkmes, reikia atsakingai priimti sprendimysertinti
ju galimas pasekmes. Tik komandinio ir grupinio dadéka, ju tarpusavio balansimore gali
pasiekti ypé& gerus rezultatus, taigyjant konkurencippranasura

Nagrirgjamoje temoje yra atlikta daugyyrimy. Dauguma ju atliko uzsienio mokslininkai.
Pavyzdziui, AD Gloriam (2003) atlikti tyrimai buvéaikomi komandinio ir grupinio darbo
skirtumams identifikuoti. Esminis klausimas — kuomanda skiriasi nuo grép? Atlikto tyrimo
rezultatai rodo, jog komandsudaro bendro tikslo siekianti Zmangrup:. T&iau cia iSkyla
klausimas, ar komanda yra tas pats kaip ir ¢PdEi klausiny néra vienareikSmio atsakymo ¢tau
straipsnyje teigiama, jog ne kiekviena giypa komanda. Anot tyrime dalyvavysmokslininkg,
grupés darbo tikslas — geba dalintis informacija ir lstainkta bei naudinga medziaga, o komandos
— gelgjimas kolektyviai atlikti pavestas uzduotis (AD @km, 2003). Paprastai grégnariai gra
skatinami dirbti kartu, kadangi gré nariai atsako tik uz savo athktlarka, 0 ne uz bendrgrupes
nariy kolektyviai pasiekf rezulta. Tad Siuo atveju randamas atsakymakusimg: kol grupés
nariai nesidalina informacija ir kita naudinga meda? — jiems éra svarbus bendras gig
prieSingai yra komandos atliekamame darbe. Komandosi yra skatinami dirbti kartu ir kartu
pasiekti bendy rezultay. Bendro rezultato pasiekimas ir yra esminis gsutkslas. Be to, galima
izvelgti kardinal skirtumy tarp grugs ir komandos atsakoméb aspekto. Kaip jau méta, grugje
nariai dirba atskirai, tad Siuo atveju galima atsalge traktuoti kaip individuak, o komandos
atsakomyb yra tiek individuali tiek ir bendyr Kita vertus, komandos pranasumas prieS gy
tas, kad komandos narigtdziai yra suteikiantys naujayi nes komandos nariai yjprag dalintis
savo informacijajgadZiais bei patirtimi, tuo tarpu gréje — daugiau priskiriami prie individuali

Tyrimo atlikéjai daro iSvad, jog komandinis darbas yra pranaSesnis uz gruf@miantis
verslo gkme. Taiau tai lemia daug veiksmi pavyzdziui, kai kurie asmenys jau nuo ankstyvos
vaikyses yra prat dirbti individualiai, tad darbas komandoje jiems yne iSeitis. Paprastai tokie
asmenys labiau égsta ir pripagsta individual, darbo atlikima bei jvertinimg (AD Gloriam, 2003).
Tyrime pateiktas ypaidomus palyginimas su krepsSinio komanda, t.y. péaseiezultatas rodo, jog
krepSinio komandos nariai gebgerai zaisti tik tuo atveju, jei dasavo laisvo laiko praleis ne
krepsSinio aikstelje, bet nam ar kitoje aplinkoje kartu su kitais krepSinio kamdas nariais. Tokiu

budu jie gali geriau pazinti vieni kitus, nugpju sekawius Zingsnius. Anot tyrimo atléfu, geras
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treneris ne tas kuris Saukia #kra treniru@iy metu, bet tas, kuris laikas nuo laiko kirée visus
komandos narius pédeti kavinéje, iSgerti alaus. Tai strateginis zingsnis, kuresa 8kme visai
komandai dl geresni tarpusavio santykibei galimylés pazinti vienas kitne darbigje aplinkoje.

Tuo tarpu Wolf Guler (2000) nagfja, ka rinktis: grupin ar komandii? Remiantis atliktais
tyrimais, galima iSskirti keturis pagrindinius kontis Kirimo kriterijus-teiginius:

v ne visoms komandoms reikia komandkarimo (dalis komang susiformuoja
naftiralioje aplinkoje, tiesiog savaime, niekieno n€emnos);

v" ne visas komangdproblemas reikia spsti per komang formavima (dalis komandas
veikiarciy kriziy yra susijusios su charakterio sagwyhs, individualumu,
nemokjimu prisitaikyti prie aplinkini ir kt.);

v pirmasis pasirinkimas yrdagadziais paremtas komandkirimas (tik panaSius
igudzius turintys komandos nariai geba dirbti besikerioje aplinkoje, kadangi jie
visi yra lygas ir néra pranasesuniar gebatiy daugiau);

v' komandos #rimo badas priklauso nuo komandos patiriamos komandinidbala
problemos tipo (t.y. pati geriausia komanda susifaja patyrus atsitiktineskme).

Heather L. Bruce (2006) kiek sukonkretino ir apithémo pastaruosius tyrimus, remdamasi
pakartotiniais tyrimais, nes jos tyrine iSkeltopdtezs buvo kiek kitokios nei aprasytasis tyrimas.
Anot jos, Wolf Guler, atliktais tyrimais ji neabggo tafiau iSvados éra pateiktos iSsamios. Heather
L.Bruce remdamasi pakartotinio tyrimo rezultatamigia, jog yra vienas esminiséksnés
ingredientas, kuris eina per visus ketutisitno etapus — lyderis i$ didZiosios résd,L”, kuris geba
ne tik komandos narius nukreipti teisinga linkmegt tkartu yra draugas ir neatsiejamas
pagalbininkas bendrame darbe. Paprastai lyderigdisndbends darky yra maziausias galutiniame
rezultate, téiau be Sio asmens komanda niekaipitelgakjusi pasiekti gero rezultato. Lyderis yra
tas asmuo, kuris geba darbinius santykius susietiasmeniamis savylmis, tokiomis kaip
paskatinimas, parama ir t.t. Visa tai sugeba pad@kytas lyderis, kuris yra stiprus bei atsidavlIr
visiSkai priesingai yra su silpnu lyderiu, kurik siekia ilgalaiky rezultat;, neatsizvelgdamag
komandos nami emocirg bisery (Bruce, 2006).

Arnold Bateman (1997) tyrimas labiausiai siejamak@mandini vaidmenm; analize. Atlikti
tyrimai rodo, jog komandoje egzistuoja daugylmiriausiy hari: komandos lyderis, ambasadorius,
diplomatas, kokyks kontrolierius, bandytojas, téjas, prisitaiklis, reméjas, ekspertas, novatorius,
rezultat; siekéjas, vertintojas, uzduoties vykdymo lyderis, saniatemocinis lyderis,jtampos
nuéméja, informacijos teikjas, klausiitojas, tylus stekiojas, aktyvus klausytojas, protokoluotojas,
savanaudiSkas pasgks, kompanijos darbuotojas, pirmininkas, formuasoj augantis tyjas,
vertintojas, komandos darbuotojas, dadibaigjas ir kt. (pl&iau jie aprasyti skyrelyjefektyvios
komandos formavimas organizacijpjéAnot Arnold Bateman (1997), kai kuriuos iS vaieim
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atlieka vienas ir tas pats narys. Atlikto tyrimau#atai rodo, jog visi vaidmenys komandoje yra
iISnaudojami, nepriklausomai kiek naisudaro komarngd 3 ar 20? Tad kyla natali iSvada - kuo
komanda mazesntuo komandos nariai atlieka daugiau vaidmen

Nemaz démeg vaidmenims skyr Bristolio (DidZioji Britanija) universiteto profesius ir
gerai Zzinomas Zmogisky iStekliy problemy ekspertas ir konsultantas Meredith Belbin. Saliktat
tyrimo rezultatais Meredith Belbin (1997) suformawubalansuat komandos formavimo
metodikos model Modelis suformuotas remiantis komandiniaidmen atlikimo specifiSkumu.
Anot jo, tiksliai atitinkatiy asmen tam tikm vaidmer realiame gyvenimeédna. Zmores nuolat
tobukja, toctl komandos narys darbo pradzioje gali atitikti vieraidmen, o besibaigiant darbui
gali atitikti visai kitg vaidmeri. Ir tokiu atveju, kai komanda yra nediél@l jos nariai neatitinka vis
vaidmen, komandos narys gali tik laikinai eiti tam takvaidmen, nors jo charakterio savgb ir
neatitinka jo vaidmens red. Taip yra tod, kad tiikstant tam tikro vaidmens,aSrole vis tiek
privalo kazkas suvaidinti. Tas momentas, kai komandariai neatitinka vaidmenir ju roliy
M.Belbin apibézia kaip darnios komandos formawsn Apibendrinant galima teigti, jog gera
komanda bus ta, kurios viduje egzistuos subalansuwe ir visi jos nariai uzims jiems
tinkamiausius vaidmenis (Dr. Meredith Belbin, 1997)

Daktaro Meredich Belbin (Dr. Meredith Belbin) atlikyrimai taip pat nagrigjo Apolo
sindroma. Anot jo — tai reiSkinys, kai komandai priklausanpozityvus asmuo gali visiSkai
prieSingai atlikti jam ir jo komandai patita uzduot. Vienoje iS savo knyg daktaras Meredich
Belbin, pateik netikétai ngprastus komandsuformuot rezultatus, kai komanadsudaé asmenys,
turintys aukst intelekto lyg, neeilines Zinias bei analifirmastym. Tai jis ir pavadino ,Apolo
sindromu® (Team pechnology, 1995). ApraSyto tyrineaultatai rod, jog pastarosios komandos
kaip greitai ,iSsiverzdavoi priekj, taip greitai ir atsilikdavo nuo kitkomand; uzduoties atlikimo
specifiSkumu darbupusjus (Team pechnology, 1995).

Anot Dr.Belbin (1997), &mingais lyderiais galima laikyti tik tuos, kurigay priekalns,
itaris ir neigiamai nusiteik Ji negatyvus nusiteikimas reikalauja iS komandosunditlesrs
atsakomybs bei gebjimo pasitempti atliekant uzduotis, ty. jas aililgreiciau, sumaniau,
produktyviau. Toks lyderis pernelyg daug reikalaigasavo komandos nariir tai suteikia
komandai 8kme.

PennState: Research on Teaching, Learning & TeobgdlLl997) atlikti tyrimai daugiausiai
démesio skyé salygu nagrirejimui, kurios daro didziausiindéli efektyviam darbo atlikimui bei
igyvendinimui. Vienas i$ svarbiausveiksniy — palaikanti aplinka.Komandai Sis veiksnys yra
labai svarbus, kadangi tai rodo vadovo, o kartuisps organizacijos pagailtatliekant tam tikg
uzduot. Kartu palaikanti aplinka tarsi byloja ,mes Junpasitikime, nes Gk tai galite atlikti
geriausiai®. Kitas veiksnys kvalifikacija, - komandos nariai turiiti pakankamai kompetentingi
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atlikti uzduof. Cia nereikty pamirsti aptarti ir atliekam roliy. Kaip jau mirta anksiau,
kiekvienas komandos narys turi atlikti jam labiaisderant vaidmen. Bitent tokiu atveju
komandos nariai nelaukia kol jiems kazkas kankrodys, o veikia savo iniciatyva. Dar vienas
aspektas superuzduotisTai uzduotis, kuri suvienija komandos nariuseteidzia jiems nukrypti
kraStutinumus. Ne maziau svarbukiomandinio darbo apdovanojima3ai stimulas, raginantis
komandos narius priimti kugmanoma geresnsprendim. Apdovanojimas ndftinai turi turti
materialy vert. Komandiniame darbe labiau svasb moralinio pobdzio apdovanojimai
(PennState: Research on Teaching, Learning & Téognol997).

Dar viery tyrima atliko Chico, Student Organization Resources. Rigkias dmesys Siame
tyrime buvo skiriamas laikinosioms grirps. Remiantis Chico, Student Organization Resources
(2006) atlikto tyrimo rezultatais galima teigti,gj@tliekant uzdugtgalima naudotis laikinosiomis
grupemis. Pagrindinis laikin grupiy panaudojimo privalumas, lyginant su matricine argacijos
valdymo strukiira, yra tas, kad jie formuojami konkiai problemai spgsti. Tokiu idu grupei
priklausantys asmenys atleidziami npoastires veiklos bei uzdusy vykdymo al to, kad iSspsty
problemy (Chico, Student Organization Resources, 200@kiu atveju, gru@s nariai jadia
atsakomyhb uz sprendimo pémima.

Grupinius sprendimus taip pat nagjm Referente for Bussiness institutas (2006).
Didziausias dmesys buvo skiriamas kokg® kireliams. Atlikty tyrimy rezultatai naudingi tuo, jog
iSskiriami kokyles hireliy privalumai bendradarbiams, o taip pat ir visaiamigacijai. Kokyles
bureliy privalumai bendradarbiams daugiausiai siejamiex¢gne savijauta, ggbnu naudojimu,
mazjancio monotoniskumo, digancios atsakomyks bei savarankiSkumo aspektais ir t.t.
Kokybés hireliy privalumai organizacijai siejami su darbo eigosépau, inovaciy diegimu,
kasty mazjimu, darbo klimato gejimu, komunikacijos proceso spgrmu ir plétimusi ir t.t.

Ne maziau svails Symphony Orchestra Institu2005)atlikti tyrimai, kuriuose didziausias
déemesys skiriamas grupiniams sprendimriemimo kidams. DidZiausio nagrjimo sulauk
daugumos sprendimo pmimo metodas. Sisidlas sulauk didZiausio nagrigimo dél to, kad buvo
nagrirejama ne ta dauguma, kuri priima sprenglim ta mazuma. Tyrimo tikslas — mazumos
nuomony kaita sprendimo procese. Rezultatai yra reikSmingi jog buvo kuriamos specialios
situacijos ir zirima, kaip ketiasi mazumos nuomeénRezultatai parag jog daugumos nuomeén
yra reikSminga mazumai, ir net tuo atveju kai mazuwma teisi, dauguma sugepadyti kitaip
(Symphony Orchestra Institute, 2005). Mazuitaka daro grugs patrauklumas, t.y. jei grépra
patraukli, tai mazuma pasiduoda daugumos nuomofeezuma lina patenkinta jei primamas j
nuomone gstas sprendimas, dau mazuma jo vykdymo bei kontésl nenori prisiimti. Tyrimu
irodyta, kad dauguma pripgkla mazumos nuomenjei mazuma atkakliai ir aktyviai, remdamasi
argumentais gina savo nuomngoiPasitaiko atvej, kai daugum pavykstaitikinti. Taciau egzistuoja
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reisSkinys, kai mazuma aktyviai ir atkakliai gindasevo nuomog daugum jtikima priimti bloga
sprendim, t.y. neefektyy tolimesnei veiklai. Siai nuomonei pritaria ir Milst, kuris tye 6
studentus. Situacija pasizgjo tuo, jog 6 student grupije buvo 2 asmenys, kurie viskoréjo
daryti prieSingai. Eksperimentas buvo atliekamas\sasa. Buvdjungta ntlyna Sviesa, tuo tartu
du eksperimento dalyviai atkakliai téjgjog tai yra Zalia Sviesa. Du i$ ketwrialyviy po kurio
laiko taip pat prago teigti, jog tai Zalia Sviesa.i ®ksperiment galima sutapatinti su atkaklumu,
kai mazumos nuomennugali. Tai pats geriausias rezultatas, kad mazueigdama melaging
informacijp gali laiméti ir taip bus priimamas sprendimas, kuris bus ektyiius paiai
organizacijai (Symphony Orchestra Institute, 2005).

Tyrimuose pakankamai dideligmesys skiriamas grupupisprendina negkmeéms tirti bei
ju priezastimgvardinti. Pagrindia priezastis, lemianti nékmes grupse yra ta, kad grépivykdo
blogai arba visiSkai neykdo jiems pavestos uzduoties. Paprastai taigirdtaj kai grugs dar
pradiniame etape iSsikelia tiggbei uzdavinius, o atliekant uzduqios pradeda koreguoti ir keisti.
Tokiu badu grug nepasiekusi pirmini uzdavini; sprendimo imasi spsti nesusijusius uzdavinius
ir galutiniame rezultate ji neiSsprendzia nei pjjmnei performuluat uzdaving (Individual and
Group Behavior,2004). Paprastai jau pradiniame etape grtysi grieztai apsikzti ribas bei
iSsikelti problem, ir Sio plano laikytis. PrieSingu atveju gagplaukia nes&kmé, o pati organizacija
patiria nuostolius.

Gary Charness, Edi Karni, Dan Levin (2006) atlikt&yrimais konstatuoja individualaus
darbo uZzduotis, kurioms savo tyrime skiria diddémes. Tyrimo autorius individual darky
pateisina kaip bendmrupss ar komandos dalivisuma, kadangi vig darhy bendrai su kitais nariais
atlikti tiesiog ngmanoma.

Apibendrinant skyrelyje patetkinedziag bei pasaulio mastu atliktus tyrimus galima teigti,
jog pateikti autoriai, mokslininkai ir tyjai, pateikia tik tam tikrus komandinio ir grupinidarbo
skatinimo veiksnius, atskirdarbo formy privalumus ir tizkumus, kurie éra apjungti ; bendg
modef, siekiant padidinti (skatinti) efektyvamatliekant darla, priimant ir jgyvendinant
sprendimus.

Sizlomas tyrimas leis didinti darbo organizavimo bprendimy priemimo ir jgyvendinimo
atzvilgiu. Tyrimas bus ypganaudingas Lietuvoje tel kad jis bus atliekamas siekiant iStirti
komandinio ir grupinio darbo skatindius veiksnius Lietuvos mastu bei leis suformulanosukurti
efektyvum didinanf model, remiantis atskirais kriterijais, kuris palengvindarby jmorese,
jstaigose ir organizacijose. Sek@mme skyrelyje pateikiamas efektyvudidinantis komandinio ir

grupinio darbo modelis.
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2.3. Efektyvumg didinantis komandinio ir grupinio darbo modelis

ISnagrirgjus komandinio ir grupinio darbo teorinius aspekyrs tikslinga suformuoti
efektyvuny didinanf komandinio ir grupinio darbo model(2 paveikslas). Tyrimo metu
suformuluotos hipotes:

H1 - organizacijos &mé priklauso nuo darbuotej darbo, atlikto bendrai su kitais

organizacijos nariais (darbo gije ar komandoje);

H2 - darla grupese renkasi nariai, skatinami vadovo, atsizvelgiarfduoties sugtingums;

H3 - komandinio darbo efektyvumui didZiaafliaka turi nariy skatius.
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shadijs pasirinkimas if —————
LY nomy formavimas
4. Brandos stadiys ¥ 'l * i
Komandos sentylay
susformavimas Pasitiképmo
problema

3 etapas

L I'Illlll'll.lllllll.l'l.l

ORGCANIZACLIOS SEKME

Saltinis: sukurta autes.
2 pav. Efektyvuma skatinantis komandinio ir grupinio darbo tyrimo modelis.

1 etape atliekamas individualus darbas. DidZtad&ineg cia reikia skirti laiko limitams bei
resursams, kadangi individualus darbas pasizymituglikimo tempu, tod, kad yra vienas
atlik¢jas, bei resurstaupymu, nes vienam asmeniui kur kas maziau re@demiausi, iStekliy nei
keliems.
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2 etape formuojama grapRemiantis tyrimo rezultatais galima teigti, joglaush jtaka
grupes darbui turi vadovo paskatos dirbti drauge beiéBndas uzduoties atlikimas, tokiundu
grupés nariai gali tarpusavyje konsultuotis, dalintifonmacija. Tokiu du sudtingos uzduotys
atliekamos efektyviai, nes taupomas laikas infolijoac rinkimui ir apdorojimui, galimas
racionalesnis sprendimas, nes ,kelios galvos gereawiena®“.

3 etape formuojasi komandéia ypa: svarbus nag skatius. Siuo atveju jis turiiti ne per
didelis ir ne per mazas, nes prieSingu atveju nepasiektas laukiamas tikslas. Tam, kad
susiformuoti komanda, jai reikia pereiti 4 formavimosi stadijggmoji stadija — formavimasis. Tai
tiksly ir darbo metod pradinis formulavimas. Antroji stadija — difereacija. Ji pasireisSkia
piktinimusi bei nesusipratimais, tedldkomandos nariams priskiriami tam tikri vaidmenioje
stadijoje kolektyvas svarsto, kaip pasiekti sutarifmando gerinti tarpusavio santykius. diog
stadija — integracija, t.y. normalizavimasis. Tiktyvaus darbo etapas. Komandgja skmingo
problemy sprendimo ir iStekli panaudojimo patiit Tikslinami uzdaviniai. Ketvirtoji stadija —
branda. Tai veiklos faz kai susiformuoja komandos santykiai, kai zgosupranta vienas Kiis
puss zodzio ar apskritai be Zodzi Komanda tampa klestim visuomegs dalimi ir kelia
aplinkiniy pasigeg¢jima. Ji nustato aukStus pasiekimo standartus ir radkiys veiklos rezultatus.
Auksta komandos motyvacijpalaiko nani noras Iati asmeniskai reikSmingais ir vertinamais. To
vaisius — komanda sugeba vertinti savo wgikdnalizuoti klaidas, iSuj mokytis, diagnozuoti
kylancias problemas ir jas sgti pati. Komanda gerbia kiekvieno nario pastangekiant bendro
tikslo, Sveria skme. Taliau tam reikia kelet met jtempto darbo. Ypatingas vaidmuo tenka
komandos vadovui, kuris tikslina uzduotisglsi veiksmy selq, kelia orientyrus, skatina Zmones
arciau susipazinti tarpusavyje.

Taigi, komandinio ir grupinio darbo efektyvgmskatinantis modelis rodo, jog pats
efektyviausias darbas vyksta ir suformavus komatadiau jis bina efektyvus tik tada jei komanda
bizna pegjusi visas formavimosi stadijas. PrieSingu atvejebus pasiektas kiekvieno nario, o kartu
ir visos organizacijos bendras tikslas. Be abejoikdty nepamirsti, jog efektyvumutakos turi
komandos nati jgidziai, atsakomyds pasidalijimas, jsipareigojimai, zing lygis bei jgyta

kompetencija, asmenis savybs beijgytos vertybs.
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3. KOMANDINIO IR GRUPINIO DARBO ORGANIZACIJOSE TYRI MAS

Siame skyriuje pateikiama tyrimo metodika, rezultanaliz ir aptarimas, bei tyrimo

rezultaty jvertinimas.

3.1. Tyrimo metodika
Empirinio tyrimo tikslas - remiantisKkomandinio ir grupinio darbo efektyvundidinanciu

modeliu istirti komandinio ir grupinio darbo prik@mumma jmonrgje.
Empirinio tyrimo uzdaviniai:

= Nustatyti, kaipimonres darbuotojai supranta komandinio ir grupinio dgpbasng bei
pastagju (t.y. komandinio ir grupinio darbo) elementus.

= |Stirti, kaip darbuotojai vertingmores, kurioje dirba, komandinio ir grupinio darbo
privalumus.

= |Ssiaiskinti, kuri darbo organizavimo forma (komams ar grupinis darbas) labiau
taikoma tiriamose organizacijose.

Tyrimo metodai. Tyrimo metodai yra parenkami, atsizvelgiantyrimo tiksk, kasStus ir
laika. Literafiroje yra iSskiriami trys pagrindiniai pirmipiduomemn rinkimo hidai: apklausa,
stelgjimas ir eksperimentas (Kardelis K., 2002, p. 302).

Tyrime naudotasi formalizuotu klausimynu — ankekadangi apklausa yra laikoma
svarbiausiu pirmiés informacijos gavimo metodu, nes jos mghores darbuotojai tiesiogiai arba
netiesiogiai gali iSreikSti savo pa@Zi bei asmeninvertinima, susijus su komandiniu ir/ar grupiniu
darbu. Respondentai apklausti tiesiogiai bendraiwganais (t.y. naudojant personaliapklaus),
kadangi tokiu bdu galima paaiskinti klausimus, jei kartais iSkyleaiSkum. Be to, tokiu adu
galima gauti pakankamai patikimus ir kokybiSkus mieais, asmeniSkai bendrauti su
respondentais. Visa tai galima pasiekti anketojeeip@mu klausimynu, pateikiant kruapai
suformuluotus, gerai apgalvotus, neutralius ir arerkSmius klausimus bei panaudojus pakankamai
didek respondent atrank, reprezentatyviai atspindia organizacijos sudi (KTU, Apklausos
rengimas, 2007). Tyrimui naudotasi vienkartine apkh, nes jos pakanka norint surinkti swambi
aktuala informacip, reikalingy uZsibgéztai problemai spsti. Apklausa — tai vienpds
komunikacijos procesas, valdomas gavBartkus E. V. ir kt., 2006, p. 21).

Taigi, pagrindinis tyrimo metodas - ankeétiapklausa (Priedas Nr.1). Ankesudaro 27
klausimai. Klausimya sudaro 3 dalys:

» jvadas (anketos pradzioje respondentui paaiSkirgaakteeka apklausir kokiu tikslu
tam, kad jis nejaustitampos atsakisdamasj klausimus. Be to, respondentas turi
zinoti, jog visa surinkta informacija bus konfidéadcir naudojama tik Siam tyrimui

atlikti, iSvadoms bei pagiymams formuluoti);
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= pagrindire dalis (su tyrimo tikslu susijklausimai) (1-21 klausimyno klausimai):

- bendra nuomanapie komandinio ir grupinio darbo samprél — 10 klausimai).
Sios daliestikslas — i3siaikinti, kaip darbuotojai supranta komapdmgrupin
darla, jo sudedamsias dalis, itaka organizacijai, verslo é&mei bei pdiam
darbuotojui.

- konkretios imonés komandinio ir grupinio darbo taikymo tyrimas (X 21
klausimai). Sios daliestikslas - iSsiaiskinti, kaip imorgje dirbantys Zmoés
(darbuotojai) vertina komandiir grupin darka.

= rekvizitiné dalis - bendra informacija (22 — 27 klausimaipsSilaliedikslas- nustatyti
respondent lyt;, amzi, iSsilavining, uzimamas pareigas, darbo atainonrgje,
gaunam ménesin darbo uzmokegt

Tokia strukiira bei klausim forma pasirinkta tog, kad klausimai nevargintrespondernt
ir “neatimty noro” | juos atsakisti.

Siekiant gauti iSsamesgntikslesr ir patikimesmg informacip buvo derinami uzdari ir
pusiau atviri klausimai. Sudarant klausimymaudoti uzdari daugiavari&@ai klausimai, kur
respondent buvo praSoma pasirinkti vign(o kai kur ir kelis) tinkamus atsakymus iS pateikt
variant;. Toks atsakym formatas palengvina gautduomem apdorojimo proces suaktyvina
respondent veikla, nesi tokius klausimus lengva atsakin(Kardelis K., 2002, p. 308). Paprastai
tokie klausimai padeda sunkiai reiSkiantiems savntimarba mazai iSsilavinusiems znsams.
Taip pat, klausimyne buvo pateikiami ir kombinu&tausimai, kurie apima uzdaros ir atviros
formos klausimus, ty. klausimai su galimais atsakyvariantais bei atsakymuikita, kur
respondentas galfrasyti savo nuoman Tai suteikia galimy® laisvai papildomai komentuoti,
reikSti pastabas Siam tyrimui svarbiausiais klaassm(Kardelis K., 2002, p. 309). Laipsniuoti
klausimai anketoje nenaudojami, kadangi tokie klaassunkiau suprantami.

10 lenteé
Hipoteziy ir klausimyno klausimy atitikmuo

Hipoteze Anketos klausimyno klausimai, iSkeltai hipotezei
nagrinéti

Organizacijos &me priklauso nuo darbuotgj darbo,| 9, 10, 11, 13, 15, 17, 18, 19, 20, 21
atlikto bendrai su kitais organizacijos nariais r(oa
grupsje ar komandoje)

Darbm grupsse renkasi nariai, skatinami vadovol K 2 3,4, 14
atsizvelgiani uzduoties sugtinguma.

Komandinio darbo efektyvumui didzZiaastaka turi nary | 5, 6, 7, 8, 14, 16
skatius.

Saltinis: sudaryta darbo augsr

Tyrimo imtis. Tyrimo im¢iai apskatiuoti yra naudojamivairts bidai. Vienas iSy teigia,
kad norint gauti tikslius rezultatus, atranka tsudaryti ne maziau, kaip 5 procentus tiriamos
visumos (Kardelis K., 2002, p. 311).
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Taip pat imi galima paska&iuoti remiantis formule, leidziatia nustatyti minimal atrankos
dydi nmin (Kardelis K., 2002, p. 312):

Zx Nx g1- p
I‘]min: 2
(AP’ (N=1) +Zx d1- p

N — visumos dydis (617).
p — pozymio tikimy. Ji dazniausiai yra nezinoma. Kadangiykitiniy apie p dyd néra,
galima imti p=0,5 (MatrtiSius S., 1997).
Ap — pozymio dalies paklaida. Darbe pateikti rezaltgra su 5 proc. paklaida.
z . normaliojo skirsnio koeficientas. Moksliniame darbpaprastai pasikliaujama
95 proc. patikimumu (Kardelis K., 2002, p. 314)d&aormaliojo skirsnio koeficientas-71,96.
Visus dydziusistatius i formule, gaunasi, kad s, = 331, t.y., norint, rezultatus gauti su 5

proc. paklaida bei 95 proc. tikimybe duomenys hiiti surinkti maziausiai iS 331 darbuoioj

Tyrimo organizavimas. Dar prieS atliekant tyrim reikéty patikrinti anketos tinkamua,
t.y. ar respondentai tinkamai supranta klausimuwsgiT buvo atliktas pilotazinis tyrimas, kurio
dalyviais tapo UAB ,Adampolis* darbuotojai, uzpB anketas. Sio tyrimo metu pastttkeli
anketos tikumai. Nors pakeisti netikslumai nepakeanketos turinio, taau vis @lto nuspesta Si
rezultaty ndtraukti | pagrindinio tyrimo rezultat suvestig, kadangi pilotazinis tyrimas buvo
atliekamas tik anketos klausinikrinimui.

Tyrimui atlikti pasirinkta 2 imores, kuriose ,turtingos® darbuotgj skatiumi. Toki
pasirinkimy lémé dar ir tai, kad didékse imonrése atlikto tyrimo rezultatai téry bati kuo tikslesni
bei atitikti tikrowe. Tyrimas atliktasimonese AB ,Gija“ ir UAB ,Adampolis“. Toliau bus
nagrirgjamosimoniy charakteristikos.

UAB ,Gija“

AB ,Gija" dirba 448 darbuotojai. Per metusiore AB ,Gija“ pagamino daugiau kaip 500
000 gamini (AB ,Gija“, 2004). Sukaupta ilgaméetpatirtis bei itin griezti kokyes reikalavimai
ipareigoja bei reikalauja gaminti tik ypakokybiSky, stilinga bei SiuolaikiSk produkcip. 95
procentai AB “Gija” produkcijos skirt@vairioms uZsienio $alims. Siuo metu AB “Gija” yreena
didZiausi Lietuvoje virSutinio trikotazo gamintej Imone gamina vaikiSkus, moterisSkus ir vyriSkus

megztus drabuzius: kostiwfius, sukneles, megztinius, dzemperius, Zaketlds ir

UAB ,Adampolis”

UAB ,Adampolis” jkurtas 1995 m liepos 17 d. Pagringlibendro¢s veikla — transporto
priemoniy remontas ir prekyba atsargmis detatmis, naujais bei naudotais automobiliais,
technire pagalba kelyje. Siuo metu UAB ,Adampolis‘ veiklvykdo Kaune, Vilniuje,
Marijampokje, Pane¥zyje ir Utenoje, ty. yraikurti net 6 centrai, siekiant konkurencinio
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pranasumo rinkoje. PasiraSyta bendradarbiavimortsitau MAN, uZztikrina preki gavima
palankiomis slygomis, nuolatin darbo metu vykdom proces tobulinima, remiantis uzsienio
patirtimi, kas lemia pelningveikla. Prelés suskirstytos prekiy tipus: automobiliai, detés, detats
oe, paslaugos, eksperimegtigamyba, garantiniai darbai, sertifikatai ir licgas (UAB
»LAdampolis®, 2009).
Toki pasirinking [émé kelios priezastys:
= AB ,Gija" ir UAB ,Adampolis* bendrai dirba beveik Z0 darbuotaj, toctl jos yra
priskiriamos prie stambiimoniy;
= AB ,Gija" gyvuoja jau daugiau kaip SeSis deSimtmus ir UAB ,Adampolis” gyvuoja
daugiau kaip 15 mef todtl imonrés yra priskiriamos prie patikigir savo vard
uZsitarnavusi imoniy;
= AB ,Gija" ir UAB ,Adampolis” veikla plétoja nuolat besikéiancioje ekonomigje,
politingje ir socialireje aplinkoje, todl jos geba greitai reaguotividiniy bei iSoriniy
veiksniy pakitimus, naujovj taikym bei diegim.
Tyrime dalyvavo vig lygiu vadovai, administracija bei darbininkai, aptaraadtys
irengimus ar teikiantys paslaugas.

D¢l lengvumo skaiiuojant rezultatus, anketos (t.y. popierinisvariantas) iSdalintagnones
darbuotojams, o vadovams ir administracijos daryaats buvo siuwsiamos elektroniniu pastu,
siekiant sumazinti apklausos kastus. Kadangi nuoty apimties (imties) priklauso viso tyrimo
tikslumas, tai tyrimui atlikti buvo iSdalintos 3&hket;. 1S jy 351 gauti atsakymai. 8 anketos buvo
uzpildytos neteisingai arba atsakyti ne visi klengi todt| jos nebuvatrauktos; galutiniy rezultat,
suvestig. Todl tyrimo rezultatams buvo naudojami 343 amkefuomenys. Visi respondentai
atstovavo jau migtasimones AB ,Gija" ir UAB ,Adampolis*.

Anketos buvo pildomos darbo vietoje rankiniadh, laisvu nuo darbo metu. Apklausos
anketos buvo iSdalintos 2009 mdiovo 13 dien, imorgje AB ,Gija“, o surinktos 2009 metkovo
16 dieny ir UAB ,,Adampolis” iSdalintos 2009 metkovo 14 dien, o surinktos 2009 metkovo 17
diem.

3.2. Tyrimo rezultaty analizé ir aptarimas
Visi gauti rezultatai yra susisteminti ir suklakifoti. Tyrimo rezultatai pateikiami

lyginamosios analis metodu, rezultatus pateikiant lyginamosiose lésge ir vaizduojant
grafiskai.

Toliau bus nagriggami atsakymai atskirus anketos klausimus.
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11 lentetje pateikiami respondentitsakymai 22-27 klausimus. Tai socialis apklaustjuy
respondent charakteristikos, susijusios su lytimi, amziurgsilavinimu, uzimamomis pareigomis,

darbo stazgmongje, gaunamomis émesirgmis pajamomis.

11 lentet

Socialinés apklausiyjy charakteristikos
Socialinés apklaustyjy charakteristikos SRkeaslgﬁgdSQ? SRkeasig(l)Jr;fi%q
Lytis:
Vyras 132 38,48
Moteris 211 61,52
AmZius:
18-25 metai 36 10,50
26-35 metai 254 74,05
36-45 metai 29 8,45
46-55 metai 21 6,12
56-65 metai 0,58
daugiau kaip 66 metai 0,29
ISsilavinimas:
Pagrindinis (8-10 klas) 16 4,66
Bendras vidurinis 54 15,74
Specialusis vidurinis (technikumas, profesin
mokykla) 145 42,27
Nebaigtas aukstasis 24 7,00
ISsilavinimas:
AukStasis 104 30,32
UZimamos pareigos:
VirSininkas (¢€) 3 0,87
Pavaduotojas (-a) 1 0,29
Paprastas (-a) tarnautojas (-a) 165 48,10
Kita: Administracijos personalo darbuotoja 174 50,73
Laikas, iSdirbtas organizacijoje:
iki 3 men. 1 0,29
3-6 men. 5 1,46
iki 2 mety 237 69,10
2-5 metus 79 23,03
daugiau kaip 5 metus 21 6,12
Pajamos per néneg:
Iki 800 Lt/men. 12 3,50
800 Lt/men. — 1500 Lt/man. 149 43,44
1500 Lt/nen. — 4000 Lt/man. 175 51,02
daugiau kaip 4000 Lt/ém. 7 2,04

Saltinis: sudaryta autés.
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Apibendrinant 11 lentéje pateiktus duomenis, galima teigti, jog daugiausipklausi
respondent (darbuotoy) yra moterys, kurios sudaro 61,52 %uepklaustjy. Anketoje taip pat
buvo praSomajvardinti darbuotaj amzi. Taigi, daugiausiai dirb&njy yra 26-35 maet
respondentai (74,05 %). Maziausianoreje dirba daugiau kaip 66 metus turintys darbuotojai
(0,29%), nes tokio amziaus znéons yra sunku dirbti didetarbo kiivi atitinkani darka.

Nagrirgjant respondent iSsilavinima svarbu pasakyti, jog dauguma respondgef(ity.
42,27%) turi speciaji vidurini, o tuo tarpu auksfi arba nebaigt auksji turi 37,32% iS
apklaustjy respondent Net 48,10% apklaugty respondent savo pareigasmorgje apikidina
kaip paprasto tarnautojo. Pasteh jog Sias pareigas uzZzimantys asmenys turi Spgciaduring,
bendn vidurin; bei pagrindinissilavinimy. Kita vertus, paprastam tarnautojéra bitinas aukstasis
iSsilavinimas, nors apklausos rezultatai rodo,kagkurie IS j; yra pradje¢ arba jau baig aukSija
mokykKla.

Apklaust; respondent darbo truknd imorgje yra jvairi. Daugiausiai respondentdirba
organizacijose iki 2 met(69,10 %), maziausiai — iki 3 én. (0,29 %).

Ménesinio darbo uzmokeé® pajamos apklausgiy respondent yra pakankamaivairios. J
amplituce svyruoja nuo 800 It/ém. iki daugiau kaip 4000 It/ém. Daugiausiai organizacijoje
dirbartiy respondent gauna 1500-4000 It énesin darbo uzmokest(51,02 %). Pasteba, jog
auksgji ar nebaigt aukssji iSsilavinimy turintys respondentai gauna Sios ampbtucpibgzta
darbo uzmokegt Taigi, galima daryti iSvad kuo iSsilavinimas aukstesnis, tuo aukStesnisarbd
uzmokestis.

Vienas i$ klausim, kurj labai svarbu nagrini atliekant tyrimy - kuri darbo organizavimo

forma labiausiai paplitusi organizacijoje, kurioje dirba? Respondentatsakymai pateikti 3 pav.

Kuri darbo organizavimo forma labiausiai paplitusi
organizacijoje, kurioje dirbate?

59%

‘- Individualus darbas m Grupinis darbas 0O Komandinis darbas

Saltinis: sudaryta autés.
3 pav. Darbo organizavimo formy pasiskirstymas.
Sis klausimas yra svarbus tam, kad suZinoti, Budiarbo organizavimo fonmindividualus,
grupinisar komandinis darbagra labiausiai paplitusios tiriamose organiza@jdRemiantis 3 pav.
duomenimis, galima daryti iSvadog net 59 % apklaugi; respondent darky atliekaindividualiai.
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Taip yra todl, kad tiriamos organizacijos yra suskirstyfostruktirinius padalinius, o visdl to
daugiausiai apklaugty respondent yra darbininkai, dar kitaip vadinami tarnautojalsk nuo ju
priklauso pati veikla, oyj tiriamose organizacijose yra dauguma. Taip paisagpja ir atvirkstinis
variantas. 37% apklaugt; respondent darty atlieka grupese ir Siai kategorijai priskiriami
vadovaujatiias pareigas uzimantys tiriagm imoniy respondentai. Kéau keista tai, jog tik 4%
darty atlieka komandose. Siuo atveju galima daryti i§ygdg teorires Zinios pasitvirtino, - ne
kiekviena grup yra komanda.

H1: Organizacijos skmeé priklauso nuo darbuotojy darbo, atlikto bendrai su kitais

organizacijos nariais (darbo grupeje ar komandoje)

Respondent buvo klausiamaar kiekviena grupé yra komanda? Respondent atsakymai
pateikti 4 pav.

Kaip manote, ar kiekviena grup €& yra komanda?

Taip 15 dalies Ne Nezinau

Galimi atsakymo variantai

Saltinis: sudaryta autés.
4 pav. Ar kiekviena grupé yra komanda?

4 pav. duomenys rodo, jog 181 iS apklajstrespondent yra teisis, teigdami, jog ne
kiekviena grup yra komanda (atsakymo variantag). Ir tik mazas dalis, t.y. 45 iS apklaujst
respondent i § klausiny atsak neteisingai (pasirinko atsakyntaip). Taigi, galim daryti iSvagl
jog respondentai, dalyvaujantys tyrime yra auk&adifikacijos ir turi tikslias teorines zinias. 18
apklaustasis respondentas teigia tvirtai, jog mé&wena grup yra komanda ir 68 teigia jog tig
dalies 49 respondentai susilgiknuo abejoni ir atsak nezinau Apibendrinant Sio klausimo
duomenis galima daryti iSvadkad respondentai supranta g¥sijir komandos skirtumus.

Taip pat svarbu iSsiaiskinti ar svarbi darbo atlikimo forma uzduoties stkmei?
Respondent atsakymai pateikti 5 pav.
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Ar svarbi darbo atlikimo forma uzduoties s ékmei?

250+

Respondert y dai éus

22

14

Svarbi Nelabai svarbi Nesvarbi Nezinau
Galimi atsakymo variantai

Saltinis: sudaryta autés.
5 pav. Darbo atlikimo formos svarba uzduoties &mei

Remiantis 5 pav. duomenimis galima teigti, jog daug apklausiju respondent, t.y. 209
mano, jog darbo atlikimo forma uzduoties atlikimikreei yrasvarbi Taigi, remiantis rezultatais
galima daryti iSvagl jog daugiau nei pgsapklaustjy respondent i § klausiny atsak lygiai taip
pat, kaip apraSoma teoéje dalyje. Tai laty galima sieti su tiriampimoniy apklausiju respondent
aukstu iSsilavinimo lygiu, bei darkije veikloje pagista praktika, kadandi s klausiny teisingai
atsak visi vadovaujatias pareigas uzimantys darbuotojai.

I vienuolikiaji anketos klausim apie tai, nuo ko priklauso organizacijos skmeé
atstovaujamoje jmonéje, respondentai ggb rinktis iS galimy varianty: glaudaus vaday ir
darbuotoy, bendradarbiavimo, informacijos perdavimo, psiclgioo klimato, aktyvaus darbinio
bendravimobei respondentai ggb jrasyti savo atsakymi kita. Respondemntatsakymai pateikti 6

pav.

Nuo ko priklauso J uasy atstovaujamos organizacijos s ékme?

. Glaudaus vadowy ir
Aktyvaus darbinio darbuotojy

bendravimo
30%

bendradarbiavimo
30%

Psichologinio
klimato Informacijos
11% perdavimo
29%

Saltinis: sudaryta autés.
6 pav. Atstovaujamos organizacijosé&mes elementai

Kaip matome iS 6 pav., dauguma respongenty. net po 30 % mano, jog labiausiai
organizacijos &mé priklauso nuo glaudaugadoy ir darbuotoy bendradarbiavimdei aktyvaus
darbinio bendradarbiavimoNors literaiiroje iSskiriama, jogsichologinis klimatagra ne maziau
svarbus, t&au tam pritaria tik 11% apklaugty respondent Beje, pastarieji respondentai
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atstovauja UAB ,,Adampolisimorg. Taigi, galima daryti iSvag jog respondentai atsakydairs
klausimy labiausiai émesi darbine patirtimi. Siuo atveju praktika skiriasio teorijos.
Taip pat respondentai buvo praSomi atsakigtausing ar organizacijoje, kurioje dirbate,

svarbu atlikti darb g kartu su kitais darbuotojais? Respondentatsakymai pateikti 7 pav.

Ar organizacijoje, kurioje dirbate, svarbu darb a atlikti kartu su
kitais darbuotojais?

m Taip m Nevisada O Ne @ Nezinau

Saltinis: sudaryta autés.

7 pav. Svarba darly atlikti kartu su kitais organizacijos nariais

Nagrirgjant 7 pav. pateiktus respondeicfuomenis, galima teigti, jog tik 33% iS apklayst
respondent svarbu (atsakymo variantteip) darky atlikti drauge su kitais organizacijos nariais, ta
yra grugje ar komandoje. 18 % teigia, jow visada Siuo atveju galima teigti, jog tai priklauso
nuo uzduoties swtingumo. 48 % apklausity dirba savarankisSkai, ir jiemsima batinybés ar reikalo
darty dirbti kartu su kitais organizacijos nariais. Siatveju galima pasteb, jog pastarieji
respondentai uzima tarnauigpareigas. Tokie darbuotojai paprastai wisitlieka po vien, tocl
tokiais rezultatais nereiky stelgtis.

Dar vienas anketos klausimaar-palankiai vertinate savojmoneés vadovo/y skatinimus

atlikti darb a kartu su kitais organizacijos nariais?Respondentatsakymai pateikti 8 pav.

Ar palankiai vertinate savo imon és vadovo/- y skatinimus darb a
atlikti kartu su kitais organizacijos nariais?

180 165

160

140

120+

80+
60+

Respodat yda s

40 et

20+

Taip IS dalies Ne Nezinau

Galimi atsakymo variantai

Saltinis: sudaryta autes.
8 pav. Veiksniai turintys didziaush jtaka atliekamai darbo formai

Remiantis 8 pav. duomenimis galima daryti iSyagbg 165 apklaustieji respondentai
nepalankiai vertingmonés vadovofy skatinimus darpatlikti drauge su kitais organizacijos nariais

(atsakymo variantasie). Ir net 102 respondentai paZsjm atsakym neZinau Sio klausimo
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atsakymus galima sieti su tuo, jog dauguma apklpustspondent uzima tarnautojo pareigas. Be
to, duomenis galima sieti ir su dvyliktuoju klausint.y. kokia darbo organizavimo forma yra
paplitusi organizacijoje. Kadangi dauguma respongdatsak, jog labiausiai papkss individualus
darbas, tai neretky stelgtis, jog vadovai neskatina ar mazai skatina glatbkti kolektyviai.

Toliau pateikiamas rySys tarp darbo atlikimo g veiksni ir vadow skatinimo darb
atlikti drauge su kitais organizacijos nariais &gk (12 lentet).

12 lenteé
RySys tarp darbo atlikimo grupése veiksny ir vadovy skatinimo darbg atlikti drauge su kitais
organizacijos nariais veiksni

Darbo atlikimo grupse veiksniai
Vadow skatinimo dar atlikti Svarbu darb Ne visada Nesvarbu Nezinau, ar
drauge su kitais organizacijos| atlikti grupése | svarbu darh | darky atlikti | svarbu darh
nariais veiksniai atlikti grupsse grupsse atlikti grupese
Vadovai skatina dagpatlikti
grupsse 1
IS dalies vadovai skatina darb
atlikti grupsse 0,621302 ]
Vadovai neskatina daglatlikti
grupsse -0,25358 0,571446 1
Nezinau, ar vadovai skatina darb
atlikti grupsse 0,186502 -0,26536 -0,726 1

Saltinis: sudaryta autes.

Remiantis 12 lentéje pateiktais duomenimis, galima teigti, kad prildamyld egzistuoja
tarp svarbos danbatlikti grupese ir padalinio vaday skatinimo j taip atlikti (0,621302) bei tarp
nenuolatinio darbo atlikti grige ir vadoy neskatinimojjtaip atlikti (0,571446). Vadinasi galima
daryti iSvad: jei néra reikalo darb atlikti keliems organizacijos nariams, tai vadowaskatina to
daryti kartu. Be abejo, tai rodo, jog vadovai Vir&k¢ kontroliuoti darbuotojus, ir nuo situacijos ar
darbo suédtingumo priklauso vadayskatinimas darbatlikti kartu su kitais organizacijos nariais.

Sekantis anketos klausimas, siekiant patvirtintbaapaneigti hipotez suformuluotas,
siekiant suzinotikuri iS pateiktyjy varianty reikéty taikyti tiiamose jmonése, siekiant

sekmingo darbo grupése/komandoseRespondeniatsakymai pateikti 12 lentgé.

13 lenteé
Darba grupése motyvuojartios priemonés
Sekmingo darbo Saltiniai, atliekant darba Respondenty, Respondent,
grupése/komandose pasirinkusiy § varianta pasirinkusiy § varianta
skai€ius, vnt. skaicius, %

Bendn Svergiy, sporto varzyl, naujametini ir 7 1,58
Kalédiniy vakagliy organizavimas

Marskireliai, pakabukai, tuSinukai ir kita atributika 2 0,45
suimonres simbolika

Pinigines premijos ar kitas finansinis paskatinimas 314 880,

Garbkes lentos nuolatinis atnaujinimas 20 4,51

Mokymai, kursai, seminarai - kvalifikacijoglkmas 100 22,57

Kita: 0 0,00

Saltinis: sudaryta autés.
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Remiantis 13 lentés duomenimis, galima daryti iSvadjog labiausiai darbuotojus
motyvuoja piniginés premijos ir kitos iSmoko&70,88 %). Antroje vietoje pagal motyvuofaas
priemones, kurios yraékmingo darbo Saltiniai yranokymai, kursai, seminargdR2,57 %). Tad
galima daryti iSvagt vienus darbuotojus labiau skatina siekikraingo darbo aguopiami ir
materiala vert turintys kriterijai, tokie kaigpinigines iSmokoso antriesiems svarbu Zinbagazas,
tockl jiems svarbiaunokymai, seminarai, kursai

Kitas klausimyno klausimas siejamas su barniaségeipr komandose, t.gr daznai kyla

konfliktai, atliekant darb g grupéje ar komandoje? Respondentatsakymai pateikti 9 pav.

Ar daznai kyla konflitaiJ Gsy organizacijoje, darb g atliekant
grupeje ar komandoje?

98

100+
90+
80+
70
60+
50+
40+
30+
20+
10 o

Respondert y sai dius

Taip, labai daznai Pakankamai reti, bet Ne, konflikty nebdna
pasitaiko

Galimi atsakymo variantai

Saltinis: sudaryta autes.
9 pav. Konflikty pasitaikymo daznumas darla atliekant grupése ar komandose

1 § klausiny reikéjo atsakyti tik tiems respondentams, kurie 9 anké&tausimyne pazy&o
variantus grupinis ar komandinis, t.y. tik tiemsyrik darfa atlieka kartu su kitais darbuotojais.
Remiantis 9 pav. duomenimis galima daryti i34gdg dirbantieji grupse ir/ar komandose, kuri
tiiamose organizacijose yra 140 apklajstrespondent néra linke konfliktuoti. 42 apklaustieji
respondentai dirbantys grége ar komandoseekonfliktuoja ir 98 iS p teigia, jog konflikiy
pasitaiko, bet jie ina pakankamai reti

Anketoje taip pat pateikiama situacijassivaizduokite, Jis dirbate grupéje ar
komandoje. Kas svarbiau: iSsakyti savo nuomen iSklausyti koleg nuomor ar svarbu ir

iSklausyti kolegas, ir iSsakyti savo nuomoRespondentatsakymai pateikti 10 pav.

Kas svarbiau: iSsakyti savo nuomon e, iSklausyti koleg u
nuomon €, svarbu abu?

14%

@ ISsakyti savo nuomone
®m I15klausyti kolegy nuomon e
m Svarbu ir iSklausyti kolegas, ir iSsakyti savo nuomon e

Saltinis: sudaryta autés.

10 pav. Situacijos analig.
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Remiantis 10 pav. duomenimis galima daryti iSygdg 66 % respondeutyra uz tai, jog
svarbu iSsakyti savo nuomgrbet kartu svarbu ir iSklausytiikusioji dalis pirmenyh teikia kolegy
iISklausymui(20 %) ir savo nuomaoé#s iSsakymui14 %). Remiantis Sia situacijos analize galima
daryti iSvad: 66% apklausfju respondent biaty tiesiog ideals dirti grugje ir/ar komandoje,
kadangi jiems svarbu iSsakyti savo nuomdoet kartu iSklausyti ir kolagmintis.

Sekartio klausimo tikslas — iSsiaiSkintkaip atstovaujamoje organizacijoje priimami
sprendimai. Atsakymai vaizduojami 11 pav.

Jasy atstovaujamoje organizacijoje dirbant kartu keliem s
asmenims (grup éje ar komandoje) sprendimai priimami

4%

® Sprendimy priemime nedalyvauju @ Sprendimus priima vadovas
@ Sprendimai priimami balsy dauguma 0O Sprendimus priimu vienas

Saltinis: sudaryta autes.

11 pav. Sprendimy priémimo bidas (dirbant grupéje ar komandoje)

I § klausimy turéjo atsakyti tik tie respondentai, kurie 12 ankektlzisimyne pazyijo jog
jie dirba grugje ar komandoje. Siuo atveju, réj& atsakyti 140 tiriamjy respondent Taigi,
remiantis 11 pav. duomenimis galima daryti iSyaget 60 % apklausjy respondent sprendiny
priemime nedalyvaujaTuo tarpu 31 % apklaugt; respondent sprendimus priima grépe, balsy
daugumos principu

Dar vienas klausimasar organizacijoje, kurioje dirbate, komunikacija yra svarbi

dirbant grup ¢je ar komandoje? Respondentatsakymai pateikti 12 pav.

Ar organizacijoje, kurioje dirbate, komunikacija yr a svarbi
dirbant grup éje ar komandoje?

79

Respodart y sai Gus

5

2

Labai svarbi Svarbi Neéra svarbi Neturiu
nuomones
Galimi atsakymo variantai

Saltinis: sudaryta autes.

12 pav. Komunikacijos svarba dirbant grupéje ar komandoje
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I § klausimy turéjo atsakyti tik tie respondentai, kurie 12 ankektlzisimyne pazyijo jog
jie dirba grugje ar komandoje. Siuo atveju, réj& atsakyti 140 tiriamjy respondent Taigi,
remiantis 12 pav. IS pateilt; respondent atsakym galima pastedi, jog beveik visi respondentai,
dirbantys grupje ar komandoje, teigia, jog komunikacija ys&arbi ir net labai svarbi Tik 2
respondentai, kurie dirba grégjp ar komandoje, teigia, jog komunikacijara svarbi Pastaruosius
galima luity priskirti prie pasywju grupss nari.

H2: Darba grupése renkasi nariai, skatinami vadovo, atsizvelgiantj uzduoties
sudétinguma.

Viename iS anketos klausimbuvo praSoma respondenpasirinkti vier ar kelis i$
pateiktyjy apibrézimy, labiausiai atitinkantj grupinio darbo savokos apibidinima? [ §
klausimy atsak visi apklaustieji respondentai, t.y. 100 %wiagpklaustjy. Atsakymo rezultatai
pateikti 14 lentedje.

14 lente¢
Grupinio darbo savokos apibadinimy atsakymy suvestire
Grupinio darbo savokos apibiadinimas Respondeng, Respondent,
pasirinkusiy § pasirinkusiy §
apibiidinima skai€ius, vnt. | apibadinima skaiéius, %
Grup: — tai vieningai veikiantys keli asmenys, kufie 169 28,03
nuolat gveikauja, dalinasi informacija ir dirba kartu.
Grupz — tai individi visuma, turinti tiesiogin 142 23,55
kontaky tarp grugs nari;, apibézta bendradarbiavimg
trukme, pastovumu, autonomija bei identiSkumu, iaietk
bendn tiksly.
Grups - keletas Zmonj, dirbartiy katu. 171 28,36
Grup: — tai bendrai dirbatiy Zmoniy bendrija, 121 20,07
kuriuos sieja bendras pozymis, pvz. bendra velkdamdri
interesai, priklausymas tai §ai organizacijai.
Kita: 0 0,00

Saltinis: sudaryta darbo autsr

14 lentetje pateikti pirmojo klausimo respondenatsakymai. Kai kurie respondentai
pasirinko du ir daugiau galimus bej huomor atitinkartius apibézimus. Pastelta, jog visi
galimi variantai surinko panasSius balskatius ir vieno rySkaus atsakymo ,lyderio¢ma. Taip yra
dél to, kad visi pateiktieji apildzimai yra teisingi, tdau klausimu buvo siekiama iSsiaiskinti, kuris
IS pateiktjy varianty yra aiSkiausias. Dauguma respondenty. 28,36 %, pasirinko pati
trumpiausa, bet kartu ir konkréaush apibzima, t.y. grupe — tai keletas Zmonj dirbanciy katu.
Kadangi atsakymo variantai pateikti IS te@ésn medziagos, tai galima daryti iSyadjog
respondentams aiSkiausias yra A. Ivanovic ir P.Gdllin savokos interpretavimas. Pastarasis
variantas yra pats trumpiausias, bet Siuo atvelabiausiai atitinkantis respondeargrupinio darbo
apibadinimas. Pastelba, jog visus atsakymo rezultatus pazjn respondentai tiriamose
organizacijose uzima vadovaudes pozicijas, o tris ir daugiau atsakymo rezulapazynéje

respondentai turi aukgt iSsilavinimy. Tai rodo, jog Lietuvos aukStosios mokyklos paraos
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kvalifikuotus specialistus, kurie turi sukauplaty Ziniy baga? bei nori ir geba gerai vadovauti
tilamyjuy organizaciy struktiriniams padaliniams.
Sekariame anketos klausime respondetgiraujamasikuris/-ie iS pateiktyjy pozymiy,

Jy nuomone, labiausiai tinka apilidinti grupin j darba? Respondent atsakymai pateikti 15

lentekje.
15 lenteé
Grupinio darbo pozymiy atsakymy suvestiré
Grupinio darbo pozymiai Respondenty, Respondent,
pasirinkusiy § pasirinkusiy §
apibudinima skaicius, vnt. | apibadinima skai¢ius, %
Grupije yra vienas rySkus lyderis. Jis atsako uzZ visos 125 35,92
grupes darbo rezultatus
Grupes tikslai rera specifiniai. Jie atitinka bendrus 27 7,76
organizacijos tikslus
Grupss laimgjimai - daznai individualaus darbo 41 11,78
vaisius
Grupss darbo efektyvumas parodo grupinio darbo 96 27,59
rezultat; jtaka kity organizacijos padaliniveiklai
Grupss darbe akivaizdi individuali atsakomyb 59 16,95
Kita: 0 0,00

Saltinis: sudaryta darbo augsr

Remiantis 15 lentés duomenimis galima teigti, jog apklaustieji resp@mtai grupin darky
mazai sieja su individualiu darbu bei individuabasakomybe. Daugiausiai respondenty.
35,92%, pagrindiniu darbo gréje pozymiu laiko tai, joggrupéje yra vienas rySkus lyderis ir jis
atsako uz visos grép darbo rezultatusRemiantis apklausos duomenimis galima daryti igvad
nors visi pateiktieji pozymiai yra teisingi, betu8i atveju respondentams grupinis darbas ir
individualius darbus yra visiSkai atskiri ir tarpuyje nesusy.

Kitame anketos klausime respondenbuvo prasoma atsakyti klausing kodél

organizacijos nariai renkasi_grupinj darba. Respondentatsakymai pateikti 13 pav.

Kod él organizacijos nariai renkasi grupin idarba?

m Darbo sudétingumas

21%

0O Nariy skai€ius
()

5% 41% . ' .

| Laikas, skirtas darbui
atlikti

o IStekliai

30% 3% .
@ Vadowo paskatinimas

Saltinis: sudaryta autés.

13 pav. Priezastys, lemiafios darba grupése
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Remiantis 13 paveikslo duomenimis galima teigty gauguma apklaugy (t.y. 41 %)
mano, jog darp grupsse labiausiai lemiadarbo sudtingumas Siek tiek maZiau, ty. 30 %
apklaustjy respondent teigia, jog atliekant dagbgrupsse yra svarbukaikas, skirtas darbui atlikti
21 % apklausfjy respondent darty grupese sieja swadovo skatinimulS pateikly respondent
atsakymy galima daryti iSvagl jog darbas grugse susijs sudarbo sudtingumu, laiku, skirtu
atliktu darhy bei vadovo paskatinimuatiau darbui atlikti grupse mazajtakos turi nari; skarius
(3 %) beiistekliai (5 %). Remiantis teorine medziaga bei pateiktu kadhirdao ir grupinio darbo
efektyvumy skatinadiu modeliu galima teigti, jog respondenatsakymai yra teisingi, &&au
literatiroje pateikiamas dar vienas grupinio darbo kritesrij- laiko limitai darbui atlikti, kuris anot
respondent, nebuvo toks svarbus.

Dar viename anketos klausime respondenta¢jdupasirinkti kuris/-ie iS pateiktyjy
teiginiy, Jy nuomone, yra _grupinio darbo principai? Pateikti atsakym variantai:
bendradarbiavimagsiklausymag kito nuomon, pasitikjimas, pripazinimas, tarpusavio pagalba.
Respondentai, kurie nerado tinkamo atsakymajg@alatysirasSyti savo nuoman; atsakym kita.
Rezultatai pateikti 14 pav.

Kuris/-ie i§ pateikt yjy teigini y, Jdsy nuomone, yra
grupinio darbo principai?

@ Bendradarbiavimas

29% 21% | |siklausymas j kito

nuomone
O Pasitikéjimas

m Pripazinimas

16%

O Tarpusavio pagalba

Saltinis: sudaryta autés.
14 pav. Grupinio darbo principai

Kaip matome i$ 14 pav., 29 % respondemiano, jog esminis grupinio darbo principas yra
tarpusavio pagalba Antrasis pagal svarbumyra bendradarbiavimas(21 %), o treéiasis —
isiklausymag kito nuomoa (19 %). Respondentai labai teisingai suprantaigroiglarbo principus
ir juos, remiantis analizuota litefaibs medziaga, pateikia tokia pat seka. Patdeljog aukStesn
iSsilavinimg turintys respondentai pazyjo 3 ir daugiau atsakymo variantus. Taigi, galinzayti
iSvadi, jogigytos zinios leidzia teisingai klasifikuoti grupindarbo pricipus.

Keturioliktuoju anketos klausimu buvo teiraujamdss turi didziausia jtaka atliekamai
darbo formai. Respondentatsakymai pateikti 15 pav.
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Jasy atliekaimai darbo formai didziausi a itak q turi:

8% 7%

m Darbo sudétingumas/lengwumas @ Nariy skaicius
m Laikas, skirtas darbui atlikti O IStekliai
@ Vadovo paskatinimas

Saltinis: sudaryta autés.
15 pav. Veiksniai turintys didziaush jtaka grupinio darbo formai

15 pav. pateikti respondentatsakymai, kuriej esmin tyrimo klausima (12 anketos
klausimas) atsakgrupinis. Remiantis duomenimis galima daryti iSyakhd net 45% apklaugt;
respondent grupinio darbo atlikimo formai didziausitaka turi vadovo paskatinimag 36%
respondent teigia, jogitakos turi darbo sutingumas, lengvumas. Siuo atveju galima daryti
iSvadi, jog jei darla greitiau atliksi vienas, tai kampdarbo atlikimo procespajungti tam visiskai
nereikalingus asmenis. Be to, jei daga geriau atlikti kolektyviai, tad tam reikaling@&r vadow
paskatinimas. Likusiuosius variantus tai yfaikas, nary skarius ir iStekliai pasirinko
vadovaujatiias pareigas uzimantys darbuotojai.

Toliau pateikiamas rySys tarp grupinio darbo atti@formos priklausomyds veiksnip nuo

noro j atlikti grupekmis veiksni; (16 lentet).

16 lenteé
RySys tarp darbo atlikimo grupése priklausomykbes veiksnig nuo noro jji atlikti grupel émis
veiksniy
Grupinio darbo atlikimo formos priklausomygoveiksniai
Noro darly atlikti Darbo
grupebmis veiksniai sudttingumas | Nariy Laikas, skirtas Vadovo
/lengvumas skakius darbui atlikti IStekliai paskatinimas
Darbo
sucttingumas/lengvumas 1
Nariy skatius 0,37354 1
Laikas, skirtas darbui
atlikti 0,19657 0,39574 1
IStekliai 0,31501 0,28302 0,23803 1
Vadovo paskatinimas 0,17611 0,35108 0,33903 0,29954 1

Saltinis: sudaryta autes.

Remiantis 16 lentéje pateiktais duomenimis, galima teigti, kad prildamylé egzistuoja
tarp vigy iSvardint; kintamyjuy, tik galimos priklausomyds yra labai silpnos. Labiausiai atlikti darb
grupese jtakoja laikas skirtas atlikti dagbkartu ir nary skatius (0,39579) bei nari skatius ir
darbo suétingumas (0,37354) (t.y. rySys stipriausias ig;\gglimy variant;). Pastarieji veiksniali

yra svarlis vieni kity atzvilgiu, kadangi kuo darbas stidgesnis, tuo turi iiti daugiau nar bei
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kuo laikas, skirtas atlikti darbui yra trumpesnig nary turi bati daugiau, tam, kad néaty virSyti

laiko limitai, o darbasiity atliktas greitai, produktyviai ir naudingai.

H3: Komandinio darbo efektyvumui didziausia jtaka turi nari y skai€ius.

Penktuoju anketos klausimu buvo siekiama iSsiaigkiuris iS pateiktyjy apibrézimy

labiausiai atitinka komandinio darbo savokos apihbidinima? Respondeni atsakymai pavaizduoti

17 lentetje.
17 lentet
Komandinio darbo savokos apihbidinimy atsakymy suvestiré
Komandinio darbo savokos apibiadinimas Respondent, Respondent,
pasirinkusiy § pasirinkusiy §
apibadinima skai¢ius, vnt. | apibidinim g skai€ius, %
Komanda - tai kartu dirb&n; asmen grupe, kurioje 150 2591
visy asmen buvimas yra Btinas tam, kadgyvendint;
bendy tiksla.
Komanda yra maza grépzmoniy su papildatiais 169 29,19
igudziais, kurie siekia bendro tikslo, naudodgmi
skirtingus metodus.
Komandinis darbas — tai kartu dirldan Zmoniy 117 20,21
grupe, kurie dalinasi darbais bei atsakomybe.
Komanda reiSkia tikslo siekiagim grupe, ben- 143 24,70
dradarbiavim, kokybss ma.
Kita: 0 0,00

Saltinis: sudaryta darbo autsr

Remiantis 17 lentéje pateiktais duomenimis galima teigti, jog pateskt svoky
interpretacijos yra labai artimos ir panaSiograNvieno atsakymo ,lyderio®, kuristiy surinkes
daugiausiai respondentsimpatijy“. Siuo atveju, labiausiai respondentams patike tetmandinio
darbo gvokos interpretavimasgomanda yra maza gré@moni; su papildadiais jgudziais, kurie
siekia bendro tikslo, naudodami skirtingus metodbandy Daley MACKALL (1999) pateikt
komandinio darbo awokos interpretavim pazyngéjo 29,19 % apklaugfy. Nors visos
interpretacijos, kurios buvo pateiktos, buvo tageis, t&iau man paiai, Sis interpretavimas yra
vienas iS aiSkiaugi Pastebta, jog visus atsakymo variantus pazyenrespondentai tiriamose
organizacijose uzima vadovau@es pozicijas, o tris ir daugiau atsakymo rezulapazynéje
respondentai turi aukgt iSsilavinima. Apibendrinant galima teigti, jog tiriamose orgeatijose
dirbartiy darbuotoy Ziniy bagazas éra skurdus ir jie yra tinkami uzimti vadovau§zas pareigas.
Sekariame anketos klausime domimasiris/-ie iS pateiktyjy pozymiy, labiausiai tinka

apibuadinti komandinj darba? Respondeni atsakymai pateikti 18 lentgé.
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18 lentet

Komandinio darbo pozymiy atsakyny suvestiré

Komandinio darbo pozymiai Respondent, Respondent,
pasirinkusiy § pasirinkusiy §
apibudinima skaicius, vnt. | apibadinima skai¢ius, %
Lyderiavimo atsakomybpasiskirsto visa komanda 123 19,49
Komanda turi specifinius, aiSkiusa jvienijantius 154 24,41
tikslus, kitaip tariant, ,tikslo jausai
Komandos darbo produktas - individualaus ir visos 190 30,11
komandos darbo rezultatas
Komandos efektyvum nusako tiesioginis jos darlo 69 10,94
rezultat; jvertinimas
Komandos darbe akivaizdi ir individuali, ir visos 95 15,06
komandos atsakomyb
Kita: 0 0,00

Saltinis: sudaryta darbo autsr

Remiantis 18 lentés duomenimis galima teigti, jog apklaustieji resp@mtai pagrindiniais
komandinio darbo pozymiais laikkomandos darbo produktas - individualaus ir visosnkndos
darbo rezultatag30,11%),komanda turi specifinius, aiskiug yienijarrius tikslus, kitaip tariant,
Jikslo jausmy* (24,41 %) ir lyderiavimo atsakomyb pasiskirsto visa komandél9,49 %).
Apklaustieji respondentai yra teisus, nors visirgapateikti variantai yra teisingidomu tai, jog
tik 10,94% respondentpazyngjo variant komandos efektyvumnusako tiesioginis jos darbo
rezultag; jvertinimas Be to, respondentai komandinio darbo nesiejadividualia atsakomybe, bei
kartu visos komandos atsakomybe.

Dar vienu anketos klausimu teiraujamdsadél organizacijos nariai renkasi komandirj

darba? Respondentatsakymai pateikti 16 pav.

Kod él organizacijos nariai renkasi komandin idarbga?

12% 2% 250

@ Darbo sudétingumas

B Nariy skaiCius

@ Laikas, skirtas darbui atlikti
@ IStekliai

O Vadowo paskatinimas

24%

37%

Saltinis: sudaryta autes.
16 pav. Priezastys lemia#ios darba komandose

Remiantis 16 paveikslo duomenimis galima teigtg jeagrindi priezastis, d kurios
organizacijos nariai téty rinktis darla komandose yranariy skarius (183 apklaustieji
respondentai). Remiantis teorine medziaga galingéi,t@g literafiroje tai taip patvardijama kaip
pagrindiniu veiksniu, t8au kartu teigiama, jog darbui komandoje atlikta yreikalingas ne kuo

didesnis nari skatius, o optimalus. Paprastai Sis skas priklauso nuo kiekvienos pavestos
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uzduoties specifikos. Nariskatius turi kiti toks, kad y nehity nei per daug, nei per mazai. Tik
tokiu atveju uzduotis bus atlikta efektyviai, sktekiekvienam komandos nariui pasitenkinibei
kartu bus &kmés pagrindas organizacijai. Pastel) jog § atsakymo variagt pazyntjo
respondentai, organizacijoje dirbantys iki 2 wdat daugiau. Respondentteigimu, darbo
sudttingumasir laikas skirtas darbui atliktituréty bati antroje vietoje. IS dalies respondentai yra
teisis, tik Siuo atveju reiy pasakyti, jog pastarieji kriterijai yra labiau shi@s grupiniam darbui.
Cia reikety pridurti, jog grupinis darbas yra komandinio dashaedamoji dalis, tik ne kiekviena
grup: yra komanda.

Taip pat, respondentai tjo pateikti savo asmengmuomor ir atsakytii klausim kuris/-
ie iS pateiktyjy teiginiy, Jy nuomone, yra komandiniodarbo principai. Respondentatsakymai

pateikti 17 pav.

Kuris/-ie i$ pateikt ujy teigini y, Jadsy nuomone, yra komandinio
darbo principai?

15% 23%

@ Bendradarbiavimas

m |siklausymas | kito nuomone
O Pasitikéjimas

O Pripazinimas

m Tarpusavio pagalba

26%

17%

Saltinis: sudaryta autés.
17 pav. Komandinio darbo principai

Remiantis 17 pav. duomenimis galima teigti, jogi wsiginiai yra komandinio darbo
principai. Daugiausiai respondensimpatip teko pripazinimui komandoje (26%). Respondentai
yra visiSkai teigs, kadangi pripazinim komandoje gay asmenys tampa komandos nariai, o
asmenys, kut komanda nepripagta komandos nariais taip ir netampa.

Keturioliktuoju anketos klausimu buvo teiraujamdss turi didziausia jtaka atliekamai

darbo formai. Respondentatsakymai pateikti 18 pav.

Jasy atliekaimai darbo formai didziausi a itakq turi:

7% 7%

m Darbo sudétingumas/lengvumas = Nariy skaicius
m Laikas, skirtas darbui atlikti O IStekliai
@ Vadovo paskatinimas

Saltinis: sudaryta autés.

18 pav. Veiksniai turintys didziaush jtaka komandiniam darbui
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Remiantis 18 pav. duomenimis galima daryti iSyadet 43% apklausfy respondent darbo
atlikimo formai didziausi itaka turi iSteklial. 29 % teigia, jog svarbus ytaikas, skirtas atlikti
darbui. Remiantis pastaraisiais atsakymais galima tgiggj,darbuotojai gerai supranta komandin
darhky itakojartius veiksnius, tik pastarieji atsakymai nesutamypéiteraiiroje pateikiamais. Taigi,
galime daryti iSvaal teorines respondent Zinios yra teisingos, tik teos Zinios skiriasi nuo
praktikos.

Toliau pateikiamas rySys komandinio darbo atlikifbomos priklausomyds veiksni nuo
noro j atlikti komandose veiksni(19 lentet).

19 lentet
Rysys tarp darbo atlikimo komandose priklausomylés veiksnig nuo noro jj atlikti komandose
veiksniy
Komandinio darbo atlikimo formos priklausonggoveiksniai
Noro darla atlikti komandose | Darbo
veiksniai sucttingumas| Nariy Laikas, skirtas Vadovo

/lengvumas | skatius darbui atlikti IStekliai paskatinimag
Darbo sudtingumas/lengvumas il
Nariy skatius 0,707107 1
Laikas, skirtas darbui atlikti 0,353553 0,25 1
IStekliai 0,707107 0,24 0,2b 1
Vadovo paskatinimas 0,447214 0,316228 0,790569 6224 1

Saltinis: sudaryta autes.

Remiantis 19 lentéje pateiktais duomenimis, galima teigti, kad prildamylé egzistuoja
tarp vigy iSvardint; kintamyjy, tik tarp viem kintamyjy priklausomy yra stipresé, o tarp kit
kintamyju yra silpnesa. Stipriausia priklausomybegzistuoja tarp vadovo paskatinimo ir tarp laiko
skirto darbui atlikti (0,790569). Taigi, galima gtriSvach, kad vadovai daro teisingai darbuotojus
skatindami dirbti komandose, kai laiko darbui diliéra daug.

Dar vienas klausimas, hipotezei patvirtinti arbagigti formuluojamas taip norint suzinoti
kuri iS vaidmemn atitinka jmonéje dirbantys darbuotojai. Respondent atsakymai pateikti 19
pav.

Kurijis pateikt yjy vaidmen y, Jas labiausiai atitinkate savo
organizacijoje?

6%

2%

2%
59%
149 0%

m Lyderis m Veiklos Zmogus O Idéjy Zmogus
O Organizatorius @ Tikrintojas @ Teiséjas
0O Komandos darbuotojas ® Kita:

Saltinis: sudaryta autés.

19 pav. Vaidmen atitikmenys organizacijos darbuotojus
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Pateikiant § klausimy buvo iSvardinti keli, dazniausiai pasitaikantysdvaen; tipai, su
trumpais apibdinimas tam, kad respondentui neétikilgai galvoti koks vaidmuo &« atitinka.
Remiantis 19 pav. duomenimis galima daryti iSyagbg dauguma apklaugt; respondent
pazyntjo atsakym kita, prie kuriy buvo paradytas atsakympaaprastas darbuotojasSio klausimo
atsakymo rezultatus galima sieti su 12 klausimy,ttio, jog dauguma apklaugi darky atlieka
individualiai, o individualiai atliekant daghdarbuotojas vaidina visus galimus vaidmenis. Naéej
kurie pazynéjo pasirinko vien ar kita variant nezinojo, jog kuo mazeé&rgrup: ar komanda, tuo
jos narys atitinka daugiau vaidmerRySium su tuo, jog dauguma apklaggtuzima tarnautojo
pozicijas, likusieji suprato, jog jie gali atitiktik viena IS vaidmemn. Beje, darbuotojai, dasb
atliekantys grugje ar komandoje daugiausiai pazjo) jog jie atitinkakomandos darbuotojo
(14 %) arbaveiklos Zzmogaugl6%) vaidmenis. Tik nedaugelis atitinkalerio (1 %), tikrintojo (2
%) ar organizatoriaus(2 %) vaidmenis. Tai yra teisingi duomenys, kada&starieji vaidmenys
yra specifiski ir juos gali atitikti tam tikro idavinimo, asmeninj charakterio savyhj asmeninio
Zzavesio asmenys, turintys iSskirtinius ¢gehus. O veiklos zmomi bei komandos darbuotg]
dirbant grugje ar komandoje visada yra daugiausiai. Tai rodatlikto tyrimo duomenys, pateikti
16 pav.

Apibendrinant apklausos rezultatus galima teigtig japklausos rezultatai pakankamai
reprezentatyviai atspindi tirlamvisung. I1Snagrirgjus apklausos rezultatus galima daryti besdr
iISvady: respondent atsakymai daugelyje vietsutampa su literaroje apraSytu komandinio ir
grupinio darbo vertinimu. T@au apklausos rezultatai kiek natlino, kadangi vis él to dideswe
dauguma apklausjy respondent dirba individualiai. Siuo atveju tokius apklausoszultatus
galima pateisinti tuo faktu, kad imtis buvo sudaryaip, kad reprezentatyviai atspitd realig
situaciig jmorese, oj § intervaly pateko ir tarnautojo pareigas uzimantys darbuoitojariems

nera bitinybeés darly drauge su kitaigmores asmenimis.

3.3. Tyrimo rezultaty jvertinimas
Duomem analiz atsklei¢ komandinio ir grupinio darbo efektyvumo didinimspaktus,

t.y. darla atliekant komandose yra svarbus optimalus darlpwatkatius (jis turi kuti nei per
didelis nei per mazas), o dirbant géap svarbu, kad vadovas skaiinbei be abejo darbas turitb
didelis savo apimtimi. Pasitvirtino pirmoji ir anjr hipotezs, o nepasitvirtino tkgoji hipotez:.

Toliau aptarsiu hipotegitikrinimo rezultatus.

H1: Organizacijos skmé priklauso nuo darbuotojy darbo, atlikto bendrai su kitais
organizacijos nariais (darbo grupje ar komandoje)

Si hipotez pasitvirtino, nes egzistuoja statistikai reik3gain priklausomyb tarp

organizacijos &meés ir darbuotaj darbo atlikto bendrai su kitais organizacijos aigtit.y. darbo

grupgje ar komandoje.
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Tai leidzia daryti iSvagl kad darbas atliktas grége (ir netgi komandose) yra kur kas
vertingesnis nei atliekant po vigrBe abejo yra sk kuriuose darp atlikti keliem darbuotojam
néra reikalo ar btinybés, o darh atlikti po viery jiems yra lengviau, patogiau ir konflikéje
situacijoje negalima nusimesti atsakoregb Taip yra UAB ,Adampolis® serviso patalpose,
parduotugje bei AB ,Gija" mezgimo, siuvimo, formavimo pataipe. Taigi, galima teigti, jog
darbas atliktas grupghis yra kartu visos organizacijosksnés Saltinis, pranaSumas pries
konkurentus, bei kartu iStelfltaupymas (labiausiai Zmogi§k). Darbas atliktas kejidarbuotoy,
pasidalinant mintimis, iSsakant savo nuomdrei kartu iSklausant kolegas yra reikSmingas jog,
yra apgalvoti visi variantai ,uz“ ir ,pries" ir tak atveju egzistuoja mazesrikimybé priimti
netinkam, sprendim. O tinkamo sprendimo pmnimas, ypé& nesivelianti konfliktines situacijas
yra konkurencinpranasSura lemiantis veiksnys.

Tyrimas parod, kad 37 % apklausju respondent darky atlieka grugse, 4 % komandose ir
net 59 % apklausju respondent darly atlieka pavieniui ar individualiai. 1S tyrimo rdgaty
pastebta, jog visi tie respondentai, kurie darkatlieka grugse ar komandose priklauso
administracijai ar strulitiniam padaliniui. O likusieji yra paprasti tarnejati. Siuo atveju galima
daryti iSvad, jog paprastiesiems tarnautojanésanreikalo darb atlikti kartu su kitais organizacijos
nariais. Vadinasi, organizacijosksnés Saltinis yra geflimas tinkamai pasirinkti darbo atlikimo
forma: individualy, grupin ar komandin Juo labiau, kad éma reikalo darb atlikti keliems
darbuotojams, jei su darbotkiiu pilnai susitvarko vienas darbuotojas.

Taciau Siai hipotezei patvirtinti ar paneigti labiaaigiakos tugjo tik tu darbuotaj nuomorg,
kurie dirba grupse ar komandose, t.y. tik 140 respondentai i§ apklaustju. Kadangi abi
tirlamos imones yra turtingos darbuotpjskatiumi ir geba iSsilaikyti ekonominio nuosmukio
laikotarpiu, tai galima daryti iSvad jog jos veikh vysto teisinga linkme. Geépmas iSsilaikyti
sucttingomis glygomis yra konkurencinpranasura lemiantis veiksnys. Tik dirbant kombinuotai,
kooperuojantis uzdwmy atlikimui i grupes ar komandas galirsiekti teisingo sprendimo. Tyrimas
parod, jog pakankamai retai kyla konflikés situacijos (98 respondentai) ir net 42 iS apklgus
respondent, dirbartiy grupsse ar komandose teigia, jog konflikinsituacip nelina. Net 66 %
respondent mano, jog yra svarbu ne tik iSsakyti savo nuognbet taip pat svarbu ir iSklausyti it
nuomorg. Kita vertus, tyrimo rezultatai rodo, jog komunii§a yra svarbi (79 respondentai) ir net
labai svarbi (54 respondentai). Kadaimgbonés geba iSsilaikyti ekonominio nuosmukio laikotarpiu
o reikiamose srityse taiko komangdingrupin darka, vadinasi tai yray sckmés Saltinis.

Taip pat buvo siekiama iSsiaidkinti, ar svarbi aagtlikimo forma uzduotiesekmei. Siuo
atveju, 209 iS apklaugty respondent teigia, jog ji yra svarbi, o0 98 teigia, jog jgna labai svarbi..

Be to, respondentatsakymai rodo (12 lentg| kad priklausomyb egzistuoja tarp svarbos
darlkn atlikti grupese ir padalinio vaday skatinimo j taip atlikti (0,621302) bei tarp nenuolatinio
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darbo atlikti grugse ir vadou neskatinimojjtaip atlikti (0,571446). Vadinasi galima darytash:
jei néra reikalo darb atlikti keliems organizacijos nariams, tai vadomaskatina to daryti kartu. Be
abejo, tai rodo, jog vadovai yra liakkontroliuoti darbuotojus, ir nuo situacijos ar loar
sucttingumo priklauso vadayskatinimas daebatlikti kartu su kitais organizacijos nariais.

Vienu iS esmini klausimy hipotezei paneigti ar patvirtinti buvo klausimasto ko priklauso
organizacijos &mé. Pateikti atsakymai (6 pav.) rodo, jos yra svaglaudus vadoy ir darbuotog
bendradarbiavimas (30%) ir aktyvus darbugtbgndradarbiavimas (30%). diau kita vertus net
165 iS apklausfu respondent teigia, jog jie nepalankiai vertina saywmores vadow skatinimy
darhky atlikti kartu su kitais organizacijos nariais. Be kaip labiausiai motyvuojantis veiksnys yra
laikoma pinigires premijos (70,88 %). Ir tik 33 % iS apklawst respondent teigia, jog darh
atlikti grupése ar komandose jiems yra svarbu. Remiantis litexagalima daryti iSvad dirbant
komandose ar grépe vienu iS labiausiai motyvuojian veiksniy yra komandos ar grép
pripazinimas. Téau tokius rezultatus matyt dy susieti su ekonomine situacija.

Apibendrinant rezultatus galima teigti, jog hipdtazkelta tikslingai, kadangi ja siekiama
ISsiaiSkinti, ar darbas grépe ir komandose yraclemingas visai organizacijai bei jogksnei.
Siekiant apibendrinti teorines Zinias bei tyrimozukatus, galima daryti iSvad teisingai
suformuota grup ar susidariusi komanda yracksnés Saltinis bei konkurencinio pranasumo
elementas nuolat besik@&ncioje ekonomigje ir politingje situacijoje. Be abejo, neretk pamirsti,
jog gruges ar komandos turith buriamos siekiant tikslo: pranasumo zi@ir laiko atzvilgiu. Jei Sio
tikslo réra, tai rera reikalo formuoti grup ar versti pavaldinius dirbti kolektyviai. Jei supranta
organizacijos ar padalinio vadovai jie galiétis sskmingo ir materialiai pelningo darbo tiek sau,
tiek visai organizacijai.

H2: Darba grupése renkasi nariai, skatinami vadovo, atsizvelgiantj uzduoties
sudétinguma.

Si hipotez pasitvirtino, nes nustatyta statistikai reikSnaingriklausomyb tarp darbo
grupese lygio, vadoy skatinimo ir uzduoties sétdngumo.

Pirmaisiais keturiais anketos klausimais buvo sigld iSsiaiskinti, kaip darbuotojai supranta
grupin darky bei sudedagsias dalis/elementus. Pasteh jog atsakymai pirmuosius klausimus
yra labai artimi teorigje dalyje pateiktai medziagai. Tai leidzia daryvadiy, jog dirbagiuju
tirlamose imonése darbuotaj iSsilavinimas yra aukStas, o Zinbagazas nuolat tobulinamas.
28,36% apklaustiems respondentams pats aiSkiageipss apibézimas yra tai jogrupéje yra
vienas ryskus lyderis ir jis atsako uZ visos gruplarbo rezultatusBe to, galima teigti, jog
dauguma apklaugty (t.y. 45 %) mano, jog dagbgrupsse labiausiai lemiaadovo paskatinimas
Siek tiek maZiau, t.y. 36 % apklauist respondent teigia, jog atliekant dagbgrupsse yra svarbus
darbo sudtingumas Sios Zinios ir btent iSskirtieji poZymiai rodo teisingsvokos interpretavim
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Kita vertus esminis grupinio darbo principas yagousavio pagalbaAntrasis pagal svarbupyra
bendradarbiavima$2l %), o tréiasis —siklausymag kito nuomoa (19 %).

Atlikus priklausomylés rysSiy analiz (16 lentet), galima teigti, kad priklausomylegzistuoja
tarp vigy iSvardint; kintamyjuy, tik galimos priklausomyds yra labai silpnos. Labiausiai atlikti darb
grupsse jtakoja laikas skirtas atlikti dagbkartu ir nany skatius (0,39579) bei nariskatius ir
darbo sudtingumas (0,37354). Pastarieji veiksniai yra suarbieni kity atzvilgiu, kadangi kuo
darbas sugtingesnis, tuo turiitti daugiau nar bei kuo laikas, skirtas atlikti darbui yra trumpiss
tuo nari; turi bati daugiau, tam, kad néaty virSyti laiko limitai, o darbas iy atliktas greitai,
produktyviai ir naudingai. Tai leidZia daryti iSwadkad hipotez pasitvirtino, kadangi respondent
atsakymai yra artimi literatoje pateiktiems teiginiams, o tecszinios yra taikomos praktikoje,
tik pastarasis rySys yra labai silpnas.

H3: Komandinio darbo efektyvumui didZiausia jtaka turi nari y skai¢ius.

Si hipotez pasitvirtino, nes nustatyta statistiSkai reikSnaiqmgiklausomyb tarp komandinio
darbo ir nani skatiaus.

Pirmaisiais keturiais hipotezei atskleisti skirtarsketos klausimais buvo siekiama iSsiaiskinti,
kaip darbuotojai supranta komandidarty bei jo sudedagsias dalis/elementus. Pasi&h jog
atsakymaij pirmuosius klausimus yra labai artimi te@je dalyje pateiktai medziagai. Tai leidZia
daryti iSvaa, jog dirbagiyjuy tiriamose imorese darbuotej iSsilavinimas yra aukStas, o0 4ini
bagazas nuolat tobulinamas. Respondentams paisusigls komandos apdaimas yra tai, jog
komanda yra maza gré@moni; su papildadiais jgizdziais, kurie siekia bendro tikslo, naudodami
skirtingus metodus.Dandy Daley MACKALL (1999) pateikt komandinio darbo avokos
interpretavim pazyngjo 29,19 % apklausjy. Apklaustieji respondentai pagrindiniais komandini
darbo pozymiais laikokomandos darbo produktas - individualaus ir visasnkndos darbo
rezultatas(30,11%),komanda turi specifinius, aiSkiug yienijarius tikslus, kitaip tariant, ,tikslo
jausnmy” (24,41 %) irlyderiavimo atsakomybpasiskirsto visa komand@d9,49 %). Apklaustieji
respondentai yra teisus, nors visi galimi pateiatiantai yra teisingi.

Tyrimo metu nustatyta, jog pagrindipriezastis, & kurios organizacijos nariai tétg rinktis
(remiantis teoriamis apklaustju respondent Ziniomis) darh komandose yraariy skatius (183
respondentai IS visapklaustjy). Remiantis teorine medziaga galima teigti, jagratiroje tai taip
pat jvardijama kaip pagrindiniu veiksniu,ctau kartu teigiama, jog darbui komandoje atliktayr
reikalingas ne kuo didesnis narskatius, o optimalus. Paprastai Sis skas priklauso nuo
kiekvienos pavestos uzduoties specifikos. Nakiatius turi kiti toks, kad y nelity nei per daug,
nei per mazai. Tik tokiu atveju uzduotis bus adlikfektyviai, suteiks kiekvienam komandos nariui

pasitenkinina bei kartu bus é&kmés pagrindas organizacijai. Pasieh jog $ atsakymo variagt
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pazynejo respondentai, organizacijoje dirbantys iki 2 ynetdaugiau. Respondenteigimu,darbo
sudttingumasir laikas skirtas darbui atliktturéty biiti antroje vietoje.

Taip pat buvo tiriami rysSiai tarp komandinio darpoklausomylés nuo noro dakbatlikti
komandose priklausomyb (19 lentel). Remiantis pateiktais duomenimis, galima teidad
priklausomylé egzistuoja tarp visiSvardint; kintamyju, tik tarp viem kintamyju priklausomylé
yra stipress, o tarp kity kintamyju yra silpnesa. Stipriausia priklausomybegzistuoja tarp vadovo
paskatinimo ir tarp laiko skirto darbui atlikti @0569). Taigi, galima daryti iSvadkad vadovai
daro teisingai darbuotojus skatindami dirbti komase] kai laiko darbui atliktigra daug.

Remiantis tyrimo duomenimis galima teigti, jog esmi komandinio darbo principu yra
pripazinimui komandoje (26%). Respondentai yra visiSkaittgikadangi pripazinimkomandoje
gaw asmenys tampa komandos nariai, 0 asmenysy komanda nepripadta komandos nariais
taip ir netampa. Kita vertus net 43% apklajistrespondent komandinio darbo atlikimo formai
didZiausi itaka turi iStekliai. 29 % teigia, jog svarbus ytaikas, skirtas atlikti darbuiRemiantis
pastaraisiais atsakymais galima teigti, jog darbadigerai supranta komandidarky jtakojartius
veiksnius, tik pastarieji atsakymai nesutampa serdtiroje pateikiamais. Taigi, galima daryti
iSvadh teorirés respondentzinios yra teisingos, tik teors Zinios skiriasi nuo praktikos.

Toliau pateikiamas komandinio ir grupinio darbo kiyguma didinantis modelis kartu su
pasitvirtinusiom hipotezn (20 pav.).

Komandinio ir grupinio darbo efektyvundidinantis modelis rodo, kad pats efektyviausias
darbas atliekamas komandose. H1 hipotpasitvirtino, rySys yra pakankamai stiprus taiaod
vientisa linija. Siuo atveju priklausomglegzistuoja tarp svarbos darhtlikti grupsse ir padalinio
vadow skatinimo j taip atlikti (0,621302) bei tarp nenuolatinio darhtlikti grupsse ir vadou
neskatinimo jj taip atlikti (0,571446). Vadinasi galima darytvagh: jei néra reikalo darb atlikti
keliems organizacijos nariams, tai vadovai neskatindaryti kartu. H2 pasitvirtino, tik rySys yra
labai silpnas, tod 20 paveiksle jis vaizduojamasasnine linija. Labiausiai atlikti dasbgrupese
itakoja laikas skirtas atlikti dagbkartu ir nany skatius (0,39579) bei nari skatius ir darbo
sucttingumas (0,37354). Pastarieji veiksniai yra suarlieni kity atzvilgiu, kadangi kuo darbas
sucktingesnis, tuo turi #iti daugiau nar bei kuo laikas, skirtas atlikti darbui yra trumpiss tuo
nariy turi bati daugiau, tam, kad neéty virSyti laiko limitai, o darbas iy atliktas greitai,
produktyviai ir naudingai. H3 hipotézpasitvirtino, rySys yra pakankamai stiprus taizdaioja
punktyrirg linija. Stipriausia priklausomybegzistuoja tarp vadovo paskatinimo ir tarp laikote
darbui atlikti (0,790569). Taigi, galima daryti &k, kad vadovai daro teisingai darbuotojus

skatindami dirbti komandose, kai laiko darbui diliiéra daug.
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20 pav. Efektyvurmy skatinantis komandinio ir grupinio darbo modelis su
pasitvirtinusiom hipotezém

Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, jo§B ,Gija“ ir UAB ,Adampolis”
darbuotojai yra aukstos kvalifikacijos ir turi suike gaus Ziniy bagaz. Pirmaisiais aStuoniais
klausimyno klausimais buvo siekiama iSsiaisSkinti, darbuotojai gerai supranta komandin
grupin darky. Tikslas pasiektas — daugumas iS apklgustespondent puikiai Zino kas yra
komandinis darbas, ir kas yra grupinis darbas, pastanju sudedanpsias dalis, bei veiksniussd
kuriy renkamasi viena ar kita darbo atlikimo forma.

Antruoju empirinio tyrimo tikslu buvo siekiama i§tj kaip darbuotojai vertinamores,
kurioje dirba, komandinio ir grupinio darbo privedus. Kalbant apie grupinio darbo taikymo
elementus (H2) pasitvirtino, kadangi respondeatsakymai yra artimi literatoje pateiktiems

teiginiams, o teorigs Zinios yra taikomos praktikoje.
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Dar vienas iS empirinio tyrimo tiksl - iSsiaiSkinti, kuri darbo organizavimo forma
(komandinis ar grupinis darbas) labiau taikomaammdse organizacijose. Remiantis tyrimo
rezultatais galima daryti iSvadjog net 59 % apklaugt; respondent darly atliekaindividualiai.
Taip yra todl, kad tiriamos organizacijos yra suskirstyfostruktirinius padalinius, o visdl to
daugiausiai apklaugty respondent yra darbininkai, dar kitaip vadinami tarnautojalsk nuo j
priklauso pati veikla, oyj tiriamose organizacijose yra dauguma. Taip paisagpja ir atvirkstinis
variantas. 37% apklaugt; respondent darty atlieka grupese ir Siai kategorijai priskiriami
vadovaujatiias pareigas uzimantys tiriagm imoniy respondentai. Kéau keista tai, jog tik 4%
darty atlieka komandose. Siuo atveju galima daryti ifygdg teorirés Zinios pasitvirtino, - ne
kiekviena grup yra komanda. Taigi, remiantis tyrimo rezultatagdima teigti, jog AB ,Gija“ ir
UAB ,Adampolis” dirbantys darbuotojai yra kvalifikii ir geri savo srities specialistai, tik Siuo
atveju gal It reikéty labiau darbuotojus skatinti burtikomandas, tam, kad darbo rezultatatiyb

dar geresni ne tik kiekvienam darbuotojui (komandiasui), bet kartu ir visaimonei.
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ISVADOS

1. ISnagrirjus komandinio ir grupinio darbo sampratas, galirpateikti seka&ius
komandinio ir grupinio darbo apisimus:

4 Grupe - tai keletas kartu dirb&ny ir turinciy tiesiogin kontakt asmen, kuriuos

vienija tam tikras pozymis, bei gebantys uzdudiiktageriau nei atskirai.

4 Komandinis darbas- tai dviej; ar daugiau kartu dirbé&n asmen, besidalinatiy
darbais ir atsakomybe gréipturinciy bendrus tikslus ir skirtingas pareigas, naud®jan
skirtingus metodus, suvoki&im save, kaip bendros visumos jdaturioje visi asmen
buvimas yra btinas bendram tiksluigyvendinti ir kiekvieno grugs nario individualiems
poreikiams patenkinti.

2. ISsanalizavus komandinio ir grupinio darbo skirtumgalima teigi, jog iSoriSkai grépir
komanda neturi esmimiskirtumy. Pats pagrindinis skirtumas yra tas, jog geupariai bendyr darky
atlieka individualiai ir y visuma sudaro bergdarky. Tuo tarpu komandinis darbas yra atliekamas
bendrai, pasitelkiant viskomandos naui Zinias, gebjimus, igudzius ir kompetencij, o bendras
sprendimas yra gerai analizuojamas komandos; nafpriimamas j gerai apsvatsus. Antrasis
skirtumas yra tas, jog grupinio darbo tikslas dagngampa su @#os organizacijos tikslu, tuo tarpu
komandinio darbo tikslas sutampa su kiekvieno katoannario asmeniniu tikslu. Taigi, galima
teigti, jog komandinis darbas atliekamas siekiarkykiniy tiksly, tuo tarpu grupinio darbo tikslai —
kiekybiniai.

3. ISanalizavus komandinio ir grupinio darbo empiigtyrimo lyg galima teigti, jog tyrim,
atlikty Lietuvos lygmeniu, kur ity nagrirtjamas komandinis darbas, darnas komandose aésgup
yra labai daug. T@au visi apraSytieji tyrimai yra atlikti sportipi komand; lygmenyje,
pedagogikos, chemijos ir elektrotechnikos srityspibendrinant pasaulio mastu atliktus tyrimus
galima teigti, jog pateikti autoriai, mokslininkai tyréjai, pateikia tik tam tikrus komandinio ir
grupinio darbo skatinimo veiksnius, atskidarbo formy privalumus ir tikumus, kurie @éra
apjungti i bends mode|, siekiant padidinti (skatinti) efektyvumatliekant darb, priimant ir
igyvendinant sprendimus.

4. Atlikus teorire ir empiring komandinio ir grupinio darbo anatizbuvo suformuotas
komandinio ir grupinio darbo efektyvuyndidinantismodelis. Modelis rodo, jog pats efektyviausias
darbas vyksta suformavus komant&iau jis tina efektyvus tik tada jei komandara peéjusi
visas formavimosi stadijas. PrieSingu atveju, nepasiektas kiekvieno nario, o kartu ir visos
organizacijos bendras tikslas. Be abejo, dgiknepamirsti, jog efektyvumttakos turi komandos
nariy igudZiai, atsakomyés pasidalijimas,isipareigojimai, Zini lygis bei jgyta kompetencija,

asmeni®s savyks beijgytos vertyls.
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5. Atlikus komandinio ir grupinio darbo tyrigngalima teigti, jog net 59 % apklaupi
respondent darky atliekaindividualiai. Taip yra todl, kad tiriamos organizacijos yra suskirstytos
strukfirinius padalinius, o visdl to daugiausiai apklaugi; respondent yra darbininkai, dar kitaip
vadinami tarnautojais. Tik nua jpriklauso pati veikla, oyj tiriamose organizacijose yra dauguma.
Taip pat, egzistuoja ir atvirkstinis variantas: 3@&pklaustju respondent darky atliekagrupese ir
Siai kategorijai priskiriami vadovaujéias pareigas uzimantys tiriapa imoniy respondentai.
Tatiau pastedtina tai, jog tik 4% darp atlieka komandose. Siuo atveju galima daryti i§y4og
teorirés jZvalgos pasitvirtino, - ne kiekviena giupra komanda.

6. Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, jzdpiausiai organizacijosskmé priklauso
nuo glaudausvadoy ir darbuotoy bendradarbiavimo (30 %) bei aktyvaus darbinio
bendradarbiavima30 %). Nors literatroje iSskiriama, jogosichologinis klimatagra ne maziau

svarbus, téiau tam pritaria tik 11% apklaugt; respondent
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MIZEIKYTE, Jolanta. (2009)Teamwork and Groupwork Influence on Organization
Activity. MBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty ahBities, Vilnius University. 72 p.

SUMMARY

Recently, increasingly need to hear the concepariiwork and group work. This is because the
latter concept is becoming a regular business taflisa, providing a competitive advantage.

Job object- teamwork and group work.

The aim - to examine team and group influence on the argéion of work activities.

Master work, the objective is addressed in theoWaihg tasks

1.to consider the team and group work on theoredg@ects;

2.analyze the team and working group differences;

3.analyze the team and the team level of empitésding;

4.on the basis of theoretical and empirical worainteand group analysis, maximizing the
effectiveness of a working group and team work rijode

5.make team and group work to maximize the perfageaof the model and empirical
assessment team to identify and block the effigiarid_ithuanian organizations.

Formulated hypotheses.

- The organization's success depends on employeek, carried out jointly with the other
members of the organization (work group or team);

- Workgroups meet members are encouraged to giggending on the complexity of the task;

- Team work efficiency has the greatest impacthennumber of members.

Conclusions:

1. The analysis of team-work and group differendesan be argued that the outside group, and
the team does not have substantial differencesnidie difference is that the members of the graup t
work individually and carry out their whole formsmgle work.

2. After the theoretical and empirical team andaug work analysis was formed by maximizing
the effectiveness of group and teamwork model. Btog the efficiency of group and teamwork model
shows that the most effective work in the formatadrihe team, but it is effective only if the traien
team are all stages of formation. Otherwise, eaember will not be achieved, and with all the
organization's overall goal.

3. After the team and group work to maximize thefgpenance of empirical evaluation of the
model can be argued that even 59% of polled respuadtarried out individually. This is because the
organizations investigated are divided into strradtwnits, but nevertheless most of the respondents
surveyed are workers, even as other officials. 8 %olled respondents carried out in groups, amsl th
category includes management positions concerngaiaie respondents.

Work consists of an introduction, 3 parts, conauasi and recommendations. The main
substance is described in 72 pages, includingldi8dand 20 images. Bibliography includes 69 saurce
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1 PRIEDAS
ANKETA

Gerbiamas respondente,

Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio fakultéi#@rslo administravimo magistiabs
studijy antrojo kurso studeéntJolanta Mizeikyd atlieka tyrima tema“Komandinio ir grupinio
darbo jtaka organizacijos veiklai”, kuriuo siekiama iSsiaiskinti, kaip organizacijojerbantys
darbuotojai supranta bei vertina komandmgrupin darka, bei kokia darbo organizavimo forma

taikoma organizacijoje, kurioje jie dirba. Anonikignas garantuojamasisy atsakymai paib

atlikti iSsamy tyrima, kurio duomenys bus panaudoti iSvadoms ir rekoraeij@mms.

Atsakymus zyekite kryzeliu &), o kur reikia atsakymirasykite.Tinkamuy atsakymy gali

buti daugiau nei vienas Dékoju uz disy pagalla tyrime.

1. Kuris 1S pateiktyjy apibrézimy labiausiai atitinka grupinio darbo svokos

apibadinimg?

[] Grup — tai vieningai veikiantys keli asmenys, kurie la@veikauja, dalinasi informacija ir dirba kartu.

] Grup — tai individy visuma, turinti tiesioginkontakh tarp grugs nari;, apibéZta bendradarbiavimo
trukme, pastovumu, autonomija bei identiSkumu, iaigkbendu tiksly.

[] Grup: - keletas Zmonmi, dirbartiy katu.

[] Grup — tai bendrai dirbafiy Zmoniy bendrija, kuriuos sieja bendras pozymis, pvz. beneikla, bendri
interesai, priklausymas tai §ai organizacijai.

[] Kita:

2. Kuris/-ie iS pateiktyjy pozymiy, Jaisy nuomone, labiausiai tinka apitiidinti grupin j
darba?
[] Grupje yra vienas ry3kus lyderis. Jis atsako uZ visopgg darbo rezultatus
[] Grupss tikslai réra specifiniai. Jie atitinka bendrus organizactjkslus
[] Grups laimgjimai - daZnai individualaus darbo vaisius
[ ] Grupes darbo efektyvumas parodo grupinio darbo reayitaka kity organizacijos padaliniveiklai
[] Grupes darbe akivaizdi individuali atsakormiyb

[ IKita:

3. Kodél organizacijos nariai renkasi grupinj darba? Galimos priezastys:
[] Darbo sudtingumas
] Nariy skakius
[] Laikas, skirtas darbui atlikti
[] I5tekliai
[] Vadovo paskatinimas

[ Kita:




1 PRIEDAS (TESINYYS)

Kuris/-ie i$ pateiktyjy teiginiy, Jasy nuomone, yra_grupiniodarbo principai?
[] Bendradarbiavimas

[ Isiklausymasg kito nuomor

[] Pasitikjimas

[] Pripazinimas

[] Tarpusavio pagalba

[ Kita:
Kuris iS pateiktyjy apibrézimy labiausiai atitinka komandinio darbo sjvokos

apibadinimg?

[] Komanda - tai kartu dirba&h; asmen grups, kurioje vis; asmen buvimas yra btinas tam, kad
igyvendint; benda tiksla.

[ ] Komanda yra maZa grégmoni; su papildatiais igidZiais, kurie siekia bendro tikslo, naudodami
skirtingus metodus.

[] Komandinis darbas — tai kartu dir@nzmoni; grupe, kurie dalinasi darbais bei atsakomybe.

[] Komanda rei3kia tikslo siekiaia grupg, bendradarbiavig kokybes ma.
[ ] Kita:

Kuris/-ie iS pateiktyjy pozymiy, Jisy nuomone, labiausiai tinka apiliidinti komandin j
darbg?

[] Lyderiavimo atsakomydpasiskirsto visa komanda

[ ] Komanda turi specifinius, aidkiug yienijartius tikslus, kitaip tariant, ,tikslo jausgh

] Komandos darbo produktas - individualaus ir visosiandos darbo rezultatas

[] Komandos efektyvumnusako tiesioginis jos darbo rezuitatertinimas

[] Komandos darbe akivaizdi ir individuali, ir viskemandos atsakomyb

[ Kita:

Kodél organizacijos nariai renkasi komandini darba? Galimos priezastys:
[] Darbo sudtingumas

] Nariy skatius

[] Laikas, skirtas darbui atlikti

[] I5tekliai

[] Vadovo paskatinimas

[ IKita:

Kuris/-ie i$ pateiktyjy teiginiy, Jisy nuomone, yra komandiniodarbo principai?
[ ] Bendradarbiavimas

[ Isiklausymasg kito nuomor

[] Pasitikjimas

] Pripazinimas

[] Tarpusavio pagalba

[ Kita:
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

1 PRIEDAS (TESINYYS)

Kaip manote, ar kiekviena grupé yra komanda?
L] Taip
[]I5 dalies

[ INe
[ ] NeZinau

Ar svarbi darbo atlikimo forma uzduoties sekmei?
[ ] Svarbi

[ INelabai svarbi

[ ]Nesvarbi

[] NeZinau

[ Kita:

Organizacijos £kmé Jusy atstovaujamojeimonéje priklauso nuo:
[] Glaudaus vadayir darbuotoy bendradarbiavimo

[] Informacijos perdavimo

] Psichologinio klimato

[] Aktyvaus darbinio bendravimo
[ IKita:

Kuri darbo organizavimo forma labiausiai paplitusi organizacijoje, kurioje dirbate?
[] Individualus darbas
[|Grupinis darbas

[ ]JKomandinis darbas

Ar organizacijoje, kurioje dirbate, svarbu atlikti darba kartu su kitais darbuotojais?
L] Taip
[ ] Ne visada

[ INe
[ INezinau

Jusy pasirinktai darbo atlikimo formai didziausi g jtaka turi:
[] Darbo sudtingumas/lengvumas

] Nariy skatius

[] Laikas, skirtas darbui atlikti

[] I18tekliai

[] Vadovo paskatinimas

[ IKita:

Ar palankiai vertinate savo jmonés vadovo/y skatinimus atlikti darb g kartu su kitais
organizacijos nariais?

[] Taip

[]I5 dalies
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16.

17.

18.

19.

1 PRIEDAS (TESINYYS)

[ INe
[ ] NeZinau
[ IKita:

Kur i iS pateiktyjy vaidmeny, Jias labiausiai atitinkate savo organizacijoje?

[] Lyderis - mpinasi aktyviu komandos darbu, agibie darbo sritis, patikslina komandos tikslus, iglk
narius.

[] Veiklos Zmogus -tpinasi komandos veikla bei jos rezultatais.

[] Idéju Zmogus — Zmogus bespinantis svarbiausiomis problemomis, pateikiantisnejiy idéjy ir
pasilymu.

[] Organizatorius — Zmogus, strateginius sprendimssategijas gebantis paversti korteenis uzduotimis.
[] Tikrintojas — tikrinantis visas smulkmenas zmogues¢iantis laikytis griezf terminy.

[] Teistjas — Zzmogus gebantis atlikti objektyvia anglididZiausias ,simuliantas* komandoje.

[ ] Komandos darbuotojas — Zmogus atsakingas komatigogsias ypatybes, bespinantis komandos

nuotaika.

[ IKita:

Kaip manote, kurj IS pateiktyjy varianty reikeéty taikyti Jasy darbovietéje, siekiant
séekmingo darbo kartu su kitais organizacijos nariais:

[] Bendn Svertiy, sporto varzyh, naujametini ir Kalédiniy vakagliy organizavimas

[ ] Mar3kireliai, pakabukai, tusinukai ir kita atributika gmones simbolika

[] Pinigines premijos ar kitas finansinis paskatinimas

[] Garles lentos nuolatinis atnaujinimas

] Mokymai, kursai, seminarai - kvalifikacijoglkmas

[ Kita:

Ar daznai kyla konfliktai J isy organizacijoje, atliekant darba grupéje ar komandoje?
(atsakyma zymi tik tie respondentai, kurip12 klausim pazyngjo atsakyna GRUPINIS
arba KOMANDINIS)

[] Taip, labai daznai

[|Pakankamai reti, bet pasitaiko
[] Ne, konflikty netiina

ISsivaizduokite, Jis dirbate grupéje ar komandoje. Kas svarbiau:
[] ISsakyti savo nuomen

[Isklausyti koleg nuomor

[|Svarbu ir i8klausyti kolegas, ir iSsakyti savo naom

[ Kita:
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20.

21.

1 PRIEDAS (TESINYYS)

Jisy atstovaujamoje organizacijoje dirbant keliems darluotojams kartu (grupéje ar

komandoje) sprendimai priimami: (atsakyma zymi tik tie respondentai, kuri¢ 12
klausimy pazyntjo atsakyma GRUPINIS arba KOMANDINIS)
[] Sprendim priémime nedalyvauju

[ISprendimus priima vadovas

[ISprendimai priimami balsdauguma

[ISprendimus priimu vienas

[ IKita:

Ar organizacijoje, kurioje dirbate, komunikacija yr a svarbi, dirbant grupéje ar

komandoje? (atsakyna zymi tik tie respondentai, kurigl2 klausina pazynejo atsakym
GRUPINIS arba KOMANDINIS)

[] Labai svarbi
[]Svarbi
[INéra svarbi

[INeturiu nuomoss

22.  Jusy Iytis:

23. Jasy amZius:

24. Jusy iSsilavinimas:

25. Jisy uzimamos

pareigos:

26. Kiek laiko dirbate
Sioje organizacijoje?

27. Jasy pajamos
(vidutiniSkai) per meéned:

[ vyras

[ ] Moteris

[]18-25m. [ ]46-55m.

[ ]126-35m. [ ]56-65m.

[ ]136-45m. [] daugiau kaip 66 m.

[] Pagrindinis (8-10 klas)

[ ] Bendras vidurinis

[] Specialusis vidurinis (technikumas, profeésinokykla)
[ ] Nebaigtas aukstasis

[] Aukstasis

[] vVadovas (@)

[] Specialistas )

[] Tarnautojas (-a)

[] Kita:

L] iki 3 men.

[]3-6 men.

[]iki 2 mely

[ ] 2-5 metus

[] daugiau kaip 5 metus

[] iki 800 Lt/men.

]800 Lt/men. — 1500 Lt/man.
[] 1500 Lt/nen. — 4000 Lt/mn.
[] daugiau kaip 4000 Lt/ém.

DEKOJU UZ SUGAIST A LAIK A IR NUOSIRDZIUS ATSAKYMUS !
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2 PRIEDAS
KOMANDINIO DARBO [JTAKA ORGANIZACIJOS VEIKLAI

Jolanta Mizeikyté

Vilniaus universiteto Kauno humanitarinis fakulteta
Muitines g. 8, Lt-44280 Kaunas, Lietuva

Santrauka.

Pastaruoju metu vis dazniau tenka iSgirgtitoka komandinis darbasTaip yra todl, kad efektyviam darbo
atlikimui skiriamas vis didesnissthesys. Tikriausiai ity galima iSskirti daug ifvairiy prieZzasgiu, kodtl minéta ssvoka
yra aktuali, tdiau matyt viena iSy, kuri yra pati svarbiausia ta, kad, nuo atliktolaabei efektywi darbo rezultag
priklausoimores ar organizacijos tolimeé&weikla.

Problemos esi- kaip komandinis darbas gali dariftika organizacijos veiklaiEgzistuojadiai problemai spysti
buvo atliekama teorini Saltinih bei moksliniy straipsni analiz, sintez ir interpretavimas. Pats tinkamiausias
sprendimas — iSanalizuoti visus galimus veiksriwusnéius jtakos komandinio darbo efektyvumui. Straipsnis lzaias
sudarytu efektyvumskatinagiu komandinio darbo modeliu, kurio pagalb@ibtaupomi galimi resursai.

Efektyvumy didinartio komandinio darbo modelio esm- atsizvelgiant laiko, iStekly, nary skatiaus, darbo
sucttingumo ir vadovo pastangas rasti efekiyatitinkartia keliamus reikalavimus darbo fogmsiekiant efektyviai
atlikti uzduot, priimti ir jgyvendinti sprendim kuris hity naudingagmonei ir kiekvienam jos nariui atskirai.

Raktiniai ZodZiai: komandinis darbas, efektyvumas.

Jvadas

Temos aktualumas. Tikriausiai ne nuostabu, kadave®ka komandinis darbastampa nuolatiniu
Siuolaikires visuomeas palydovu, be kurio sunku iSsivaizduoti Siuolagkikalbos kuliira. Pastaroji svoka
apima daug iivairiy aspekt, dazniausiai siejamsu laiko intervalaisigyvendinimu, iStekliais bei resursais,
atsakomybe, gelfimu dirbti ir priimti sprendimus, lankstumu, kordamnciniu pranaSumu ir kt. Kita vertus,
darbo rezultatai priklauso ne tik ngmores iStekliy, laiko limity, skirty atlikti darka, bet ir nuojmorgje ar
organizacijoje dirbatiy nariy skatiaus, j1 gekejimo dalintis sukaupta informacija, ggimo iSklausyti ir
iSsakyti nuomoa bei priimti nauding sprendim imonei ar organizacijai, o ir atskirai kiekvienans joariui.
Tad norint siekti versloékmes, reikia atsakingai priimti sprendimusertinti ju galimas pasekmes, o tam
labai svarbu naudoti komandidarty. Tokiu kidu pasiekiama harmonijanorgje, optimaliai naudojami
iStekliai, kurie didina veiklos efektyvuan o kartuigyjamas konkurencinis pranaSumas. Taigi, pasirinkta
tema yra aktuali @ savo specifiSkumo, kuris tuitakos darbo naSumui, konkurenciniam pranaSumui bei
visai organizacijos veiklai.

Problemos iStyrimo lygis. Nagrirtjamoje temoje yra atlikta daugyttyrimy. PavyzdZiui, Ad Gloriam
(2003) atlikti tyrimai buvo taikomi komandinio darlskirtumams identifikuoti. Tuo tarpu Wolf Guler0@0)
nagrirgja, ka rinktis: grupin ar komandip darty? Tyrimo rezultatai rodo, kad pasirinkimas priklausuo
paties darbo specifikos. Pastaruosius tyrimus apifdeo ir sukonkretino Heather L. Bruce (2006),
remdamasi pakartotiniais tyrimais. Tyrimo rezultagspindi, jog paprastai egzistuoja vienas gaisitin
seckmés faktorius, kuris eina per visus keturis intenigrsctipus — stiprus ir atsidas lyderis. Nemag
demegs tyrimams skyg Bristolio (DidZioji Britanija) universiteto profesius ir gerai Zinomas Zmogigki
iStekliy problemy ekspertas ir konsultantas Meredithas Belbinas {L98uris pristat gerai Zinom
subalansuatkomandos formavimo metodikparemy individualiy komandos naui vaidmem, klasifikacija.

O siekiant nustatyti komandinio darbo silpnybesikumus, puikiai tinka G. Merkio parengtas ir patikas
analizs hidas, kui panaudojo KTU Socialini tyrimy laboratorija, kuri tiria komandinio darbo &rxj
kokybe (Vijeikiené, Vijeikis 2000, 122 p.). PennState: Research oachimg, Learning & Technology
(1997) atlikti tyrimai daugiausiaiéthesio skyé salygoms, atliekant efektyw komandin darky. Tyrimo
rezultatai pasitvirtino - svarbiausias veiksnys atajkanti aplinka, kadangi iSoéa aplinkos formavimas
reiSkia, kad vadovyb teikia visokeriop pagalla darbo grupms formuluojant bendrus tikslus, iSskiria
bendram darbui reikalimdaika ir demonstruoja tiéjima komandos naui sugeljimais.

Lietuvoje nebuvo atlikti tokie tyrimai, kurie apjgiu komandinio darbo ypatumus, suformudt
tarpusavio gveikos ry$ bei daryt teigiamy jtaka organizacijos veiklai. Sis tyrimas leis objektyvigertinti
komandinio darbo pati Lietuvoje. I1Sanalizavus teorinius komandinio dadspektusjvertinant resursus,
atlikimo ir jgyvendinimo lailg bei nan; skatiaus aspektais bus pateikiamas komandinio darbdysfemg
didinantis modelis.
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2 PRIEDAS (TESINYS)

Problemos esm — kaip komandinis darbas gali darifika organizacijos veiklai?
Straipshio objektas— komandinis darbas.
Straipsnio tikslas— istirti komandinio darbgtaka organizacijos veiklai.
Straipsnio uzdaviniai. siekiant iSkelto tikslo, yra sprendziami Sie uZaéait
1. iSnagrireti komandinio darbossokos interpretacijas;
2. identifikuoti veiksnius, daratius jtaka komandinio darbo efektyvumui;
3. pateikti komandinio darbo efektyvundidinani mode| (remiantis teoriémis Ziniomis).
1. 1. Komandinio darbo teoriniai aspektai: komandino darbo samprata

Prie$ pradedant plmu nagrigti tema, reikéty apibézti komandosarbakomandinio darb®avoka. Sios
savokos literatiroje, yp& vertiant iS angh kalbos yra sutapatinamos ir fjeikSne skiriasi priklausomai nuo
autoriaus, kuris interpretuojaaveka. Mokslingje literafiroje sutinkama daug iivairiy apibgzimy,
nusakatiiy komandos arba komandinio darbo esKeletasy pateikta 1 lentéje.

1 lentet
Sampratoskomanda arba komandinis darbas interpretacijos
Autorius (-iai) Savokoskomanda interpretavimas
RAIZIENE, Saut; Komanda reiSkia tikslo siekia&ia grupg,
ENDRIULAITIENE, Auks: Komanda reiSkia bendradarbiavian
(2007), p. 7 Komanda reiSkia darbo kokyks mad.
ARMAITIS, Rimas (2007) Komandos apibrézimas: komand turi sudaryti ne maziau dvigj Zzmoniy,

kuriems lmdinga tarpusavio priklausomgbvaidmenm ir uzduciy pasiskirstymas
bei profesionalumas skirtingose srityse.

BARVYDIENE, Violeta; Komanda - tai kartu dirbatiy asmen grups, kurioje visy asmen buvimas yra
KASIULIS, Juozas (2004), p. 187 butinas tam, kadgyvendint; bends tiksla.

VIJEIKIENE, Biruté; VIJEIKIS, | Komanda- tai kartu dirbasiy asmen grup:, kurioje visy asmen buvimas yral
Juozas. (2000), p. 12 butinas bendram tiksluigyvendinti ir kiekvieno grugs nario individualiems
poreikiams patenkinti.

BODDY, Paton, (1999), p. 378 | Komanda — du arba daugiau indivig turinéiy bendrus tikslus ir skirtinga;
pareigas, priklausom vienas nuo kito, koordinuojdiy bendn veikla ir
suvokiargiy save, kaip bendros visumosidal

[2)

MACKALL, Dandy Daley Komanda yra maza grupzmoniy su papildatiais jgadziais, kurie siekia bendrp
(1998), p. 17 tikslo, naudodami skirtingus metodus.

IVANOVIC A., COLLIN, H. Komandinis darbas— tai kartu dirbatiy Zmoniy grupe, kurie dalinasi darbais bei
Peter. (1997), p. 227 atsakomybe. T

Saltinis: sudaryta autés.

Remiantis pateiktais apitimais, nesunku pastéh jog ssvoka komandaarbakomandinis darbagra
grindZziamas bendradarbiavimu bei tarpusavio pagalb&iant bendro tikslo. 1 lentg pateikti apibézimai
yra lengvai suprantami ir interpretuojami. Visosteipretacijose yra teigiama, jog komanda yra daugei
vienas asmuo (du arba daugiau), kurie tarpusaagedplina darbus bei atsakomyib siekia bendro tikslo.
Sie pagrindiniai komandinio darbo elementai yrantwic A. ir Collin P.H. (1997) interpretavime.
Barvydiere V. ir Kasiulis J. (2004) akcentuoja wvisasmen dalyvavimo Mtinumg, batent &l to Sis
apibrzimas iSsiskiria i$ kit tuo. Taigi, galima teigti, jog visi komandos nanivalo jsitraukti i bendg
veikla tam, kad bty pasiektas efektyviausias rezultatas. Pakankanfarmatyvus yra Raiziess S. ir
Endriulaitieres A. (2007) apibiZzimas, kuriame be jau mity aspeki akcentuojama ir darbo kokybBe
abejo, darbo kokyh atliekant darlh komandoje yra svarbi. Kita vertus, Boddy ir Pab®99) interpretacija
yra naudinga tuo, jogasokos interpretavime émnesys kreipiamas ne tik bendram tikslui, bet kartu
atskiriems komandos nariams, kurie save suvokia Bandros visumos dalSi interpretacija yra naudinga,
kadangi asmuo, nelaikydamas sa\wkomandos nariu negal dirbti efektyviai bei pelnyti konkurencinio
pranasumo prie$ kitas komandas. Siek tiek kitoka r.D.Mackall (1998) apikzimas, kuriame
akcentuojamas bendro tikslo siekimas naudojantisgfirs metodus. Si interpretacija yra savotisKes|i;
kadangi esant skirtingiems komandos nariams jiedojau skirtingus metodus. Pakankameédbmi yra
R.Armakio (2007) interpretacija. Joje yra aptariamas, ikeasmem skatius, tarpusavio priklausomyb
aspektas, bet kartu Zvelgiama iS vaidméei uzdudiy puss. Pastarajame ap#@ime taip pat émesys
skiriamas profesionalumui skirtingose Sakose. Taggilima teigti, jog pastarasis aptartas aionas
iSsiskiria i$ kity savo konstrukcija bei perzvelgimu yignanony sriciu komandiniame darbe.
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Nemaziau svarbus yra ir Vileikiés B. ir Vijeikio J. gvokos interpretavimas. Nesunku pastehjog
minéti autoriai, kaip ir Barvydie# V. ir Kasiulis J. (2004) akcentuoja asmehuvimo hitinumg. Bet
Vileikienés B. ir Vijeikio J. avokos interpretavime émesys skiriamas ir kiekvieno komandos nario
individualiems poreikiams patenkinti. Be to, Vileke B. ir Vijeikis J. (2000) teigia, jog krenta komanid
darbo efektyvumas, jei komandas sudaro panaSiowtaidentiSkos asmengd, net jei komandos nariai
bendradarbiauja ir padeda vienas kitam. Angttpkioje komandoje éra lyderio @&l komandos naui
tarpusavio panasSumo, tddnéra Zmogaus, kuris imsi iniciatyvos vadovauti. Tik skirtingi ifqvairis
komandos nani asmenyhj bruoZai motyvuoja komamddirbti vientisai. Tokiu atveju komandos nariai
papildo bei pamoko vienas kitAnot Vileikienés B. ir Vijeikio J. (2000), tokiu #idu susiprieSina komandos
nariy nuomorts, kurios iSSaukia diskusijas bgiareigoja priimti geriausiai apsvarstyir iSanalizuog
sprendim. Nors ir visiSkai nieko bendro netuins asmenyés konfliktuoja, t&iau komandoje turi iiti
iSlaikyta pusiausvyra, kad nesuraazkomandinio darbo efektyvumas (VileikigrVijeikis, 2000, p.12).

Taigi, apibendrinant skyrelyje pateikautoriy mintis galima suformuluoti vierbendra bei informatyy
komandinio darbo apikZimy. Komandinis darbas — tai dvigjar daugiau kartu dirbatiy asmen,
besidalinaiy darbais ir atsakomybe grdp turinciy bendrus tikslus ir skirtingas pareigas, naudajian
skirtingus metodus, suvokiin save, kaip bendros visumos jd&lurioje vig; asmen buvimas yra fitinas
bendram tiksluiggyvendinti ir kiekvieno grus nario individualiems poreikiams patenkinti. Sufafuotam
komandinio darbo @/okos interpretavimui yra ddingi pagrindiniai komandinio darbo bruozai:
bendradarbiavimas, tarpusavio pagalba, vienalytiku ir jvairiapusiSkumo pusiausvyra, wdgalima
daryti prielaidg, jog apibeZimas yra tikslus ir informatyvus.

1.2. Efektyvios komandos formavimas organizacijoje

Komandos #rimas tai procesas, kurio naeturenkami komandos nariai vykdyti bepgeikla. Paprastai
komandos yra kuriamos tam, kad kugeresnius darbo santykius, uggdyd@rpusavio supratiap pasitikéjima
bei atsakomyd

Literatiroje nurodoma, kadékmingos komandos nariai save identifikuoja su kodaanTarpusavio
bendradarbiavimas, pasijimas vienas kitu, sutelktumas, yra tie kriterijdé] kuriu komandos nariai save
identifikuoja su p&ia komanda (Thite, 2004, p. 40-41). Tam, kad pasedkaptacg komandoje, turi i
padaryta pradzZia komandos vystimuisi. Tam kad kataavystytisi ir gakty efektyviai dirbti, reikia kad
komandoje bty tam tikras Zmoni skatius, t.y. nei per daug, nei per mazai. Be to, DiL@001) bei
S.Raiziesis (2008) teigimu,i komand turi bati parinkti tinkami Zmoss, t.y. tinkamo iSsilavinimo,
kvalifikacijos ar patirties turintys Zmés. Kiekviery reikéty paanalizuoti atskirai.

Komandos nari skarius. Jau nagrigjant komandos avoka galima suprasti, jog komamdveikia
efektyviausiai jei 4 sudaro iki 15, t.y. ji veiks tuo efektyviau, kuasmaZziau nani Tokiu atveju didja
darhy kravis, bet kartu atsiranda atsakonmgbapibgZtumas (Levi, 2001, xi). Paprastai yra teigiama jo
lengviau iSvengti konfliki dél charakten skirtumy. D.D. Mackall (1998) teigimu, pats narskatius tugty
priklausyti nuo darboko specifikos, iSkelto tik§lei suformuluai uzdaviniy.

A.Leiht bei M.Maynard (1997) teigia, kad yra priingsnis variantas, kai komandojaksta nani, o ne
kai jo per daug. Tokiu tWlu komandos nariai yra labiau uzimti, kyla maziaanfkikty bet jie visomis
pastangomis siekia uzs#to tikslo.

Komandos nari savyles, Zinios ir gefjimai. S.RaiZiegs (2008) teigimu, uzduotis specifiSkumasj tur
itakos optimaliam Zmoniskatiaus parinkimui,y savylems, gebjimams bei sukautam ZipbagaZzui. Kartu
sprendim bei mokosi ir tobwdja komandos nagipagalba. Kuo komandos nariai bus labiau iSsitgwiarés
daugiau patirties darbife veikloje, tuo bus lengviau priimti tiaksprendim, turint jtakos efektyviam
organizacijos funkcionavimui.

Komandos nati jvairove. Tai tretiasis aspektas, darantisaka komandos formavimui, iSskirtas
S.RaiZieks (2008). Literatroje teigiama, jog lyderiai deda visas pastangasl j vedam komand
sudaryt; kiek imanoma skirtingi tarpusavyje asmenys (Levi, 200), Sis faktas yra gana realistiskas,
kadangi skirting patirti, skirtingus poZirius turintys asmenys labiau stengsis apginti saw@mor, o tokiu
budu jie iSSauks diskusij kas leis priimti gerai iSanalizupiproblem. Taigi, galima teigti, jog priimant
sprendim yra geriau kai tarpusavyje diskutuoja skirtingsilavinimy bei skirtingus charakterius turintys
asmenys.
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Pennstete (1997) atlikti tyrimai daugiausiainesio skyé salygoms, atliekant efektyy komandin
darla. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais galima teigiog vienas iS svarbiausiveiksniy, turintiu
didZiausi, jtaka efektyviam komandos funkcionavimui ypalaikanti aplinka Tai reiSkia iSorias aplinkos
formavima vadovyles pagalbai gauti komandose. Paprastai vadsvylagalba gali pasireiksti formuojant
tikslu, planuojant laik. Tokiu bidu vadovyl gali atkreipti @meg komandos naui asmeninius gabumus.
Remiantis pastaju tyrimu duomenimis, galima teigti, jog svarbu kwalifikacija bei aiSkus atliekam
vaidmem suvokimasdl to, kad komandos nariaiity pakankamai kompetentingi priimti vigmr kit visai
organizacijai nauding sprendim. Be abejo, tuty buti noras bendrai dalyvauti darbo procese bei
tarpusavio pagalba ir supratimakomandiniame darbe, kiekvienas géamarys turizvelgti kity komandos
nariy vaidmem batinumg, bei suprasti, kad ir koks yra vaidmuo, jo negalimenkinti, nes jis taip pat
reikalingas bendram darbui atlikti. Dar vienas ¢akis — superuzduotis Komandos nariai turi i
nukreipiami tinkama linkme bendro sprendimo émimo procese. Paprastai superuzduotis suvienija
bendradarhi pastangas. Ne mazZiau svarbkamandinis apdovanojima3ai motyvuojanti (stimuliuojanti)
priemore komandos nariams (Leopold, Haris, Watson, 20085f).

Taigi, apibendrinant skyrelyje pateiktautoriy mintis galima teigti, jog kuriant komandyra svarbu
atsizvelgtij kelis aspektus, tokius kaip, komandos wmaskatius, jy savyles, Zinios bei gefjimai ir
komandos natj jvairove. Pastarieji iSvardinti veiksniai turitakos komandos darbo efektyvumui bei visos
organizacijos veiklai. Kuo labiau komanda atitiksvardintus kriterijus, tuo ji geriau sugeb priimti
tinkamy visai organizacijai sprendim Taip pat, formuojant komandreikéty nepamirsti palaikatios
aplinkos, kvalifikacijos bei atliekagvaidmemn suvokimo, bendradarbiavimo, superuzduoties ir kuoirao
apdovanojimo, kadangi tai taip pat veiksniai, tuysytakos efektyvios komandagiknui.

1.3 Darbo komandoje efektyvumas

Efektyvumas yra iSskiriamas kaip vienas iS komancitarakteristikos elemantTai nesunku
pastebti iS komandos ir komandinio darbavekos analizs, pateiktos 1 lentge. Dauguma
autoriy teigia, jog komanda yra efektyviai dirk@p Zmoni grupe arba grup Zmoni, kurie
veiksmingai atlieka pavestuzduof. Taigi, remiantis komandos ir komandinio darbobaggimy
analize galima teigti, jog komandagseka pati savaime susijusi su efektyvumu bei veikgiomu.

Paia savoka efektyvumasremiantis Tarptautini zodziy zodynu, galima apildinti kaip
rezultato ir gnaud; (iskaitant ¢Sas, resursus, enetgijpalyginimo laipsi (Vaitkeviciate, 2001, p.
994). Tuo tartu Bateman (1990) teigia, jog galigekirti tokias efektyvumo charakteristikas:

v' Efektyvumas yra susi$ su komandos tikslu. Tai susgu interes bendrumu. Kita
vertus, efektyvumas kartu siejamas su kokybe, dfgktyvi komanda, kokybiSkai
sudaryta komanda.

v' Komandos patrauklumas bei pozityvispidis taip pat siejamas su efektyvumu.
Paprastai tokia komandasti susikooperavusi bei turinti prestjZtoctl tokia
komanda geba dirbti efektyviai.

v' Efektyvumas siejamas ir su komandiniais vaidmenimisiekama ro¢ kartu yra
ihasSag santykius su likusiais komandos nariais. (Raiidmdriulaitierg, 2007, p.
39).

I.Alensandrauien¢ (2004) teigia, jog efektyvi komanda turi dirbtirka ir biti atsakinga uz
reikSming; uzdua@iy atlikima. Komandos nariai turi tdi motyvuoti dirbti, o motyvacy didina
atsakomyb uz skirtas uzduotis, bei uzduotys, reikaladias jgudziy jvairoves. Tuo tarpu
V.BarSauskieéi (2006), remdamasi R. Brody iSskiria sekas efektyvios komandos
charakteristikas:

v' Komanda turi bendrvizija.

v' Pasirenkant komandos narius, svarbiausi kriterijjea asmens kompetencija,
patikimumas ir gegjimas dirbti kartu.

v' Komandoje skatinama atvira komunikacija. Nusiskorai atvirai svarstomi ir
sprendziami komandoje. diau kalbant apie juos uz komandosuytibSlaikomas
diskretiSkumas.

v' Vyrauja pasitikjimas ir pagarba kiekvieno komandos nario kompej@nar
asmenybei.
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Komandos nariams malonu ir patogu dirbti kartu.

Komanda yra orientuota neliskusijas, @ uzduoties vykdymir rezultatus.
Komanda nusistato aiSkias taisykles, reglamentd@anlankomura, tarpusavio
pagarh, konstruktyva kritika, atvirun.

v' Egzistuoja komandos nari tarpusavio priklausomyb Asmeninius interesus
komandos nariai gali aukoti vardan komandos pasigki

v Komandos nariai zino ne tik uzdgobet ir josjvertinimo rezultatus. Skatinamas
griztamasis rysys.

v' Atsakomyle uz savo ir komandindarka. Komandos nariai prireikus gali dirbti
virSvalandzius.

v' Sprendimai priimami konsensusaidu. Paprastai @l sprendimo pémimo rera
balsuojama - sutarusldtiksly, skatinami debatai ir bendro sprendimoéprimas.
Efektyviai dirbaioje komandoje konsensusas prieinamas greitai.

v Skatinamas komandos ugdymas: ugdomi spremgirémimo, konflikty ir problemy
sprendimagudziai ir kt. (BarSauskien 2006, p. 65).

Anot V.BarSauskiets, komandos veiklos rezultatai kartu gali priklausynuo individualios

T PN R

ASANEN

individualus komandos narimokymas, ir komandiniigadziy ugdymas.

Apibendrinant skyrelyje pateiktas autpmintis, galima teigti, jog komandos efektyviambaer
jtakos turi suformuluoti tikslai, komandos naatliekam; vaidmenm, susijusy su y kompetencija
bei nuo aplinkos, kurioje dirba. Tam, kad komanddtd efektyviai reikia, kad komandos tikslas
bity suformuluotas aiSkiai, komandos nariai turi geldalintis atsakomybe, nuolat sekti darbo
eigos proceg, dalyvauti jame, tuti reikalingus iSteklius ir lydegr kuris nukreipg bendro tikslo
siekimo link bei geliy spresti konfliktus. Tai éra efektyvios komandos receptasiida pastarieji
ISvardinti elementai gali paii komandai tapti efektyvesne bei sieklres.

1.4. Komandinio darbo efektyvumy didinantis modelis

ISnagrirgjus komandinio darbo teorinius aspektus yra tikginsuformuoti efektyvum didinant
komandinio darbo modge{l pav.).

Ernie
l )

L 4

| Individsas darbas _ | @
| : Datbo grupé | Qetapas)

Komandos formavimas
L ] ¥ v
Stadyjos Wykstantys procesad Psichologings
problemos
I I I
1. Formavimosi Tikaly it uidasingg Tatpus avio
stadija | — apibréfitnas priklavsomybés
Vi ¥ problema
2. Diferenciacijos Vaidmetng L ¥
stadija " pasiskirstymas Atsakomybis it
LI L J | nepasitenbinimo
3. Integrarijos Diatho metochy problema
stadija _/—4‘ pasitinkimas ir

LY normn fotmavithas -
~ Atrinamo problema
4. Brandos stadija ¥
Komandos santykig
susiformavitas \ Fasitikéjimo
| problema

Komanda

1 pav.Komandinio darbo efektyvuma didinantis modelis Saltinis: sukurta autés.
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1 etape atliekamas individualus darbas. DidZid&ineg cia reikia skirti laiko limitams bei resursams,
kadangi individualus darbas pasizymi greitu atliinempu, todl, kad yra vienas atlifas, bei resurs
taupymu, nes vienam asmeniui kur kas maziau reikigiausi istekliy nei keliems.

2 etape formuojama grépRemiantis tyrimo rezultatais galima teigti, jogldaush itaka grupss darbui
turi vadovo paskatos dirbti drauge bei &imfjas uZduoties atlikimas, tokiutdu grugs nariai gali
tarpusavyje konsultuotis, dalintis informacija. Twkadu sudtingos uzduotys atliekamos efektyviai, nes
taupomas laikas informacijos rinkimui ir apdorojimngalimas racionalesnis sprendimas, nes ,kelidgoga
geriau nei viena*“.

3 etape formuojasi komandéia ypa: svarbus nau skatius. Siuo atveju jis turiiti ne per didelis ir ne
per mazas, nes prieSingu atveju nebus pasiekt&gtaas tikslas. Tam, kad susiformydtomanda, jai
reikia pereiti 4 formavimosi stadijas. Pirmoji sfad- formavimasis. Tai tiksl ir darbo metod pradinis
formulavimas. Antroji stadija — diferenciacija.phsireiSkia piktinimusi bei nesusipratimais,dokbmandos
nariams priskiriami tam tikri vaidmenys. Sioje Sjej@ kolektyvas svarsto, kaip pasiekti sutaginbando
gerinti tarpusavio santykius. Tieji stadija — integracija, t.y. normalizavimasifai efektyvaus darbo
etapas. Komand@gyja s£kmingo problem sprendimo ir iStekii panaudojimo patiit Tikslinami uZzdaviniai.
Ketvirtoji stadija — branda. Tai veiklos fgzkai susiformuoja komandos santykiai, kai Zgssupranta
vienas kig iS pugs ZodZio ar apskritai be ZodZziKomanda tampa klestira visuomegs dalimi ir kelia
aplinkiniy pasigetjima. Ji nustato aukStus pasiekimo standartus ir radkiys veiklos rezultatus. Aukst
komandos motyvagijpalaiko nani noras lati asmeniskai reikSmingais ir vertinamais. To uassi komanda
sugeba vertinti savo veikl analizuoti klaidas, iS4 mokytis diagnozuoti kylafias problemas ir jas ssti
pati. Komanda gerbia kiekvieno nario pastangasiasié bendro tikslo, Sveia skmg. Tatiau tam reikia
keleriy mety jtempto darbo. Ypatingas vaidmuo tenka komandos wadduris tikslina uzduotis, 8io
veiksmy sekq, kelia orientyrus, skatina Zmésmatiau susipazZinti tarpusavyje..

Taigi, efektyvum skatinantis komandinio darbo modelis rodo, jogspefektyviausias darbas vyksta
suformavus komang taciau jis bina efektyvus tik tada jei komandairfa peéjusi visas formavimosi
stadijas. PrieSingu atveju, nebus pasiektas kiekvigrio, o kartu ir visos organizacijos bendrkslais. Be
abejo, reikty nepamirsti, jog efektyvumttakos turi komandos narigudZiai, atsakomys pasidalijimas,
isipareigojimai, Zini lygis beiigyta kompetencija, asmegmsavyks beiigytos vertyks.

ISvados

1. ISnagrirejus komandinio darbo sampgatgalima pateikti, jogkomandinis darbas- tai dviej ar
daugiau kartu dirbamy asmen, besidalinatiy darbais ir atsakomybe grépturinéiy bendrus tikslus ir
skirtingas pareigas, naudogi skirtingus metodus, suvokiéin save, kaip bendros visumos iddurioje
visy asmen buvimas yra Btinas bendram tiksluigyvendinti ir kiekvieno grugs nario individualiems
poreikiams patenkinti.

2. Kuriant komand yra svarbu atsiZzvelgii kelis aspektus, tokius kaip, komandos wakatius, ju
savyles, Zinios bei gelimai ir komandos nauijvairowe. Kuo labiau komanda atitiks iSvardintus kriterjjus
tuo ji geriau sugeds priimti tinkamy visai organizacijai sprendinKita vertus, komandos efektyviam darbui
turi jtakos suformuluoti tikslai, komandos ngadtliekami vaidmenys, kurie yra sus§u jy kompetencija bei
aplinka, kurioje dirba. Tam, kad komanda dirbfektyviai reikia, kad komandos tikslasttp suformuluotas
aiSkiai, o komandos nariai turi ggbdalintis atsakomybe, nuolat sekti darbo eigascps, dalyvauti jame,
tureti reikalingus iSteklius. Be to, komanda turidtiilyderi, kuris nukreipg bendro tikslo siekimo link bei
gelety spesti konfliktus. Tai gra efektyvios komandos receptasiiaa pastarieji iSvardinti elementai gali
packtti komandai tapti efektyvesne bei sieldksés.

3. Efektyvumy skatinantis komandinio darbo modelis rodo, jogspetektyviausias darbas vyksta
suformavus komany tafiau jis kina efektyvus tik tada jei komandaifia peéjusi visas formavimosi
stadijas. PrieSingu atveju, nebus pasiektas kiekvierio, o kartu ir visos organizacijos bendrkslais. Be
abejo, reikty nepamirsti, jog efektyvumttakos turi komandos narigudZiai, atsakomys pasidalijimas,
isipareigojimai, Zini lygis beijgyta kompetencija, asmegmsavyls beijgytos vertyls.
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Summary. Teamwork influence on organization activity

Recently, increasingly need to hear the concetgasfiwork. This is because the effective work ofahthority given greater attention. Perhaps
it would be possible to distinguish many differegisons why the concept is valid, but apparentyairthem, which is the most important is that,
from an examination of the work and effective resirl the company or organization belongs to tlevieup.

The problem - how teamwork can influence the aitisiof the organization? Existing problem that besn done and the theoretical sources of
analysis, synthesis and interpretation. The mgstapiate solution - to analyze all the possiblades affecting the team's performance. The ends up
promoting the efficiency of teamwork model, whicbwd save resources available.

Increasing the efficiency of teamwork model of th&sence - in view of the time, resources, the numtmnplexity and manual labor
incentives to find effective, meets the requireraesftthe labor form, in order to effectively caoyt the task, to adopt and implement a solution
which would benefit the company and each of its imens individually.

Key word: teamwork and efficiency.
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