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Jvadas

Siuolaikines verslo organizacijos veikia greitai kintanioje aplin-
koje, kurioje, siekiant sekmingai gyvuoti, reikia dirbti geriau ir grei-
¢iau uz konkurentus, patenkinti vis didéjancius klienty lukescius,
ivaldyti vis naujesnes informacines technologijas, spresti sudetin-
gas problemas, kuriy niekuomet iki $iol nebuvo sprende ir kuriy
negalima iSspresti vienu teisingu btudu, o priémus sprendima ne-
aiskios visos jo jgyvendinimo salygos. Esant tokioms sudétingoms
salygoms, ir Lietuvos, ir uzsienio verslininkai, siekdami padidinti
imoneés konkurencinj pranasuma, vis dazniau domisi ir savo vers-
le taiko komandinio darbo strategijg, kurios efektyvuma $iuo metu
pabréZia daugelis verslo ir organizacinés psichologijos specialisty ir
mokslininky. Taciau efektyvios komandos neatsiranda savaime. Rei-
kia investuoti nemazai istekliy, siekiant suburti dirban¢ius Zmones
i komandas. Siame procese svarbus vaidmuo tenka ir organizacijose
dirbantiems psichologams.

Sios metodineés priemones tikslas - apzvelgti komandos ir ko-
mandinio darbo sampratg, komandinio darbo pranaSumus ir tri-
kumus, komandos formavimo procesg, iSanalizuoti pagrindinius
komandinio darbo principus. Si metodiné priemoné yra papildytas
2007 m. isleistos metodinés priemonés , Organizaciné psichologija:
komandy formavimo principai” leidimas. Joje pateikta medziaga
supazindina studentus ne tik su komandos samprata, formavimo
prielaidomis, psichologo funkcijomis, didinan¢iomis komandos dar-
bo efektyvuma ir sutelktuma - tai galima rasti 2007 m. leidinyje, bet
ir su vadovavimo komandai, komandos nariy motyvavimo bei ko-
mandos rysiy su kitomis grupemis (tokiomis kaip kiti organizacijos
padaliniai, klientai, tiekéjai ir t. t.) ypatumais. Tai leidZia patobulinti
studenty komandy formavimo ir valdymo teorines Zinias, jgytas psi-
chologijos studijy metu. Naudojantis $ia metodine priemone, galima
igyti ir praktiniy gebéjimy, reikalingy verslo psichologo darbe.
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Metodine priemone skirta studentams, studijuojantiems psi-
chologija. Igytos zinios ir gebéjimai gali baiti naudojami studijuojant
ne tik komandy formavima ir valdyma, bet ir kitus dalykus, pvz.,
vadovavimo psichologija, Zmoniskuyjy istekliy vadybos psichologija,
darbo motyvacijg, socialine psichologija ir pan. Leidinys tinka ir kity
socialiniy moksly specialybiy studentams, déstytojams, psicholo-
gams praktikams, organizacijy vadovams, nes jame pateiktos ne tik
teorinés zinios, bet ir praktinés uzduotys, leidziancios igyti igtudziy,
reikalingy formuojant efektyviai dirbancias komandas, organizuo-
jant grupinj darba bei mokant personala.
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Komandos
ir komandinio darbo samprata

Siuolaikinése organizacijose komandos terminas vartojamas
daznai. Vieniems zmonéms komanda reiskia tikslo siekiancia grupe,
kitiems - bendradarbiavima, tretiems - darbo kokybeés mata. Tac¢iau
darbo vietose kol kas gana retai Zmoniy grupes galima vadinti ko-
mandomis. Daug dazniau Zmonés organizacijose yra sujungti i dar-
bo grupes. Kiekvienas darbo grupés narys pavaldus tiesioginiam va-
dovui ir nebaitinai turi bendradarbiauti su kitais savo grupés nariais,
kad galéty pasiekti savo konkretaus darbo tikslus. Darbo grupéje
bendradarbiauja vadovas ir darbuotojas, bet nebttinai darbuotojai
tarpusavyje (zr. 1 pav.). Grupinis darbas neabejotinai turi pranasu-
mu: (1) koordinavimo ir vadovavimo reikalavimai yra minimalds;
(2) jei darbo grupei reikalingi jgudZziai, jei darbas yra tinkamai pa-
skirstomas ir deleguojamas ir jei vadovas zino, ko reikia, kad baty
pasiektas grupés tikslas, tuomet darbas yra efektyvus. Ta¢iau grupi-
nis darbas trunka daug ilgiau, nes vadovui reikia surinkti informa-
cija i atskiry grupés nariy - tik tuomet jis gali priimti vadovavimo
sprendimg. UZ sprendimg ir darbo efektyvumga atsakomybé tenka
vadovui. Be to, autokratiski vieno asmens sprendimai gali bati ne-
priimtini kitiems.
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1 darbuotojas 2 darbuotojas
3 darbuotojas 4 darbuotojas

1 pav. Darbo grupe.

Komandos apibrézimai paprastai pateikia nemazai salygu, ku-
rios turi bati patenkintos, kad grupe Zzmoniy baty galima pavadinti
komanda. Komanda yra nedidelé zmoniy grupé, kuriy jgtadziai pa-
pildo vienas kita siekiant bendro tikslo, uz kurj kiekvienas koman-
dos narys yra atsakingas. Komandos nariai yra vienas nuo kito pri-
klausomi, nes nuo vieno nario darbo priklauso kity komandos nariy
darbas, jie turi bendrauti ne tik su vadovu arba komandos lyderiu,
taciau ir tarpusavyje (zr. 2 pav.). Komandoje lyderis dazniausiai yra
reikalingas tam, kad aprapinty darbo istekliais, patarty, kai reikia,
ir palaikyty rysj su kitais organizacijos padaliniais. Sprendimai prii-
mami visy komandos nariy, o ne vieno vadovo.

1 komandos narys < > 2 komandos narys

A

3 komandos narys < > 4 komandos narys

2 pav. Komanda.
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Taigi apibendrinant galima teigti, jog komandos nariai privalo
turéti bendrus darbo tikslus ir saveikauti vienas su kitu, kad juos
igyvendinty. Komandos nariai taip pat turi aiskiai apibréztus ir vie-
nas nuo kito priklausomus vaidmenis, organizacinj komandos iden-
titeta su apibrézta organizacine funkcija.

Komanda - tai kartu dirbanciy asmeny grupe, kurioje visy as-
meny buvimas yra batinas bendram tikslui jgyvendinti ir kiekvie-
no grupes nario individualiems poreikiams patenkinti (Barvydiene,
Kasiulis, 2004). Atsizvelgiant j padeétj, kiekvienas komandos narys
turi ir lyderiavimo, ir dalyvavimo teise, t. y. kiekvienas Zzmogus yra
lygiavertis komandos narys. Tarpasmeniniai santykiai komandoje
grindziami priémimu, tarpusavio supratimu, abipuse pagarba, pa-
sitikéjimu ir pripazinimu.

Paprastai organizacijy vadovams tenka nuspresti, ar tam tikram
darbui atlikti yra reikalinga komanda ir komandinis darbas. Deja,
dazniausiai nusprendziama, kad nereikalinga. Dauguma jprasty
veikly organizacijoje geriausiai gali bati atliekamos normalaus dar-
bo proceso metu, Zzmonéms dirbant pavieniui. Pvz., jei darbuotojas
dirba paskoly vadybininku, jam nereikia komandos, kad galéty at-
likti 8j darba. Komandos nereikalingos, jei uzduotys yra paprastos,
iprastos ir pasikartojancios, jei nereikia koordinuoto keliy darbuo-
tojy darbo, labai jvairiy ziniy, jgadZiy ir patirties. Pasak Kogano ir
Wallacho (1964), individuali arba jprasta grupine veikla labiau tinka
paprastiems, kasdieniams sprendimams, problemoms, kuriy spren-
dimo budas aiskus ir tikslus, kitiems sunkiai paaiskinamoms proble-
moms spresti.

Komandinis darbas paprastai yra geriausia darbo organizavimo
forma, jei:

* né vienas zmogus nemoka tinkamai derinti ziniy, patirties
ir galimybiy, kad galéty gerai atlikti darbg, jei veikla reika-
lauja daug jvairiy sri¢iy informacijos, Ziniy ir sugebéjimy;

* darbuotojai turi dirbti kartu ir darbo metu vienas nuo kito
yra labai priklausomi (jy atliekamos darbo funkcijos tarpu-
savyje labai susijusios);

e komandos tikslas yra unikalus issukis.

Komandinis darbas turi ir pranasumy, ir trakumy. Jei koman-

da dirba gerai, ji turi daug pranasumuy: (1) gali pateikti karybiskus
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sprendimus, skatinti naujoves, nes idéjos ,susikryzmina®”; (2) Zmo-
nés jtraukiami i sprendimy priémimo procesa, todél jauciasi atsa-
kingi uz ju vykdyma; (3) komandos gali integruoti ir susieti infor-
macija tokiais budais, kuriy atskiras zmogus niekaip nejgyvendins;
turi daugiau ziniy ir jgudziy; (4) komandose sukuriama geresné sg-
veikavimo ir bendradarbiavimo aplinka; (5) galima sutaupyti laiko,
jei veikla, kurig anksciau paeiliui vykdé atskiri Zmones, vienu metu
vykdys komandos nariai. Dauguma minéty komandinio darbo pra-
nasumy lemia komandos nariy jungtiniy jgtdziy bei patirties siner-
ginis efektas. Be to, dauguma zmoniy megsta dirbti komandomis,
todel motyvuoja pats komandinis darbas, didéja pasitenkinimas
darbu. ISnaudojus $j zmogiskajj faktoriy, galima pasiekti geresniy
rezultaty (pvz., padidinti darbo produktyvuma). Macy ir Izumi at-
liko 131 organizaciniy pokyciy lauko tyrimy metaanalize ir nusta-
te, kad intervencijos, kuriy metu buvo tobulinamos komandos, ir
autonominiy komandy (t. y. uz savo darba atsakanciy komanduy)
sukarimas turéjo didele jtaka organizacijuy veiklos finansiniams ro-
dikliams. Applebaumas ir Battas (1994) apzvelgeé 12 iSsamiy tyrimy
bei 185 vadovavimo praktinius atvejus ir padaré iSvada, kad peréjus
prie komandinio darbo pageréja ir organizacijos efektyvumo, ir ko-
kybés rodikliai (Chmiel, 2005).

Taciau Sie pranasumai ne visada atsveria trakumus. Komandos
formavimas, aprapinimas tinkamais istekliais, tinkamu konkreciai
komandai lyderiavimo budu, personalu visuomet yra brangus, il-
gokai uztrunka ir reikalauja papildomy jgadziy bei rapescio. Be to,
komandiniu darbu nuolatos reikia rapintis, nes visuomet islieka ri-
zika, kad komandos nariai nepajus bendro tikslo ir nesusivienys jo
siekdami arba kad juy asmeniniai skirtumai bei asmeniniai interesai
bus virSesni uz bendradarbiavimg, reikalingg sékmingam darbui.
Kiekvienos komandos formavimas yra tam tikras eksperimentas,
kurio sékmé néra uztikrinta. Be abejo, gera komanda néra vien tik
sékmes dalykas. Ji - sunkaus darbo ir ripestingo planavimo vaisius.
Vadinasi, galima suskirstyti pagrindinius literattiroje minimus ko-
mandinio darbo trakumus:

e Komandinis darbas reikalauja didelés specialisty santelkos
siaurame darby ruoZe; jprastomis ekonominémis sglygomis
tai néra ekonomiska ir rentabilu.
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e Reikalingas didesnis skatinimo fondas, geresnis aptarnavi-
mas, tiekimas (medziagy, informacijos, energetikos, finan-
sy, darbo uzmokescio ir t. t.) - jprastomis salygomis to ne-
reikia.

e Produktyviai dirbanc¢iai komandai organizuoti reikia iste-
kliy, papildomo mokymo, seminary; tai - brangu ir uzima
nemazai laiko. Ne kiekviena grupeé yra veiksmingai dirban-
ti komanda.

e Reikia parinkti tiksly komandos nariy skaiciy. Tik ribotas
nariy skaicius gali uZztikrinti psichologinj komandos nariy
suderinamuma. Jei nariy per daug, to padaryti nejmanoma.
Nejmanoma visos organizacijos, firmos pavadinti koman-
da; antra vertus, pavadinti galima, taciau tai bus tik pavadi-
nimas.

¢ Komandos ne tik kuriamos, jos gali bet kada visai nelauktai
isirti. Nebaitinai tada, kai komandiné uzduotis yra padaryta.
Komandos turi savo gyvenimo ciklg. Gali keistis komandos
nariy motyvacija, keiciasi ir iSorinés aplinkybés. Remiantis
jvairiy tyrimy rezultatais, komandy gyvavimo trukmeé gali
bati jvairi. Thompsonas (2004) nurodo, kad vidutiniskai ko-
mandos nariai kartu dirba nuo vieneriy iki dvejuy mety (zr. 3

pav.).
0,
.
30%
25%
ol —— 7
15% d
0 70
10% \\ p
5% 7%
0% T T T T 1
maziau nei 6-12 mén. 1-2 m. 3-5m. daugiau nei
6 mén. 5m.

3 pav. Komandy gyvavimo trukme (pritaikyta i§ Thompson (2004, 16)).

Dél anksciau isvardyty trikumy bei pranasumy mokslininkai
pataria vadovams ir kitiems organizacijy darbuotojams, kaip nu-
spresti, ar darbui atlikti reikia komandos, ar ne. Dazniausiai sitiloma
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atkreipti démes;j | tris darbo uzduoties aspektus: uzduoties sudétin-
guma, uzduoties daliy tarpusavio priklausomybe, uzduoties tikslus.

Labai sudétinga uzduotis dazniausiai reikalauja komandinio
darbo. UZduoties sudetingumas gali bati susijes su tokiomis dar-
bo uzduoties savybémis: reikia apdoroti labai daug informacijos;
uzduotis labai neapibrézta; daug smulkiy uzduoties komponenty,
reikalaujanciy specializuoty jgadziy bei Ziniy; néra standartizuotos
aiskios proceduros, kaip atlikti uzduotj.

Kuo didesné uzduoties daliy tarpusavio priklausomybe, tuo la-
biau gali reikti komandinio darbo. Pvz., inzinieriy ir dizaineriy ko-
manda turi sukurti autobusiuko interjera (vidy). Vieni rapinasi ergo-
nomika, kiti renka medziagas, elektros inzinierius rtpinasi elektros
instaliacija, dar kiti - prekine i$vaizda. Siuo atveju né vienas narys
negali atlikti savo uzduoties, jeigu kitas narys neatlieka savo darbo.
Elektrikas gali labai gerai suplanuoti ir jrengti elektros instaliacija,
bet ji gali neatitikti saugumo bei ergonominiy reikalavimy ir pan.
Vadinasi, didelis atskiry uzduoties daliy integracijos lygis reikalauja
komandinio darbo.

Ir galiausiai, jei lyderis ar vadovas negali aiSkiai nurodyti uzduo-
ties tiksly, kurie baty aiskas ir turety laiko ribas, tuomet tinkames-
nis jprastas, o ne komandinis darbas. Jei uzduotis turi bati atlikta per
tam tikra laika, per kurj turi bati pasiektas aiskus tikslas (pvz., per
10 mety turi bati sukurta programa, kaip saugiai nugabenti zmogu
i Ménulj ir i$ ten saugiai pargabenti namo), tuomet komandinis dar-
bas gali buti efektyvus.

Vadovas taip pat turi Zinoti ir pasvarstyti, kad kiekvienai ko-
mandai yra badinga ir veiksmingam jos funkcionavimui reikalinga:

e  kompetencija;

e aiskus tikslas, atitinkantis visos organizacijos tikslus;

e isipareigoje ir savo darbu prisidedantys nariai;

e komandos nariy vaidmeny, funkcijy pasiskirstymas, tinka-

ma komandos struktura;

e  aiskios elgesio normos grupéje, iSplétoti bendravimo badai;

e tarpasmeniniai santykiai: parama, priémimas, pagarba, pa-

sitikéjimas;

e palaikanti organizacijos aplinka.
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Jei tokiy iStekliy organizacijoje néra, tuomet galbiit komandinio
darbo reikety atsisakyti.

Apie komandinj darba neretai galima i8girsti jvairiy mity bei in-
tuicija pagristy fakty. Toliau pateikiami kai kurie komandinio darbo
mitai bei daznai pasitaikancios klaidos:

Jei kompanija turi riipesciy, jai reikia perstruktiiruoti savo vei-
klg i darbq komandomis. Deja, zmoniy sujungimas i koman-
das problemy neissprendzia, o kartais sukelia dar daugiau
rupesciy. Nors dauguma zmoniy tiki Gestalt psichologijos
principu, kad visuma yra daugiau nei atskiry daliy suma,
vis délto komandinis darbas néra panacéja, gelbstinti or-
ganizacija nuo sunkumu. Jeigu yra problemuy, restruktari-
zavimas j komandas gali tik padidinti sumaistj, sulétinti ir
sutrikdyti sprendimy priémima.

Egzistuoja konkrecios prieZastys, deél kuriy komandinis darbas
yra neefektyvus. Jeigu komandoms nesiseka, vadovai kalti-
na jvairias aplinkybes. Dél nesékmiy dazniausiai jie kaltina
arba iSorines nekontroliuojamas jégas (pvz., bloga ekono-
mikg), arba komandos narius (pvz., sudétingas asmenybes).
Vadovams tai labai patogu, nes $ios abi prieZastys tiesiogiai
nenurodo vadovavimo kaltés. Deja, tyrimy duomenimis,
daugumos komandos problemy negalima paaiskinti nei is-
oriniais sunkumais, nei asmenybiy problemomis. Charanas
ir Useemas (2002) teigia, kad dauguma kompanijy zlunga
dél vienos paprastos priezasties - vadovavimo klaidos. Va-
dovams budinga atribucijos klaida: komandos nesékmiy
priezastis priskirti nuo jy asmeninés kontrolés nepriklau-
sancioms jégoms.

Vadovai nemoka pripaZinti savo atsakomybés sudarant komanda.
Dauguma naujy vadovy suvokia savo vaidmenj kaip rei-
kalavima uzmegzti kuo efektyvesnius rysius su kiekvienu
pavaldiniu. Jie klaidingai mano, kad vadovauti komandai
reiskia vadovauti atskiriems komandos Zmonéms. Spres-
dami problemas tokie vadovai retai pasitiki grupiniais pro-
cesais ir susirinkimais. Dazniau jie daug laiko praleidzia
susitikinedami su atskirais grupés nariais, nes tikisi, kad
komandinis darbas bus natiralus rezultatas. Deja, tokiu
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atveju daug sprendimy btna paremta ribota informacija,
todel ju pasekmeés biina neigiamos.

Eksperimentuojant su nesékmémis suformuojamos seékmingai
dirbancios komandos. Nors ironiSka, bet geriausias buidas
mokyti yra patirti nesékme. Jei vadovas ir komandos na-
riai | komandos nesékme moka pazitreéti kaip j labai svarby
informacijos Saltinj ir tolesnio mokymosi patirtj, nesekmeés
gali tapti pranasumu. Tyrimai rodo, kad komandy moky-
mosi kreive yra plokstesné nei atskiry zmoniy. Tai reiskia,
kad komandos ilgiau uztrunka besimokydamos ir ,jsiva-
ziuodamos” i darba. Taciau tuomet komanduy potencialas
yra didesnis nei atskiry individy.

Komandos nariy konfliktai yra blogas dalykas. Tai mitas. Daug
lyderiy mano, kad jy komandos sékmingai dirba todél, kad
ju nariai niekuomet nekonfliktuoja. Taciau konfliktai gali
bati reikalingi komandoms priimant sprendimus. Konf-
liktas gali padidinti sprendimy tiksluma, supratima, pa-
sitikéjima, paskatinti inovacijas. Konfliktai gali bati kons-
truktyvs ir nekonstruktyvis. Konstruktyvis konfliktai yra
atskirti nuo zmoniy charakteriy vertinimy ir vyskta tik dél
tam tikro dalykinio objekto. Nekonstruktyvis konfliktai
yra suasmeninti ir gresia komandos nariy santykiams.
Stiprioms komandoms ne visuomet biuitinas stiprus lyderis.
Daznas mitas: komandoms, kad galéty efektyviai funkcionuoti,
reikia stipraus, charizmatisko lyderio. Taciau lyderiai, kurie
visada kontroliuoja visas detales, valdo visus esminius ko-
mandos rysius, turi visas geras idéjas ir naudoja komanda
savo vizijai igyvendinti, yra arba per daug apsikrove dar-
bu, arba neproduktyviis. Komandos, turincios labai stiprius
lyderius, gali priimti itin netinkamus sprendimus ir veikti
neefektyviai.

Geros komandos visada yra efektyviai dirbancios. Deja, geroms
komandoms gali nepasisekti dél blogy aplinkybiy. Kad ga-
lety veikti sekmingai, komandoms reikia istekliy bei para-
mos (ne tik pinigy, bet ir informacijos bei mokymo). Todél
labai svarbu, kad kiekvienas komandos narys buty susipa-
zines su tiksliai apibréztais tikslais, kad jam buty prieina-
mi komandos istekliai (zinios, patirtis, informacija, paska-
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tinimai), taip pat svarbi komandos strukttra. Kai kada ir
komandos nariy konkurencija gali bati konstruktyvi, jei to
reikalauja komandos uzduotis. Jei néra gery aplinkos saly-
gy, net ir geriausiai komandai gali nepasisekti.

Jei komandai iskyla sunkumy, reikia pakartoti komandos forma-
vimo ir sutelktumo didinimo mokymus. Pakartotinai surengti
komandai mokymai ne visuomet iSsprendZia komandos
nariy konfliktus. Komandoms neretai iskyla sunkumuy, ju
nariai gali kovoti, konfliktuoti, nemoketi atlikti savo parei-
gu. Dél to gali kilti klienty nepasitenkinimas. Iskilus konf-
liktui, Zmoneés iesko budy, kaip iSspresti komandos proble-
ma. Dazna organizacijy strategija - pakartoti komandinius
mokymus siekiant atkurti nariy pasitikéjimag, jsipareigo-
jimo ir bendrumo jausma. DaZniausiai kompanijos suren-
gia savo darbuotojams isvykas savaitgalj ir jtraukia juos i
aktyvias veiklas, reikalaujancias intensyvaus bendravimo
ir bendradarbiavimo (pvz., kopiama j kalnus). Nors laikas
praleidziamas gerai, tac¢iau komandos problemos lieka ne-
iSsprestos. Struktiirines problemas geriausiai spresti darbo
aplinkoje, kai nariai atlieka savo uzduotis, o ne isvykose.

Klausimai ir uzduotys

Paaiskinkite, kuo skiriasi komandinis darbas nuo grupinio
darbo.

Sugalvokite ir pateikite tris darbo uzduociy pavyzdzius, ku-
rioms atlikti batinas komandinis darbas, ir tris darbo uzduo-
¢iy pavyzdzius, kurias efektyviau atlikty grupés arba atskiri
darbuotojai. Palyginkite iy darbo uzduociy skirtumus.
Argumentuotai pagrjskite arba paneikite teiginj: ,Darbas
komandomis Siuolaikinése organizacijose yra mados uzgai-
da.”
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Efektyviai dirbancios
komandos formavimas

Verslo organizacijos komandas formuoja dviem budais: 1) orga-
nizacijoje jau yra sudaryta Zmoniy grupé pagal tos imoneés organi-
zacine strukttrg ir norima, kad Sie Zmonés dirbty pagal komandinio
darbo principus; 2) nauji Zzmonés buriami j komanda, norint pasiekti
tam tikra tiksla. Nusprendus, jog reikalingas komandinis darbas,
abiems $iais atvejais siekiama, kad sudaryta komanda dirbty efek-
tyviai.

Daugiadimensiniu pozitariu efektyviai dirbanti komanda yra
ta, kuri geba pasiekti iskelta tikslg, o tokioje komandoje dirbdami
individai gali patenkinti savo individualius poreikius (Stewart ir
kiti, 1999). Komandos tikslas gal buti pasiektas tik tuomet, jei visi
komandos nariai deda visas pastangas bendram tikslui pasiekti. Tai
imanoma tik tuomet, kai siekdami komandos tikslo Zmones paten-
kins ir asmeninius poreikius: saves jtvirtinimo, bendrumo (priklau-
symo), saugumo, pagarbos. Siuos socialinius poreikius individas
gali patenkinti tik tiesiogiai arba netiesiogiai dalyvaujant kitiems in-
dividams (Aronson ir kt., 2005). Todél galima teigti, kad komandos
nariy bendravimas gali uztikrinti, ar Zzmoneés nores, galés ir dés visas
pastangas ir jégas bendram komandos tikslui pasiekti. Zmogiskasis
faktorius, itin svarbus sékmingai komandos veiklai, yra, todél Siame
skyriuje ir nagrinéjama, kaip suburti sékmingai veikianc¢ia komanda
bei kokie procesai zmoniy grupe pavercia efektyviai dirbancia ko-
manda.
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2.1. Komandos sudarymas

Vienas efektyvy komandos darba lemianciy veiksniy - tinkamai
sudaryta komanda. Formuojant komanda butina atsizvelgti j darbo
specifikg (uzduotj) ir tinkamai parinkti Zmones (Thompson, 2004;
Harvey, Drolet, 2004).

Kadangi skirtingos uzduotys bei skirtinga organizacijy strukta-
ra lemia skirtingg komandy sudétj ir struktiira, Thompsonas (2004)
pataria pirmoje komandos formavimo stadijoje gerai iSnagrineti dar-
bo specifika. Tai galima padaryti atsakius j klausimus:

Koks komandos tikslas? Kokia tai veikla? Ar ji suplanuota
i§ anksto? Ar reikia ieskoti bady, kaip ja atlikti? Nustatyta,
jog zmonés dirba produktyviau, jei dalyvauja plany keli-
mo ir jy jgyvendinimo procese (Shure ir kt., 1962, cituota i$
Thompson, 2004).

Kiek 8ig veikla atliekanciai komandai reikia vadovauti?
Jei komanda yra tik uzduo¢iy atlikéja (pvz., kariuomene,
krepsinio komanda), uzduotys turi buti aiskiai apibréztos
ir tiksliai nurodyta, kg komandos nariai turi atlikti. Jei ko-
manda yra problemy sprendéja, lyderiui svarbiausia sukur-
ti komandos nariy pasitikéjima vienas kitu. Jei komanda at-
lieka kiirybinj darba, komandai reikia leisti veikti laisvai ir
nevarzomai autoriteto nurodymuy, nes ji turi aptarti visas
galimas alternatyvas ir galimybes.

Kiek komandos nariai dirbdami bus priklausomi vienas nuo
kito? Gali bti, jog visi komandos nariai dirba atskirai, ta¢iau
véliau savo veiklos rezultatus sujungia i viena. Gali bati, jog
tam tikrg uzduotj atlieka vienas, veliau tesia antras, dar ve-
liau - tre¢ias komandos narys, t. y. tarpusavyje komandos
nariai priklausomi labiau nei pirmuoju atveju. Didziausia
tarpusavio priklausomybé yra tuomet, kai vieno komandos
nario atliekama veikla tuo pac¢iu metu lemia ir kity koman-
dos nariy uzduociy atlikima. Kuo didesnis komandos nariy
tarpusavio priklausomumas, tuo efektyviau jie dirba: grei-
¢iau iSsprendzia problemas, atlieka daugiau uzduociy (Fan,
Gruenfeld, 1998, cituota i§ Thompson, 2004).
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Ar yra tik vienas teisingas uzduoties sprendimas, ar jy gali
buti keletas? Jei uzduotis gali buti atliekama keliais budais,
komandos nariai turi labiau susitelkti, nes btitina aptarti, is-
nagrineéti kuo jvairesnius uzduoties atlikimo variantus.

Zinant, kokia yra darbo specifika bei kokios komandos reikia
siam darbui atlikti, galima pereiti prie antrojo komandos formavi-
mo etapo - Zmoniy parinkimo. Tai galima padaryti atsakius j klau-

simus:

Kiek Zmoniy reikia $iam darbui atlikti? Paprastai komanda
turéty sudaryti ne daugiau kaip 10 Zzmoniy, tac¢iau darbo
specifika gali lemti, kiek Zmoniy bus komandoje. Thomp-
sonas (2004) pazymi, jog daznai komandoje btina per daug
zmoniy, nes lengviau Zmones pakviesti ] komanda, negu
i§ jos pasalinti. Tuomet kyla komandos nariy bendravimo
sunkumy, nes kuo daugiau komandoje Zmoniy, tuo infor-
macija perduodama sunkiau. Kita problema - daugéjant
Zmoniy, mazéja komandos sutelktumas: kuo komandoje
daugiau nariy, tuo jie jaucia maZesnj pasitenkinimq buti
grupes nariais, reciau dalyvauja bendroje komandos vei-
kloje, maziau bendradarbiauja. Jei komanda sudaro du ar
trys asmenys, bendrauja visi, taciau gali bati, jog vienas i$
ju kalbés santykinai daugiau nei kiti (McGrath, 1984, cituota
i§ Thompson, 2004).

Kokiomis savybémis ir gebéjimais komandos nariai turi
pasizymeti? Skiriamos Sios savybiy grupés: 1) funkciniai
gebéjimai, arba kompetencija; 2) organizaciniai gebéjimai:
iniciatyvumas, gebéjimas ieskoti informacijos, planavimas,
problemy sprendimas ir pan.; 3) tarpasmeninio bendravimo
ypatumai: gebéjimas konstruktyviai pateikti kritika, objek-
tyvumas, gebéjimas mokytis i$ kity ir pan. Uzduoties poba-
dis daZnai lemia, kokiais gebéjimais komandos nariai turéty
pasizymeti. PavyzdZiui, jei komanda yra uzduociy atlikéja,
jos nariai turi pasizyméti geresniais organizaciniais gebéji-
mais nei tuo atveju, kai komanda yra problemy sprendéja.

Ar komandoje turi bati skirtingi, ar panasts zmones? Tai
gana sunku nuspresti, nes reikia jvertinti ne tik kiekviena
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asmenj atskirai, bet ir kaip visi komandos nariai deres tarpu-
savyje. Kuo komanda yra heterogeniskesneé, tuo didesne ti-
kimybe, jog ji gebes rasti kiirybiskesnj ir tikslesnj problemos
sprendimo buidg, grei¢iau ir geriau spres iskilusius konflik-
tus (LePine ir kiti, 2002, cituota i§ Thompson, 2004). Naudin-
ga, jei komanda sudaryta i$ skirtingg issilavinima, skirtinga
darbo patirtj turin¢iy asmeny. Taciau jei skiriasi komandos
nariy vertybinés orientacijos, konfliktai gali buti itin dazni:
komandos nariai btina nepatenkinti darbu tokioje koman-
doje, reciau save priskiria komandai (Thompson, 2004).
Sudarant komanda svarbu apsvarstyti jvairius aspektus. 1 len-
teléje pateikta forma gali padéti tai padaryti.

1 lentelé. Darbinis komandos formavimo lapas

Komandos tikslas

Siekiami rezultatai

Laukiama veikla

- Ar ji Zinoma?

- Ar i$ anksto suplanuota?

- Kiek bus vadovaujama?

- Kokia komandos nariy tarpusavio priklausomybe?
- Ar uZduoties sprendimas yra akivaizdus?

Turimi istekliai

Apribojimai, trakumai

Komandos nariy skaicius

Reikalingi komandos nariy jgadziai ir gebéjimai
Komandos nariai

Veiklos laikas
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2.2. Komandos formavimo stadijos

Net ir gerai atrinkus ir i komanda subtrus tinkamus Zmones
negalima garantuoti, kad komanda i$ karto dirbs efektyviai. Efekty-
viai dirbanti komanda pradeda formuotis tik ja subtrus. Kiekvienas
zmogus j komandq atsineSa savo individualig patirtj. Kiekvienam
nariui komandinio darbo pradzioje kyla jvairiy klausimy, i kuriuos
jis iesko atsakymuy. Kaip nurodo Scholtesas ir kt. (2003), daZnai Sie
klausimai nebtina tiesiogiai susije su paskirty funkcijy atlikimu arba
pagrindiniu komandos tikslu. Taigi turi praeiti tam tikras laikas, kad
kiekvienas Zzmogus atsakyty j jam iskilusius klausimus. Vyksta ne-
iSvengiamas komandos formavimasis (Scholtes ir kiti, 2003; Stewart
ir kiti, 1999). Paprastai skiriamos keturios komandos formavimosi
stadijos (4 pav.). Zinant, kokios $ios stadijos yra ir kokie komandos
nariy poreikiai kiekvienos stadijos metu, galima i$ anksto laukti ir
tiketis bei pasiruosti tam tikriems komandos nariy tarpusavio santy-
kiy ypatumams komandai tampant visaverte rinkos dalyve.

Pirmoji stadija - formavimasis (apsipratimas). IS pirmo zvilgs-
nio naujas kolektyvas atrodo dalykiskas bei organizuotas, taciau $ia-
me etape pasigendama tikro tiksly ir darbo metody aptarimo, svars-
tymo. Karybingo, jkvepian¢io darbo dar néra ir negali bati. Zmonés
stebi vieni kitus, tyrinéja, vertina pagal iSvaizdg, laikyseng, manieras,
akivaizdZius sugebéjimus. Jie daznai iSgyvena pasididziavimg, kad
tapo komandos nariais, yra optimistiskai nusiteike bei bando jvertin-
ti, kiek noréty ir galéty sau leisti pasinerti j bendra veikla ir bendra-
vimg. Daznai Zmonés nuoggstauja, ar jiems tai pavyks. Jie néra tikri,
ar kiti komandos nariai juos priims. Nerimgq ir baime didina tai, kad
zmones tiksliai nezino, ko i8 jy tikisi kiti, jiems ne visiskai aisku, kaip
atlikti paskirtas uzduotis. Ta¢iau daznai jie linke slépti $iuos jausmus,
bando pasirodyti autoritetingi. ISgyvenama jtampa trukdo atvirai
kalbeéti apie save ir pasakyti, ko tikimasi i§ komandos. Nors koman-
dos nariai bendrauja ribotai, jie vis tiek domisi savo kolegomis, jsi-
klauso vieni j kitus, numato vaidmenis. Ir tik patyres pasitenkinimo
jausma dirbti komandoje Zmogus pradeda jaustis gerai.

Pasak Scholteso ir kity (2003), formavimosi (apsipratimo) stadi-
jos metu, kuriant pasitikéjima tarp komandos nariy, reikéty sudary-
ti saglygas komandos nariams geriau pazinti vieniems kitus; pateikti
tikslius nurodymus, darbo kryptis; komandos narius jtraukti j plany
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sudaryma, komunikacijos sistemos karima; padéti zmonéms atsakyti
iklausimus: , Ko jie tikisi i§ manes?”, ,Koks mano tikslas?”, , Ar as no-
riu priklausyti Siai komandai?”, , Ar a$ priklausau $iai komandai?”.

Antroji stadija - diferenciacija. Ja dar galima pavadinti priesta-
ravimy arba ,artimos kovos” stadija. Ji pasireiskia piktinimusi bei
nesusipratimais. Bidamas komandos dalimi, zmogus pajunta, kad
turi atsisakyti tam tikry asmeniniy poreikiy. Kiti komandos nariai
tarsi nurodo, kuriose srityse ir kg Zzmogus turéty aukoti. Stewartas
ir kiti (1999) teigia, jog tuomet Zmogui kyla noras pasipriesinti kity
itakai. Del $ios priezasties komandos nariai gincijasi, jtikinéja vienas
kita. Nebelieka maloniy tarpasmeniniy santykiy, buvusiy formavi-
mosi (apsipratimo) stadijoje. Komandos nariai patiria daug neigiamy
emocijy, jiems nemalonu bendrauti. Atsiskleidzia Zmoniy trakumai
ir pranasumai. Jtampa dar gali padidinti ir tai, kad susidare su uz-
duotimis komandos nariai pastebi, jog jos kitokios arba sunkesnés,
negu jie tikéjosi (Scholtes ir kt., 2003).

Daugelis komandy patiria , perversmo” laikotarpj, kai vertinami
lyderiai ir juy indélis, formuojasi grupuoteés, klanai. Tada atviriau is-
sakomi priestaravimai. Asmeniniai santykiai jgauna prasme. Kartais
smarkiai kovojama dél lyderysteés, tam prireikia atitinkamy asmeny-
bés savybiy. Paskirstomi, priimami, tikslinami bei bandomi papildy-
ti tam tikro turinio vaidmenys, todél organizuojant komandos nariy
susitikimus arba susirinkimus batina sudaryti visiems vienodas sg-
lygas iSsakyti savo nuomone, apginti savo pozicijas. Scholtesas ir kt.
(2003) teigia, kad diferenciacijos stadijos metu reikia padéti zmogui
atsakyti i klausimus: ,Kiek a$ galiu daryti jtaka Sioje komandoje?”
bei , Kas ¢ia yra lyderis?”

Konfliktai yra nemalonts, taciau batini (Stewart ir kt., 1999). Jei
konflikty nebus arba jy bus per mazai, komandos nariai uzgniau$
neigiamus jausmus, kylanc¢ius dél egzistuojanciy skirtumy. Véliau
Sie neigiami jausmai vis tiek kils ir grazins komanda j diferenciaci-
jos stadija. Taciau jei priestaravimy ir konflikty bus per daug, gali
suirti komandos nariy tarpusavio santykiai, ir komandos nariai gali
nebegaleti kartu dirbti. Geras Zenklas - kai gin¢ydamiesi komandos
nariai pradeda svarstyti, kaip pasiekti sutarimg. Tai rodo, jog ne-
sutarimai nebuvo beprasmiai. Issprende konfliktus komandos na-
riai pasijunta artimesni vienas kitam, pagerina tarpusavio santykius
(Stewart ir kt., 1999).
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Formavimosi (apsipratimo)

I stadija stadija

\ 4

Diferenciacijos

11 stadija stadija

\4

Integracijos

111 stadija stadija

\4

Brandos

IV stadija stadija

4 pav. Komandos formavimosi stadijos.

Trecioji stadija - integracija (normalizavimasis). Tai efektyvaus
darbo etapas. Komandos nariams pavyksta suderinti priestaravimus,
iskilusius praeitame raidos etape. Komanda jgyja sékmingo proble-
my sprendimo ir iStekliy panaudojimo patirtj. Darbuotojai vis daz-
niau didZiuojasi priklausydami ,komandai nugalétojai”. Komanda
suformuoja veiklos ir bendravimo normas, pasiskirsto vaidmenimis,
tikslina veiklos uzdavinius. Darbuotojai jau nebekonkuruoja, o ben-
dradarbiauja, todeél jiems malonu vel kartu dirbti. ] problemas ziarima
realistiSkai, jos sprendziamos kurybiskai. PabréZiamas tinkamai, pro-
duktyviai leidziamas laikas. Vadovavimo funkcijos po truputj perlei-
dziamos kitiems zmonéms atsizvelgiant j iskylancius uzdavinius.

Scholtesas ir kiti (2003) teigia, jog Sioje stadijoje svarbiausia, kad
komandos nariai patikéty, jog jie gali i8spresti iSkilusius sunkumus
nenuvertindami ar nepazemindami kurio nors vieno komandos na-
rio. Visi nariai yra vienodai svarbis, todél jie jaucia, jog komanda
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yra vieninga, susitelkusi. Siame etape reikia padeéti zmogui atsakyti i
klausimus: , Kaip mes konstruktyviai spresime konfliktus?” bei , Ar
musy komanda yra vieninga?”.

Integracijos (normalizavimosi) stadija pasizymi tuo, kad ko-
mandos nariai, jausdami savo priklausyma susitelkusiai komandai,
labiau stengiasi dirbti, nebijo eksperimentuoti, imasi jvairiy prie-
moniy produktyvumui bei darbo nasumui padidinti. Kritika i§sako
konstruktyviai. Komandos nariai pasitiki vienas kitu, todél prade-
da dalytis ir asmeninémis problemomis. Jie vis dazniau pajuokauja,
siekdami darniy komandos nariy rysiy (Scholtes ir kt., 2003).

Ketvirtoji stadija - branda. Sioje fazéje nusistovi komandos na-
riy santykiai, kai Zmoneés supranta vienas kita i$ puses zodzio ar aps-
kritai be Zodziy, siekdami bendro tikslo. Vyrauja tvirti komandos
nariy rysiai. Visi komandos nariai yra jgije lyderiavimo ir narysteés
igidziy. Zmones priimami ir vertinami pagal nuopelnus, o ne pagal
pretenzijas. Santykiai igyja neformaly pobudi ir teikia pasitenkinima.
Asmeniniai nesutarimai greitai iSsprendziami. Kartais net i5 anksto
numatoma, jog gali kilti problema, ir stengiamasi imtis prevenciniy
priemoniy, kad ji nekilty. Komanda nustato aukstus laiméjimy stan-
dartus ir pasiekia puikiy veiklos rezultaty, sugeba vertinti savo vei-
kla, analizuoti klaidas, i$ ju mokytis, nustatyti kylanc¢ias problemas
ir pati jas spresti. Komanda gerbia kiekvieno nario pastangas siekti
bendro tikslo, $vencia sékme. Scholtesas ir kt. (2003) mano, jog Siame
etape svarbiausias klausimas, i kurj reikia padéti atsakyti komandos
nariams, - ,Ar mes pasieksime tiksla?”

Siai stadijai badinga komandos branda, pasiekiama per kelerius
itempto darbo metus. Ypatingas vaidmuo tenka komandos vadovui.
Jis tikslina uzduotis, sitlo veiksmuy seka, kelia orientyrus, skatina
Zmones tarpusavyje ar¢iau susipazinti. Pasiekusios brandos stadija
komandos yra produktyvesnés uz tas, kurios $ios stadijos néra pa-
siekusios (Stewart ir kt., 1999).

Taciau dél jvairiy priezaséiy ne visos komandos pasiekia brandos
stadijg. Gali bati, kad komanda, dar nepasiekusi brandos stadijos, pa-
sieké numatyta tikslg ir Zmonéms néra butinybés toliau dirbti kartu.
Tai planuotas komandos isirimas. Gali bati ir neplanuotas koman-
dos isirimas, kai komandos nariai netikétai i$ jos pasitraukia. Kartais
komanda iSyra dél tam tikry organizacijos strukttiros poky¢iy, pa-
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vyzdziui, kompanijy susiliejimo arba etaty mazinimo. Nesvarbu, dél
kokiy priezasc¢iy komanda i$yra, $is procesas komandos nariams yra
skausmingas (Stewart ir kt., 1999). Dirbdamas komandoje, kiekvienas
jos narys igyja institucinj identiteta, t. y. pradeda save suvokti kaip
tos komandos narj. Susiformavus $iam jausmui, veikla komandoje,
t. y. procesas, bei komandos laiméjimai, t. y. rezultatas, yra teigiamy
isgyvenimy Saltinis. Komandai iSirus, Zmogus to netenka ir patiria
praradimo jausma. Stewartas ir kt. (1999) mano, jog tuomet Zmogui
padéti gali ne jvertinimas to, kg prarado, o jvertinimas to, ka gavo
budamas komandos nariu. Ateityje tai gali padéti jsitraukti i kitg ko-
manda bei sékmingai prisidéti prie jos formavimosi.

Daugelis komandy chronologine tvarka iSgyvena minétas for-
mavimosi stadijas. Tac¢iau gali biiti, jog tam tikros komandos raido-
je kuri nors stadija yra praleidziama arba stadijy eilés tvarka néra
nuosekli. Kiek trunka kiekviena komandos formavimosi stadija, pri-
klauso ir nuo pacios komandos (Stewart ir kt., 1999). Scholtesas ir
kt. (2003) sitilo komandos formavimosi stadijy kaitg vertinti ne kaip
linijinj procesa, o kaip procesg, vykstantj spirale - komanda daug
karty gali pereiti tas pacias formavimosi stadijas, taciau kiekviena
karta Sios stadijos bus kokybiskai kitokios. Autoriai nurodo, jog kar-
tais net viename susirinkime galima pastebéti visoms komandos for-
mavimosi stadijoms budingus bruozus bei stadijy kaita.

Nesvarbu, ar buriama nauja komanda, ar prie komandos prisi-
jungia tik vienas naujas zmogus, o galbut vienas komandos narys
kei¢iamas kitu, vyksta komandos formavimasis. Sio proceso supra-
timas gali padéti per daug nesureikSminti ir pernelyg jautriai nere-
aguoti j problemas, kurios komandai formuojantis yra nataralios ir
neisvengiamos, ta¢iau butinos, kad komanda tapty sutelkta ir dirbty
efektyviai.

Klausimai ir uzduotys

1. Paaiskinkite, kaip informacija, panaudota priimant spren-
dimga, jog komanda turi bati formuojama, gali bati panau-
dota sudarant komanda.

2. Pasirinkite X organizacija, kuriai keliamas Y tikslas. Api-
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budinkite, kokia yra X organizacija bei kokj Y tiksla reikia

pasiekti. Aptarkite, kokios komandos reikés X organizacijai,

norint pasiekti uzsibrézta tiksla. Atlikdami sia uzduotj, uz-
pildykite 1 lentele.

Apibudinkite ir paaiskinkite komandos nariy elgesj kiekvie-

nos komandos formavimosi stadijoje.

Pasirinkite zmoniy grupe, kurioje dirbate, ir jvertinkite, ar

jusu grupe yra komanda. Atlikdami $ig uzduotj, atsakykite

i klausimus:

e Ar grupe sudaro pakankamai mazas nariy skaicius, kad
buty galima lengvai bendrauti, organizuoti interaktyvias,
atviras diskusijas bei suprasti nariy vaidmenis bei atsako-
mybe?

e Ar grupéje yra adekvatus lygis vienas kita papildanciy
funkciniy, techniniy, problemy sprendimo ir tarpasme-
niniy jgadziy?

e Ar turite platy, prasmingg tiksla, kuriam yra jsipareigoje
visi grupés nariai?

e Ar turite sutartus veiklos tikslus?

e Ar darbo atlikimas yra prasmingai padalytas iSnaudojus
visus grupés nariy jgadZzius?

e Ar grupés nariai laiko save individualiai, ar kartu atsakin-
gais, kai vertinami pasiekti specifiniy tiksly rezultatai?
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Grupinio proceso etapai
formuojant komanda

Dauguma psichology, formuodami komandg, organizuoja gru-
pinius uzsiémimus. Tai vienas pagrindiniy principy formuojant ko-
manda dirbti bendrai. Tik veikdami kartu, dalyvaudami grupiniame
procese, komandos nariai gerai susipazijsta vieni su kitais, i§siaiskina
kiekvieno komandos nario pranasumus ir trakumus, iSmoksta kartu
atlikti paskirtus darbus bei uzduotis. Grupinio proceso metu bisima
komanda dazniausiai pereina ir ankstesniame skyriuje minétas ko-
mandos formavimosi arba vystymosi stadijas. Literattroje rekomen-
duojamos $ios pagrindinés grupinio darbo dalys, kurios uztikrina
grupiniy procesy efektyvumga formuojant komanda:

e  Trumpas susipazinimas ir grupinio darbo pradzia.

e Grupes darbo grafiko aptarimas ir grupés darbo taisykliy

jvedimas.

e Trumpas dalyviy supazindinimas su grupinio darbo kon-

cepcija.

e  Grupinis darbas formuojant komanda.

e  Grupinio proceso baigimas.

Sias dalis ir jas iliustruojancius pavyzdzius aptarsime $iame
skyriuje. Zinoma, visuomet galima pasinaudoti jvairiais profesio-
naly sitlomais patarimais konsultantams, kurie formuos komandg arba
darys poveikj komandiniam darbui. Patarimai ypac¢ naudingi, jei kon-
sultantai ar psichologai yra pradedantys ir dar ne itin patyre. Pata-
rimus galima prisitaikyti pagal poreikj - ir sudarant nauja komanda
darbovietéje, ir vykstant konsultuoti konkrecios organizacijos, kuri
samdo konsultantus, ir siekiant padidinti komandy darbo efektyvu-
ma. Thompsonas (2004) pasitlé gana apibendrintus bei jvairioms
situacijoms tinkancius naudingus patarimus.
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Turékite omenyje, kad galite susidurti su jvairiomis politinémis
ir personalo problemomis. Dazniausiai darbas prasideda nuo
pradinio susitikimo su komanda arba organizacijos vado-
vais. Konsultantui tai vienas didesniy i8$ukiy. Dauguma
organizacijy mano, kad konsultantas greitai atpazins kie-
kvieno komandos nario motyvus. Tai didelé klaida, nes
konsultantas néra susipazines su grupés normomis, jos
kaita, todeél i jo daznai per daug tikimasi. Jeigu tos viltys
nepasiteisina, konsultantui pasipila kaltinimai. Niekuomet
nereikia pamirsti, kad komandos, kai joms reikia iSoriniy
konsultanty, dazniausiai susiduria su jvairiomis politiné-
mis ir personalo problemomis. Neretai j konsultantus zitri-
ma kaip j uztaisyta ginkla.

Atlikite namy darbg. Kuo daugiau suzinokite apie komanda,
kompanija ir atskirus komandos narius. Idealiu atveju at-
likite interviu su kiekvienu nariu atskirai (telefonu ar tie-
siogiai), pasirenkite trumpa klausimyna, kokius klausimus
ruosiatés aptarti susitikimo metu, koks kiekvieno nario
pozitris | seminarus ir galimybes pasiekti tam tikry tiksly.
Zinoma, turite uztikrinti, kad nepaviesinsite Zmoniy nuo-
mones, o jei ketinate daryti kokius nors apibendrinimus,
turite apie tai informuoti kiekvieng narj. Tai bus pirmasis
juasy susitikimas su komanda, todél pasitikéjimo klausimas
yra esminis. Jei neturite tokiy galimybiy surinkti informa-
cija, tuomet bent jau gaukite informacijos apie komandos
nariy biografijas, kiek laiko jie dirba organizacijoje, koks ju
vaidmuo komandoje ir pan.

Suplanuokite fizine erdve susitikimams. Geriausia nupiesti pla-
na, kur reikia sustatyti kédes bei stalus, ir iki susirinkimo
nusiysti susitikimo organizatoriams, nes stumdyti baldus
atvykus i susitikima per vélu. Zmonés nori kalbetis su ju-
mis, o ne pertvarkyti kambarj. Esminiai patalpos reikalavi-
mai: gana erdvi, kad zmonés jaustysi patogiai, kédes, ku-
rias bty galima pakelti, apskriti staleliai maZoms grupeéms,
apskritas arba pusiau apskritas stalas didelei grupei; popie-
riaus ir raSymo priemoniy kiekvienam nariui, lenta, reike-
ty turéti skaitmeninj arba paprastg projektoriy. Jei grupés
nepazjstate, paprasykite segéti korteles su vardais.
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Paaiskinkite, kas esate ir kodél cia esate. Pradékite susitikima
nuo prisistatymo. | jus bus Zitarima kaip j pasalinj, todél
tai sukuria jtampa. Zmoneés daZnai jauciasi jsitempe, jtaras
ir gynybiski dél to, kas vyksta. Jus turite aiskiai ir i$ karto
pasakyti, jog esate tam, kad pagerintuméte grupés veikla,
procesa ar valdytumeéte grupeés susirinkimo procesa, kad
nariai galéty kuo geriau iSnaudoti susitikimui turimg laika
(jei esate pakviestas kaip susirinkimo vedéjas) ir kad neke-
tinate kistis j esminius sprendimus (kad valdysite ne rei-
kalus, o patj reikaly aptarimo procesa). Jei esate pakviestas
kitiems tikslams (pvz., komandai formuoti), taip pat turite
aiskiai jvardyti savo vaidmeni ir tikslus. Be to, labai svarbu
aiskiai pasakyti, kas jus pakviete atvykti. Nemanykite, kad
jasy kvietimas buvo aptartas su grupe (taip gali ir nebuati).
Kai kurie zmones gali buti nusiteike labai priesiskai. Galite
normalizuoti padeétj pateike statistika, kaip iSoriniai konsul-
tantai padeda grupés susitikimams apskritai ir kiek, tyrimy
duomenimis, tai veiksminga. Tikslas - suteikti grupés na-
riams pasitikéjimo, kad esate kvalifikuotas atlikti $j darba.
SuZinokite, iSsiaiskinkite, kas yra grupé. Jau zinote, kas yra kie-
kvienas narys, taciau grupé grei¢iausiai turés savo atskira
asmenybe. Jei grupés nariai nepazjsta vienas kito, reikia
skirti laiko jiems prisistatyti ir susipazinti. Jei grupés nariai
pazista vienas kitg, jiems gali buti nuobodu klausytis, kaip
kiti jums pasakoja apie save. Todél gali buti naudinga stra-
tegija, kai nariai pristato vienas kita (pvz., papsakoja apie
zmogy, sédintj jam i$ kairés). Tai jdomu, nes suZinoma,
kaip kiti vertina grupés narj, be to, tai dazniausiai veikia
kaip ,ledlauzis” ir pasalina jtampa, nes Zmonés paprastai
sédi prie ty Zmoniy, kurie jiems patinka, todél kaimynus
pristato labai teigiamai.

Naudokite esmines taisykles. Jei turite laiko, pasitlykite gru-
pei paciai nustatyti darbo taisykles; jei neturite laiko, sura-
Sykite jas ant lentos ir su grupés nariais trumpai aptarkite.
Taisykliy pavyzdZziai: kiekvienas asmuo iSbtina visa susi-
tikimo laika; nustatomas darbo grafikas; jokiu filosofiniy
diskusijy; nevertinti idéjy tol, kol nebus tam skirtas laikas,
ir pan. Konsultantui sunkiausia priversti narius laikytis ty
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taisykliy. Taisyklés daznai lauzomos ir konsultantai linke
ignoruoti tokj elgesi. Taciau privalu save stebeti ir demons-
truoti, kad taisykliy lauzymas nebus toleruojamas. Tai rei-
kia daryti i§ karto nuo pat susitikimo pradzios.

Susidarykite susitikimo darbotvarke. Geriausia, jei dar iki susi-
tikimo darbotvarke gauna kiekvienas grupés narys. Jei ne,
nusprendziama, kad bus aptariama ir kalbama apie A, B ir
C. Jei manote, kad kils jvairiy diskusijy ir su tais dalykais
nesusijusiy klausimy, paskirkite iek tiek laiko susirinkimo
pabaigoje.

Baikite susitikimg. Labai svarbu taip baigti susitikima, kad
visi nariai suprasty, kas buvo pasiekta ir nuspresta, kokie
zingsniai turi bati atlikti iki kito susitikimo ir koks bus kito
susitikimo tikslas (del laiko turi bati susitarta su kiekvie-
nu dalyvaujanc¢iu asmeniu). Patartina susitikima baigti
kiekvieno nario trumpa kalba, trumpai apzvelgti visas dar-
botvarkes dalis bei uzduotis, kurias tureés atlikti kiekvienas
narys. Labai naudinga paprasyti kiekvieno nario pasakyti,
kas jvyko susitikimo metu, ko jie nesitikéjo, kas jiems buvo
nelaukta (dazniausiai nariai sako jprastus akivaizdzius da-
lykus, to neisvengsite).

Sau ir grupei stenkités gauti griztamaji rysj. Sis Zingsnis yra svar-
bus, ypac jei niekada anksc¢iau nedirbote su $ia grupe. Kie-
kvienam nariui pateikite trumpa klausimyna, kuriame jie tu-
réty atsakyti j Siuos klausimus: (1) Kas susitikime vyko gerai
ir sklandziai, ka toliau reikety testi? (2) Kas susitikime nepa-
vyko ir neturéty pasikartoti? (3) Kas siame susitikime nejvy-
ko ir ka reikety jtraukti i darbotvarke kitg karta? Jei su grupe
susitiksite dar kartg, atsakymus turétumete apibendrinti ir
iSplatinti grupés nariams (Thompson, 2004, p. 308 - 311).

Prie$ pradedant nagrinéti atskiras komandos formavimo grupi-

nio darbo dalis, reikia atkreipti démesj i pagrindinj instrumenta, arba
metodg, kurj psichologai dazniausiai taiko kurti grupinio proceso
salygoms - tai komandiniai Zaidimai, arba pratimai, kartais vadinami
vaidmenuy zaidimais. Yra daug pratimy ir veikly, kurias treneriai,
psichologai, konsultantai gali pasitlyti organizacijoms, siekdami su-
kurti i komanda orientuotus darbo procesus ir aplinka. Komandiniai
zaidimai (Nilson, 1993) yra bet kokie pratimai, iliustracijos, pasakoji-
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mai, veiklos, kuriuos konsultantai gali pritaikyti jvairioms grupéms
arba atskiriems Zzmonéms, norédami geriau pademonstruoti idéjas,
kaip komandos dirba.

Dauguma komandiniy Zaidimy yra organizuoti taip, kad reika-
lauty i§ darbuotojo zodinés arba rasytineés reakcijos, itraukty juos i
tam tikrg veiklg arba paskatinty pakeisti pozitrj j tam tikrus daly-
kus. Zaidimai gali padeti sukurti pasitikéjima, bendravima, gali pa-
deti iSvengti pyk¢iy ir nesusipratimy dirbant kartu, komandos na-
riams gali padéti tarpusavyje susiderinti. Todél Sioje knygoje daug
démesio skiriama komandiniy zaidimy arba pratimy pavyzdziams.

Zaidimai gali padeti sukurti Zaismingumo, kolegialumo ir ben-
dry vertybiy atmosferg, gali padéti ,pralauzti bendravimo ledus”
pradedant mokymo seminarus. Zaidimai gali paskatinti komandos
narius labiau jausti ir dometis savo emocijomis, padeda iSmokti jas
konstruktyviai valdyti. Jais galima apibendrinti mokymosi patirtj ir
iliustruoti pavyzdzius, suformuoti analogijas tarp to, ko mokoma se-
minary metu, ir to, kas daroma darbe.

Nors Sioje knygoje pateikiame jvairiy komandiniy pratimy
pavyzdziy, tai nereiskia, kad konsultantai privalo butinai tokiais
pratimais naudotis. Galima sugalvoti savo zaidima arba pasirinkti
i$ kity literattiroje pateikty pavyzdziy. Literatiiroje pateikiamos ir
kai kurios nuorodos, kaip pasirinkti komandinius zaidimus, kokius
naudoti (Nilson, 1993):

e Isitikinkite, kad Zaidimai iliustruoja tuos akcentus, kuriy
planuojate mokyti komanda ir kurie atitinka mokymo arba
seminaro tikslus.

o Isitikinkite, kad zaidima galima atlikti toje erdvéje ir per tg
laikg, kuris jums skirtas.

e Naudokite tik tuos Zaidimus, kuriuos labai gerai mokate,
zinote, ka pabrézti, kaip organizuoti diskusija.

e Pries mokymus isbandykite zaidimus patys, numatykite, su
kokiomis problemomis galite susidurti - sabotazu, instrukcijy ne-
supratimu, skundais, iSsiSokimais - numatykite btadus, kaip su tuo
tvarkysites.

o Keiskite ir pritaikykite zaidimus konkretiems dalyviams ar

situacijai. Vykstant zaidimui, bukite lankstis ir numatykite kelis
zingsnius | prieki.
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Dabar sugrizkime prie anksciau isskirty grupinio proceso etapy
ir juos panagrinékime iSsamiau.

SusipaZinimas ir grupinio darbo pradZia. Kaip jau minéta anks-
¢iau, grupinio proceso vadovai (organizacijos psichologai ar kon-
sultantai) pirmiausia turéty prisistatyti ir pasitalyti visiems grupés
dalyviams susipaZinti. SusipaZinimas gali bati labai trumpas - kie-
kvienas dalyvis pasako savo varda - arba ilgas, jei siekiama vienas
kita pazinti geriau. Toliau pateikiami susipaZinimo pratimy bei ko-
mandiniy zaidimy, skirty komandos nariams pazinti, pavyzdZiai.

Tikslas

1. Isiminti visus vardus;

2. Isiminti arba uzsirasyti, kokias savybes nurodé kiekvie-
nas dalyvis;

3. Atkreipti démesj j neverbalinius signalus, liudijanc¢ius
tas dalyviy savybes, kuriy jie nejvardijo (pvz., instrukcijy
laikymasi ir pan.).

Instrukcijos,
procediira
ir reko-
mendacijos
konsultan-

tams

Instrukcija dalyviams: ,,Dabar kiekvienas i$ eilés pasakys
savo varda, o paskui - kas jo arba jos asmenybéje pade-
da jam bendrauti (dirbti komandoje ar kt.) ir kas truk-
do. Kalbédami atkreipkite démesj, kad reikia pasakyti
ne iSorines aplinkybes, o asmenines savo savybes. Pvz,,
nereikia kalbéti taip: ,, Bendrauti (dirbti komandoje) man
trukdo tai, kad reikia turéti reikaly su kvailais Zmonémis.
Geriau sakyti: ,Man trukdo nepakantumas Zzmonems, kai
jie nesupranta manes i$ puses zodzio” arba ,Man trukdo
nesugebéjimas taip suformuluoti savo mintis, kad mane

suprasty bet kuris asmuo, net ir nelabai intelektualus.”
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Taigi kiekvienas pasako dvi savo savybes - viena, kuri
padeda, ir vieng - kuri trukdo. Bet tai dar ne viskas. Prie$
tai, kol kiekvienas pradeda kalbeéti apie save, jis turi pa-
kartoti savo kaimyno zodzius. Pvz., ,Mano kaimyno var-
das Klemensas ir jis mano, kad jam bendrauti padeda tai
ir tai, o trukdo - tai ir tai.” Reikia kuo tiksliau pakartoti,
ka pasaké jasy kaimynas ir nepridéti nieko nuo saves.
Negalima sakyti, pvz.: ,Klemensas mano, kad jam truk-
do impulsyvumas, o padeda geranoriskumas, nors as to
nepasaky¢iau...”

Taigi kas nors, tarkim, Klementina, pakartoja Klemenso
zodzius, o tada kalba apie save. Kitas pakartoja, ka sake
Klementina, ir kalba apie save. Paskutinio dalyvio Zo-
dzius pakartos tas, kuris prisistaté pirmas. Taip ratas uz-
daromas: , Ar turite kokiy nors klausimy?”
Rekomendacijos konsultantams: Daznai dalyviams kyla
klausimy, ar reikia pakartoti visy pries$ tai buvusiy daly-
viy Zodzius, ar tik vieno paskutinio. Tas, kuris pateike tokj
klausima, grei¢iausiai yra dalyvaves kituose seminaruose
ir dares panasias uzduotis. Toks klausimas taip pat gali
isduoti zmogy, kuris nelabai démesingai klausosi instruk-
cijy. Taciau konsultantas jokiu badu neturi priekaistauti.
Reikia tik dar karta pakartoti instrukcija ir pavyzdZzius
su Klemensu ir Klementina. Vardus galima pasirinkti ir
kitus, taciau batinai tokius, kuriy néra tarp grupés daly-
viy, kad baty iSvengta bet kokiy neteisingy interpretacijuy.
Nukrypimas j grupéje nesancius asmenis padeda sukurti
saugumo ir humoro aplinka.

Tada konsultantas klausia dalyviy: ,Na, kas yra pasiren-
ges pradeti?” Pirmas gali pradeti tas, kuriam atsibodo
samprotavimai apie Klemensg ir Klementing. Tai gali btti
nekantrus dalyvis, kuriam budinga greita orientacija ir

(arba) kuris mazai domisi kitais, ypac jeigu jie ne i$ karto
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Lenteles tesinys

supranta instrukcijg. Taip pat tai gali bati dalyvis, kuris
nori palaikyti trenerj. Ir galiausiai tai gali bati Zmogus,
kurj pasitlo pats treneris. Paprastai geriausia rinktis ta,
kuris nuo pradziy atrodo susidoméjes ir geranoriskas. Tai
- psichologinis atrankos kriterijus.

Geriausia, kad pradéty Zmogus, sedintis ne prie pat tre-
nerio, nes tuomet treneris mato eigg ir gali procesa patiks-
linti: neleisti kartoti savybiy bei vardyti iSoriniy, ne psi-
chologiniy savybiy, pvz., jaunas amzius, nelabai aukstas
statusas, tylus arba garsus balsas, silpna klausa ir t. t. Jei
procediira nevyksta taip, kaip reikia, treneris gali persesti
ireikiamgq vietq ir parodyti, kaip daryti.

Prisistatymo procediirg reikia baigti apibendrinimu: ,Mes
pamateéme, kad tos pacios savybes vieniems Zmonéms pa-
deda vadovauti, o kitiems trukdo. Pvz., emocionalumas
kai kuriems padeda, o kai kuriems trukdo; jsitikinimas
savo pozicija taip pat gali turéti priestaringa efekta” arba
+Mes pamatéme, kad misy grupéje daugeliui padeda
sugebé¢jimas klausytis (Siuo momentu treneris turi i§ ei-
lés pazvelgti i tuos, kurie jvardijo $ig savybe kaip savo),
o daugeliui trukdo nekantrumas (zvilgsnis i atitinkamus

dalyvius), nedémesingumas (zvilgsnis) ir t. t.”

Trukme

Apie 10-15 minuciy (priklauso nuo dalyviy skaiciaus).

2 pratimas

Didis vardas

Tikslas

Geriau dalyviams pazinti vienas kitg.

Instrukcijos,
procedira,
rekomen-
dacijos kon-

sultantams

Instrukcija dalyviams: ,Zinoma, kad senovéje zmogaus
vardas rei$ke daugiau nei paprasc¢iausia pavadinima. Pro-
téviai mane, jog tam, kad gimty Zmogus, i moters king turi
grizti kurio nors mirusio giminaicio siela. Burtais spédavo,
kuri siela grizo, ir kadikiui duodavo tg varda. Vardas ir sie-
la yra neatskiriamai susije. Auga siela, keiciasi ir Zzmogaus
vardas. Ir visg gyvenima Zmogy veda tam tikros jéegos,
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ikanytos jo vardo skambesyje. Sios jégos padeda nugale-
ti sunkumus, pazinti dziaugsma, jkvepima, iSmintj. Sios
jégos - zmogaus augimo variklis. Tac¢iau vardas gali bati
ir pavojy $altinis, nes vardo skambesyje yra jégos, kurias
neprotingai naudojant, nekreipiant j jas démesio, galima
sugriauti karybingaji prada. Tac¢iau iy jégy priémimas,
démesys joms padeda jgauti ypatinga jega.

Pavyzdziui, vieno Ryty $aliy princo vardas buvo Dzum-
beras. Stengdamasis atspéti savo vardo paslépta prasme,
jis svarsté apie pirmaja vardo raide D. Jis suprato, kad per
gyvenima ji veda dvasingumas, démesingumas, darbstu-
mas, o vidinio darbo ir ypatingo démesio reikalauja jo dir-
glumas ir didysté. Pasvarstykime ir mes apie savo didingy
vardy paslépta prasme. Pirmiausia atskleiskime savo var-
do pirmojo garso paslaptj. Kas mus veda gyvenime (i$ tos
raidés)? Ir Kas reikalauja ypatingo mtsy démesio? Pvz.,
, A8 Albina, ir man j pagalba visuomet ateina Atkaklumas
ir Atsakingumas. O prisiminti turiu tai, kad kartais banu
Abejinga ir Agresyvi.” Taigi turite laiko (uzrasykite ir pa-
sakykite), kad suprastumeéte prasme, paslépta jasy vardo
pirmajame garse.”

Tam skiriamos trys minutes. Tada visi dalyviai pasidalija
savo atradimais. Tada vedéjas tesia: ,Acit jums uZz atvi-
rumga ir nuosirdumg. Vardas - tai ne tik paprastas garsy
saskambis. Kiekvienas vardo garsas yra savo ypatingoje
vietoje, nes jie kartu sukuria kazka ypatingo, nepakarto-
jamo, visybisko ir vertingo. Dabar pameéginkime suprasti
kiekvieno miisy vardo garso reikéme. Stai, kaip tai padare
princas Dzumberas: ,A§ Dzumberas. AS neSioju grazy ir
didj varda. Ji man dave gimus ir apdovanojo mane Darbs-
tumu, Smalsumu, UZsispyrimu, Minties galia, Budrumu,
Energija, Rizikos pomeégiu, Atkaklumu, Santarumu.” Tai-
gi, kokiomis vertybémis ir pranasumais jus apdovanojo

jasy vardas? Uzrasykite.”
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Svarbu nepamirsti padekoti dalyviams uz atviruma ir

nuosirduma.

Diskusijos

klausimai

1. Kokius jausmus patyréte ,zaisdami” su savo vardu?

2. Ka naujo suzinojote apie save ir kitus zaisdami Siuos
zaidimus?

3. Pratimy aptarimo linijos:

A: Vardas mums duotas nuo gimimo, mes jo nesirinkome.
Mes ji turime priimti arba nepriimti. Kai kas didziuojasi
savo vardu, daug zino apie ji. Apie jo kilme, reiksme, cha-
rakterio savybes, kurias slepia vardas. O kai kurie Zzmones
naudojasi savo vardo i$vestiniais vardais, kurie net i$ tolo
neprimena jo tikrojo vardo. Kaip atnaujins tokio zmogaus
gyvenima Sis pratimas?

B: Kaip vardas gali pabrézti masy individualuma ir uni-
kalumga? Pasirodo, kai j savo vardo reik§me mes jdedame
savo norus, svajones, patirtj, asmeniniy pergaliy galimy-
bes ir rezultatus, suvokiame savo unikalumg ir nepakar-
tojamuma.

C: Kito Zmogaus vardas - tai mjsle, paslaptis. Pamate sve-
timo vardo paslépta prasme, mes galime nelauktai atvers-

ti sau kito Zmogaus sielos neiSmatuojamus turtus.

Trukme

30 minucdiy.

3 pratimas

Asmeninis herbas

Tikslas

Dalyviams geriau pazinti vienas kitg bei pacius save.

Instrukcijos,
procedira,
rekomen-
dacijos kon-

sultantams

Ivadinis pasakojimas prie$ uzduotj: ,Pasakojama, kad prin-
co DZumbero mokytojas buvo jo tévo viziris. Pirma karta
paémes Dzumberg ant ranky, viziris i$tare tokius zodzius:
, O karaliau! Tesaugo Dievas jo gyvybe! Tegul btina tavo
stinus laimingas ir palaimintas per amzius. Tegul baina jam
padovanoti asilo sumanumas, $uns istikimybé ir skruzde-
lés jega.” Valdovo dvarininkai, isgirde tokius ZodZius,
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sumiso: ,Kaip tu galéjai prakeikti karaliaus sany?” O vizi-
ris, jiems atsake: , A$ visai neprakeikiau karalaic¢io. Jei no-
rite, galite patys tuo greitai jsitikinti. Perveskite asilg per
bala taip, kad jis visas suslapty ir iSsivolioty purve, o po
to liepkite nusausinti pelke. Jei jums pavyks priversti asila
antra karta pervesti $iuo keliu, tai asilas kvailas. Atimki-
te i§ vargso iSsekusj alkang $unj ir atiduokite turtuoliui.
Tegul $is primaitina Sunj iki soties. O po to tegul abu pa-
Saukia Sunj. Jei Suo paliks ta, pas kurj badavo, ir nueis pas
ta, kuris jj pamaitino, vadinasi, $uo - neistikimas padaras.
Pagaukite skruzdéle, laikykite ja stiklainyje alkana, o po
to isleiskite. Jei ji nepaims nesulio, keturis kartus uz save
sunkesnio, tai skruzdéle silpna, ir a5 maniau klaidingai. O
jei ne, tai kodeél jas man priekaistaujate?” Tada dvariskiai
atvedeé asilg, Sunj ir skruzdéle ir viska padare taip, kaip
liepe viziris. Visi jo zodZiai issipilde. Todél ir kiti patyre
mokytojai tobulino princo DZumbero pranasumus - su-
manuma, istikimybe ir jega.

Taip pat pasakojama, kad sumanusis Dzumberas su savo
mokytojais tyrinéjo herbus. Jis mokeési matyti herbuose
jéga ir galig, ryztinguma ir jkvépima; jis tyrinéjo tradicijas
ir karty paprocius. Atéjo laikas, ir suprates savo paskirtj
princas sukareé savo herbg, kuris véliau papuose jo skyda.
Tas herbas jkiinijo jo istikimybe namams ir giminei, vedeé
ji kelyje i karalystés kiirima ir stiprinimg, saugojo nuo
klaidy ir pavojy. Tame herbe buvo jo jéga. ISmintingas
viziris ne karta jam primine¢, kad skyda su herbu turi lai-
kyti stiprios rankos. Kaip manote, kas buvo pavaizduota
Dzumbero herbe? Turbut atspéjote, kad tai buvo asilas,
$uo ir skruzdele.

Atéjo laikas ir mums sugalvoti savo herbus ir uzdeti juos
ant savo skyduy.”
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Instrukcija dalyviams: ,Sugalvokite tris gyvianus, jka-
nijancius jums svarbias jlisy gyvenimui savybes, galbut
jasy paskirtj, jasy giminés jegg. Pavaizduokite juos savo
skyduose, susiekite juos jvairiais elementais, papuoskite
taip, kad i8eity jasy herbas.”

Aptarimo instrukcija: ,Mes laikome rankose galingas sau-
gos priemones, jégos ir jkveépimo Saltinius - jasy herbus.
Juose - iSmintis ir jzvalgumas, asmeniné patirtis ir anks-
tesniy karty patirtis. Sie herbai atspindi jasy siekius ir gy-
vybigkai svarbias vertybes. Pasizitrekite j savo herba i$
toliau (per iStiesta ranka), pasigerékite juo.

Perduokite savo herba savo kaimynui i§ desinés. Dabar
jasy rankose kolegos herbas. Pazitrekite, koks jis jdomus.
Kiek jame isminties, jegos, lukesc¢iy ir vil¢iy! Koks gilus
pasaulio matymas, kokie auksti tikslai ir siekiai, kokia i3-
mintinga patirtis. [démiai paZzitrékite j §j herbg. Kazkas
jame yra bendro su jisy paties herbu.”

Zaidéjai perduoda ratu savo herbus ir perziari kolegy
darbus. Kai herbai apsuka ratg ir grizta pas savininkus,
vedéjas gali pasitlyti papasakoti apie savo herbus. Po pa-
sakojimy vyksta aptarimas.

Diskusijos
klausimai

e Kaip jums patiko kity herbai?

* Ar galesite panaudoti tai komandos darbe?

* Kokius jsptidZius paliko $is zaidimas?

* Apie ka jis paskatino susimastyti?

* Ka naujo suzinojote apie save ir kitus?

* Kuo 8ios zinios ir patirtis bus naudingos komandos
darbui?

Galimos aptarimo linijos:

 Zmogus panadus i deimantg - jis turi daug briauny. Ir
jeigu mes paZzjstame savo kolega tam tikru budu, dar ne-
reiskia, kad ji gerai pazjstame.
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Visada yra vietos naujiems atradimams. Visada galima
atrasti kitame Zmoguje naujy bruozy - tai, kas stiprina
komandos dvasig, skatina dométis vienas kitu.

* Komanda - lygiaverc¢iy Zmoniy grupe. ViduramzZiais
kiekvienas lygiavertis zmogus turéjo didj varda ir savo
herba. Visa tai turime ir mes. Mes turime viska, kad gale-
tume efektyviai dirbti komandoje.

Priemonés | Vienkartines léksteés, kurios bus skydai herbams piesti;
Spalvoti piestukai, kreideleés ar flomasteriai.

Trukme 15 minuc¢iy herbams kurti, 60 minuciy aptarti.

4 pratimas | Geryjy medziy vaisiai

Tikslas Gilinti dalyviy supratima apie partnerius (komandos
narius ar seminaro dalyvius), taip pat ,apsildyti” grupe,
pradeti formuoti pripratimq prie Zaidybines uZzsiéemimuy
formos.

Instrukcijos, | Ivadiné istorija: ,Senovés iSminciai sakydavo, kad kie-

procediira, | kvienas i§ musy yra gerojo medzio vaisius. Misdami sa-

rekomen- vojo medzio syvais, mes daromes vis iSmintingesni. Patir-

dacijos kon-
sultantams

dami maZzas pergales, mes lyginame jas su visos gimines
laiméjimais. O kai patiriame nesékme, kreipiamés j savojo
medzio galingas Saknis, i stipry kamiena, j Sakas, kurios
mus palaiko, neleidzia nukristi Zemyn, atsargiai nesa i
saule. Jie moko mus su padéka priimti liety ir véja, iStverti
audras ir speigg. Taigi mes - geryjy medziy vaisiai. Ta-
¢iau kokiy? Imkime ir suzinokime. Jsitaisykite patogiai,
uzmerkite akis, giliai ir laisvai jkvépkite. Mintimis per-
sikelkite j vesy parka arba zydintj vaismedZziy soda. Jus
supa daugybé medziy. Tai ir verkiancios ievos, nukare
zilviciai, liekni berzeliai, didingos egles, galingi azuolai,
kriausés, slyvos, vys$nios su sirpstanciais vaisiais... Nesku-
bédami, démesingai apzitrekite siuos medzius. [sivaiz-
duokite, kaip gera prisiliesti prie iurkscios Zieves, jkvepti

lapijos kvapo arba uzuosti gaivy vaisiy ar sulos aromata.
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Pabandykite isgirsti, ka $nabzda lapai. Suraskite savo
gimtaji medj. Geraji medj, kurio vaisiumi jas esate. Pasi-
kalbekite su juo. Patikekite, jis jus girdi. Dabar galite kiek
norite pabtti savojo medzio Sesélyje, o kai pasisotinsite
pokalbiu su juo, grizkite pas mus. Leétai ir giliai jkvepki-
te... Atmerkite akis.”

Instrukcija dalyviams: ,Pries jus spalvoti pieStukai ir po-
pierius. Nupieskite ta medj, su kuriuo ka tik bendravote.

14

Ta medj, kurio vaisiumi jiis esate!” Dalyviai piesia.

, O dabar apsidairykite aplinkui - prie$ jus dykuma. Rei-
kety ja paversti Botanikos sodu. Juk butent Botanikos
sode surinkti medziai, augalai, krimai i$ visy pasaulio
pakrasciy. Cia kiekvienam augalui galima sukurti tokj
mikroklimatg, kurio jam reikia. Suraskite ta vieta, kur
jasy medziui uzteks vietos, Sviesos ir drégmes, sesélio ar
saulés, jei jam tai btina. Galite pasodinti savo medj kity
medziy Sesélyje, galite uzkelti jj ant kalvos, kur ir vétros
siaudia, ir sauluté geriausiai ildo. Ir tegul jasy netrikdo
tai, kad jas neturite geros Zemés, kastuvo ar vandens,
uztai yra kedes, stalas, masy kambarys... Jus ginkluoti
fantazija, vaizduote. Ir, svarbiausia, Zinote savo medzio
poreikius - kokiomis salygomis jis turi augti ir brandinti
vaisius! Taigi i§destykite savo medZzius kambaryje taip,
kad atsidurtume Botanikos sode.”

Tolesneé instrukcija: , Paprastai specialistai, kurie prizia-
ri Botanikos sodo augalus, gauna arba patys pildo tam
tikras registracijos korteles, kuriose nurodomas medzio
pavadinimas, rasis, kaip ji priziareéti, kokius vaisius su-
brandina, kokie jie yra. Pvz.: pavadinimas: apelsinus ypa-
tingum; rasis: citrusiniai, jautrieji (ar kt.); priziareti: daug
laistyti, myleti, bendrauti ir pan.; vaisiai: apvalts, auksi-
nés spalvos, malonaus skonio, nors gali kartais bati Siek
tiek aitras ir t. t. Parasykite tokia registracijos kortele ir
padékite prie savo medzio.
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Dabar Botanikos sodas atveria sveciams savo paslaptis.
Pasivaiksciokit po ji, susipazinkite su visais medZiais, pa-
sigerékite jais. Kiekvienas egzempliorius yra nejprastas ir
nuostabus. Kiekvienas turi savo istorija.”

Diskusijos | ® Ar patiko, jtrauké jus zaidimas?

klausimai e Kas pasirodé jdomu, nejprasta?

* Kuri uzduotis paskatino susimastyti?

e Kokius jausmus patyréte, kai rinkotés savo gimines
medj, kai keliavote j giminés istorija?

* Kanaujo j jasy gyvenima jnese fraze: , As - gerojo me-
dZzio vaisius?”

* Kajautéte, kai kiiréte savo medj ir rinkote jo verta vieta
Botanikos sode?

e Ar buvo sunku apradyti savo medj? Jei taip, tai kodel?
* Ka naujo suzinojote apie save, apie komandos narius?
* Ko gali komanda iSmokyti $is zaidimas?

Priemonés | PieSimo popierius;

Spalvoti piestukai, kreidelés ar flomasteriai.

Trukme Po 15 minuciy kiekvienai uzduociai (piesti, ,pasodinti”,
kortelei uzrasyti), 20 minuciy aptarti.

Grupés darbo grafiko aptarimas ir darbo taisykliy jvedimas. Si
etapa galima pradéti nuo praktisky dalyky aptarimo (pvz., kiek lai-
ko truks seminarai, kada prasidés, kada baigsis, kada bus daromos
pertraukos, kokios bus nelankymo, vélavimo ir pan. pasekmeés). Po
to reikia pereiti prie , psichologiniy” normy arba taisykliy, pavyz-
dziui, psichologineés lygybés, aktyvumo ir psichologinio saugumo.
Sios trys normos yra batinos sklandziam komandos darbui ir grupi-
niam procesui mokymuy metu.

Grupiniuose seminaruose sitiloma issilaisvinti i§ visy statuso
skirtumy ir iSsaugoti psichologine lygybe. Dél to konsultantai sitlo
kreiptis vienas j kita vardu ir ,tu”. Tuomet rekomenduojama kie-
kvieno dalyvio paklausti, ar jis sutinka su $ia taisykle. Daugelio
autoriy praktika rodo, jog dauguma dalyviy sutinka vadinti vienas
kita vardu, ir tik kai kurie sako, kad jiems sunku bendrauti su kitais,
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ypac sakyti ,tu” konsultantui ar aukstesnio statuso Zzmonems. Tokiu
atveju konsultantas gali klausti: , Ar sutinkate paeksperimentuoti?
Pavyks - gerai; nepavyks - tai nepavyks”. Paprastai to uztenka. Da-
lyviy, kuriems neiSeina, sitiloma per daznai ir per daug nespausti,
nes jei per daznai bus primenama, taisyklé atrodys dirbtina, nu-
trauks grupinius procesus.

,Tu” sakymas - ne vienintelis ir ne pats svarbiausias psicholo-
gines lygybeés indikatorius. Konsultantas turi uztikrinti psichologine
lygybe sudarydamas kiekvienam asmeniui lygias galimybes pasi-
reiksti ir veikti vykstancius dalykus sudarant komanda.

Aktyvumo norma numato, kad kiekvienas grupeés narys dalyvauja
visuose siilomuose pratimuose. Konsultantas ar treneris tai gali sufor-
muluoti taip: ,Mokymuose labai svarbu ne tik igirsti ar pamatyti, bet
ir pabandyti pa¢iam. Todél visi turi dalyvauti kiekviename pratime.
Zinoma, tokia taisyklé visada turi isim¢iy. Jei kas nors jaucia, kad jam
naudingiau bati stebétoju, o ne dalyviu, gali apie tai pasakyti. Tokiu
atveju asmuo gauna uzduotj buti stebétoju, o po to duoti griztamaji
rys$j, atsakyti j masy klausimus. Ar jas sutinkate su $ia norma?”

Trecioji svarbi taisykle - psichologinio saugumo norma. Semina-
ro vedéjas gali Sig taisykle pristatyti taip: ,Mes eksperimentuosi-
me su jvairiomis technikomis ir bendravimo triukais. Kartais teks
veikti klaidy ir bandymy metodu. Svarbu, kad pasitikétume vienas
kitu ir laisvai eksperimentuotume, nebijotume suklysti. Svarbu, kad
kiekvienas zinoty, kad niekas nepasakos kitiems Zmonéms apie tai,
kokias klaidas jis padare eksperimentuodamas, ir apie tai, kaip juo-
kingai pasirodé ar pan. Sitilau i$saugoti muisy eksperimenty paslap-
ti taip, kaip mes saugome savo draugy paslaptis. Tegul viskas, kas
buvo juokinga, klaidinga ir nevykusio, lieka Siame rate. Tai dar vadi-
nama konfidencialumo taisykle. Ar sutinkate su §ia norma?”

Taip pat gali buiti aptartos ir Sios grupés darbo taisykles:

e Tiesos sakymas - nesakyti to, ko i$ tiesy negalvoji.

e Pagarba vienas kitam, isklausymas, nepertraukimas, kalbé-
jimas po viena.

e Kalbé¢jimas tik savo vardu.

e  Stop teisé - bet kuris dalyvis turi teise nuspresti, kada su-
stabdyti kalbéjima apie save (taciau tik apie save, o ne apie
kurij nors kita seminaro ar grupinio darbo dalyvi).
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e Teisé i palaikyma.

Visi komandos nariai ar seminaro dalyviai gali sugalvoti,
kuriy papildomy taisykliy laikytis, kurias jtraukti kaip konkreciu
atveju svarbias. Kiekviena grupé dirbdama gali sugalvoti ¢ia nepa-
minety, bet jai svarbiy taisykliy.

Po to, kai visi dalyviai sutinka su atskiromis taisyklémis, reko-
menduojama, kad konsultantui kiekvienas dalyvis galutinai patvir-
tinty, jog dalyviai sutinka laikytis visy normy. Tai galima padaryti
taip: , Taigi mes susitaréme dél trijy (keturiy ar penkiy, ar pan.) tai-
sykliy: mes kreipiamés i vienas kita ,tu” ir vardu, mes esame ak-
tyvis ir saugome ¢ia vykusiuy eksperimenty paslaptis... Tu sutinki
su tuo, Laimi?...O tu, Jonai?...Tu, Albinai?...” ir t. t., kol kiekvienas
grupés narys asmeniskai paliudija savo sutikima.

Trumpas dalyviy supaZindinimas su grupinio darbo koncepcija
bei seminaro ar komandinio darbo tikslais. Susipazinus ir aptarus
normas reikia apzvelgti grupinio seminaro tikslus, uzdavinius, dar-
bo principus, dalyviams isdalyti teorine medziaga, jei tokia yra pa-
rengta. Siame etape konsultantui nereikeéty per ilgai destyti grupinio
darbo uzdaviniy, nes tai gali nusibosti. Reikia kuo grei¢iau pereiti
prie suplanuoto praktinio darbo. Trenerio, déstytojo ar konsultanto
pasakojimas turi bati verzlus ir linksmas, o svarbiausia - trumpas.

Grupinis darbas formuojant komandq arba didinant darbo efek-
tyvumaq. Si grupinio darbo dalis uzima daugiausia laiko, konkreciu
atveju turi skirtingus tikslus ir metodus. Kiekvienas konsultantas,
atsizveldamas j savo darbo uzdavinius, turimus laiko isteklius bei
stadija, 8] grupinio darbo ir seminaro etapa gali uzpildyti pasirinktu
turiniu.

Dazniausiai mokslininkai skiria desimt vadovo (arba konsul-

tanto), formuojancio komandg, Zingsniy:

e Pirmas zingsnis - savo jsisgmoninty ir nejsisgmoninty tiksly
analizé (pvz., surasti atsakymus i klausimus, kodél a8 noriu
dirbti komandoje, ka tikiuosi gauti i§ komandos sau asme-
nigkai, kg noréc¢iau duoti savo komandos nariams, kokius
poreikius patenkinsiu dirbdamas komandinj darba ir pan.).

e  Antras zingsnis - kandidaty | komandq atranka. Ne kiekvienas
asmuo gali dirbti komandoje, todeél atrankos klausimas labai
svarbus.
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Trecias zingsnis - komandos nariy darbas su jsisgmonintais ir
nejsisgmonintais tikslais (pirmame zingsnyje vadovas, o da-
bar komandos nariai turi pereiti $j etapa). Jei komandos
sudarymo procesas ar seminaras néra intensyvus, tuomet
Siam zingsniui siiloma skirti bendrus komandinius uzsie-
mimus, bent karta per savaite po 1,5-2 valandos.

Ketvirtas Zingsnis - tarpasmeniniy prioritety, santykiy analizé.
Kiekviena grupé turi tendencija susisluoksniuoti i pogru-
pius, joje atsiranda populiarieji ir atstumtieji. Kad buty gali-
ma stebéti, o gal net ir kontroliuoti $j procesg, galima taikyti
sociometrijos metoda (tai gali bati ir pratimas, ir tiesioginé
diagnostiné priemoné). Sociometrijos procedira pravartu
atlikti nuolatos (viena, du kartus per metus), kad buty ga-
lima stebeti, kaip komandoje keiciasi tarpasmeniniy santy-
kiy struktara.

Penktas zingsnis - tikslingas vienybés energijos komandoje for-
mavimas (bendros terminologijos kiirimas, gero vienas kito
pazinimo, pasitikéjimo pletojimas).

Sestas Zingsnis - bendry komandos vertybiy formavimas.
Septintas zingsnis — bendro komandinio darbo techniky mo-
kymas (mokymas priimti sprendimus grupéje, mokymas
spresti konfliktus, mokymas atlikti bendrus veiksmus, mo-
kymas pasiskirstyti vaidmenimis ir pan.).

Astuntas zingsnis - komandos jvaizdZzio kiirimas.

Devintas zingsnis - komandos sutelktumo didinimas, komandi-
nés dvasios stiprinimas.

Desimtas Zingsnis - komandos veiklos prieZiiira, efektyvumo
vertinimas (Zinkevic¢-Estignejeva, 2003).

Jei seminarui ar konsultacijoms skiriama mazai laiko, tuomet

sunku tiketis, kad pavyks jgyvendinti visus desimt zingsniy. To-
kiu atveju geriausia strategija — pasirinkti vieng ar keletg zingsniy,
i kuriuos reikéty kreipti visa komandos formavimo darba. Kadangi
nagrinéjamas grupinio proceso etapas yra placiausios apimties ir ti-
kriausiai svarbiausias, jis analizuojamas visame kitame $ios knygos
skyriuje. Siame leidinyje taip pat buvo pasirinkti ne visi desimt, o tik
kai kurie komandos formavimo zingsniai: tarpasmeniniy santykiy
analize, tikslingos vienybés energijos komandoje kiirimas, bendry
komandos vertybiy karimas, bendro komandinio darbo techniky
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mokymas (mokymas teikti konstruktyvy griztamaji rysi, priimti
sprendimus grupéje, spresti konfliktus), komandos sutelktumo didi-
nimas, komandos veiklos priezitira bei komandos jvaizdzio ir rysiy
su iSorinémis grupemis klausimas. Kai kuriuos pratimus, tinkamus
viename etape, galima pritaikyti ir kity etapy tikslams.

Grupinio proceso baigimas. Si dalis yra ne maziau svarbi uz
pradinius etapus. Grupinis darbas, komandos formavimas vyksta
ne vieng dieng, o kiekvienos darbo dienos pabaigoje turéty biti ap-
tariami rezultatai.

Uzsiemimy vedéjas, pasitles dalyviams suseésti ratu, turéty pa-
sakyti (tekstas yra tik rekomendacinio pobudzio): ,Prisiminkime
visa $ia diena (visos $ios dienos darbg). Prasau kiekviena pasakyti,
kas Siandien jums buvo svarbiausia, ka suZinojote apie save ir kitus
komandos dalyvius?”

Sis aptarimas yra informacija konsultantui, ar sutampa jo ir da-
lyviy ispudziai bei nuomoné apie grupinj procesa ir jo rezultatus. Jei
niekas nepamini jokios teorinés medziagos, iSmokty teoriniy principy,
ar to, kas, konsultanto nuomone, yra svarbu, konsultantas turi pats tai
pamineéti. Ir Zinoma, konsultantas turi pats pasakyti savo jspudzius,
kuriuos padaré jam grupe, kaip komandos nariai vykde pratimus ir
uzduotis. Kiekvienoje grupéje kas nors daro jspudi, pvz.:

e iSmokimo greitis;
karybiskumas;

e humoro jausmas;

e komandiniy veiksmy suderinamumas.

Konsultantas turéty suteikti grupei teigiama griztamaji rysj.

Jei seminarai trunka keleta dieny, pabaigoje skiriama daugiau
laiko visam darbui aptarti. Po grupinio darbo konsultantas pasitilo
dalyviams prisiminti visy dieny mokymo ar komandos formavimo
ivykius ir pasakyti, ka jaucia kiekvienas dalyvis, ka jam reiskia $is
grupinis procesas, kokia tai buvo patirtis.

Per §j paskutinj pokalbj dalyviai daznai pradeda kalbéti ne i$
karto. Todél konsultantai neturéty bijoti pauziy. Treneris neturéty
nei zvilgsniu, nei Zodziais nieko skubinti. Po diskusijy konsultantas
turi padékoti grupei uz darba, uz bendra kiiryba, bendradarbiavi-
ma, uz naujas pamokas ir darbo su ia grupe atradimus.



46

Efektyvus komandy formavimas: principai, metodai, jgudziai

Jei diskusija nesklandi, sitilomi Sie klausimai:

Ka naujo suzinojau apie save?

Kuo man tai naudinga?

Ka as padariau geriausiai?

Kaip 8itas pastabas galéciau pritaikyti komandos darbe?

Remdamasis tokiais sitilomais grupinio proceso etapais, kie-
kvienas konsultantas gali kurti sau priimting darbo su komanda
modelj, siekdamas iskelty tiksly. Nesvarbu, kuris komandos kairimo
zingsnis (i$ jvade minéty desimties) yra laikomas pagrindiniu (ar
sutelkti, ar didinti jos efektyvuma, ar uztikrinti veiksnuma, ar numa-
tyti tikslus ir vizija, ar kt.), grupiniame darbu svarbu islaikyti aptarta
struktiira. Moksliniy tyrimy ir praktinio darbo rezultatai atskleidzia,
jog laikantis $ios struktiros ir dalyviai, ir konsultantai pajunta, kad
baige darba ir igijo tam tikry jgadziy, didéja pasitenkinimas grupi-
niu darbu ir jo rezultatais.

Klausimai ir uzduotys

Kam kuriant komandg naudojami komandiniai Zaidimai?
Remdamiesi skyriuje pateiktais pavyzdZiais, sugalvokite
keleta pratimy ar uzduociy, kurie padéty grupés nariams
susipazinti.

Isivaizduokite, kad esate konsultantas - grupeés vedéjas. Su-
planuokite ir savo pazjstamoje grupéje (pvz., bendrakursiy
studenty) surenkite seminarg, kuriame buty islaikyti visi
grupinio proceso etapai.
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Komandiné lyderyste

Lyderiavimas organizacinéms grupéms ar darbo komandoms
tampa viena populiariausiy ir greitai besivystanciy lyderiavimo
teorijy ir tyrimy sri¢iy. Siuo metu organizacijos daznai tikisi, kad
ju vidurinio lygio vadovai virsty komandos lyderiais, gebanciais
motyvuoti, konsultuoti, mokyti, jkvépti. Deja, vadovai nezino, kaip
ivykdyti Sia transformacija. Be to, lyderyste, kaip vieno zmogaus
itaka kitam, neretai atrodo priestaraujanti paciai komandos idéjai.
Tai vadinama komandos paradoksu: lyderiai daZzniausiai yra batini
efektyviam komandiniam darbui (kelti tikslus, koordinuoti veikla,
motyvuoti), tac¢iau kartu ir kelia grésma jos egzistavimui, nes jta-
ka gali tapti pasiprie$inimo ir manipuliacijos $altiniu (Thompson,
2005), be to, daroma prielaida, kad efektyviai dirbanc¢ios komandos
nariai patys save valdo, jiems nereikia iSorinio vadovavimo. Todél
kartais diskutuojama, ar komandoms tikrai reikia lyderiy. Vis délto
be lyderio komanda efektyviai nedirbs, bent jau neformalus lyderis
yra reikalingas (Stewart, Manz, Sims, 1999). Komandinés lyderystés
suvokimas yra labai sudétingas procesas. Mokslininkai sutinka, kad
efektyvi komandiné lyderysté yra svarbiausias komandos sekmes
veiksnys. Neefektyvi lyderysté daZzniausiai suvokiama kaip didZiau-
sia klititis komandos efektyvumui (Northouse, 2004).

Komandiné lyderysté daro jtaka komandai keturiais aspektais:

1. pazintiniu (lyderis padeda komandos nariams suprasti pro-
blemas, su kuriomis susiduriama);

2. motyvaciniu (lyderis padeda nariams pasijusti galintiems

veikti ir pasiekti tikslus nustatydamas aukstus atlikimo
standartus ir padédamas komandai juos pasiekti);
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3. emocinj (lyderis padeda komandai jveikti stresines situaci-
jas nustatydamas aiskius tikslus, uzduotis ir strategijas);

4. koordinacija (lyderis padeda koordinuoti komandos veiklas
paskirdamas nariams jy jgudzius atitinkancius vaidmenis,
siilydamas aiSkias veiklos strategijas, naudodamas grjzta-
maji rysi ir padédamas prisitaikyti prie pokyciy) (Northou-
se, 2004).

Belbinas pabrézeé ir komandos lyderio bei tradicinio lyderio

skirtumus (2 lentele).

2 lentelé. Komandos lyderio ir tradicinio lyderio skirtumai
(remiantis Dubrinu, 2007)

Tradicinis lyderis Komandos lyderis

1. Vaidina daug vaidmeny, atlieka . ) . .
bot - 1. Riboja savo vaidmenis, atlieka
neribotg vei
) _Q 2 » tik dalj veiklos (deleguoja)
2. Siekia konformiskumo .
) . 2. Skatina jvairove
3. Turi daug padéjeju .
o o | 3. Iesko talenty
4. Nurodingja ir nukreipia pavaldi- ) i
) 4. Skatina kolegas tobuleti
nius

o 5. Kuria misija
5. Kuria tikslus

Hittas teigia, kad komandos lyderis pirmiausia daugiausia déme-
sio skiria komandos karimui ir savo veikla vertina pagal tai, kaip jam
sekasi vadovauti komandai, kokia ja sukure. I$ tiesy dazniausiai auto-
riy minimi vieno lyderio ir komandinio lyderio skirtumai labai pana-
8as j tuos, kurie nurodomi tada, kai ieSkoma vadovavimo ir lyderiavi-
mo (biurokratiSkumo, poky¢iy, autokratiSkumo ir pan.) skirtumuy.

Dazniausiai nagrinéjant komandine lyderyste skiriamos trys
lyderystes struktiiros: iSorinis komandos vadovas, iSorinis fasilitato-
rius, komandos viduje iSrinktas lyderis. ISorinis vadovas paprastai
yra paskiriamas auksc¢iausios organizacijos vadovybes, turi jstatymy
numatytq valdZig, jis skiria darbus, duoda instrukcijas, komanduoja,
teikia atlygj ir parama. Komandos veikla yra valdoma paskirto lyde-
rio, o ne pacios komandos nariy. Paprastai toks vadovas néra koman-
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dos narys ir yra bent per vieng zingsnj nuo komandos darbo uzduo-
¢iy. Kita lyderystés raisis - iSorinis fasilitatorius (arba koordinatorius
ar konsultantas) - tai paskyrimas asmens, kurio funkcija - skatinti
savarankiska komandos darba. Fasilitatorius dazniausiai néra ko-
mandos narys, jis neatlieka komandos uzduociy, taciau pataria ir
konsultuoja, kad komanda savarankiskai galety atlikti jai paskirtas
funkcijas. Fasilitatorius paprastai paskiriamas organizacijos vadovy-
beés, taciau jis tik skatina komanda dirbti savarankiskai, nustatyti sau
tikslus ir jy siekti. Tokio lyderio vaidmuo - patarti, o ne kontroliuoti
ir vadovauti. Viduje iSrinktas lyderis yra komandos narys. Drauge
su visais nariais jis dirba ir kartu atlieka lyderiavimo funkcija. Jis
gali bati savaime atsirades, gali bati iSrinktas komandos nariy arba
komandos nariai gali kiekvienas uzimti lyderio pozicija tam tikram
laikui rotacijos principu. Jis geriau supranta komandos normas, san-
tykius, nei anks¢iau mineti lyderiai (Stewart, Manz, Sims, 1999).

Literattiroje pateikiami trys komandines lyderystés funkciniai
modeliai - dviejy funkcijy modelis, McGratho modelis Stewarto ir
Manzo lyderysteés poveikio komandoms modelis. Dauguma anksty-
vuju moksliniy grupiy tyrimy atskleide dvi pagrindines lyderysteés
funkcijas komandoje:

(@) padeti grupei jvykdyti uzduotis (uzduoties funkcija) ir

(b) palaikyti grupe bei jos veikla (palaikymo, tobulinimo funk-

cija).

Komandos veikla organizacijoje yra susijusi su lyderystes uz-
duoties funkcijomis, o komandos augimas - su lyderio santykiy pa-
laikymo funkcijomis. Uzduo¢iy arba komandos darbo funkcijos ap-
ima tokias funkcijas kaip stengtis atlikti darbg, priimti sprendimus,
spresti problemas, prisitaikyti prie pokyciy, planuoti, siekti tiksly.
Palaikymo ar komandos tobulinimo funkcijos gali bati tokios kaip,
pavyzdziui, teigiamo klimato kirimas, tarpasmeniniy problemy
sprendimas, komandos nariy poreikiy patenkinimas ir sutelktumo
karimas. Visos funkcijos yra susijusios. Jei komanda yra palaikoma
ir tobulinama, komandos nariai gali efektyviai dirbti kartu ir atlikti
reikalingus darbus. Jei komanda dirba efektyviai ir sékmingai, len-
gviau sukurti tinkama klimatg ir gerus santykius. PrieSingai, ko-
mandos nesékmes sukelia nesutarimus komandoje, o komandom:s,
kuriy nariai nepatinka vienas kitam, sunkiau pasiekti savo tiksly
(Northouse, 2004). Kurdamas komandos uzduo¢iy ir poreikiy pu-
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siausvyra, lyderis taip pat turi padéti grupei prisitaikyti prie iSori-
nés aplinkos. Efektyvis komandy lyderiai turi iSmokti nagrineti ir
balansuoti tarp vidiniy ir iSoriniy grupés reikalavimy ir tinkamai
veikti ka nors keisdami ar palikdami taip, kaip yra.

McGrathas sukaré modelj, kuris atskleidzia svarbiausias lyde-
rystés funkcijas, susijusias su efektyviai dirbancia grupe. Modelis
pagristas vidines ir iSorinés padéties analize ir numatymu, kada ly-
deris turéty imtis kokiy nors neatidéliotiny veiksmy arba ne. Mode-
lis i8skiria dvi lyderio elgesio dimensijas: (a) kontroliavimas - veiks-
mai ir (b) susitelkimas ties vidiniais grupes dalykais - susitelkimas
ties iSorinémis komandos aplinkybémis. Lyderis gali nustatyti,
analizuoti ar prognozuoti problemas (kontrol¢) arba gali imtis ne-
atideliotiny pastebétos problemos sprendimo veiksmuy. Lyderis gali
sutelkti démesj j grupés problemas (vidines) ir problemas uz grupés
riby (igorines). Sios dvi dimensijos lemia keturias lyderio funkcijy
rasis grupéje ar komandoje (3 lentele).

3 lentelé. McGratho komandos lyderio funkcijy modelis

VIDINES

ISORINES

KONTROLE

VEIKSMAI

Trakumy grupéje nusta-
tymas
1

Atliekami korekciniai
veiksmai
2

Aplinkos poky¢iy progno-
zavimas

3

Zalingy poky¢iy preven-
cija
4

Pirmi du kvadratai atspindi vidines komandos operacijas. Pir-
mame kvadrate lyderis nustato grupés problemas, o antrame - ima-
si veiksmuy, kad istaisyty, iSspresty pastebéta problema. Trecias ir
ketvirtas kvadratai atspindi iSorines komandos operacijas. Treciame
kvadrate lyderis analizuoja aplinka, norédamas nustatyti bet kokius
aplinkos poky¢ius, kurie galéty paveikti grupe. Ketvirtame kvadrate
lyderis veikia siekdamas uZzkirsti kelig bet kokiems negiamiems po-
kyc¢iams aplinkoje, kurie galéty paZeisti komanda. Svarbu pazymeti,
kad sios svarbiausios funkcijos nebiaitinai turi bati atliekamos lyde-
rio. Subrendusioje komandoje patyre nariai gali imtis ar pasidalyti
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su lyderiu Siomis funkcijomis. Svarbiausia $iame modelyje tai, jog
lyderis turi daryti bet ka, kad pasirtpinty nepatenkintais grupés po-
reikiais. Jei grupés nariai patenkina dauguma grupés poreikiy, tuo-
met lyderiui lieka labai mazai lyderiavimo veiklos (Northouse, 2004;
Hackman, Walton, 1986).

Funkciniai modeliai buvo sukurti, norint praktiskai atsakyti i
klausimg, kokias funkcijas turi atlikti lyderis, kad padéty koman-
dai veikti efektyviai. Lyderis stengiasi pasiekti komandos tikslus
analizuodamas vidine ir iSorine padétj ir pasirinkdamas bei atlik-
damas tinkamus veiksmus, uztikrinancius efektyvy komandos dar-
ba. Be to, lyderis, nustatydamas vidines ir iSorines problemas, turi
protingai atskirti, kurias problemas sprendziant reikia jsikisti ir pri-
imti tinkamiausia sprendima. Tinkamas sprendimas priklauso nuo
aplinkybiy ir nuo to, ko reikia, kad komanda veikty efektyviai. Geri
lyderiai geba nustatyti, kokios lyderio intervencijos reikalingos (jei
reikalingos), kad problema bty i$spresta (Northouse, 2004).

Stewartas ir Manzas (1995) taip pat pasiilé viena i lyderystes
funkcijy modelj (4 lentele). Kaip matome, skirtingas lyderio elgesys
lemia komandai skirtingas pasekmes. Efektyviai dirbantys koman-
dy lyderiai asmeniskai jsipareigoja komandos tikslams ir suteikia
komandos nariams autonomis$kuma, leisdami atsiskleisti ju talen-
tams, kai tik yra galimybe.

Viena i$ visapusisky komandinio lyderiavimo modeliy sukare
Hillas. Sis modelis yra skirtas padéti lyderiams sekti komandos pro-
blemy diagnoze ir imtis konkreciy veiksmy siekiant i§spresti nusta-
tytas problemas.

Vadovavimo komandai modelis (5 pav.) atskleidZzia sprendimus,
kuriuos reikia priimti vadovui (arba komandos nariui, besielgian¢iam
kaip lyderis) apsisprendziant arba siekiant pagerinti komandos funk-
cionavima. Pirmas dalykas, dél kurio turi apsispresti komandos lyderis, yra
— ar kontroliavimas (tarpininkavimas siekiant tiksly), ar veikimas (veiksmy
kontroliavimas) yra tinkamiausias konkreciai problemai. Hackmanas ir
Waltonas (1986) nustaté, kad lyderiai turi kontroliuoti:

o veiklos salygas (tikslus, struktiira, Saltinius);
e veiklos procesus (pastangas, Zinias, strategijas);

e galutine buiseng (pasitenkinima, veiklos atlikima).
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Jei imamasi tam tikry veiksmy ar daroma tam tikra intervencija,
lyderis privalo atlikti antrg strateginj sprendimq ir nuspresti, kokiu lygiu
reikéty kistis | komandinius procesus, t. y. ar j viding uZduoties bei santy-
kiy grupéje raidq, ar j isoring aplinkos raidg. Norédamas nuspresti, ko-
kio lygio intervencija reikalinga, lyderis privalo sau atsakyti j Siuos
klausimus: Ar grupés nariai konfliktuoja? Tokiu atveju deréty imtis
grupe palaikanciy ir tarpasmeninius santykius stiprinanciy veiks-
muy. Ar komandos tikslai neaiskas? Tokiu atveju bus reikalinga tiks-
lus pabrézianti intervencija j uzduotj. Ar organizacija (kompanija)
nepalaiko komandos, kad ji galety tinkamai atlikti savo darba? Siuo
atveju tinkamiausia intervencija bty susitelkimas i iSorinj koman-
dos palaikyma (Northouse, 2004).

Lyderio tarpininkavimo sprendimai
1. Intervencijos tipas (tikrinimas ir veiksmai)
2. Intervencijos lygis (vidiné ir iSoriné)

3. Intervencijos funkcija

Y !

Vidines vadovavimo ISorinés vadovavimo

komandai funkcijos komandai funkcijos

\ l v

UZzduoties ‘ Santykiy ‘ ‘ Aplinkos ‘
' v v

e Susitelkimas j tikslus ||® Mokymas * Kontakty paieska
* Struktaros sudarymas ||* Bendradarbiavimas ¢ Gynimas
Sprendimy priémimas Konflikty valdymas * Parama derybose
Mokymas Atsidavimo karimas Susvelninimas
Poreikiy patenkinimas Ivertinimas

Standarty nustatymas

Principy modeliavimas

Dalijimasis informacija

v

Komandos efektyvumas
Darbas

Vystymasis ir palaikymas

5 pav. Hillo vadovavimo komandai modelis (pritaikyta i§ Northouse, 2004).
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Treciasis komandos vadovo apsisprendimas yra nustatyti tin-
kamiausias intervencijai funkcijas arba jgadzius. Pvz., jei lyderis
nusprendé, kad komandos nariai nesutaria tarpusavyije, jis gali nu-
spresti, jog reikia imtis konflikty valdymo. Geras vadovas turi mo-
keti savo veiksmus teisingai pasirinkti ir pritaikyti konkrecioje situa-
cijoje. Taigi, vadovo darbas yra nagrineti ir tarpininkauti situacijoje,
kad buty priimami geriausi sprendimai komandos labui. Lyderiui
reikia priimti strateginj sprendima ir reaguoti tinkamais veiksmais.

Kita modelio dalis smulkiau paaiskina jgtudzius, batinus vidi-
niam ir iSoriniam vadovavimui komandai (vidinés ir iSorinés va-
dovavimo komandai funkcijos). Anks¢iau labiau buvo pabréziama
uzduoties ir santykiy funkcija komandoje. Dabar vis dazniau pabre-
ziama, kad i vadovavimo komandai elgesj reikia jtraukti ir iSorinés
aplinkos konteksta. Hillo modelyje pateikiami lyderiavimui reika-
lingi jgidZziai, kurie reikalingi komandos viduje (susije su uzduotimi
ir santykiais) ir iSoréje (aplinkos) (Northouse, 2004).

Pirmas komandos lyderio igiidziy ar elgseny rinkinys atspindi
tai, ka lyderis turety jgyvendinti, kad geriau atlikty uzduotj. Vidinés
uzduoties valdymo funkcijos:

e susitelkti j tikslus (paaiskinti, gauti sutikimaq);

e struktaruoti, kad baty pasiekti rezultatai (planuoti, organi-

zuoti, i8siaiSkinti vaidmenis, deleguoti);

e palengvinti sprendimo priémima (informuoti, kontroliuoti,

koordinuoti, tarpininkauti, sintetinti, pabrézti problemas);

e mokyti komandos narius uzduoties jgudziy (mokyti, ugdy-

ti);

e palaikyti tobulumo standartus (vertinti komandinj ir indi-

vidualy atlikima, pateikti netinkama atlikima).

Pavyzdziui, jei patikrings komandos elgesj lyderis pastebi, kad
komandos nariai neturi uzduociai atlikti batiny jgudziy, tuomet jis
gali pasirinkti intervencijos biidg - mokyti komandos narius arba su-
teikti jiems batinus jgtudzius, ugdyti. Jei lyderis nusprendzia, kad kai
kurie komandos nariai neefektyviai prisideda prie komandinio dar-
bo, tuomet toks netinkamas darbo atlikimas turéty bati aptariamas
su komandos nariais (standarty nustatymas) (Northouse, 2004).

Antras jgudziy ir elgseny rinkinys atspindi tai, ka lyderis turéety
igyvendinti, kad pagerinty santykius komandoje. Vidinés vadovavi-
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mo santykiams funkcijos:

e mokyti komandos narius tarpasmeniniy jgadziy;

e bendradarbiauti (jtraukti, apimti);

e valdyti konfliktus ir jtakos problemas (vengti konfrontaci-
jos, neaiskiy idéju);

e skatinti atsidavimg ir vieningumo dvasia (bati optimistis-
kam, atsinaujinanc¢iam, jzvalgiam, socializuojanciam, atpa-
Zjstan¢iam, teikian¢iam pasitenkinima);

e patenkinti individualiy nariy poreikius (pasitikéjimga, palai-
kyma, gynima);

e modeliuoti etinius ir principinius jproc¢ius (baime, nuose-
kluma, normas).

Jei patikrines komandos nariy santykius lyderis pastebi, kad
kai kurie grupés nariai konfliktuoja, tuomet reikés jsikisti batent j to
konflikto valdyma (konflikty ir jtakos problemy valdymas) (Nort-
house, 2004).

Trecias jgudziy ar elgseny rinkinys atspindi tai, ka lyderis tu-
réty jgyvendinti, kad pagerinty aplinkos saveika su komanda. Rea-
laus gyvenimo komandos neegzistuoja laboratorijoje, jos yra didelio
organizacinio ar socialinio konteksto sistemos dalys. Komandos turi
kontroliuoti 8ig aplinka, kad galéty islikti gyvybingos ir nuspresti,
ka reikia daryti, norint padidinti komandos efektyvuma. Jei aplinkai
kontroliuoti reikalinga lyderio intervencija, tuomet vadovas turi pa-
sirinkti kg nors i$ $iy funkcijy:

e uzmegzti rysius ir formuoti aljansus aplinkoje (rinkti infor-

macija, didinti jtaka);

e  ginti ir reprezentuoti komanda aplinkoje;

e deretis, kad bty apsaugoti batini istekliai, palaikymas ir
komandos pripazinimas;

e sudvelninti aplinkos daroma trukdyma komandos na-
riams;

e jvertinti komandos efektyvumo indikatorius aplinkoje (ap-
klausos, jvertinimai, atlikimo rodikliai);

e  dalintis tinkama informacija i$ aplinkos su komandos nariais.

Jei patikrines aplinka vadovas pastebi, kad organizacijos vyresny-
bei nertipi komandos sékmé, lyderis galéty siysti jiems jvairius sékme
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liudijan¢ius jrodymus, pvz., straipsnius arba apdovanojimus (koman-
dos gynimas ir atstovavimas iSorinéje aplinkoje) (Northouse, 2004).

Paskutiné modelio dalis pabrezia komandos efektyvuma ar
trokdtamus komandinio darbo rezultatus. Si modelio dalis pristato
dvi efektyvumiam komandos darbui svarbias funkcijas: atlikti ko-
mandinj darba (ivykdyti uzduotj) ir tobulinti komanda (palaikyti).
Pelno siekian¢ioms organizacijoms, komandinis uzduoties atlikimas
reiskia finansinj stabiluma ir finansine nauda komandai ir organi-
zacijai. Kito tipo organizacijoms komandinis darbas taip pat reiskia
kokybiska sprendimy priémima, gebéjima jgyvendinti sprendimus,
problemy iSsprendimg ir uZbaigta darba bei galiausiai vadovavimo
komandai kokybe.

Vadovavimo komandai modelis yra tarsi jrankis labai kom-
pleksiskam vadovavimo komandai fenomenui suprasti. Modelis pa-
gristas prielaida, kad lyderio funkcija arba darbas yra kontroliuoti
komanda ir imtis bet kokiy basimy veiksmy, kad buaty uztikrintas
komandos efektyvumas.

Komandy lyderiai gali taikyti modelj priimdami sprendimus
dél esamos komandos biiklés. Lyderyste sis modelis vaizduoja kaip
vadovavimo komandai funkcija, kurioje lyderio vaidmuo yra daryti
viska, kas batina komandos efektyvumui pasiekti. Modelis pateikia
lyderiui pazintinj Zemélapj, leidZiantj identifikuoti grupés porei-
kius, ir pateikia lyderiui pasitlymus, kaip teisingai veikti.

Taikydamas modelj komandos lyderis paskatins tarpininkavi-
mo procesa, kurio metu jis gali nuspresti, kas labiausiai tiks koman-
dai - kontrolé ar veiksmai. Jei tikrinimas parodo, kad visi koman-
dos funkcionavimo aspektai yar patenkinti, vadovas neturety atlikti
jokiuy tiesioginiy veiksmu. Jei paaiskéja, kad reikia imtis tam tikry
veiksmy, tuomet lyderis turi nuspresti, kokio lygio ar lygiy veiks-
mai yra reikalingi (vidiniai ar iSoriniai). Galiausiai lyderis turéty nu-
spresti, kurios funkcijos ar jgtidziai reikalingi komandos poreikiams
patenkinti (Northouse, 2004).

Parinkti teisingg intervencijos buida néra taip lengva, kaip gali
pasirodyti. Tam komandos vadovui reikalingi auksto lygio jgadZiai.
Vadovavimo komandai modelis padeda nustatyti nuolating koman-
dos analizes ir tobulinimo kryptj. Dvi pagrindinés komandos lyde-
rio funkcijos pagal §j modelj yra kontroliuoti ir veikti.
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Sio modelio pranasumai:

1.

Modelis sukurtas susitelkiant j realias darbo grupes organi-
zacijose ir jose buiting vadovavimg, kad baty atsakyta i dau-
gelj ankstesniuose modeliuose neatsakyty klausimy. Darbo
grupe arba komanda pagal $j modelj veikia organizacijos,
pramonés ar visuomeneés aplinkos kontekste. Susitelkimas
i atlikimga ir efektyvuma realiame laike yra vienas i$ prana-
sumy, leidziantis lyderiams ir komandos nariams nustatyti
ir spresti komandos problemas.

Modelis pateikia pazintinj gidg, padedantj lyderiams kurti
ir palaikyti efektyviai veikianc¢ias komandas, kai jy rezulta-
tai yra blogesni uz nustatytus standartus.

Modelis atsizvelgia j besikei¢iantj lyderiy ir jy pasekejy vai-
dmenj organizacijose. Jis nesusitelkia j lyderio turimg pozi-
cijos jeéga, bet kreipia démesj j tokias svarbias vadovavimo
funkcijas kaip problemy nustatymas ir veikimas.

Sis poziris i vadovavima komandai gali padéti atrenkant
komandos lyderius. Geri lyderiai ne tik gebés nustatyti ko-
mandos problemas, bet ir pasinaudoti savo turimomis Zi-
niomis ir tinkamai pasielgti (Northouse, 2004).

Modelio trakumai:

1.

Vienas $io pozitrio trakumy yra tas, kad jis néra ganétinai
patikrintas ir paremtas moksliniais tyrimais. Susitelkimas j
efektyviai dirbancig komanda ir organizacijos darbo grupe
yra ganétinai naujas pozitris nagrinéjant komandas.

Nors vienas i§ modelio pranasumy yra tai, kad jis atsizvel-
gia i kompleksiska vadovavimo komandai kilme, taciau
sis kompleksiskumas taip pat yra ir vienas i§ didziausiy
$io modelio trakumy. Modelis yra sudétingas ir nepateikia
paprasty atsakymuy sudétingiems vadovo sprendimams.
Esant labai i$skaidytam vadovavimui $iuolaikinése orga-
nizacijose, toks sudétingas pozitris gali bati nepraktiskas
didéjanciam komandy lyderiy skaiciui.

Sis teorinis pozitris, be to, kad yra labai painus, komandos
lyderiui nepateikia tinkamy specifinéje situacijoje atsakymu.
Manoma, kad komandos lyderiai iSmano grupinius procesus
ir sprendimy priémima, tarpasmeninj bendravima, konflik-
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ty sprendima ir t. t., todél nepateikia daug nurodymuy dél
kasdieniniy saveiky ir komandos valdymo nesklandumy.
Modelj reikety isplesti, kad bty galima nustatyti specifinius
igtdzius ir intervencijas, kurios padety grupei susidoroti su
pavojingais kasdienybéje kylanciais incidentais.

Faktas, kad vadovavimo komandai modelis pateikia nau-
jus ir karybiskus nurodymus dél vadovavimo, gali bati
traktuojamas kaip pranasumas. Tac¢iau sie nurodymai kol
kas yra neapibrezti, sudétingi. Ilgas vadovavimo koman-
dai reikiamy jgadziy sarasas pasunkina supratimg, nuo ko
reikty pradeti. Dauguma komandy yra save kontroliuojan-
¢ios, reikalaujancios, kad 8iy jgudziy iSmokty kiekvienas,
kuris tam tikru metu atlieka lyderio vaidmenj. Lyderiy ir
pasekéjy vaidmenys ilgainiui gali keistis pagal planuojama
organizacijos restruktirizavimg ar netgi gali pasikeisti per
diena. Dél to labai svarbu, kad lyderiai suprasty savo pase-
kéjy vaidmenis ir atvirksciai (Northouse, 2004).

Jei teoriniai modeliai nepateikia konkre¢iy patarimy, ka ko-

mandy lyderiai turéty daryti siekdami, kad komandos dirbty efek-
tyviau, vadovai praktikai gali remtis tiesioginémis kity autoriy
pateikiamomis rekomendacijomis (pvz., Dubrin, 2007; Thompson,
2004 ir kt.).

Kartais tiesiog lyderio asmenybe skatina komandinj darbg, ta-

¢iau net ir maziau charizmatiski vadovai gali skatinti komandinj
darba savo elgesiu bei nuostatomis. Skatinantys komandas lyderys-
tes veiksniai yra skirstomi j dvi grupes (5 lentelé): savi vadovo is-
tekliai (neformalios technikos) ir organizacineés struktaros veiksmai
bei politika (formalios technikos).
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5 lentelé. Skatinantys komandas lyderystés veiksniai
(sudaryta remiantis Dubrin, 2007)

Veiksmai, kuriuos vadovas gali at-
likti naudodamas savo isteklius

Veiksmai, reikalaujantys organi-
zacinés struktiairos bei politikos

1. Komandos misijos apibrézimas

1. Fiziniy struktary, kurios skati-

na bendravima, karimas

2. Pasitikéjimo klimato kairimas

2. Grupés, komandos pripazini-
mo ir paskatinimo pabreézimas

3. Komandinio darbo normy jvedi-

mas, emocinio intelekto naudojimas

3. Ritualy ir ceremonijy inicijavi-

mas

4. Pasididziavimo btinant geriausiu

pabrézimas

4. ,Atviros knygos” vadovavi-
mas

5. Buvimas komandinio darbo mode-

liu, taip pat ir valdZzios pasidalijimas

5. ] komanda orientuoty nariy at-
ranka

6. Vadovavimo stilius ieskant kon-

sensuso

6. Technologijy, skatinanciy ko-
mandinj darba, taikymas

7. I8stkiy nustatymas, veiklos stan-
darty reikalavimas, krypties nusta-
tymas

7. Komandos knygos suktrimas

8. Konkuravimo su kita grupe ska-

tinimas

9. Komandinio zargono vartojimo

skatinimas

10. Mikrovadybos sumazinimas

11. Elektronines lyderystés naudo-

jimas

Kai kurie veiksniai ir veiklos jau buvo aptarti ankstesniuose
Sios knygos skyriuose (pvz., bendras tikslas, pasitikéjimas, grupi-
niy sprendimy priémimas ir pan.), todél toliau primenami tik labai
trumpai. Misijos teiginys yra biitinas efektyviai dirbanciai komandai
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egzistuoti. Jis leidzia atsakyti i klausima ,, Kodél mes tai darome?”
Atsakydamas j 5j klausimg misijos teiginys turi nurodyti specifinj
tiksla, filosofinj komandinio darbo tong. Du galimi komandos misijy
pavyzdziai:

e Planuoti ir jgyvendinti naujus gamybos btadus tam, kad
padidety musy geros veiklos jvaizdis bei atsiskleisty misy
konkurencingumo ypatumai.

e Pagerinti musy gebéjimus kurti internetinius puslapius,
kad organizacijos sprendziantiems asmenims galétume su-
teikti pagalba ir kurti meniskus internetinius puslapius.

Jei komandos nariai nepasitiki vienas kitu, tai nedirbs koman-
doje ir nebendradarbiaus. Skatindamas pasitikéjima, vadovas turi
bati pats patikimas ir nuoseklai bei patikimai elgtis, atvirai kalbéti
apie problemas, dalintis informacija.

Pagrindiné komandinio darbo pletros strategija - skleisti tarp
grupeés nariy nuostata, kad i$ juy tikimasi komandinio darbo. Taip
sukuriama komandinio darbo norma. Jei organizacijoje vyrauja indi-
vidualizmo kultara, tai sukurti $ig normg gali bati sunku. Tac¢iau
vadovas gali naudotis keletu bady:

e skatinti komandos narius, kad jie elgtysi vienas su kitu taip
lyg buty vienas kito klientai, mandagiai ir bendradarbiau-
ty;

e ir rastu, ir zodZziu aiskiai ir daznai teigti, kad komandinio
darbo yra pageidaujama;

e perteikti komandinio darbo norma, daZnai vartojant Zo-
dzius ir frazes, kurie palaiko komandinj darbg, pvz., , ko-
mandos nariai”, ,komandos draugai”, nevartoti terminy
»pavaldiniai”, ,darbuotojai” ir pan. (Dubrin, 2007).

Taigi trys salygos - abipusis pasitikéjimas, grupeés tapatumas,
grupes efektyvumas - sudaro bendradarbiavimo pagrinda. Kalbe-
jimas apie emocijas didina emocinj grupés intelekta bei komandos
dvasia. Dar keletas dalyky, kurie padeda vadovui bendradarbiauti
su grupe. Lyderis:

e supranta, kad jis greic¢iausiai neturi visos reikiamos infor-

macijos ir nuomoniy apie konkrecia padetj;

e supranta, kad jis gali dirbti su bet kuriuo grupés nariu;
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e yra empatiskas, moka jausti empatija su kitais ir zino, kaip
,parduoti” bendradarbiavimo pranasumus;

e rapestingai planuoja ir pasirenka tinkama momenta, kai jo
nuomoneé gali bati priimta, o tada jau aiskiai iSsako savo
idéjas;

e pripazjsta, kad kitas zmogus bent i$ dalies yra teisus, suge-
ba nesilaikyti iSankstinés neigiamos nuomones, kaupia kity
zmoniy idéjas, apibendrina (Dubrin, 2007).

Taip pat komandos lyderis gali paskatinti komandinj darbg pats
btadamas kaip modelis, kurj kiti nariai meégdZzioty. Jis turi intensyviai
saveikauti su komandos nariais (geriausiai neformaliai), nuolat pa-
brezti, kad jis irgi yra komandos narys, dalintis valdZia. Kiekvienas
komandos narys, galintis tureti valdZzig, labiau jaucia savo indeélj i
komanda. Kad lyderis galéty buti komandos darbo modeliu, jis turi
tureti komandos zaidéjo nuostatas.

Komandinis darbas yra skatinamas, jei vadovas praktikuoja
sprendimy priémimq konsensusu. Konsensuso siekis nereiskia, jog visi
konfliktai turi bati sprendziami taip, kad visi sutikty. Nesutarimai
yra sveika, bendrai juos aptariant taip pat skatinama komandiné vei-
kla. Taip i8girstamos visy komandos nariy nuomonés. Komandos
nariai turi tiketi, kad komanda turi neatideliotiny, skubiy, konstruk-
tyviy tiksly. Jie nori aiskiai zinoti likesc¢ius. Tai komandai suteikia
energijos, nes skatina priimti i$8tkius. Priéemus i8stukius, komanda
vél aptaria bendra tiksla, nustato aiskesnius tikslus ir sklandziau dir-
ba kartu. Komandai reikia nuolatinio isstkio, ji gali paskatinti nuo-
lat atnaujinama informacija (Dubrin, 2007).

Viena i$ klasikiniy taisykliy, skatinanti komandinj darba - kon-
kuruoti su realiu arba jsivaizduojamu priesu isoréje. Kai priesas yra vidu-
je, komandai kyla problemy, krinta jos dvasia. Kai konkuruojama su
kita grupe, vadovas tik turi stebéti, kad konkurencija vykty etiskai,
ne per daug intensyviai. Strateginé perspektyva, skatinanti koman-
dinj darba, - lyderiui sumaZinti mikrovadybg, t. y. artima grupeés nariy
veiklos stebeseng. Geras komandos vadovas turi suteikti komandos
nariams ganétinai laisvés ir erdves valdyti savo veikla. Cia labai tin-
kama lyderystés kontingencijos teorija - geras lyderis nemoko nariy,
neteikia jiems patarimy ar nurodymuy, kai jiems to nereikia (Nort-
house, 2004; Dubrin, 2007). Toliau Ssiame skyriuje pateikiamos kelios
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praktines uzduotys, kurios padeda pazvelgti i save kaip i komandos
lyderj, analizuoti Siuos vidinius vadovavimo komandai isteklius.

Kalbant apie organizacing politikq bei formalias komandinio darbo
skatinimo technikas pirmiausia sitlomas kuo artimesnis komandos na-
riy darbas artimoje fizinéje erdvéje. Komandos nariai, dirbantys priva-
¢iuose kabinetuose, saveikauti linke maziau. O jei dirbama fiziskai
artimai, toje pacioje erdvéje ir daznai sgveikaujama, susiformuoja
abipuseés priklausomybeés jausmas. Jei néra kitos galimybeés, tai ben-
dri pasitarimy, poilsio kambariai galéty suteikti fizinio artumo er-
dve (ji turéty buti kitos spalvos, kitaip dekoruota nei visas pastatas,
gali bati mikrobangy krosnelé ar aldytuvas, kavos aparatas). Sioje
erdvéje komanda gali ir dirbti, ir ilsetis. Svarbu, kad ji suteikty gali-
mybe nariams saveikauti.

Vienas i$ organizaciniy veiksniy - grupiniy motyvatoriy naudoji-
mas, kai grupé yra skatinama ir apdovanojama uz komandinj darba
ir bendrus laiméjimus: apmokeéjimas uz jgtdzius, komandos veiklos
apmokeéjimas, pelno dalijimas, naudos dalijimasis. Taciau peréjimas
prie komandinio apmokeéjimo plano daugeliui darbuotojy gali bati
suvokiamas kaip rizika jy apmokéjimui ir atrodyti nesaugi. Tai rei-
kia turéti omenyje ir bati atsargiems. Bendri vakaréliai kg nors pa-
siekus, kiti ritualai ir ceremonijos taip pat kelia komandos dvasia ir
skatina komandinj darba (Dubrin, 2007).

LAtviros knygos” vadovavimo praktikavimas. Vis populiaréjantis
organizacijy komandas skatinantis metodas - dalytis informacija su
visais be isimties darbuotojais - informacija apie organizacijos finan-
sus bei strategija. Taip kiekvienas darbuotojas yra motyvuojamas,
skatinamas suprasti ir siekti kompanijos tiksly. Finansiné informacija
yra kuo dazniau atnaujinama, skelbiamos jos rizikos, finansy suma-
Zéjimas bei pelnas ir sékminga veikla. Idéja - bati gerai informuota,
i partneryste orientuota, sékmingai veikiancia organizacija. Galima
apie tg informacija diskutuoti su darbuotojais (net ir su valytojomis),
o galima ja tik siysti el. pastu ir tik informuoti.

Komandinj orgnaizacijos darba uztikrina atrankos procediiros. Jos
orientuotos j tokiy darbuotojy atranka, kurie yra linke dirbti koman-
dinj darbg. Geriausia rinktis tokius darbuotojus, kurie patys nori ir
praso dirbti komandoje, be to, i§ gyvenimo aprasymo galima supras-
ti, ar Zmogus buvo geras komandos Zzaidéjas, taip pat yra duomenuy,
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kad jei zmogus sportuoja ar anks¢iau sportavo, jis paprastai yra ge-
resnis komandos zaidéjas nei tas, kuris nesportavo.

Organizacija gali taikyti bendradarbiavimg skatinancias technologi-
jas (pvz., elektroninj samegeny $turma ir pan.). Komandiniy kny-
geliy leidimas taip pat yra galimybeé paskatinti komandy buvima
organizacijoje, naudojant nedaug istekliy. Knyga gali sudaryti kie-
kvieno nario nuotraukos, trumpos biografijos, hobi ir pan., linksmi
arba rimti komentarai. Pavarcius tokig knyga galima geriau pazinti
savo komandos narius. Kai nariai vienas kita geriau pazjsta, atsiran-
da didesnis bendrumo jausmas (Dubrin, 2007).

DaZzniausiai organizacijos komandy formavimui lyderiai ar
vadovai naudoja iSorinius mokymus arba iSvykas kritinemis saly-
gomis (laukiné gamta, kalnai, slidinéjimas, laipiojimas virvémis ir
pan). Taip tikimasi, kad dalyviai, susidare su fiziniais is$tkiais, rizi-
ka, igys lyderiavimo ir komandinio darbo jgtidziy. Dazniausiai tokie
mokymai kelia Siuos tikslus:

e atrasti savo pranasumus ir trakumus;

e patikrinti savo ribas (jos yra tikrai platesnés nei jas jsivaiz-

duojate);

e  dirbti kartu kaip komanda;

e smagiai praleisti laika;

e  padeéti jveikti kliatis savyje;

e  padeéti jveikti kliatis tarp saves ir kity.

Tokiy jtemptoje aplinkoje vykdomy tyrimy esme - ne tik suda-
ryti komanda, bet ir jgyti pasitikéjimg savimi kaip lyderiu. Tokios
veiklos skatina pasitikéjima vienas kitu ir pazinimg, bendrumo jaus-
ma (Dubrin, 2007).

Kai kurie dalyviai ir treneriai tiki, kad iSorinis mokymas turi
daug pranasumy ir nemazai naudos - imama labiau pasitikéti sa-
vimi, geriau pazinti save, iSmokstama geriau dirbti kartu su kitais
- ir mano, kad skeptiskumas apie toki mokymo metoda yra tik ne-
supratimo reikalas. Taciau yra ir skeptiky, be to, yra ir riziky. Visa-
da rizikuojama sveikata (kuo sunkesneés isvykos, tuo labiau), be to,
isvykose iSmokti dalykai nebtuitinai taikomi darbo aplinkoje. Realioje
darbo aplinkoje komandos nariai iSeina i§ darbo, perkeliami dirbti
kitur ir panasiai, todél mokymas nebtina susijes su nauja komanda
ir jos veikla. Dar viena problema - labai daznai grjze i$ tokiy isvy-
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ky komandos nariai nebenori bendradarbiauti. Po tokiy mokymuy
individualios nuostatos ir komandinio darbo jgtdziai dazniausiai
islieka trumpa laika, bet néra ilgalaikiai. Pagrindinis dalykas, kuris
padeda Sig problema iSspresti - tai labai gera ir iSsami aptariamoji
analize, kai dalyviai aptaria, ko iSmoko, kaip tai gali pritaikyti savo
darbe, ka suzinojo (Dubrin, 2007). Lyderis neturéty tikétis, kad isvy-
kos arba intensyviis mokymai patys savaime turés teigiamos jtakos
komandiniam darbui.

Toliau pateikiami pratimai, kurie gali padéti suprasti lyderio
svarba komandoje bei tobulinti komandinio lyderiavimo jgtadzius
(Knmmnc, 2006; Kasiulis, Barvydiené, 2004; Dubrin, 2007).

1 pratimas Komanda be lyderio

Nagrineéti kolektyvinés atsakomybeés pranasumus ir tra-
Tiksl kumus, ugdyti gebéjima prisiimti atsakomybe, esant ne-
ikslas

apibréztoms iSorinéms salygoms, atpazinti lyderiavimo

poreikij skirtingose situacijose.

Sudaroma dalyviy grupeé ir jai pateikiama instrukcija:
»Nuo Sios minutés niekas niekam negalés vadovauti.
Kiekvienas dalyvis atsako tik uz save. Jis turite isklausy-
ti uzduotj ir stengtis ja atlikti. Bet koks dalyviy kontaktas
yra draudziamas: nei pokalbiy, nei Zenkly ar gesty, nei
fizinio kontakto (pastimimo, patraukimo), nei $nibzde-
Procediira jimo neturi bati. Turite dirbti tyliai, leidziama tik pasi-
zitréti i savo partnerius. Mokysimes suprasti vienas kita
telepatiniu budu.” Tada seminaro vadovas paaiskina
uzduotis: ,Prasau grupe sustoti ratu. Nesikalbédami ir
nekontaktuodami kiekvienas stenkiteés padaryti taip, kad
visa grupe kiek jmanoma grei¢iau ir taisyklingiau susto-
ty ratu.” Kai tai padaroma, pateikiamos kitos uzduotys

- sustoti i eile pagal Ggj, sustoti j du ratus, sustoti j tri-
kampij, sustoti | eile taip, kad dalyviai eity i$ eilés pagal
plauky spalva nuo Sviesiausiy iki tamsiausiy plauky, su-

stoti j gyvas skulptaras , zvaigzde”, medaza”, vezlys”.
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Lentelés tesinys

Diskusijos

klausimai

Kas i3 grupés nariy yra i$ prigimties lyderis?

Ar lengva susilaikyti nuo vadovaujamo elgesio stiliaus?
Ar sunku ka nors daryti, kai niekas nevadovauja?

Kaip suprantama, kad jisy veiksmai yra klaidingi arba
teisingi?

Ar jums patiko paciam priimti sprendimus ir buti atsa-
kingam tik uz save?

Kurias uzduotis be vadovo atlikti yra sunkiausia, o ku-
rias - lengviausia?

Priemonés

Specialiy priemoniy nereikia.

Trukme

20 minuciy.

2 pratimas

Leidimas vadovauti

Tikslas

Pagalvoti apie savo vadovavimo gebéjimus, i$skirti pra-

nasumus ir trakumus.

Procedura

Instrukcija: ,,Susikaupkite, pagalvokite keleta minuciy ir
sukurkite sau pazymeéjima - licencija vadovauti kitiems
zmonéms komandoje. Pagalvokite, kokius jgudzius, ge-
béjimus jau turite, kokios stipriosios savybeés jums pades.
Pagalvokite, kokio dydzio bus jasy pazyméjimas, kaip jis
atrodys, koks tekstas ten bus parasytas, kaip jis skambes.
Dokumente pazymekite, kokius jgaliojimus sau sutei-
kiate, kur jasu veiklos ir jgaliojimy ribos, rasykite tokiu
stiliumi, kuris jums atrodo tinkamas, apipavidalinkite ir
pavadinkite kaip norite. Tam jums skiriama penkiolika

minuciy.”

Diskusijos
klausimai

Koks yra jasy didziausias vadovavimo laiméjimas pas-
taruoju metu?

Kas jasy leidime ir pazyméjime vadovauti yra jums pats
svarbiausias?

Ka artimiausiu metu ketinate jrasyti j leidima - pazyme-
jimg? Kodel tai svarbu?
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Lenteles tesinys

Priemonés

Neéra

Trukme

30-40 minucdiy.

3 pratimas

Eismo kamstis

Tikslas

Pameéginti vadovauti komandai ir daryti netiesiogine jta-
ka, iSmeéginti jvairius lyderiavimo jgtdzius.

Procedara

Kiekvienas grupeés dalyvis turi pabati vadovu. Instrukcija
vadovui: ,Isivaizduokite, kad jas patekote j eismo kams-
ti, o darbe jasy laukia jasy komanda, kuriai jas turite
pateikti instrukcijas, kaip dirbti. Jas skambinate jiems j
darba ir vadovaujate uzduociai telefonu”. Uzduotis, ins-
trukcijos likusiai komandai galima panaudoti i§ 1 prati-
mo arba grupés nariai gali sugalvoti jas patys.

Instrukcija grupei: ,Jas esate darbo komanda ir laukiate
vadovo, kuris turi jums duoti nurodymus, kaip dirbti, ka
daryti. Taciau vadovas véluoja, nes pateko j eismo kams-
ti. Kadangi darba atlikti reikia skubiai, jis skambina kam
nors i$ jusy ir duoda nurodymus telefonu, dirbkite.” Va-
dovas ir grupé turi bati atskirose patalpose ir bendrauti

tik telefonu.

Diskusijos
klausimai

Galimi klausimai vadovui:

Ar pavyko atlikti uzduotj?

Ar buvo sunku?

Ar grupé suprato jasy nurodymus?

Ar i8kilo nesusipratimy? Kaip juos sprendéte?

Kaip vertinate savo darbg atliekant uzduotj?

Galimi klausimai grupei: Kaip supratote pateikiamas
instrukcijas?

Kas buvo neaigku?

Kaip vertinate savo darba? Ka reikty daryti kitaip?
Kokias iSvadas apie komandine lyderyte galétumete pa-
daryti?

Priemoneés

Du mobilas telefonai.

Trukme

1 valanda.
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Lentelés tesinys

4 pratimas

Smulkmeniskas valdymas

Tikslas

Sis trumpas klausimynas pateikia naudinguy jzvalgy, kaip
i$vengti netinkamo vadovavimo savo komandai. Batina
riboti pernelyg smulkmeniska vadovavimg, kad koman-
da jaustysi atsakingesné ir komandos nariai nebtuity linke
pasitraukti. Be to, susitelkimas j nereik§mingus dar-
bus sumazina ir komandos lyderio, ir visos komandos
produktyvuma.

Proceduara

Instrukcija: ,Perskaitykite Siuos teiginius ir apveskite
tinkama atsakyma.”

AS tvirtinu visus projektus - nuo didziausiy iki smul-
kiausiy

Taip Ne

Didziaja dalj sprendimy priimu a$ pats

Taip Ne

Jauéiu, kad esu paskendes administraciniuose reika-
luose

Taip Ne

Darbuotojy kaita didelé, o moralé Zema

Taip Ne

Rezultaty skaiciavimas ir interpretavimas: Jei du arba dau-
giau kartus atsakete , taip”, Jums reikia keisti vadovavi-
mo stiliy.

Diskusijos

klausimai

K3 atskleidZia atsakymai j tokius klausimus?

Ar jasy atsakymai atitiko jasuy jsivaizdavima apie save
kaip apie komandos lyderj?

Ar reikety keisti jasy vadovavimo stiliy? Jei reikeéty, tai
kaip?

Priemonés

Lapai su testo klausimais.

Trukme

5-10 minuciy.
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Klausimai ir uzduotys

1. Sudarykite klausimy pavyzdziy, kurie leisty jvertinti ko-
mandos efektyvuma, remiantis Hill komandinio lyderiavi-
mo modeliu.

2. I8analizuokite toliau pateikta praktine situacija ir pagal pa-
teikiamus klausimus parenkite rekomendacijas, kaip tokia
problema spresti.

Vietinis vézio centras turi sveikatos komanda, koordinuojan-
¢ig vaiky, serganciy veziu, slauga. Komanda sudaro gydytojas dr.
Sherifas Hidatas (klinicistas onkologas), rentgenologas dr. Wayne‘as
Linettas, slaugé Sharon Whittling, socialiné darbuotoja Cathy Ing,
terapeuté Nansy Crosby ir vaiky spec. pedagogé Janet Lewis. Ko-
mandos nariai susitinka karta per savaite aptarti 18 vaiky priezia-
ros ir nuspresti, koks geriausias gydymo budas tinka kiekvienam
vaikui. Cathy Ing, socialiné darbuotoja, vadovauja komandai ir yra
atsakinga uz rapinimasi kiekvienu vaiku. Vis deélto, kai komanda
susitinka, aktyviausi buna gydytojai Hidatas ir Linettas. Jie mano,
kad turédami medicininj i$silavinimg yra sukaupe daugiau Ziniy ir
igudziy apie vaiky, serganciy veéziu, gydyma. Jie isklauso grupes
motery nuomone, taciau priémus sprendimg veikia savo nuozii-
ra. Socialiné darbuotoja, vaiky spec. pedagoge, terapeute ir slauge
isizeidusios dél tokio elgesio, nes jos praleidzia daugiausia laiko su
vaikais ir mano, kad geriausiai zino, kaip reikia rapintis ilgos globos
reikalaujanciais vaikais. Grupes darbo rezultatai prasti - pacientai
jauciasi niekieno nesuprasti ir kad jais niekas nesirtipina. Komanda
turi problemy dirbdama kartu ir né vienas komandos narys néra pa-
tenkintas jos darbo rezultatais.

Klausimai
e Kaip jvertintuméte komandos darbo efektyvuma atsi-
zvelgdami j abu dalykus: komandos darba ir komandos
tobulinima?
e Kokio lygmens problemos yra didziausios? Vidinés uz-
duoties? Vidinés santykiy? ISorines?
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e Ar imtumétés veiksmy norédami pagerinti komandos
veikla? Jeigu taip, kaip pasirinktumeéte, ka turétuméte
daryti? Kodel?

o Kokius specifinius lyderio jguidzius reikety gerinti?

Ivertinkite savo nuostatas dél komandinio darbo, naudoda-

miesi 8 priede pateiktu klausimynu.

Kartu su kolegomis aptarkite teiginj , Tikrai komandai ne-

reikia vadovo”. Pateikite argumenty ,uz” ir , pries”.

Kaip lyderis gali paskatinti komandinj darbg?

Ar komandiné lyderysté yra tinkama visose kulttrose?
Paskaitykite papildomos literatGros apie jvairias lyderia-
vimo teorijas ir palyginkite jas su Siame skyriuje aptartu
komandinio lyderio modeliu. Kokie skirtumai, kokie pana-
$umai, kaip galima papildyti Hill komandinio lyderiavimo
modelj kity lyderiavimo teorijy teiginiais?
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Komandos nariy motyvavimas

Kai organizacijos nariai jau kurj laikg dirba komandomis, dar-
buotojy motyvacija yra laikoma savaime suprantamu dalyku. Zino-
ma, jei komanda vykusi, jos nariai turi aisky ir bendrg tikslg, kuris
juos motyvuoja. Jei komandos nariai neturi bendro tikslo, tokios ko-
mandos veikla nebus sékminga. Taciau net ir turint bendra tikslg,
darbo motyvacijos problema gali baiti aktuali arba tapti aktualia il-
gainiui dirbant kartu.

Motyvuodamas komandos narius lyderis turi atsiminti, kad or-
ganizacijos, komandos tikslai ir individualas tikslai - tai visai ne tas
pats. Motyvavimo uzduotis - rasti tiksly susikirtimo taskus ir pa-
daryti taip, kad individualais darbuotojy tikslai bty kuo artimesni
organizacijos tikslams. Kadangi bendro svarbaus tikslo Zinojimas,
dalijimasis juo yra vienas i$ kritiniy komandos darbo aspekty, pa-
grindine darbo motyvacijos teorija, analizuojant komandos nariy
motyvacija, dazniausiai tampa Tiksly iskélimo teorija, pasitlyta
E. A. Locke’o (1968, 1981). Pagrindine Sios teorijos idéja - Zmogaus
tikslai vadovauja jo veiksmams. Joje teigiama, kad ketinimai, isreiksti
kaip tikslai, gali tapti vienu i$ svarbiausiy motyvacijos Saltiniy. Tiks-
lai patys savo prigimtimi néra motyvuojantis dalykas, taciau tai, kad
individo veikla neatitinka turimo pasiekti tikslo, sukuria asmeninj
nepasitenkinima, kuris skatina mazinti $ig realybes ir idealo neati-
tiktj. Taip kyla jtampa, skatinanti siekti tikslo.

Ivairas tyrimy rezultatai atskleidzia, jog:

e Tiksly konkretinimas didina darbo intensyvuma. Konkre-
tas, sunkiai jgyvendinami tikslai skatina geresnius darbo
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rezultatus nei apibendrintas tikslas - ,stenkités, kiek jma-
noma”.

* Sudetingi, bet darbuotojams priimtini tikslai skatina siekti
geresniy rezultaty nei paprasti, lengvi tikslai.

* Tikslai yra pasiekiami efektyviau, jei darbuotojas nuolat in-
formuojamas apie tai, kaip sékmingai jis siekia tiksly, t. y.
sulaukia griztamosios informacijos apie savo darba.

* Tiksly formulavimas labiau motyvauoja, jei tiksly pasieki-
mo rezultatai yra naudojami vertinant darba (Locke, 1968,
1981).

Komandos nariams svarbu ne tik Zinoti suformuluotus tikslus,
bet ir turéti benda tiksla. Paprastas budas issiaiskinti, ar komandos
nariai zino komandos tikslus, yra , pokalbio lifte” testas. Kiekvieno
nario atskirai klausiama: , Jei vaziuotum liftu masy jmonéje kartu su
generaliniu direktorium, o jis paklausty, ko jasy komanda siekia, ka
ji dirba, ka tu atsakytum?” Jei komandos nariai negali aiskiai atsaky-
ti arba kiekvienas narys atsako skirtingai, komanda turi problema;
jos nariai siekia skirtingy tiksly, savo pastangas nukreipia j skirtin-
gus dalykus ir taip i8§vaistoma daug energijos (Creating Teams with
an Edge, 2004).

Zinoma, vien tik tikslo Zinojimas dar negarantuoja komandos
nariy motyvacijos. Tikslo Zinojimas ir supratimas uztikrina, kad
zmoneés zino, kuria kryptimi jiems eiti, o jsipareigojimas siekti tiks-
lo motyvuoja juos dirbti ir islaikyti auksta veiklos lygj net kai btina
sunku. [sipareigojimas yra patrauklaus tikslo suformulavimo funk-
cija, taip pat tikslo priimtinumo, nuosavybeés ir abipusés atsakomy-
bés funkcija. Tik tuomet komandos nariai suderins savo asmeninius
tikslus su komandos tikslais. [sipareigojima lengviau jvykdyti ma-
zoms komandoms, kurios turi nedaug nariy.

Idealiu atveju kiekvienas komandos narys jdeda pastangy ir
kiekvienas yra visiskai jsipareigojes siekti komandos tikslo. Tac¢iau
pasaulis néra idealus. Dazna situacija, kai komandos narys paskiria-
mas aukstesniy vadovy j komanda, nes jis turi specialiy gebéjimy,
kuriy komandai reikia, taciau jis néra isipareigojes siekti komandos
tikslo. Tuomet komandos lyderis turi rasti badg, kaip dirbti su tokiu
zmogumi. Tokiu atveju gali praversti keletas patarimuy:

* nuoS$irdziai pasikalbékite su tuo Zmogumi ir parodykite,
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kaip komandos tikslas prisideda prie esminiy organizacijos
tiksly;

* parodykite jam, kokia yra asmeniné dalyvavimo komandoje

nauda.

Sios rekomendacijos atksleidzia, jog isipareigoti del komandos
tikslo galima ir kitais komandos nariy motyvavimo btidais, remiantis
ne tik tiksly iskélimo teorija. Isipareigojimas ir motyvacija gali bati
didinama apdovanojimais bei paskatinimais. Jei Zmonés supranta,
kokia efektyvaus komandinio darbo ir pasiekty tiksly nauda, ju mo-
tyvacija didéja. Skatinimai gali baiti jvairais: emocinis ir psichologi-
nis pasitenkinimas deél jdomaus ir prasmingo darbo, patirtis, kuri
gali bati naudinga ateities karjerai, papildomas piniginis uZmokestis
(Creating Teams with an Edge, 2004). Kadangi komanda sudaro ats-
kiri Zzmonés, turintys savo poreikiy ir tiksly, individualizuotas po-
ziuris i ju darbo motyvacija gali buti viena i komandos efektyvaus
funkcionavimo prielaidy. Sunku tiketis, kad zmogus sieks vien tik
bendry komandos tiksly, jei jie niekaip nedera su jo tikslais ar neten-
kina jo poreikiy. Vieng komandos narj gali skatinti dirbti geri socia-
liniai santykiai, kita pripaZinimas ir prestizas, trecia - atlygis.

Taigi, analizuojant individualig darbuotojy motyvacija, be tiksly
iskelimo teorijos, svarbios ir kitos darbo motyvacijos teorijos: Mas-
low poreikiy hierarchijos teorija, Herzbergo dvieju veiksniy teorija,
McClellando poreikiy teorija, paramos arba elgesio modifikavimo
darbo motyvacijos teorija, teisingumo teorija, darbo charakteristiky
modelis bei kitos. Darbuotojo motyvacija yra labai sudétingas reis-
kinys, jam suprasti vienos teorijos ar poziario neuztenka. Toliau
trumpai nagrinéjama keletas darbo motyvacijos teoriju, kurios gali
bati naudingos suprantant individualia komandos nariy darbo mo-
tyvacija.

Maslow, McClellando bei Herzbergo teorijos teigia, kad Zzmogu
dirbti motyvuoja tam tikri vidiniai arba iSoriniai poreikiai. Plac¢iai
naudojama Maslow poreikiy hierarchijos teorija yra paremta prielai-
da, jog kiekviename Zmoguje egzistuoja penkiy pagrindiniy porei-
kiy hierarchija. Tie penki poreikiy lygiai yra Sie:

*  Fiziologiniai poreikiai - alkis, troskulys, busto, sekso, kiti ktino

poreikiai.

*  Saugumo poreikiai - saugumas, apsisaugojimas nuo fizinés
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bei emocines zalos.

*  Socialiniai poreikiai - prisiriS§imas, priklausymo jausmas, pri-
pazinimas ir draugyste.

*  Pagarbos poreikiai - vidiniai veiksniai, tokie kaip savigarba,
autonomiskumas bei sékmé, ir iSoriniai veiksniai, tokie kaip
statusas, pripazinimas ir démesys.

*  Saviraiskos (savirealizacijos) poreikis - siekimas tapti tuo, kuo
zmogus pajégus tapti; tai tobuléjimas, savojo potencialo
siekimas ir saves patenkinimas (Robbins, 2003; Furnham,
2005).

Kai vienas i$ poreikiy visiskai patenkinamas, pradeda vyrauti
kitas. Zmogus kopia aukstyn &ios hierarchijos pakopomis. Maslow
teorijoje teigiama, kad joks poreikis néra patenkinamas iki galo, o
visiskai patenkintas poreikis jau nebeskatina.

Herzbergo teorijoje teigiama, jog pasitenkinimg ir darbo moty-
vacija skatina vidiniai arba motyvuojantys veiksniai, tokie kaip ga-
limybés eiti aukstesnes pareigas, galimybes asmeniskai tobuléti pri-
pazinimas, atsakomybe, laiméjimai. O nepasitenkinimas darbu bei
maza darbuotojy motyvacijg lemia kitokie veiksniai - vadovavimo
kokybe, atlygis, kompanijos politika, fizinés darbo salygos, santykiai
su kitais, darbo uztikrintumas (higienos veiksniai). Todél Herzber-
gas teige, kad pasitenkinimo ir motyvacijos priesybé néra nepasi-
tenkinimas, kaip buvo tradiciskai manoma. Pasalinus nepasitenkini-
ma keliancias darbo savybes, darbas nebttinai teiks pasitenkinima.
Autorius teige, kad egzistuoja dviguba vientisuma: pasitenkinimo
prieSybé yra pasitenkinimo nebuvimas, o nepasitenkinimo priesy-
bé - nepasitenkinimo nebuvimas. Pasak Herzbergo, pasitenkinima
lemiantys veiksniai skiriasi nuo kelian¢iy nepasitenkinima. Todél
vadovai, besistengiantys pasalinti nepasitenkinimo darbu veiksnius,
gali sukurti ramybe, bet nebiitinai motyvacij. Jie ramina savo darbo
jéga, o ne didina suinteresuotuma (Furnham, 2005, Robbins, 2003,
Herzberg, 1968).

McClellando poreikiy teorija iSskyreé tris pagrindinius darbo moty-
vus, arba poreikius:

*  Laiméjimy poreikis - siekis pranokti, pastangos iSkovoti sé-

kme. Kai kurie Zmones jaucia didelj sekmeés poreiki, taciau

jie siekia asmeniniy laiméjimy, o ne atlygio uz sékme. Jie
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nori daryti ka nors geriau, nei kas nors yra padares anks-
¢iau. McClellandas pastebéjo, jog Zzmones, kurie turi stipry
laiméjimy poreikj, mégsta patys spresti painiag problema ir
prisiimti asmenine atsakomybe uz sékme arba nesékme, o
ne leisti, kad rezultatas priklausyty nuo laimingy aplinkybiy
ar kity zmoniy veiksmy. Siems Zmonems patinka uzsibrézti
realius, taciau nelengvus tikslus, reikalaujancius pastangy.

*  ValdZios poreikis - troskimas daryti poveik] ir daryti jtaka ki-
tiems bei juos valdyti. Pasizymintiems dideliu valdzios po-
reikiu Zmonéms patinka vadovauti, jie siekia daryti jtaka ki-
tiems, teikia pirmenybe konkurencingoms ir nuo uzimamos
padéties priklausomoms situacijoms, yra linke labiau rapin-
tis prestizu ir jtaka kitiems Zmonéms nei efektyvia veikla.

*  Poreikis priklausyti - draugisky ir artimy Zmogisky santykiy
troskimas. Turintiems §j poreikj Zmonéms labiau patinka
situacijos, kuriose bendradarbiaujama, o ne konkuruojama,
jie meégsta santykius, grindziamus dideliu tarpusavio supra-
timu (Kasiulis, Barvydiene, 2004; McClelland, 1973).

Komandoje ne visi ie poreikiai yra tenkinami. Greiciausiai ge-
resni komandos darbuotojai bus tie, kuriy stipresnis poreikis pri-
klausyti, o sunkiau komandose dirbti Zzmonéms, kurie turi didelj
valdzios poreiki.

Jau anksciau minéta paramos, arba elgesio modifikavimo, teorija
grindziama pozitriu, kad parama (pastiprinimas) lemia elgesj. Pasti-
prinimo teorija ignoruoja vidine individo biiseng ir sutelkia démesj
i tai, kas atsitinka Zzmogui, kai jis imasi kokiy nors veiksniy. Gausts
tyrimy rezultatai rodo, kad Zmonés labiau stengiasi vykdyti uzduo-
tis, sulaukdami paskatinimy nei nesulaukdami. Tam, kad bty ga-
lima padidinti darbuotoju motyvacija, reikia tik zinoti, kokius pa-
skatinimus aplinka turi teikti (teigiamus ar neigiamus) ir kada. Tam
teorijos autoriai sukureé jvairias pastiprinimy schemas (6 lentele).
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6 lentelé. Pastiprinimy schemos
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Dirbdamas komandoje darbuotojas gali sulaukti labai jvairiy
individualaus darbo elgesio pasekmiy, kurios veikia kaip teigiami
arba neigiami pastiprinimai:

(a) individualaus elgesio pasekmés organizacijai (pvz., pro-

duktyvumas, efektyvumas);

(b) individualaus elgesio pasekmes, kurias individui suteikia

organizacija (pvz., uzdarbis, aukstesnés pareigos);

(c) individualaus elgesio pasekmes, kurios yra gaunamos ne-

formaliai i§ bendradarbiy (pvz., susizavéjimas, kritika);

(d) individualaus elgesio pasekmes, kurios atsiranda kaip ne-

atskiriama Sio elgesio dalis (pvz., nuovargis) (Robbins,
2003, Chmiel, 2005, Kasiulis, Barvydiené, 2004; MyunHcky,
2004).

Visai kitokia darbo motyvacijos teorija, kuriq vadovai galéty tai-
kyti suprasdami komandos nariy motyvacija, yra Vroomo litkesciy te-
orija. Si teorija yra i$sami, integruoja kity darbo, motyvacijos teorijy
prielaidas (ir tiksly teorija, ir elgesio modifikavimo teorija), pateikia
daug rekomendacijy, kaip paskatinti ir i$laikyti grupés nariy darbo
pastangas. Pagrindiné $ios teorijos prielaida, kad Zmogaus pastan-
gos darbe priklauso nuo to, kokio atlygio zmogus tikisi uz darba. Tai
motyvacijos vadybos teorija, pagrista Zmogaus racionalumu ir eko-
nominiu pozitriu j juos. Tam, kad Zmogus bty motyvuotas dirbti,
turi bati jgyvendinti visi trys §io modelio komponentai:

Valentingumas - darbo pasekmiy verté zmogui arba patrauklu-
mas.

Instrumentalumas - individualus Zmogaus vertinimas, kokia yra
tikimybe, kad darbas ar veikla lems konkrecias pasekmes. Dirbdami
kokj nors darba, Zzmoneés tikisi, kad sulauks trokstamo atlygio arba
pasekmes.

* Litkestis - individualus Zzmogaus vertinimas, kokia yra tiki-
mybe, kad idéjus pastangy, uzduotis bus atlikta teisingai.
7Zmonés meégina atsakyti sau j klausima: , Jei désiu visas pa-
stangas i 8] darbg, ar as$ i$ tiesy padarysiu darba tinkamai?”
(Dubrin, 2007).

Taip pat pagal i teorijg svarbus darbo motyvacijos komponentas

yra saviveiksmingumas (tikéjimas savo jégomis jveikiant gyvenimo
uzduotis). Jei darbuotojo saviveiksmingumas stiprus, jo darbo moty-
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vacija irgi stipri, jei silpnas, darbo motyvacija irgi silpna (6 pav.).

Luakestis

‘Aplinka‘ ‘ Pasekmeé

Instrumen-

talumas Pasekmeés
Pasekme Pasekme .
valentingumas

Veikla

Gebéjimai

6 pav. Vroomo lukesciy teorija (sudaryta pagal Dubrin, 2007).

Remiantis $iuo teoriniu modelius sudaromos rekomendaci-

jos organizacijy vadovams, kaip didinti savo darbuotojy (kartu ir
dirban¢iy komandose) motyvacija:

1.

Nustatykite, kokios rasies darbo ir kokio lygio veiklos rei-
kia tam, kad buty pasiekti organizacijos tikslai. Kity mo-
tyvavimas yra veiksmingesnis, kai darbuotojai aiskiai zino,
ka reikia pasiekti. Be to, vadovas ir darbuotojai turi zinoti,
kad trokstamas veiklos lygis yra jmanomas.

Veiklos atlikimo lygis darbuotojams turi buti pasiekiamas.
Ypac sunkios uzduotys motyvacija mazina.

Mokykite ir skatinkite zmones. Kai kurie darbuotojai, kurie
atrodo nemotyvuoti, paprasc¢iausiai neturi tinkamuy igadziy
ir pasitikéjimo savimi.

Aiskiai parodykite atlyginimo ir veiklos sgsajas.
Isitikinkite, kad atlyginimai, apdovanojimai, paskatinimai
yra ganétinai dideli. Kai kurie paskatinimai nemotyvuoja
Zmoniy, nes néra reikiamo dydzio.

Analizuokite, kokie veiksniai maZzina paskatinimo efekty-
vuma.

Paaiskinkite darbuotojams, kokios gali bati antrinés pase-
kmes. PavyzdZiui, geras darbo jvertinimas gali bati pirminé
gero darbo pasekme, galinti lemti antrine pasekme (didesnj
atlyginima, paaukstinima, aukstesnj statusg ar kt.).
Supraskite individualius (taip pat ir tarpkultarinius) valen-
tingumy skirtumus.
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9. Suvokite, kad kai darbuotojai yra geros nuotaikos, didelis
valentigumas, intrumentalumas ir lakes¢iai dazniau lemia
gera darbg ir veikla (Dubrin, 2007).

Dirbant komandoje, socialiné saveika yra labai intensyvi, to-
dél darbuotojy motyvacijai jtakos gali tureti socialinio palyginimo
procesai bei jy rezultatai. Siuos procesus nagrinéja Teisingumo teo-
rija, kurioje teigiama, kad darbuotojai lygina savo ir kolegy indélj i
darbg ir gaunama uz tai atlygj, o suvokiama neteisybé gali paveikti
darbuotojo nora stengtis dél komandos. Darbuotojai pasveria tai, ka
jie ideda j konkrecia darbo situacija (indélj), ir tai, kg gauna (atlygj),
o véliau lygina savo indélio ir atlygio santykj su atitinkamuy kole-
gu indélio ir atlygio santykiu. Teisingumo teorijoje teigiama, kad jei
darbuotojai jzvelgia neteisybe, jie gali pasirinkti tam tikras strategi-
jas neteisybei iStaisyti:

1. Elgtis taip, kad pakeisty savo indélj.

2. Elgtis taip, kad pakeisty rezultatus, atlygi.

3. Elgtis taip, kad paskatinty kitus pakeisti savo indélj arba at-
lygi.

ISeiti i§ darbo ir ieskoti vietos, kur salygos teisingesnes.
Tikslinti nuomone apie savo indélj ir atlygius.
Tikslinti nuomone apie kity indélj ir atlygius.

N o O

Pasirinkti kitus asmenis palyginti.

Jei zmonés mano, kad juy indélio ir atlygio pusiausvyra yra pa-
Zeista, palyginti su kity darbuotojy, kyla jtampa. Si jtampa tampa
motyvacijos pagrindu, nes Zmonés siekia to, kas jiems atrodo teisin-
ga (Robbins, 2003; Drenth, Thierry, de Wolff, 1998).

Darbo charakteristiky teorija - tai teorinis modelis, kuris apima ir
aplinkos, ir asmeniniy veiksniy reikSme motyvacijai. Teorijos auto-
riai Hackmanas ir Oldhamas (1976) iskeéleé mintj, kad gerai apgal-
votos darbo uzduotys tenkina psichologinius darbuotoju poreikius,
ir 8is poreikiy tenkinimas juos motyvuoja. Jy teigimu, darbuotojo
veikla lemia penkios pagrindinés darbo uzduotys arba dimensijos:

* [gudziy juairové - kiek darbas reikalauja jvairiy jgadziy.

*  UZduoties reiksmingumas - kiek darbas svarbus kitiems zmo-

néms.

* Uzduoties identiskumas, identitetas, apibréZtumas - tie darbo
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uzduodiy ypatumai, kurie leidzia darbuotojui identifikuoti
savo darba ir galutinj produkta ar paslauga.

*  Autonomiskumas, savarankiskumas - darbas yra gerai aukstai
vertinamas pagal $ia dimensijq, jei darbuotojai turi laisveés
spresti, kaip atlikti darba.

»  Grjztamasis rysys apie darbg - nurodo, ar darbuotojas gauna
griztamojo rysio apie savo veiklos efektyvuma (Hackman,
Oldham, 1976; Chmiel, 2005).

Nors buvo aprasytos tik kelios teorijos i§ visy egzistuojanciy
darbo motyvacijos teorijy, jose pateikta nemazai skirtingos informa-
cijos. Organizacijose dirbantys zmonés susiduria su klausimu - kuri
i visy teorijy yra pati patikimiausia, kuria labiausiai rekomenduo-
tina remtis savo darbe. Batent todél, kad né viena i$ egzistuojanciy
teoriju nejrode visapusio savo patikimumo, kuriamos naujos teori-
jos (pvz., Locke’o ir Lathamo (1990) auksto veiklos atlikimo lygio
teorija, Katzello, Thomsono integruota darbo motyvacijos teorija),
tobulinamos senosios. 7 lenteléje pateikiami apibendrinti tyrimy re-
zultatai, kaip vertinamas darbo motyvacijos teorijy efektyvumas.

7 lentelé. Prognostiné motyvacijos teorijy verte (skaléje nuo 1 iki 5, 5 reigkia
geriausiai vertinama teorija, o 1 reiskia pras¢iausiai vertinama teorija; sudaryta

pagal Furnham, 2005)
o
2 E | g ¢
2 - % = & £ =
.. % S E i = 5 2
Teorijos g =5 2 24 = z Q
kY] 5 7
o A= = = ko) 3
5 g 2 & 3 =
S| E -
Produktyvumas 3 3 5 3 3 4
Praleisto darbo dienos 2 3 4 4 4
Kaita 3 4 5
Pasitenkinimas 4 2

Kitas organizacijy vadovams, psichologams praktikams rapimas
klausimas - kaip galima paveikti darbuotojy motyvacijg, kaip ja di-
dinti? Pac¢ios darbo motyvacijos teorijos yra daugiau analitinio apra-
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somojo pobtdzio, nukreiptos i darbuotojo pastangy darbe paaiskini-
ma, o ne j jtaka jam. Zinoma, kai kurios anks&iau pristatytos teorijos
numato rekomendacijas, ka daryti, norint didinti darbo motyvacija,
taciau daZzniau skaitytojas pats turi daryti iSvadas, kaip jam pritaikyti
konkrecig teorija praktiniame darbe. Norint suprasti, kaip baty gali-
ma paveikti darbuotojo elgesij ir pastangas darbe, naudingos teorinés
pastabos gali bati jtikinimo ir poveikio proceso psichologiniai des-
ningumai, juk vadovo pastangos daryti jtaka darbuotojy motyvacijai
yra viena i$ jo poveikio sri¢iy. Dirbant komandinj darba jtakos moty-
vacijai turi ne tik komandos lyderis, bet ir kiekvienas narys.

7 paveiksle pateikiamas jtakos proceso ir pasekmiy modelis, ku-
ris numato, kaip darbuotojas gali reaguoti j jam daroma jtaka.

Vadovo elgesys

[takos pasekmeés:

ITAKOS * [sipareigojimas

TAKTIKOS

¢ Paklusimas

e PasiprieS§inimas

7 pav. [takos proceso modelis (sudarytas remiantis Dubrinu, 2007).

Modelyje isskiriamos tokios poveikio pasekmes:

* [sipareigojimas yra sékmingiausia motyvacijos poveikio
pasekmeé, nes asmuo priima jtaka arba uzduotj entuziastin-
gai, deda visas pastangas tikslui pasiekti.

* Paklusimas yra i$ dalies sekmingo poveikio pasekmé, nes
asmuo nesidziaugia uzduotimi, taciau paklasta ir deda vi-
dutines pastangas siekdamas tikslo.

* Priesinimasis yra nesékmingo motyvacijos poveikio pase-
kme, darbuotojas visiskai nesistengia ir atlieka darba prastai
(Dubrin, 2007).

* Reikia atkreipti démesj, kad jei kalbama apie jtaka, tai pir-
miausia susiduriama su valdZios sgvoka. Jei vienas Zmogus
gali daryti jtaka (didinti arba mazinti jo darbo motyvacija,
nesvarbu, sgmoningai ar nesagmoningai), jis jau turi tam ti-
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kra galia kito Zmogaus atzvilgiu. Frenchas ir Ravenas patei-
ke Kklasifikacija, kuri isskyré penkis valdzios pamatus, arba
Saltinius:

Prievartiné valdZia - komandos narys i $ig valdzia reaguoja,
bijodamas neigiamy pasekmiy, kurios gali kilti nepaklusus.
Si valdzia pagrista taikymu arba grasinimu pritaikyti tokias
fizines sankcijas kaip skausmas, suvarzymai ar prievartiné
esminiy fiziologiniy bei saugumo poreikiy kontrole. Grupes
nariai gali naudotis prievartine valdZia, pasikliaudami savo
fizine jéga, kalbos dovana ar gebéjimu suteikti arba atimti
kity Zmoniy emocine parama. Zinoma, esant tokiai valdZziai
ir elgesiui, pati komandinio darbo esmeé tampa abejotina, nes
nei pasitikéjimo, nei abipusés paramos tokiu atveju nebus.
Atpildu grista valdZia - grupés nariai paklista kito Zmogaus
pageidavimams ir nurodymams, nes $itaip besielgdami su-
laukia naudos; todél tas, kuris skirsto kity Zzmoniy akimis
vertingus apdovanojimus, turés jiems valdZia. Sie apdova-
nojimai gali buti bet kas, kg vertina kitas Zmogus - pinigai,
palankus darbo jvertinimas, jdomios darbo uzduotys, drau-
giski kolegos, svarbi informacija. Komandos nariai praktis-
kai visada pavaldiis vienas kitam, nes jie vienas nuo kito
priklauso, priklauso juy darbo rezultatai.

Istatymy valdZia - reprezentuoja galig, kurig igyja Zzmogus,
uzimdamas tam tikra padetj oficialioje organizacijos hierar-
chijoje. Jgaliojimus suteikiancios pareigos apima ir prievar-
ting, ir atpildu grjsta valdZzia. Taciau jstatymy valdZia yra
daugiau nei galia daryti prievarta arba apdovanoti. Ji dar
reiskia, kad organizacijos nariai sutinka su valdzia, kuria
teikia einamos pareigos.

Ekspertiné valdzZia - tai jtaka, kuria daro patirtis, ypatingi ge-
béjimai ar zinojimas. Kadangi pasaulis vis labiau orientuo-
jasi i technika, patirtis tapo vienu i$ galingiausiy poveikio
Saltiniy. Darbai darosi vis specializuotesni, todél zmoneés
tampa vis priklausomesni nuo ,eksperty”, kad galety igy-
vendinti savo tikslus. Kadangi dazniausiai komanda suda-
ro jvairiy sri¢iy ekpertai, tokia valdzios rasis gali bati labai
dazna komandoje.
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Etaloniné valdZia - kyla i$ susizavéjimo kitu zmogumi ir tros-
kimo bati panasiam j ji. Tai neretai pabréZziama sudarant ko-
manda. Siekiama, kad komandos nariai pazinty vienas kito
pranasumus, pamégty juos ir ieskoty tarpusavio panasumuy.
Etalonine valdZzia paaiskinama, kodél garsenybéms mokami
milijonai doleriy uz jvairiy produkty reklama. Rinkos tyri-
mai rodo, kad tokie zmonés turi galig daryti kitiems jtaka
pasirenkant jvairias prekes ir paslaugas (Robbins, 2003).

Remiantis Siais valdZzios tipais, gali buiti skiriamos tokios grupes
nariy motyvacijos poveikio taktikos:

Vadovavimas pavyzdzZiu ir pagarba - buvimas teigiamu mode-
liu, kurio veiksmai atitinka zodZius.

Racionalus jtikinéjimas - loginiy argumenty pateikimas.
Reputacijos, kad esi ekspertas, jgijimas.

Keitimasis paslaugomis ir derybos - reikalaujama, kad veikla ir
jos rezultatai buty abipusiskai naudingi.

Rémimasis autoritetu ir jstatymy valdZia - dauguma darbuo-
toju nori paklusti jstatymams ir reikalavimams. Kad tokia
jtikinimo taktika bty veiksmingesné, galima remtis ne tik
savo autoritetu, bet ir aukstesne valdzia (pvz., nurodyti, kad
auksciausias vadovas to pageidauja).

lkvépimas, arba emociné jtaka - tai apeliavimas j kity Zmoniy
emocijas, sukélimas teigiamy emocijy ir jkvépimas dirbti.
Konsultavimasis - pasitarimas su kitais prie§ priimant spren-
dima. Darbuotojas tampa labiau motyvuotas atlikti uzduoti,
nes yra itraukiamas j sprendimo priémimo procesa.
Koalicijy sudarymas - kartais sunku vienam darbuotojui pa-
veikti kitg. Todel tas asmuo, kuris stengiasi daryti jtaka, gali
sudaryti koalicijas su kitais grupés nariais. Koalicijy forma-
vimas yra suinteresuoty grupiy susitarimas dirbti kartu ir
suvienyti savo valdzia.

Buvimas komandos nariu - pats buvimas ir darbas komando-

je jau atlieka didele motyvacijos didinimo funkcija (Dubrin,
2007).

Nelabai etiskos poveikio taktikos:

Makiaveliskumas - kai grupés narys yra egocentriSkas, ma-
nipuliuoja kitais juos apgaudinedamas, nuslepdamas infor-
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macija, visiskai kontroliuodamas darbuotuojus ir siekdamas
sau naudos.

Svelnus manipuliavimas Zmonémis ir situacijomis - ne visai tei-
singy teiginiy pateikimas arba kai kuriy veiksmy apsimes-
tinis atlikimas. Tai gana daZna jtikinimo taktika: , Daryk
taip, Bobai, juk visi musy organizacijoje taip daro, negi tu
i8siskirsi.”

Spaudimas - neadekvaciai dideli reikalavimai arba paskati-
nimai, ggsdinimai, kai grupés nariai jauciasi spaudziami ar
prievartaujami.

Pataikavimas - $velni manipuliavimo taktika. Susideda i$ to-
kiy veiksmy kaip: (a) priversti pasijusti kita Zmogy svarbiu
(,Esi toks talentingas, kad galétum tai padaryti”); (b) elgi-
masis su juo labai nusizeminus ir kukliai, kol pateikiamas
prasymas; (c) pagyrimas, labai mandagus prasymas; apsi-
metimas, kad leidi kitam zmogui apsispresti, daryti tai, ko
prasai, arba nedaryti (Monmuna., JIrotoBa-PoGeptc, 2005;
Dubrin, 2007).

Labiausiai patartinas ir darbuotojams priimtinas poveikio ba-
das yra racionalus jtikinimas - argumentavimas ir kontrargumenta-
vimas. Tai vienas i§ bendravimo igudziy, kuriy galima iSmokti. Ar-
gumentavimas - tai iSvady apie savo ginama sprendimo alternatyva
ar nuomone pateikimas siekiant $ia nuomone apginti arba pakeisti
pokalbio partnerio pozitrj j $ia nuomone ar alternatyva. Tai jrodine-
jimas. Jis reikalauja ziniy, sutelkti démesj, dvasines stiprybeés, kalbeti
korektiskai, numatyti jgiidZius. Tam, kad argumentacija bty kons-
truktyvi, reikalingos tam tikros salygos:

Argumentacijos tikslas turi bati aiskiai jsisamonintas paties
argumentuotojo.

Argumentacijos tikslas turi bati aiskiai suformuluotas adre-
satui, pvz.: ,Leiskite man jrodyti, kad $j Zmoguy priimti i
darba netikslinga .”

Prie§ argumentavima reikia gauti partnerio sutikima klau-
sytis. Pvz.: , Ar sutinki dabar isklausyti mano argumentus?”
Viena i$ svarbiausiuy salygu - susitarimas tarp partneriy
klausytis vienas kito.

Emocinis ,$tilis”. Pirmiausia svarbu susitelkti ne j savo jro-
dymuy logika, o i saveika su partneriu. Nejmanoma buti jti-
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kinamu apskritai, objektyviai. Galima jtikinti tik kuri nors
konkrety asmenj. Argumentais jtikinama tik saveikos pro-
cese (Kasiulis, Barvydiene, 2004; Cunoperko, 2002).

Jei naudojamas argumentavimo biidas grupés nariy motyvacijai
keisti, gali bati naudingos ir kitos bendros argumentavimo taisykleés
- pagarba partneriui ir korektiskumas, kalbos paprastumas, trum-
pumas, aiSkumas, rekomenduotinas argumenty pateikimas po vie-
na nuo silpniausio argumento iki stipriausio, nereikalinga argumen-
ty gausa (gali uztekti trijy ar keturiy argumenty), pirmiau pateikti
pranasumus, o tik tada - trakumus pateikiant argumentacija, vengti
perdeto jtikinéjimo (Kasiulis, Barvydiené, 2004; Cunopenxo, 2002).
Taciau pagrindinis patarimas komandos nariams yra toks: tam, kad
galéty veiksmingai motyvuoti kitus ir daryti jiems jtaka, komandos
narys turi bati motyvuotas dirbti pats.

Toliau pateikiami pratimai, kurie gali bati naudingi suprantant
komandos nariy motyvacija bei méginant juos motyvuoti.

1 pratimas Sékmeés vaisiai

Padeti dalyviams pamatyti ju pranasumus, darbo ir lai-
Tiksl meéjimy rysius. Padéti pamatyti, kad jy laimejimy ,8a-
ikslas

knys” greic¢iausiai maitina skirtingus kiekvieno darbuoto-

jo ,vaisius”.

Duokite kiekvienam dalyviui pie$inj su schematigkai nu-
piestu medziu, turinciu Saknis ir vaisius. Paprasykite juy pa-
analizuoti save. Pasitlykite pradéti nuo medzio $akny, ant
kiekvienos $aknies uzrasant po vieng savo pranasuma. Te-
Procedara gul nurodo tokius dalykus kaip talentai, igtdZziai, geb¢jimai,
kompetencijos, pastangos. Tegul piesia ir raso tiek Sakny,
kiek dalyviams reikia. Tada pereikite prie medzio vaisiy.
Tegul dalyviai jraso po vieng sékme ar laimeéjima kiekvie-
name vaisiuje. Sekmeé gali bati ir darbe, ir gyvenime.

Tuomet dalyviy poros turéty pasikeisti savo medziais ir
aptarti tai, kg suzinojo apie save. Stenkités, kad kiti daly-

viai patvirtinty uzrasytus pranasumus ir laiméjimus.
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Lenteles tesinys

Diskusijos
klausimai

Leiskite laisvai diskutuoti, nes tikslas - sulaukti patvir-
tinimo 1§ kity. Kuriuo nors diskusijos metu jsiterpkite
trumpai pasakydami: ,Galima prideti papildomai sakny
ir vaisiy pagal tai, kg jums pasako jiasy kolegos.” Tegul
patys seminaro dalyviai nusprendzia, kada baigti j pra-
tima. Jie gali keistis poromis ir kalbetis, kiek nori. Sitas
pratimas yra veiksmingas mokymuy dienos pabaigoje, jei
norite, kad dalyviai i8vykty namo nusiteike pozityviai.

Naudokite $j pratima padédami komandos nariams di-
dinti pasitikéjimq savimi ir savigarba, o kartu ir motyva-

cija dirbti.

Priemonés

Medzio su Saknimis ir vaisiais piesinys kiekvienam daly-

viui (dalyviai pie$inj gali nupiesti ir patys).

Trukme

30 minucdiy.

2 pratimas

Ziaurus saziningumas

Tikslas

Padeti dalyviams aiskiau suvokti, kas juos motyvuoja
siekti laimejimy. Sis pratimas turéty bati naudojamas po
ankstesnio pratimo ,Sékmés vaisiai”.

Procedura

Pirmiausia pasakykite dalyviams, kad visi motyvai yra
vienodai vertingi; pvz., labai gerai btti motyvuojamam
pinigy - tai batent yra tai, del ko daugelis Zmoniy dirba.
Pratimo esmé - jvertinti savo elgesio ir darbo motyvus.
Zmoneés daznai nustemba, kad motyvacija pasireiskia
jvairiomis formomis net tam pac¢iam Zmogui.

Padalykite kiekvienam dalyviui po lentele (9 priedas)
ir paprasykite i jos virsutinius kvadratelius nurasyti Zo-
dZzius, susijusius su medzio vaisiais (i$ pries$ tai daryto
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Lentelés tesinys

pratimo). Jei reikia, galima prideti daugiau stulpeliy. Tai
dalyvio laiméjimai. Jie gali apimti laiméjimus darbe, na-
muose, bendruomenéje.

Kai kuriy laimeéjimy pavyzdZziai gali bati: pareigy paauks-
tinimas, darbo kabinetas, i§ kurio atsiveria geras vaizdas
i kiemg; atostogy namas kalnuose; trys vaikai; Suo cempi-
onas; sekminga santuoka; apdovanojimas, svorio numeti-
mas; paskyrimas j tam tikras pareigas ir pan.

Kai dalyviai tai padaro, paprasykite perziaréti visa lentele
ir prie visy laiméjimy pazymeéti visus motyvus, kurie susi-

je su $iuo laiméjimu.

Diskusijos
klausimai

Pagrindinis klausimas: ,Kas motyvuoja jusy laimeéjimus?”
Kai jjj atsakoma individualiai pildant lentele, paklauskite
grupés keleto bendry klausimuy:

»Kieno laiméjimai aigkiai buvo grindZziami vienu moty-
vu?” (Tikekites, kad bus tik kelios arba né vienos pakeltos
rankos.)

Tada klauskite: , Ar kas nors turite daug skirtingy to pa-
ties laiméjimo motyvy? Jei taip, gal norétumeéte pasidalyti
apie tai su grupe?”

,Ar kas nors nustebote arba suzinojote apie save ka nors
i$ sio pratimo?” Teskite diskusijg tol, kol atrodo komfor-
tiska dalyviams. Nespauskite ju kalbeti per daug arba per
mazai.

Zmones, kurie nori arba yra parenkami dirbti komandoje,
neretai mano, kad yra idealiis, padedantys kitiems, ne-
savanaudigki. Sis pratimas parodo jiems galima tikrove,
kad gali bati ir ne taip. Naudokite §j pratima komandos
formavimo pradzioje tam, kad paskatintuméte sazininga

pozitrj i save ir savianalize.

Priemoneés

Lentelé kiekvienam dalyviui.

Trukme

30 minucdiy.
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Lenteles tesinys

3 pratimas

,Neatsistok nuo kédeés”

Tikslas

Ismokti taikyti skirtingas jtikinimo taktikas siekiant moty-
vuoti kokj nors komandos narj atlikti tam tikra veiksma.

Proceduara

Vienas seminaro dalyvis yra pasodinamas ant kédés ir
jam pateikiama uzduotis neatsistoti nuo kédeés tol, kol is
tiesy to neuZzsinoreés.

UZzduotis grupei: priversti Zmoguy atsistoti nuo kedés fizis-
kai neprisilieciant prie Zmogaus arba kédes.

Diskusijos

klausimai

Galimos aptarimo kryptys:

Kam pasiseke ir kodel?

Seédéjes ant kedés pasako, ko jam noréjosi ir kodél nesino-
réjo atsistoti.

Kaip nematerialiai buvo galima skatinti $j zmogy?

Kokie personalo motyvavimo badai yra sekmingi ir nesé-
kmingi dalyviy praktikoje (nebttinai i$ Sio pratimo).

Priemonés

Patalpa ir kede, pratima galima filmuoti, tuomet reikalin-

ga vaizdo kamera.

Trukme

30-60 minucdiy.

4 pratimas

,Vilkas ir oziukai”

Tikslas

Suteikti galimybe grupeés nariams igyti personalo moty-
vavimo jgudziy Zaidimo forma.

Procedura

Pateikiama instrukcija dalyviams: ,]sivaizduokite, kad esa-
me pasakoje ,Vilkas ir septyni oziukai”. Taciau vilkas
néra tradicinis. Jis vegetaras, valgo $viezias darZzoves i$
savo darzo. Oziukai, deja, tuo nelabai tiki ir vilko bijo. Vil-
ko darzas yra labai didelis, o $iuo metu jis turi iSretinti
kopiistus, morkas ir ridikus. Jis tam nori pasamdyti oziu-
kus. Oziukai nenori dirbti, ta¢iau pasivaisinti kopustais
noreéty. Pasidalinkite vaidmenimis, susitarkite, kas busite
vilkas, o kas oziukai.”

Instrukcija vilkui: ,Jasy uzduotis - taip motyvuoti oziukus,
kad jie pas jus sutikty dirbti ir savo darba atlikty sazinin-
gai.

“
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Instrukcija oZiukams: ,Sutikite dirbti tik tuo atveju, jei vilko
pasitlymas atitiks jasy poreikius, interesus ir norus.”
Vilko vaidmenj turéty atlikti 3-5 dalyviai i$ eilés. O tada
oziukai nubalsuoja, pas kurj vilka jie eis dirbti.

Kuriam vilkui labiausiai pavyko?

Diskusijos . . o L
. Kokie motyvavimo badai buvo naudojami?
klausimai ) s
Kokiy sunkumy iskilo?
Priemoneés Specialiy priemoniy nereikia.
Trukme 25-30 minucdiy.

Klausimai ir uzduotys

Kokia motyvacijos teorija labiausiai tinka jvairiems Zmo-
neéms jvairiose kultarose?
[vertinkite savo pripaZinimo poreikio isreik§tumga pagal pa-
teikiama metodika (10 priedas) ir palyginkite savo rezulta-
tus su kolegy gautais rezultatais. Sudarykite galimy paska-
ty, kurie motyvuoty jus ir pasirinktus kolegas dirbti, sarasa
pagal pripazinimo motyvacijos teorija.
ISnagrinékite pateikta praktine situacija (11 priedas) ir patei-
kite rekomendacijas, kaip didinti darbuotojy motyvacija.
Paaiskinkite, kokias jtikinimo strategijas (pataikavima, pasi-
keitima paslaugomis, racionaluma, jtakg pavyzdziu ir eks-
pertiSkumu, rémimasi autoritetais ir valdzia) atspindi kie-
kvienas teiginys:
1. Sukeliau simpatija Zzmogui, kuriam uzkroviau savo pro-
blemy sprendima

2. Pasitliau savo pagalbg, jei Zzmogus darys tai, ko prasau.

3. NurodZiau terming, iki kada asmuo turi padaryti tai, ko
prasau.

4. Gavau neformalia savo aukstesniy vadovy parama.
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5. Pasinaudojau loginiais argumentais, jtikindamas kit
Zmogu.
6. Pasakiau, kad aukstesni vadovai taip pat remia mano rei-
kalavimus.
7. Pasitliau pasiaukoti pats ir dirbti ilgiau, jei asmuo pada-
rys tai, ko prasau.
8. Priverciau ji apie mane galvoti gerai, pries pateikdamas
savo prasyma.
9. Paaiskinau savo prasymo priezastis.

(atsakymus rasite 10 priede)
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Komandos darbo
efektyvumo didinimas

Kaip jau minéjome ankstesniuose $io leidinio skyriuose, ko-
mandos efektyvumas ir sutelktumas gali baiti didinamas skirtingais
Zingsniais arba etapais. Siame skyriuje aptarsime penkis etapus - ko-
mandos klimato ir tarpasmeniniy santykiy analizés etapa (taip pat ir
tinkamos komandos sudéties klausimus), bendry komandos verty-
biy formavimo etapa, vienybés energijos ir komandinio sutelktumo
formavimo etapus bei komandinio darbo techniky mokymo (grijzta-
mojo rysio teikimo, grupiniy diskusijy vedimo, konflikty sprendi-
mo) etapa.

6.1. Komandos klimatas ir jo jtaka komandos
darbo efektyvumui

Tarpasmeniniai santykiai komandoje vadinami komandos kli-
matu. Tai psichologiné komandos atmosfera. Reichersas ir Schnei-
deris (1990) klimatq apibrézia kaip bendrg formalios ir neformalios
politikos, procediiry ir praktikos suvokima. Sios vertybes bei jsitiki-
nimai gali turéti jtakos darbo rezultatams, produktyvumui ir nova-
toriskumui (Burke ir Litwin, 1992).

Su komandos klimatu mokslinéje literatroje neretai yra sieja-
mas ir kitas terminas - komandos darna. Darna rodo, ar komandos
nariai traukia vienas kita, kaip jiems patinka visa komanda apskri-
tai, ar komandos nariai siekia bendy tiksly, kiek noriai imasi bendry
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veiksmy. Darna taip pat gali turéti jtakos komandos efektyvumui,
stiprindama jos nariy poreikj padeéti kitiems bei didindama motyva-
cija (Isen ir Baron, 1991).

Komandos darng galima padidinti:

Padedant dalyviams pasijusti, kad jie yra komandos nariai. Kuo
daugiau laiko komandos nariai praleidZia bendraudami
vieni su kitais, tuo labiau didéja komandos darna (Thomp-
son, 2004). Kuo daugiau yra galimybiy Zzmonéms apmastyti,
apsvarstyti savo priklausyma komandai, surasti bendrumuy,
tuo jie labiau susitelkia (Thompson, 2004).

Sudarant sqlygas komandos nariams buti arti vienas kito fizis-
kai. Budami toje pacioje fizinéje erdvéje, komandos nariai
dazniau susitinka, todél geriau paZjsta vienas kita, pradeda
labiau pasitiketi vienas kitu, vis geriau ir tiksliau geba nu-
matyti, kaip kiti komandos nariai elgsis tam tikrose naujose,
netikétose situacijose. Dél to bendravimas su jais tampa ma-
lonesnis, i$nyksta nerimas dél to , kas bus, jeigu bus”.
Pabréziant komandos nariy panasumus, o ne skirtumus. Panasu-
muy pabrézimas suteikia kiekvienam komandos nariui sau-
gumo, jog jis ne vienas toks, tokiy kaip jis yra daugiau. To-
dél komandos nariai gali laisvai ir atvirai bendrauti, nebijoti
atskleisti tikryju savo jausmuy, minciy.

Parodant ir pabréZiant komandos veiklos teigiamas savybes, lai-
méjimus. Darnesnés tos komandos, kurios yra sekmingos,
o ne tos, kurios patiria nesekmes (Thompson, 2004). Todel
komandai patyrus nesékme reikeéty palaikyti jos darna, pri-
minti, parodyti buvusius laiméjimus.

Komandai sutinkant issiikius. Komandos darng gali padidinti
ir iSoriniai i8stkiai, kuriuos ji sutinka savo veiklos metu, pa-
vyzdZiui, iSorinis spaudimas, jstatymiskai ribojantis veikla,
ar pan. Pastiprinimai, kuriuos komanda gauna i$ iSoreés, taip
pat didina jos darna.

Didinant komandos darbo efektyvumga, rekomenduojama ne

tik teoriskai pristatyti, kas yra komandos klimatas ir kokia jo reiks-
mé, taciau ir praktiskai nagrineti seminare dalyvaujanc¢ios koman-
dos arba Zmoniy grupes klimatg. Tai galima daryti taikant sociome-
trijos metodg arba prieinamas klimato jvertinimo metodikas. Toliau
pateikiami galimi tokio pobtdZzio jvertinimo metody pavyzdziai.
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dacijos kon-
sultantams

1 pavyzdys | Sociometrijos metodas

Tikslas Nustatyti komandos nariy tarpasmeninius santykius.
Instrukcija grupés dalyviams: ,JIvertinkite 10 baly skale,

Instrukcijos, | kiek esate patenkinti (-o0s) savo darbo santykiais su ko-

procediira legomis. Vertindami turékite omenyje, jog: 10 baly - san-

ir rekomen- | tykiai su $iuo kolega yra puikas, 1 balas - esu visiskai

nepatenkintas darbo santykiais su $iuo kolega®”.
Bendrus grupeés rezultatus galima surasyti i lentele (zr.
8 lentele).

8 lentelé. Komandos nariy darbo santykiy jvertinimas

<
1 2 3| 4 5 6 7 8 9 10 1 | <|g
Vardai E %
5|3
Vardas Vardas &a 2
1 | Vardas | ////1/1111
2 | Vardas J1111111111111
3 1111
4 1117
5 111111
6 11117
7 111111
8 111111
9 111117
10 111117
11 111117
Suma B
Vidurkis B
Kai visa grupé susipazjsta su jvertinimais, siiloma dis-
kusija, kurig pradeti galima tokiais klausimais:
Kodél kiekvienas taip jvertino?
) B Atkreipiamas démesys, kuris jvertintas blogiausiai, o ku-
Diskusijos . . .
o ris geriausiai.
klausimai

Ar norety kiekvienas paklausti, kodél jj taip jvertino
(arba jvertino blogiausiai)?
Ar gali komandos nariai (arba narys) pasakyti, kodél taip

ivertino tam tikra narj?
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Lenteles tesinys

Ar grupés nariai galety pasakyti, kuo tas narys naudin-
gas grupei? Siekiama gauti ir teigiamos informacijos.

Priemonés

Kiekvienam komandos nariui paruosiami lapai, kuriuose
jis iraso kity nariy vertinimus, bei bendra komandos ver-
tinimo lentelé (2 lentelé).

Trukme

30 minucdiy.

2 pavyzdys

Socialinio ir psichologinio kolektyvo klimato jver-
tinimas remiantis O. S. Michaliuk ir A. J. Salyto me-
todika ([Ipaxmuuecxas ncuxoduaenocmuka, pen. H. 5L
Pavroponckmit. baxpax, Camapa, 1999).

Tikslas

Psichologinis klimatas - tai socialiai nulemta, santykinai
tvirta kolektyvo nariy santykiy visuma. Metodika leidzia
skirti emocinj, elgesio ir pazintinj santykiuy kolektyve
komponenta. Emocinis komponentas - tai komandos na-
riy patrauklumas: , patinka - nepatinka”, , malonus - ne-
malonus”. Elgesio komponentas: , noras - nenoras dirbti
kolektyve”, ,noriu - nenoriu bendrauti su kolektyvo na-
riais”. Pagrindinis paZzintinio komponento kriterijus yra
, kolektyvo nariy ypatybiy Zinojimas - nezinojimas”.

Komandos nariai pildo klausimyna.

Instrukcija komandos nariams: ,Pazymeékite ta atsakymo
varianta, kuris geriausiai atitinka jasy nuomone.”
Metodika:

Pazymeékite, su kuriuo i$ toliau pateikty teiginiy jas la-
biausiai sutinkate?

Dauguma miusy kolektyvo nariy yra geri, simpatiski
Zmones.

Masy kolektyve yra visokiy Zmoniy.

Dauguma misy kolektyvo nariy - nelabai malonts Zzmo-

nes.
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Lentelés tesinys

Instrukcijos,
procedira

ir rekomen-
dacijos kon-

sultantams

Ar manote, kad baty gerai, jei jusuy kolektyvo nariai gy-
venty arti vienas kito?

Zinoma, ne.

Greiciau ne negu taip.

Nezinau, negalvojau apie tai.

Greiciau taip nei ne.

Zinoma, taip.

Kaip manote, ar galetumete visapusiskai apibadinti da-
lykines daugumos kolektyvo nariy savybes?

Taip.

Tikriausiai taip.

Nezinau, negalvojau apie tai.

Tikriausiai ne.

Ne.

Kaip manote, ar galétuméte visapusiskai apibadinti as-
menines daugumos kolektyvo nariy savybes?

Taip.

Tikriausiai taip.

Nezinau, negalvojau apie tai.

Tikriausiai ne.

Ne.

Toliau pateikta skale. Skaicius 1 apibadina kolektyva,
kuris jums labai patinka, 9 - kolektyva, kuris jums labai
nepatinka. Kuriuo skai¢iumi apibadintumeéte savo kolek-
tyva?

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Jei jums pasitaikyty galimybe su savo kolektyvo nariais
kartu praleisti atostogas, kaip jus i tai reaguotumete?

Tai man patikty.

Nezinau, negalvojau apie tai.

Man tai visiskai nepatikty.

Ar galétumeéte gana patikimai apibadinti savo kolektyvo
narius, su kuo jie mielai bendrauja darbo klausimais?

Ne, negaleciau.
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Lenteles tesinys

Negaliu pasakyti, nes negalvojau apie tai.

Taip, galéeciau.

Kokia atmosfera paprastai vyrauja jusy kolektyve? To-
liau pateikta skalé, kurioje 1 reiskia nedraugiska, nesvei-
ka atmosfera, 0 9 - abipuseés pagarbos ir pagalbos atmos-
fera. Kuriuo skai¢iumi apibadintuméte savo kolektyva?
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Kaip manote, jei jis iSeituméte j pensija arba ilgai nedirb-
tumete dél kokios nors priezasties, ar trokstuméte susi-
tikti su savo kolektyvo nariais?

Taip, Zinoma.

Greiciau taip negu ne.

Sunku pasakyti.

Greiciau ne nei taip.

Zinoma, ne.

Rezultatai gali bati suraomi i 9 lentele.

9 lentelé. Asmenigkai pildoma lentele

Apibraukite tq atsakymo variantq, kuris geriausiai atitinka jiisy nuomong
1 a b C

2 a b C d e

3 a b C d e

4 a b C d e

5 1 2 3 4 5 6 7 8 9
6 a b C

7 a b c

8 1 2 3 4 5 6 7 8 9
9 a b C d
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Lentelés tesinys

Teiginiai 1, 5, 8 rodo emocinj komponentg.

Teiginiai 2, 6, 9 - elgesio komponenta.

Teiginiai 3, 4, 7 - pazintinj komponenta.

Kiekvienas komponentas testuojamas trimis klausimais,
atsakymai i kiekviena klausima btna trijy rasiy: +1, -1,
0. Vertinama taip:

Teigiamas vertinimas (jei visi trys komponento klausi-
mai buvo jvertinti teigiamai arba du atsakymai teigiami,
o trecias - bet koks).

Neigiamas vertinimas (jei visi trys komponento klausi-
mai buvo jvertinti neigiamai arba du atsakymai neigiami,
o trecias bet koks).

Neapibreztas, priestaringas vertinimas (kai j visus tris
klausimus pateikti neapibrézti atsakymai: atsakymai i du
klausimus buvo neapibrézti, o tre¢ias - bet koks; vienas
atsakymas neapibréztas, o kiti du turi skirtingus zenklus.
Tada visy tiriamyjy atsakymai surasomi j 10 lentele (kie-
kvienoje lentelés skiltyje dedamas vienas i$ triju zenkly
+,-,0).

10 lentelé. Rezultaty lentelé

Apklausos | Emocinis Pazintinis Elgesio
dalyviai komponentas | komponentas | komponentas
1

2

3

4

Tuomet apskaic¢iuojami visy komponenty vidurkiai: visy
teigiamy atsakymy suma stulpelyje minus visy neigiamy
atsakymy suma stulpelyje padalyta i Zzmoniy skaiciaus.
Gautus vidurkius gali apimti trys intervalai (-1; -0,33);

T (-0,33; +0,33) ir (+0,33; +1). Sie vidurkiai pagal dydj gali
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Lenteles tesinyis
bati interpretuojami jvairiai: labai teigiami - klimatas
visiskai malonus, geras; teigiami - klimatas i§ esmeés ge-
ras; visiSkai neigiami - klimatas nepatenkinamas, blogas;
neigiami - klimatas i$ esmés neigiamas; priestaringi, ne-
apibreézti - klimato tendencijos priestaringos (penkios
grupeés).
Diskusijos . . Sy L
L. Rezultatai pristatomi grupei bei aptariami.
klausimai
) ) Lentelés komandos nariams pildyti individualiai (9 len-
Priemonés .
tele) ir rezultaty lentele (10 lentelé).
Trukme 15 minuciy.
Psichologiné atmosfera kolektyve remiantis A. F. Fi-
3 pavyzdys | dleriu ([Ipakmuueckas ncuxoduaenocmuka. Pem. . 51
Paviroponcknit. baxpax, Camapa, 1999).
Tikslas Ivertinti psichologine atmosfera kolektyve.
. Komandos nariams pateikiama lentelé (11 lentele) ir pa-
Instrukcijos, . Y sl
rasoma ja uzpildyti.
procedira P “]61 o ; X s - . s
) Instrukcija: ,Zemiau pateikiamos priesingy zodziy poros,
ir rekomen-

dacijos kon-

kuriomis galima apibadinti atmosfera jasy kolektyve.
Kuo labiau kuris nors poros zodis atitinka sig atmosfera,

sultantams
tuo arciau jo padekite zvaigzdute * skaléje nuo 1 iki 8.”
11 lentelé. Lentelé individualiai pildyti
11234 |5|6|7 |8
Draugiskumas Priesiskumas
Sutarimas Nesutarimas
Pasitenkinimas Nepasitenkinimas
Produktyvumas Neproduktyvumas
Siluma Saltumas
Bendradarbiavimas Nesuderinamumas
Tarpusavio palaikymas Negeranoriskumas
Susidoméjimas Abejingumas
UzZimtumas Nuobodumas
Sékme Nesekme
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Lentelés tesinys

Kuo kairiau padetas Zenklas, tuo atmosfera kolektyve
geresné. Galutinis vertinimas gali bt nuo 10 (itin teigia-
mas vertinimas) iki 80 (itin neigiamas vertinimas). Ga-
lutinis vertinimas gaunamas susumavus visus skaicius,
kurie Zymi stulpelj su zZvaigzdute.

Diskusijos L . L L
L. Rezultatai pristatomi grupei bei aptariami.
klausimai
) ) Lentelés komandos nariams pildyti individualiai (11
Priemoneés
lentele).
Trukme 10 minucdiy.

Pateikti tarpasmeniniy santykiy komandoje analizés metodai
leidZia ne tik nustatyti komandos nariy santykius, bet ir kontroliuo-
ti tarpasmeniniy santykiy kaitos procesa. Tarpasmeniniy santykiy
analize patartina atlikti reguliariai - vieng arba du kartus per metus,
kad bty galima stebeti, kaip komandoje keiciasi tarpasmeniniy san-
tykiy struktara.

6. 2. Komandos sudétis ir vaidmenys komandoje

Didele jtaka komandos klimatui ir darnai turi tinkama koman-
dos sudetis. Formuojant komanda, labai svarbu atsakyti i keleta
klausimy:

e Kiek zmoniy turi baiti komandoje?

e Kas labiausiai tinka atlikti tam tikra darbg?

* Kokiy techniniy ir socialiniy jguidziy komandai reikia?

* Koks yra optimalus komandos Zmoniy jvairoveés lygis?

(Thompson, 2004).

Sistemingi naujy nariy verbavimo ir atrankos metodai padeda
uztikrinti sklandy ir veiksmingg komandos darbg. Daugelis auto-
riy nurodo, kad tinkamiausias komandos Zmoniy skai¢ius yra nuo 5
iki 12. Kadangi intervalas gana platus, vadovai ir konsultantai, atsi-
zvelgdami j komandos tikslus ir turimus zmoniy isteklius, gali nu-
spresti, kiek nariy sudarys komanda - 5, 8, 10, ar 12 nariy (Chmiel,
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2005; Barvydiené, Kasiulis, 2004). Svarbu ne tik skaicius, bet ir nariy
igudziai bei gebéjimas dirbti komandoje. Autoriai jrodinéja, kad dir-
bant komandoje padidéja bendravimo su Zmonémis jgudziy porei-
kis, nes sustipréja zmoniy saveika. Tad kiekvienas komandos narys
privalo kompetentingai jveikti bendravimo su kitais Zmonémis si-
tuacijas, jas valdyti bei gebéti grupéje spresti problemas. Komandos
nariai privalo gebéti iSspresti ir konstruktyvius, ir destruktyvius
konfliktus, i8siaiskinti ir jdiegti kolektyvinius problemy sprendimo
metodus bei atvirai, paremdami vienas kita ir be iSankstinio verti-
nimo bendrauti; be to, turi gebeti suformuluoti, sekti ir jvertinti ko-
mandos tikslus, koordinuoti veiklg ir padéti numatyti lakesc¢ius bei
darbo kravj (Chmiel, 2005).

Ivairové yra dar vienas komandos sudeties ir jos tobulinimo
elementas, kurj reikia atidziai i$nagrineti. Jvairtis psichologijos ir
vadybos tyrimai rodo, kad kuo komandos jvairesnés, tuo didesne
konflikty, kultariniy nesusipratimy tikimybe, taciau ir didesnis po-
zitriy, informacijos bei kiirybiskumo potencialas (Thompson, 2004;
Chmiel, 2005). Kai kurie autoriai nustaté, kad misriy pagal lytj ko-
mandy veiklos rezultatai yra geresni nei tos pacios lyties komandos
nariy veikla, tac¢iau gauta ir visiskai priesingy tyrimy rezultaty (Ch-
miel, 2005). Dazniausiai sitiloma iSeitis - mokyti komandos narius,
kad jie suvokty ir atpazinty nesusipratimus, kylanc¢ius bendraujant
skirtingiems Zmonéms. DaZniausiai nurodomi nesusipratimo pozy-
miai - paveluota reakcija | bendravimg, nezodiniai jsizeidimo pozy-
miai, saveikos nutraukimas arba Zzodiné pyk¢io israiska (Robbins,
2003; Chmiel, 2005; Thompson, 2004).

Bendrai dirbant, komandoje palengva nusistovi visos komandos
pripazinti, santykinai tvirti, kiekvienam nariui badingi bruozai. Kie-
kvieno komandos nario asmenybés savybeés jgauna neformaliy ko-
mandos istekliy forma, tie iStekliai panaudojami jvairiose situacijose,
su kuriomis komanda susiduria. Taigi komandos nariai pasiskirsto
vaidmenimis arba tam tikromis funkcijomis spresdami jvairias pro-
blemas (Kasiulis, Barvydiene, 2004; 3urkesnu-EscTuraeesa, @porios,
I'pabenko, 2004). Tipiskose, daznai pasikartojanciose situacijose ko-
manda susiformuoja stereotipus, kaip kas turi atlikti savo vaidmenis.
Susidirusi su naujomis situacijomis, komanda operatyviai pasiskirs-
to vaidmenimis pagal principa , tu tai geriausiai sugebi”.
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Yra jvairiy pozitriy i vaidmenis komandoje, literatroje randa-
ma ir jvairiy taksonomijy. Galima skirti tris pagrindinius vaidmeny
pasiskirstymo tipus komandoje pagal tris situacijy rasis, su kurio-
mis ji daZniausiai susiduria:

situacijos, susijusios su profesine veikla;

situacijos, susijusios su sgveika su iSorine aplinka;
situacijos, susijusios su sudétingy problemy sprendimu
(3uakeBmu-EBcTiraeesa, @posos, ['pabenko, 2004).

Profesiné veikla. Profesinés veiklos vaidmenys pasiskirstomi pa-
gal kiekvieno komandos nario vieta technologiniame profesinés vei-
klos cikle (gamybiniame, valdymo, moksliniame, humanitariniame).
DaZniausiai susiformuoja tokie vaidmenys:

organizatorius-koordinatorius - paprastai tai komandos va-
dovas;

pagrindinis specialistas (du arba trys zmonés) - kvalifikuo-
¢iausi nariai, atliekantys pagrindines darbo procediiras;
partneris (vienas ar du zmoneés) - komandos nariai, dirban-
tys vadovaujami pagrindiniy specialisty;
ukvedys-remontininkas - komandos narys, atsakingas uz
irangg ir komandos inventoriy;

tiekimo agentas - komandos narys, sékmingiausiai gebantis
aprupinti komanda viskuo, ko jai reikia.

Sqoeika su iSorine aplinka. Cia visa komanda pasiskirsto vaidme-
nimis pagal pagrindines kiekvieno nario asmenybés savybes. Pa-
grindiniai vaidmenys:

analitikas - didZiausig vidine pusiausvyra turintis Zmogus,
pasizymintis sisteminiu nuosekliu mastymu;

derybininkas - labiausiai gebantis komunikuoti komandos
narys, ,bendravimo genijus”;

skeptikas - komandos narys, pasizymintis kritiniu masty-
mu, sugebéjimu atskleisti visas rizikas, jeigu skiriasi koman-
dos veiklos planai;

lobistas-tiekéjas - daugiausiai gebantis , pramusti” koman-
dos narys, kuris gali viskg gauti, turintis plac¢ius iSorinius
rysius;

komandos siela - emocionaliausias, didZiausiu gyvenimo-
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dziaugsmu trykstantis komandos narys, jos jkvepéjas ir sa-
Zine.

Sudétingy problemy sprendimas. Cia vaidmenys paskirstomi taip
pat neformaliai pagal komandos nariy nestandartinius sugebeji-

mus:

generatorius - komandos narys, turintis placiausia akirati,
paprastai geriausig i$silavinimg, gebantis karybiskai masty-
ti, idéjy generatorius;

konceptualizatorius - gebantis atlikti sistemine analize,
mokantis placiai apibendrinti, pamatyti viska i§ placios
perspektyvos, suteikti idéjai , galutinj vaizda”, padaryti ja
patrauklia ir suprantama ne tik jos autoriui, bet ir bendra-
darbiams, paprastiems Zzmonémes;

optimizatorius - komandos narys, gebantis ir turintis patir-
ties iskirti kriterinius, esminius pozymius, palyginti jvai-
rius veiklos planus; jis moka palyginti idéja ir praktinius
poreikius, apgalvoti technologinj idéjos jgyvendinimo cikla,
ivertinti rizikg ir pasekmes, sudaryti bendry veiksmy pla-
ny;

realizuotojas - pragmatiskai ir praktiskai mastantis narys,
mokantis planuoti ir organizuoti praktine veikla (gali bati ir
komandos vadovas); jis moka praktiskai jgyvendinti idéjas,
organizuoti bendrus veiksmus;

kritikas - tas pats skeptikas (3uHKeBUU-EBCTUTHEeBa,
Dportos, ['paberko, 2004).

DaZniausiai remiamasi M. Belbino pozitriu j komandinius vai-

dmenis:

Lyderis - rapinasi aktyviu komandos darbu, apibréZia dar-
bo sritis, patikslina komandos tikslus, telkia narius.

Veiklos Zzmogus - rapinasi veikla, jos rezultatais.

Idéjy Zmogus - rapinasi svarbiausiomis problemomis ir
principiniais dalykais, pateikia originaliy idéjy, sitlymuy, ta-
¢iau gali neatsizvelgti j detales ir pridaryti klaidy.

Rys$iy Zzmogus - aiskinasi komandos galimybes, uzmezga
reikiamus rysius.

Organizatorius - sprendimus ir strategijas pavercia konkre-
¢iomis uzduotimis, kurias Zzmones gali jvykdyti, megsta su-
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darinéti tvarkarascius, sistemas, schemas, tikslius planus.

e Tikrintojas - visus ver¢ia laikytis darbo terminy, siekia pati-
krinti kiekviena detale.

» Teiséjas - objektyviausias ir maziausiai jsitraukes i darba
komandos narys, gali atlikti nesaliska, objektyvia analize.

* Komandos darbuotojas - remia stiprigsias komandos ypa-
tybes, rapinasi jos vienybe ir nuotaika; kai kyla grésme ko-
mandos islikimui, jo lojalumas ir parama yra nejkainojami
(Kasiulis, Barvydiene, 2004).

Tyréjai nesutaria, kiek ir kokiy vaidmeny apskritai reikia, kurie

yra batini, o kuriuos galima kompensuoti. Svarbu pazymeti, kad ko-
manda gali paskirti nariui daugiau nei vieng vaidmenj, funkcija - tai
padidina komandos nario reik§me ir jtaka komandoje.

Formuojant komanda bei nagrinéjant egzistuojanc¢ios komandos
tarpusavio santykius, galima nagrinéti ir zmoniy grupéje nusistove-
jusius vaidmenis. Toliau pateikiami pratimy pavyzdziai, kurie gali
padeéti suprasti, kokia yra komandos sudeétis vaidmeny pozitriu.

1 pratimas

Keturi Franko veidai

Tikslai

Paskatinti komandos narius pamatyti, kad komandos
karimo kliaitys gali baiti susijusios su tam tikru asmeny-
bés tipu ir jam badingu elgesiu.

Pastebeti komandinius vaidmenis.

Atskleisti, kad klittys turi bati pastebétos, atpazintos ir
nugalétos.

Instrukcijos,
procedira ir
rekomenda-
cijos konsul-

tantams

Konsultantas lentoje nupiesia keturis veidukus. Kiekviena
veiduka pavadina vienu i$ keturiy asmenybes tipy: Ana-
litikas, Saunus vaikinas, Menininkas, Uzduo¢iy meistras.
Tuomet komandos nariams pateikia instrukcija.
Instrukcija dalyviams: ,Pasakykite, koks $iy asmenybiy
elgesys kelia rapesciy bendraujant su kitais.”

Visi grupés nariai galvoja. Konsultantas lentoje uzraso
kiekvienam asmenybes tipui budinga elgesj, kuris kelia
problemy bendraujant grupéje.
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Lenteles tesinys

Galima tiketis tokiy atsakymuy: analitikas pasiklysta de-
talese, nelankstus, dogmatiskas, nuolat jrodinéja savo
imintj; $aunus vaikinas visada nori linksmybiy, vengia
konflikto, teikia pirmenybe tvirtai padeéciai, jsijaucia ir
prisiderina prie kity jausmuy; menininkas yra spontanis-
kas, troksta pasirodyti, rizikuoja, orientuojasi j didelius
dalykus; uzduociy meistras orientuojasi i uzduoti, yra
létas, kontroliuojantis, teikia pirmenybe trumpalaikiams
tikslams.

Diskusijos
klausimai

Dalyviams baigus vardyti elgesius, galima aptarti, kaip
baty galima sudaryti komandas i$ nariy, kurie pasizy-
méty tik Siais keturiais asmenybes tipais. Panagrinékite,
kaip kiekvieng elgesj galima panaudoti efektyviai vei-
kian¢ioje komandoje.

Baigdamas konsultantas gali apibendrinti, jog mes kie-
kvienas turime visy $iy asmenybeés tipy savybiy, nors
dazniausiai vyrauja kuri nors viena. Sis pratimas gali
padeti suprasti, kad tai, kas iSoriskai atrodo geras ir sti-
prus asmenybeés bruozas, gali butis klititis dirbti koman-
doje. Komandos nariai formavimosi stadijoje turi buti
sgziningi ir atviri vertindami savo ir kity pranasumus

bei trakumus.

Trukme

30 minuciy.

2 pratimas

Asmeninis jsivertinimas pries komandinj darba

Tikslas

Suteikti galimybe komandos nariams pazvelgti i save
pries pradedant komandinj darba bei jvertinti save kaip
darbuotojus ir individualiai uzpildyti klausimyno for-
ma (zr. 2 prieda).

Instrukcijos,
procedira ir
rekomenda-
cijos konsul-

tantams

Siaq klausimyno forma darbuotojams leiskite pildyti na-
muose ar darbo vietoje. Paskatinkite narius buti sazi-
ningus, kad galety ir duoti komandai naudos, ir gauti
i jos naudos. UZzpildytais klausimynais naudokites per
komandinio susitikimo po keliy dieny diskusijas.
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Diskusijos

klausimai

Bendra susitikimg pradékite nuo klausimo: ,Kg suzino-
jote apie save pildydami klausimyng?” Dalyviai grei-
¢iausiai pradés nuo neigiamy dalyky, pvz.: ,AS nesu
labai geras klausytojas”, , Priezastis, dél kurios a$ dir-
bu, yra pinigai”, ,Man labiau patinka dirbti vienam.”
Jei taip atsitinka, netrukdykite, kol isitikinsite, kad jie
pasizitréjo i save atsizvelgdami j savo trakumus. Tada
pasukite diskusija pozityvia linkme ir paskatinkite jver-
tinti savo trikumuy teigiamas ypatybes ir pagalvoti, kaip
trakumus pakeisti pranasumais. Baigdami diskusija pa-
prasykite dalyviy iSvardyti bent 10 asmeniniy savybiy,
kurios buvo pamineétos ir kurios bus gera pradzia ko-
mandai startuoti, nes tie nariai bus komandos dalis.

Formuojant komanda labai svarbu, kad nariai sustoty
ir pagalvoty apie savo pranasumus ir trikumus. Ko-
mandiniame darbe, kaip jokiame kitame, atskiri Zzmonés
vertinami uz tai, kas jie yra ir kg gali duoti komandai.
Komanda klesti ir del to, kad asmuo gali duoti ka nors

komandai ir kg nors i$ jos gauti.

Priemonés

Isivertinimo klausimynas kiekvienam dalyviui (2 prie-
das).

Trukme

10 minu¢iy jvertinti save, 10 minuciy diskusijai.

3 pratimas

Diskusija su pavestais vaidmenimis

Tikslas

Komandos nariy elgesio palyginimas su pateiktais vai-
dmenimis.

Instrukcijos,
procedira ir
rekomenda-
cijos konsul-
tantams

Penki grupés dalyviai kviec¢iami j diskusija vidiniame
rate, o kiti sudaro iSorinj rata. Vidiniai yra visos grupés
démesio centre, kaip zuveleés akvariume. Diskusijos da-
lyviai gauna slaptas instrukcijas, uzrasytas ant korteliy.
Siy instrukcijy negalima rodyti kitiems.

Ant lapeliy uzrasytos instrukcijos:

Organizatorius - uztikrina visy nuomoniy i$sakyma,

skatina kalbeéti dar nekalbéjusius. Uzduota tikslinancius
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klausimus, domisi diskusijos eiga. Pateikia tarpines ir
galutines i8vadas. Savo nuomone issako paskutinis.
Kritikas, skeptikas - gincijasi su visais dél visko. Jo §G-
kis: ,, A8 gincijuosi todel, kad ginc¢yc¢iausi.” | bet kurj pa-
sitilyma reaguoja , su adatelémis” ir kritika.

Originalas - retkarciais pateikia nelauktus, paradok-
salius, kartais tik jam vienam suprantamus sitlymus,
kuriy rysSys su aptariamais dalykais ne visada aiskus.
Isiterpia i bendra diskusija ne maziau kaip tris, bet ne
daugiau kaip penkis kartus. Apskritai gince dalyvauja
vangiai.

Ikvepéjas - nuo pradzios stengiasi perimti iniciatyva ir
palenkti grupe i savo nuomonés puse. Nelinkes ko nors
Klausytis, jei to zmogaus mintys nesutampa su jo min-
timis. Emocionalus, uzsispyres, emocijos, nors ir liejasi
per krastus, bet i$ esmes teigiamos.

Pritaréjas - visiems pritaria. Pirmas palaiko bet kokia
nuomone. Jam svarbiausia - ne geriausio sprendimo
paieska, o taikus, nekonfliktiskas diskusijos dalyviy
bendravimas.

Tuomet konsultantas pasitlo grupés nariams, gavu-
siems lapelius su nurodytu vaidmeniu, dalyvauti disku-
sijoje ir atlikti lapelyje apibtdinta vaidmeni.
Konsultantas pasako diskusijos temg. Diskutuoti galima
apie bet ka. Pvz.: ,Ar reikia mokyklose lytinio aukléji-
mo; jei reikia, tai kokia forma?”; ,Kodel barzda yra gana
populiari tarp vyry?”, ,Kaip veiksmingiau kovoti uz
blaivy gyvenimo biida, o gal tai visai néra siuolaikinés
visuomenés problema?” ir pan. Svarbu, kad diskusijos
tema bty priimtina kiekvienam dalyviui, kad jis neba-
ty jai abejingas.

Jei konsultantas pasitlo diskusijos temg ,Kas yra gru-
pe?”, galima, pavyzdziui, kiekvienam dalyviui padalyti
ir korteles, kuriose apibréZta, kas tai yra grupe.
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Visi apibrézimai yra teisingi, bet vienpusiski. Dalyviai
diskutuodami turi susitarti del apibendrinto galutinio
apibrézimo. Siuo atveju kiekvienam dalyviui teks ne tik
vaidinti savo vaidmenj, bet ir apgalvoti gauta apibrezi-
ma, ginti ji pagal savo vaidmenj. Diskusijos pradZzioje
kiekvienas dalyvis pateikia savo apibrezima ir pavyz-
dziy, tada visi bando susitarti dél apibendrinto galutinio
apibrézimo. Svarbu nepamirsti gauty vaidmeny.
Dalyviams gali buti pateikti tokie grupés apibrézimai:
Grupé - tai zmoniy, siekianc¢iy tam tikro tikslo, sanbu-
ris. Be to, grupeés nariy santykiai yra apibreézti normy ir
vaidmenu.

Grupé - tai zmoniy sankaupa, kurioje Zzmones daro jta-
ka vienas kitam ir laiko save priklausanciais grupei kaip
socialiniam vienetui. Zmones nesudaro grupiy, kol ne-
suvokia saves grupés dalimi.

Grupé - tai tarpusavyje priklausomy zmoniy sankaupa.
Jie nebus grupé, jei kas nors, darantis jtaka vienam i3
grupés nariy, nedarys jtakos ir kitiems grupés nariams.
Grupé - tai keli ar daugiau Zzmoniy, sgveikaujanciy vie-
nas su kitu. Zmoniq sambiris netampa grupe, kol jie ne-
saveikauja vienas su kitu asmenigkai.

Grupé - tai Zzmonés, siekiantys per savo susivienijima
patenkinti kokius nors asmeninius poreikius, t. y. kie-
kvienas grupés narys turi asmeninius jungimosi j grupe

motyvus.

Diskusijos

klausimai

Pirmiausia pateikiami klausimai penkiems diskusijos
dalyviams. Tegul kiekvienas juy, nesakydamas, koks
buvo jo vaidmuo, pasidalija savo jsptadziais, kaip jam
pasiseké atlikti savo vaidmenj. Gali ir balais jvertinti,
kiek yra patenkintas savo atliktu vaidmeniu.

Tada Zodis suteikiamas stebétojams, jie turi pasidalyti
savo spéjimais, kas kokius vaidmenis vaidino. Vaidme-
ny atlikéjams kol kas negalima leisti atskleisti savo
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paslapties (jie negali nieko sakyti apie savo vaidmenj).
Paslaptis atskleidziama, kai aptariami visi diskutavusie-
ji. Dalyviai gali klausti vienas kito, aptarti svarbiausias
mintis arba tas, kuriy nesuprato, ir pan. Tada atsklei-
dziami vaidmenys.

Sio pratimo rezultatas - savo elgesio, realiai naudojamo
vaidmeny repertuaro palyginimas su pateiktu vaidme-
niu. Atsiranda skirtumy, kaip pats dalyvis suprato savo
vaidmenj, kaip pasisekeé ji atlikti ir kaip grupé suprato
ta sekme.

Kiekvienam dalyviui galima paskirti svetima vaidmeni
(tai vienas i$ alternatyviy pratimo varianty).

Priemonés

5 vaidmeny instrukcijy lapeliai; jeigu reikia, 5 skirtingos
nuomoneés apie paskirtos diskusijos objekta.

Trukme

30 minuciy.

4 pratimas

Keturi kampai

Tikslas

Skirtingy darbo tipy ir vaidmeny suvokimas bei jverti-

nimas.

Instrukcijos,
procedira ir
rekomenda-
cijos konsul-
tantams

Konsultantas ant dideliy lapy uzraso keturis skirtingus
zodzius: STRUKTURA, SANTYKIAI (RYSIAI), PRAS-
ME, VEIKLA (VEIKSMAS). Tuomet dalyviams pateikia-
ma instrukcija: ,Pasirinkite zodj, kuris jums svarbiausias
dirbant, ir prie jo atsistokite.”

Kai visi issirenka po zodj, paprasoma, kad kiekviena
grupé tarpusavyje aptarty, kodél kiekvienas dalyvis pa-
sirinko butent ta Zodj ir kodel sis Zodis jiems svarbus,
kodeél jiems patinka dirbti tokiu stiliumi.

Po keliy minuciy kiekviena komanda paprasoma issa-
kyti savo mintis ir i§vadas.

Diskusijos

klausimai

Ne viename asmenybeés klausimyne galima isskirti ketu-
ris zodzius, kurie atspindi, kaip Zmonés zitri j aplinkinj
pasaulj. Kai kuriems Zzmonéms tvarka ir struktara yra
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svarbi gyvenimo dalis (tokie darbui dazniausiai renka-
si organizacijas, panasias i karines struktaras). Kitiems
zmonéms svarbiausia islaikyti ir kurti santykius su ki-
tais. Karjerg jie dazniausiai renkasi organizacijose, uzsi-
imanc¢iose mokymais ar pardavimais. Yra zmoniy, ku-
rie mégsta analizuoti ir suprasti jvairiy dalyky prigimtj
(jiems patinka inzinerija ir mokslas). Dar Kkiti orientuo-
jasi i veikla (ju orientacija - maziau svarstyti, o grei¢iau
daryti).

Diskusijos klausimai:

Ar kas nors nustebote, pamate kity grupés nariy pasi-
rinkima?

Kodél pasirinkote batent §j zodj?

Kaip 8is pasirinkimas atspindi jasy darbo ir bendravimo
su kitais buda?

Su kuria grupe jums geriausia dirbti? Kodel?

Su kuria grupe dirbti jums baty didZiausias i8$tukis? Ko-
del?

Norétumete paklausti kity grupiy, kad geriau suprastu-
méte, kaip jie masto?

Zmonés linke manyti, kad kiti yra mtsy paciy netobulos
versijos. Ta¢iau Zmonés elgiasi skirtingai, taip, kaip mes
negalime nei numatyti, nei tiketis, nes visi skirtingai ir
masto. Kai jis suprantate, koks yra kitas zmogus, kodel
jis veikia butent taip, kaip veikia, kodel jam priimtini
butent tokie vaidmenys, tada lengviau nereaguoti i skir-
tumus asmeniskai.

Priemoneés Keturi plakatai su keturiais ZodZiais.
Trukme 20 minuciy.
5 pratimas Stebéjimas
Ugdyti komandos nariy gebéjima atpazinti skirtingus
Tikslas gdy U gebejima atp &

vaidmenis komandinio darbo metu.
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Instrukcija dalyviams: ,Stai ¢ia yra forma (3 priedas), ku-
Instrukcijos, rig jums reikes uzpildyti. Joje paminéta, kaip Zmones el-

procedtra ir
rekomenda-
cijos konsul-

giasi dirbdami kartu. Stebékite, ka jasy komandos nariai
daro ir sako komandinio darbo metu. Kai stebésite tam
tikra elgesj grupéje arba dalykinio susirinkimo metu,
pameginkite priskirti ji kuriai nors formoje minimy

procedira ir
rekomenda-
cijos konsul-
tantams

tantams .. 1 . .
kategorijy. Uzrasykite tiksliai, koks tai elgesys. Tikslas
- surinkti toliau aprasyty elgesio pavyzdziy.”
Aptariama, kaip konkrecioje grupéje pasireiskia kie-

Aptarimo kviena elgesio forma bei kaip tai padeda arba trukdo

rekomenda- | efektyviam komandos darbui.

cijos 1-3 bei 6-8 komentary tipai padeda komandai atlikti uz-
duotis, 0 4-5 bei 9-10 padeda nariams bendrauti.

i Forma, kurig nurodyta laika pildo kiekvienas komandos

Priemoneés ]
narys (3 priedas).

Trukme Pasirinktai uzduociai atlikti, aptarti 10-20 minuciy.

6 pratimas Indélis j diskusija

Tikslas Pamatyti kiekvieno nario skirtingus pranagumus.
Komandos nariai kvie¢iami dalyvauti diskusijoje nu-
rodyta tema. Diskusija yra filmuojama. Jai pasibaigus
dalyviai perziari filmuota medziaga ir pildo vaidmeny
komandoje lentele (4 priedas).

Instrukcijos, | Instrukcija dalyviams pries perZiurint filmuotq medZiagg:

»Diskusija, kurioje jas tik ka dalyvavote, buvo nufilmuo-
ta. Dabar mes perzitrésime filmuota medziaga. Tai padés
jums pamatyti, koks komandos nariy indelis i diskusija.
Paprastai $is indélis yra keliy kategorijy. Pavyzdziui, vie-
nas narys sitlo daug idéjy, kitas klausia daug klausimy
ir stengiasi i$judinti tylin¢ius narius ir pan. Stebéjimas ir
pateiktos lentelés pildymas pades isskirti kiekvieno na-
rio skirtingus pranaSumus.
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Surasykite j lentele savo komandos nariy vardus ir kva-
drateliuose uzrasykite atitinkamo elgesio pavyzdzius,
kuriuos pastebeésite diskusijos metu.”

Aptarimo Aptariama, koks kiekvieno grupés nario elgesys ir kuo
rekomenda- | diskusijoje buvo naudingas. PabréZiama, kad kiekvienas
cijos narys komandiniame darbe turi skirtingy pranasumuy.
) ) Lentelé, kurig diskusijos metu pildo kiekvienas koman-
Priemoneés .
dos narys (4 priedas).
Trukme Diskusija - 10-20 minu¢iy, aptarimas - 10-20 minuciy.

6. 3. Komandos tikslai ir vertybeés

Viena i$ intervencijy, labai svarbi kuriant komandas bei didinant
komandinio darbo efektyvuma, yra komandos ir asmeniniy tiksly
paaiskinimas (West, 1990; Tannenbaum ir kt., 1996; Markiewicz ir
West, 1997; West ir Unsworth, 1997). Jau pats komandos apibrezi-
mas nurodo, kad vienas svarbiausiy komandinio darbo dalyky for-
muojantis komandai ir didinant jos veiklos efektyvuma yra bendras
siekiamas tikslas. Jei komandos nariai neZinos pagrindinio tikslo,
sunku tiketis, kad jie dés pastangas bendram komandos labui.

Su komandiniu darbu bei siekiamais komandos tikslais neat-
siejamos ir bendros vertybeés. Kiekvienas komandos narys ateina i
komanda su savo asmeninémis vertybinémis orientacijomis, kurios
lemia jo elgesj, nuostatas, bendram labui dedamas pastangas. Dau-
guma asmenybeés psichology nurodo, kad vertybinés orientacijos
yra ypac svarbios ir lemianc¢ios Zmogaus organizacinj elgesj (Rob-
bins, 2003). Vertybiniy orientacijy svarba dar labiau atsiskleidzia to-
dél, kad jas sunku pakeisti, dauguma Zmoniy linke laikytis svarbiy
vertybiy ir prieSinasi jy keitimui. Todél komandy sudarymo konsul-
tantai paprastai skiria nemazai démesio diskusijoms apie bendrus
komandos nariy tikslus bei vienijancias vertybes. Toliau pateikiama
keletas pratimy, kurie gali biiti naudingi aiskinantis komandos tiks-
lus bei vizijg ir formuojant bendras komandos nariy vertybes.
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1 pratimas

Vizijos kiirimas

Tikslas

Sukurti komandos vizijq ir tikslus.

Instruk-
cijos,
procediira
ir reko-
mendacijos
konsultan-
tams

Westas ir Unsworthas (1997) pateikia desimt aiskios ir
motyvuojanc¢ios komandos vizijos ir tiksly karimo etapy
(Chmiel, 2005).

1 etapas. Surenkite komandos susirinkima, kuriame visi
galety dalyvauti. Komandos vizijos kiirimo procesas btna
veiksmingiausias, kai organizuojama komandos nariy ir
susirinkimo vedéjo iSvyka. Tac¢iau kad ir kur vykty $is pro-
cesas, reikia, kad jame dalyvauty visi. Taip pat svarbu, kad
kiekvienas komandos narys sutelkty savo démesj i svars-
tomus klausimus ir suprasty komandos vizijos sukairimo
svarba.

2 etapas. Paprasykite, kad visi komandos nariai surasyty
savo pastabas apie kiekvieng komandos vizijos elementa:
ar komandos vizija sutampa su organizacijos vizija, kli-
enty svarbos akcentavimg, kokybés pabrézima, verte pla-
¢iajai visuomenei, komandos santykius, komandos nariy
tobuléjima ir gerove, santykius su kitomis komandomis
organizacijoje ir uz jos riby.

3 etapas. Suporuokite komandos narius ir paprasykite, kad
jie palyginty savo pozitrius. Taip pat paprasykite, kad jie
uzrasyty vertybiy panasumus, atkreipty ypatinga démesj
i tas sritis, kur jy pozitriai skiriasi. Skatinkite diskusija ir
debatus, kuriy metu bty nustatytas jy isitikinimy prie-
zastys. 4 etapas. Su visais komandos nariais grizkite prie
diskusijos. Pradéje nuo pirmojo komandos vizijos elemento
paprasykite, kad kiekviena pora pareiksty savo nuomone,
kaip $iuo klausimu klostosi komandos reikalai. Kai visi po-
zitriai { konkrety elementa isklausomi ir uzrasomi pagrin-
dinéje lentoje, pradekite diskusija deél pasialyty idéjy.

Jei deél kuriy nors dalyky komandos nariai nesutaria, pa-
prasykite kiekvieno nario iSsakyti priezastis, kuriomis jis

grindzia savo nuomone. Diskutuodami, gin¢ydamiesi
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ir jtraukdami j aptarimg visus komandos narius, pasiekite
susitarimo.

5 etapas. Kai visi komandos vizijos elementai tampa ais-
kas, isreikskite Sias vertybes trumpu, glaustu, motyvuo-
janciu misijos pareiskimu. Kiekvienas komandos narys
privalo dalyvauti diskusijoje del pareiskimo formuluotes
ir pritarti jo galutiniam variantui.

6 etapas. I$ misijos pareiskimo fraziy sudarykite sarasa
uzdaviniy, apibadinan¢iy bendruosius komandos tikslus.
Cia ypa¢ svarbus visy dalyviy aktyvumas, nuomoniy ben-
drumas ir aiSkumas.

7 etapas. I8 visy komandos uzdaviniy suformuluokite tiks-
lus. Jie turi bati bendri, jgyvendinami, aiskis ir pamatuoti.
8 etapas. Kiekvienam tikslui jgyvendinti sudarykite veiks-
my plang, kuris nubrézty aisky bada, kaip pasiekti galutinj
tiksla. Sie planai turi bati bendri, igyvendinami ir aigkas.
9 etapas. Galiausiai reikia parengti dokumentg, kuriame
buty suformuluotas misijos pareiskimas, komandos uzda-
viniai, su kiekvienu uzdaviniu susije tikslai ir su kiekvienu
tikslu susije veiksmy planai. Kiekvienas komandos narys
turéty perskaityti §f dokumenta ir kitiems nariams issakyti
savo priestaravimus ar abejones.

10 etapas. Reguliariai kartokite §j procesa. Pasistenkite,
kad komandos ar jos aplinkos poky¢iai atsispindety ko-
mandos vizijoje.

Trukme 30 minucdiy.
2 pratimas | Komandos vertybés
Tikslas Komandos nariy vertybiy suderinimas.

Dalyviam pateikiamos uZzverstos kortelés su vertybémis.
Tuomet pateikiama instrukcija: ,Pats svarbiausias suderi-
namumo tipas komandoje - tai vertybiy suderinamumas.
Kad komanda buty gyvybinga, efektyviai dirbty, batina
iSsiaiskinti gyvenimo vertybes, kurios yra misy santykiy
pagrindas. Pamastykite apie jas, apsvarstykite, raskite
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Instruk-
cijos,
procediira
ir reko-
mendacijos
konsultan-

tams

joms vietg savo komandos darbo kontekste. Pries jus kor-
telés, ant kuriy uzrasytos galimos komandos vertybeés ir
mintys apie jas bei jy reik§me mums. Atsitiktinai paimkite
viena kortele, paskaitykite, kas ten parasyta, ir pamastyki-
te apie tai (kiekvienas atskirai).”

Komandos nariams pamascius, instrukcija tesiama: , Tada
paimkite popieriaus lapa ir paprasta piestuka. Prisidenkite
akis arba uzsimerkite ir leiskite savo rankai laisvai pies-
ti, slysti popieriumi, palikti pédsakg (nematant). Kai jasy
ranka norés sustoti, taip ir padarykite. Pasiziarekite, ka
nupieséte. Nuspalvinkite piesinj.”

Atlikus tai komandos nariams sakoma: ,Jasy piesinys
ikvéptas jasy minciy apie vertybe, kurig istraukete. Per
septynias minutes parasykite, kaip $i vertybé gali bati
itraukta j komandos darba. Jei nesutinkate, kad &i vertybe
turi bati jtraukta j komandos darbg, jums septynios minu-
tés duodamos paaiskinti, kodél taip manote.”

,Pabaige sudékite savo piesinius i rata, kad galétume juos
apziuréti. Papasakokite apie ta vertybe, apie savo piesinj,
paskaitykite, kg parasete.”

Taip komanda formuoja bendra vertybiy lauka.

Sitlomos vertybeés:

Séekme. Sekme ateina tuomet, kai visa komanda dirba vienu
ritmu, kai kiekvienas, negalvodamas apie asmenine nau-
da, mato bendra tiksla. Kiekvieno jéga ir sékme - stebeti-
nas vienybés jausmas, kurj suteikia bendras darbas. Praeis
metai, ir jus, dziaugdamiesi savo artimyju laiméjimais, su
Siluma ir dziaugsmu prisiminsite komandos sékmeés jaus-
ma. Bet prisiminkite, sékmé néra vienintelis jusy tikslas, ji
tik parodo, kad esate teisingame kelyje.

Mintys. Galvokite tik apie teigiamus dalykus, nes bet kuri
mintis susijusi su aplinkiniais. Pripildykite savo mintis
meilés ir talento jégos, kitaip jos bus tuscios. Mintis - tai
sekla, o meil¢ ir talentas - tai vanduo, kuri maitina sekla.
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Jei jums nesiseka, iSsiaiskinkite priezastj. J[valdykite gery
minciy kairimo meng ir visada galésite iSsivaduoti i tustu-
mos. Jsisgmoninkite savo minciy vertinguma.

Laikas. Raskite laiko sau. I8siugdykite jprotj padeti taska,
jei laikas eina tusciai, taupykite laika ir energija. Jis ne-
privalote tusciai $vaistyti laiko, minciy ir net kvépavimo.
Laikas muisy nelauks. Taigi, iSnaudokime &j bevertj laikg ir
pasijuskime laimingi. Negalima laukti, kad ateis laikas, kai
jas pasikeisite: jei ne dabar, tai niekada. Jei padarysite tai
dabar, jgausite jégos ir jkvépsite kitus.

Bendradarbiavimas. Bendradarbiavimas grindziamas tikéji-
mu, supratimu ir pasitikéjimu. Tai ne sandéris, kai vieno
zmogaus sekme pasiekiama perzengus kitg. Tikrasis ben-
dradarbiavimas btna ten, kur yra geranoriskumas ir tikri
jausmai vienas kitam.

Atsakomybé. Pasaulis - tai scena, o mes - aktoriai. Kiekvie-
nas aktorius vaidina unikaly vaidmenj ir yra atsakingas uz
savo veiksmus. Buti atsakingam - reiskia tiksliai vaidinti
savo vaidmenj, kad ir kokia sunki baty $i uzduotis. Kie-
kvienas i$ jasy vaidina dideli vaidmenj efektyviame ko-
mandos darbe. Paprasciausiai pazadinkite savyje paslép-
tas galimybes ir prisiimkite atsakomybe.

Pagarba. Tikroji pagarba - vertinti savo bei kity egzistavi-
ma. Tai nesusije su Zmogaus vaidmeniu, su jo socialine pa-
detimi, su jo gebéjimais ir talentu. Tai kiekvieno unikalumo
ir vertingumo jsisgmoninimas. Jei yra pagarba, yra tarpu-
savio supratimas, o santykiai grindZiami pasitikéjimu. Tik
jeigu gerbiate kitus, jus taip pat sulauksite pagarbos.
Sqziningumas. Kalbékite saZziningai ir turésite galimybe mo-
kytis. Drasiai i$sakykite savo nuomone ir jus isgirs. Jasy
kolegoms padarys jsptadj ne jiisy zodziai ir net ne jasy vei-
das, o jasy saziningumas ir nuosirdumas. Saziningumas
reiskia kalbeéti tai, kg manote, ir daryti tai, kg kalbate.
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Vienybé. Vienybé - tai vidiné darna ir darna su aplinki-
niais. Vienybe sukuria bendras jsivaizdavimas apie ben-
dra komandos tiksla. Vienybeé - reiskia pripazinti kiekvie-
no vertinguma ir jo unikaly indeélj { bendra darba. Vienybe
atsiranda, kai yra vidinis noras priimti kitus tokius, kokie
jie yra. Kai Zengiu pirma zingsni lauzydamas klittis, kiti
taip pat keiciasi.

Kantrybé. Jei mokate buti kantrus, galite islikti ramus ir
laimingas. Tas, kas turi kantrybeés, turi jégos priimti visas
situacijas. Kantrybe gali ateiti tik tada, kai yra vidinis pasi-
tenkinimas. Kai jas patenkintas, jasy kantrybe beribe.
Vertingumas. Gerbkite save. Nesuteikite kitiems pagrindo
kalbeti apie jasy trakumus. Geriau patys save tikrinkite.
[zvelkite savo ir kity ypatumus. Turékite siekj ir nora mo-
kytis. Vidiné kantrybe - dirva visiems geriems darbams at-
likti. Pripazinkite geradarj kiekviename zmoguje ir dova-
nokite gerumga. Bukite patenkintas savimi ir kiti bus jumis
patenkinti. Visada Sypsokites ir bikite linksmi.

Protas. Kalbama, kad protas - tai nesutramdytas arklys.
Pasistenkite jj sutramdyti. Nerimastingumas neatnesa jo-
kios naudos, priesingai, daro mus silpnus ir veda j klyst-
kelius. Jasuy mintys turi atspindeti tikéjima sekme. Tegul
nelieka vietos niekam neigiamam. Atsiminkite tik tai, kas
brangu. Kam galvoti apie praeitj? Pasikalbékite su savi-
mi taip, kaip kalbétuméte su vaiku, ir jis taps paklusnus.
Pripildykite savo prota skaidriy min¢iy ir gery linkeéjimy
kiekvienam Zmogui.

Lengvumas. Bendraukite lengvai ir lengvai priimkite bet
kokias situacijas. Nejsitempkite, nesinervinkite ir nesi-
gasdinkite. Visai tai - tik Zaidimas. Prasme yra visa, kas
vyksta. Nesikrimskite dél smulkmeny ir nedarykite i§ mu-
sés dramblio. Mokykités suprasti ir priimti. Nerimas daro
jus sunky. Tegul praeitis lieka praeityje. Tegul viskas teka
savo vaga. Susitelkite j dabartj. Atskleiskite savo galimy-

bes ir jgysite lengvumo.
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Paprastumas. Paprastumas - tai sugebéjimas jaustis pato-
giai sudetingose situacijose, su kuriomis susiduriate gyve-
nime, t. y. nesijaudinti ir visko nekomplikuoti. Tam reikia
mokeéti bet kokius sunkumus jvertinti blaiviai. Paprastu-
mas gladi masyse ir plinta i visa aplinka. Tas, kas gyve-
na paprasta gyvenima, visada patenkintas. Jo gyvenimas
ikvepia kitus.

Atkaklumas, sugebéjimas nepavargti. Zvalumas gali ateiti tik
tuomet, kai darbas atliekamas su didele meile. Meilé - tai
jéga, kuri padeda jums paprasciausiai daryti tai, kas batina,
pamirsus nuovargj ir jtampa. Jei meilé stipri, joks darbas
jums neatrodys sunkus, o nes tik dziaugsma ir malonuma.
Nenuilsdamas jis suvokiate, kad kiekviena mintis, Zodis ir
veiksmas yra svarbus ir gali atnesti gerj daugeliui.

Konsultantas gali klausti:
Ar Siose perskaitytose kortelése yra visos mums reikalin-

Diskusijos | gos vertybes?
klausimai Gal dar reikety papildyti masy vertybiy kibirelj?
Nurodykite tas vertybes, kurias reikia jtraukti j komandos
vertybiy sarasa, apibadinkite jas, apibrezkite.
Kortelées su uzrasytomis vertybémis, popieriaus lapai,
Priemoneés L . y y pop P
piestukai.
Trukme 30 minuciy.
3 pratimas | Komandos talismanas
Tikslas Suvienyti komandos narius ir kurti bendra simbolika.
Instruk- Pradedama nuo jvadinés istorijos: ,Jus tikriausiai zinote,
cijos, kad komanda turi tureti savo talismana. Senovéje ypac
procediira | slaptos, svarbios Zinios buvo Sifruojamos. Musy laikais
ir reko- slapta informacija taip pat $ifruojama. Kalbama, kad kas
mendacijos | turi informacijg, tas turi valdzig. Taip simboliai igavo ypa-
konsultan- | tinga jéga to, kas jais buvo uZzsifruota. Didziy komandy

tams

talismanai buvo keisti Zenklai.
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Ka jie reiskia, zinojo tik komandos nariai. Juk jei visi apie
tai zinos - talismanas praras savo galia.”

Po jvadines istorijos komandos nariams pateikiama ins-
trukcija: , Kas stiprina komanda? Gabumai, gebéjimai, ga-
limybeés, jgtdziai, charakterio jéga ir kitos kiekvieno nario
savybes. Taciau tai - slapta informacija, kuria batina uz-
sifruoti.

Dabar, mielieji, kiekvienas paimkite piestuka ir uzpildyki-
te lentele (5 priedas). Kairéje lentelés puséje uzrasykite, ko-
kios jasy savybés, ypatumai, sugebéjimai, galimybes yra
arba bus naudingos komandos darbui ir pades efektyviai
spresti visus klausimus bei problemas. Desinéje lenteles
puséje prie kiekvienos iSskirtos savybés nupieskite kokj
nors zenkla (piktograma), kuris ta savybe reiks ir ja uzsif-
ruos. Taip prie kiekvienos savybeés bus po slapta Zenkla.
Stenkites sugalvoti tokius Zenklus, kuriuos jums po to bus
lengva issifruoti.”

Kai visi komandos nariai baigia, konsultantas sako: , Taigi
pries jus pats tikriausias $ifras ir jo raktas. Pasilikite §j po-
pieriy ir labai ji saugokite.

Turbut zinote, kad patys patikimiausi $ifrai - talismanai
- buvo jspaudziami j molio arba vasko lenteles? Siandien
mes galime padaryti tai i§ spalvoto plastilino. Paimkite po
plastilino gabalélj ir padarykite lentele, ant kurios bus ga-
lima uZra8yti jisy Sifra. Galite derinti jvairias spalvas. Len-
teliy formos taip pat gali bati pacios jvairiausios.”
Skiriamas laikas padaryti lenteléems. Toliau tesiama instruk-
cija: ,,Dabar, kai lentelés jau baigtos, paimkite specialius
medinius pagaliukus ir astriuoju galu perrasykite ant len-
teliy Zenklus, $ifruojancius jasy pranasumus.”

Kai dalyviai perraso ant lenteliy savo $ifrus, tesiama: ,Da-
bar jasy pranasumai ant plastilino lentelés sudaro jdomy
ornamenta. Prasom sudéti i$ eilés lenteles su $ifrais viena

prie kitos, kad galétume jas jdémiai apZzitreti.”
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Skiriamas laikas lenteléms sudéti. Visi dalyviai apzitri
lenteles. Toliau tesiama: ,Matote, kai kurie simboliai pa-
sikartoja. UZrasykime ant lentos tuos simbolius, kurie yra
bent ant dviejy lenteliy, t. y. kartojasi.”

Visi dalyviai jdémiai iesko pasikartojanciy zenkly, konsul-
tantas juos uzraso lentoje stulpeliu ir tesia: ,Bi¢iuliai, mes
turime bendry simboliy ir tai labai puiku. I$8ifruokime juos
drauge. Prasau $iy simboliy autoriy jvardyti juy reikdme. A
prie kiekvieno simbolio uZzrasysiu visas reiksmes.”
Konsultantas stulpeliu uzraso lentoje simboliy reik§mes.
, Taigi turime bendra simbolika ir jos reiksme. Visi persira-
Sykite sau siuos bendrus simbolius ir jy reik§mes.”

, O dabar tarpusavyje sujunkite lenteles, kad iseity jdomi
kompozicija. Si kompozicija ir bus pats svarbiausias jasu
komandos talismanas.”

Kai dalyviai padaro kompozicija i$ atskiry lenteliy, ve-
déjas praso talismang atsargiai jdeti j deze, kurioje jis bus
saugomas. Komanda gali susitarti, kur jj laikys.
Konsultantas apibendrina: ,Taigi komandos talismanas
paruostas. Senovéje §i kompozicija buvo laikoma $venta ir
nebuvo lie¢iama, i8skyrus tuos atvejus, kai reikeédavo per-
sikraustyti j kita vieta. Mes zinome, kur bus pagrindinis ta-
lismanas. Juk komandos gyvenime btna jvairiy situacijy,
kartais svarbu prisiminti tai, kas mus visus vienija.”
Tuomet konsultantas pateikia paskutine uzduotj: , Turime
bendry simboliy. Tai tos savybés, kurios mus jungia, tai
musy salycio taskai. Persirasykite i savo pildyta lentele (5
priedas) sia bendra komandos simbolika.”

Kai komandos nariai tai atlieka, konsultantas baigia: , Da-

1

bar kiekvienas turite dalj talismano

Aptarimo
rekomen-

dacijos

Sio zaidimo galima ir neaptarinéti, pasgmoneés - simboli-
niu lygmeniu jis jungia, vienija visus komandos narius ir
padeda sukurti bendrg teigiama simboline linija.
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) ) Lenteles (5 priedas), ivairiaspalvis plastilinas, mediniai pa-
Priemoneés . . . . .
galiukai, dézé komandos talismanui saugoti.
Trukme 40 minuciy.

6. 4. Vienybés energijos ir komandinio

sutelktumo fomavimo etapai

Komandos vienybe ir sutelktumas yra gyvybiskai svarbis

komandai islikti, todel formuojant komandas arba konsultuojant jau
egzistuojancias darbo grupes, bent 10-20 procenty laiko (skiriamo
siam konsultavimui) reikety skirti batent vienybés energijai kurti
bei komandos sutelktumui didinti. Komandos sutelktumg galima
didinti ir intensyviu badu: dvi tris dienas skirti vien tik Siam etapui.
Psichologai sitilo keleta metody, kuriuos galima taikyti siekiant $io

tikslo:

Bendros terminologijos kiirimas - ¢ia galima naudoti disku-
sijas arba specialiai kartu grupéje kurti ,Bendry komandos
savoky zodyng”.

Komandiniai zaidimai, kuriy tikslas - formuoti komandos
nariy pasitikéjima vienas kitu.

Bendri renginiai - vakareliai, kelionés ir pan. (3unkexwy-
Escturaeesa, 2003).

Paprastai komandos sutelktumo ir vienybeés energijos formavi-
mas pagrijstas keletu pagrindiniy komandinio darbo idéjy:

Bendrumo jausmas ir pasitikéjimas vietoje vienatvés ir su-
svetiméjimo. Komandos nariai suvokia komanda kaip vie-
ninga vienety.

Bendradarbiavimas vietoje konkurencijos. Komandos nariai
pasirenge vienas kitam padéti vykdyti uzduotis, dalijasi in-
formacija, teikia grjztamaji rysi.

Darbas siekiant bendro, o ne individualaus rezultato.
Konstruktyvi saviraiska, o ne ,kova uz bavj” (3unkesnu-
Escturneesa, @poros, I'paberko, 2004).
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Bendrumo ir pasitikéjimo jausmas vietoje vienatvés ir susvetimejimo.
Dziungliy jstatymas sako: ,Kiekvienas uz save”, - taciau $iandien $is
istatymas pateisina Ziauruma, agresyvuma, vienatvés jausmga, susve-
timéjima. Visa tai yra susije su didele psichologine jtampa bei energi-
jos Svaistymu. Jtampa ir baimé, kad Zmogy apgaus, parduos, suzinos
paslaptis, pasinaudos juo ir t. t., griauna komandos dvasia. Komandos
dvasia pagrista pasitikéjimu. Pasitikéjimas grindziamas kito Zmogaus
individualumo priémimu ir supratimu, jog bendri veiksmai néra atsi-
tiktiniai. Tolesni pratimai orientuojami j $ias idéjas.

1 pratimas

Smukleé , Atradimas”

Tikslas

Paskatinti komandos nariy pasitikéjimo ir bendrumo jaus-
ma bei tikéjima Siomis idéjomis:

7moneés susirenka kartu neatsitiktinai: visada yra kas nors,
kas juos vienija.

Egzistuoja nematomi zmoniy rysiai, kai kurie tvirtesni, kai
kurie ne tokie tvirti.

Rysio su kitais jausmas leidzia iSgyventi Vienybes vertybe.

Instrukci-
jos, pro-
cedara ir
rekomen-
dacijos
konsultan-
tams

Prie$ pradedamas zaidima, vedéjas pasakoja jvadine istori-
ja: ,Zmones gimsta jvairiose 3alyse ir miestuose. Bet pagal
kazkokj stebéeting désninguma jie gali atsidurti vienoje vie-
toje vienu metu. Kodél likimas suveda Zmones j vieng tas-
ka? Senoves isminciai sako, kad Zmones, atsidiire vienoje
vietoje vienu metu, gali bati naudingi vienas kitam. Bet ar
kiekvienas tai zino? Ar kiekvienas moka jvertinti nepakar-
tojama susitikimo akimirka?

Kiekvienas turime savo likima, savo kelig. Bet mes susitin-
kame vienas su kitu pagal kazkokius nezinomus désnius.
Su vienais Zmonémis iSsiskiriame vos susitike, su kitais
jauciame bendrumg ir sukuriame tvirtus rysius. ISminciai
sako, kad mes - keliautojai kelyje, kurio vardas Gyveni-
mas. Ka sutiksime $iame kelyje?

Seniai seniai daugelio keliy sankryZoje vienas geras Zzmo-
gus pastaté smukle ir pavadino jg ,, Atradimas”.
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Pirma
uzZduotis
JAtra-
dimo”
smuklés
paslaptis

Jis tikéjo, kad ¢ia kiekvienas ka nors sau ras. O smukléje ke-
liautojai galéjo pasimegauti labai skaniu maistu, draugija
ty, kuriems jdomios jy istorijos...”

»~Smuklés seimininkas turéjo savo keistenybiy (fgsia vedéjas).
Jis neaptarnaudavo pavieniy lankytojy. Ji galima suprasti
- mazoje virtuvéje buvo tik vienas puodas ir viena keptuve.
Be to, malkos toje Salyje buvo brangios, triko darbo ran-
ky ir nauda i$ vieno patiekalo biadavo labai maza. Taciau
nepaisant seimininko keistenybiy, smuklé btdavo visada
pilna lankytoju. Kur slypi paslaptis? Kaip manote?”
Vedéjas provokuoja aptarti, pasikeisti nuomonemis. Kai
visi pasako savo nuomong, jis tesia: ,Pasirodo, Seimininkas
praso vienisy lankytojy susirasti sau zmogy, kuris sutiks
su juo valgyti ta pati patiekala. Todél norinc¢iam pavalgyti
- o smukle garséjo gera virtuve - reikéjo ieskoti draugijos:
susipazinti su kitais sveciais ir ieSkoti Zmoniy, su kuriais
sutapty gastronominiai pomeégiai. Garbé smuklés Seiminin-
kui, jis visada ispildydavo visus uzsakymus - nuo paties
paprasciausio iki paties jmantriausio, nuo bulvés su lupena
iki omaro Ssampane. Kai kuriuos svecius trikdé seimininko
keistenybés ir jie keliaudavo toliau. Taciau aplinkui dviejy
$imty myliy spinduliu nebuvo jokios, net pacios menkiau-
sios uzeigelés. Tad alkani keliautojai grizdavo. Supyke jie
perzengdavo smuklés duris, taciau - o stebukle! - ten vy-
ravo tokia Silta ir draugiska atmosfera, kad nevalinga Syp-
sena tuoj pat pasléepdavo nepasitenkinimo pédsakus. Uz
smuklés staliuky vyko gyvi pokalbiai, kai kas uzkrec¢iamai
juokeési, kai kas dainavo dainas... Seimininko uzmadcia buvo
paprasta: tie, kurie randa bendrumga prie stalo, niekuomet
nesiaiskins santykiy kums¢iais. Susipazindami su kitais,
aiskindamiesi skonius, lankytojai dZiaugsmingai supras-
davo, kaip jdomu rasti panasumy su aplinkiniais, net jei tai
toks ,niekniekis” kaip maistas (nors kai esi alkanas, mais-
tas visai ne niekniekis!).”
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Antra
uzduotis
,Kurcias
padave-

H “

jas

»Taigi jsivaizduokite, kad visi jis pavieniai keliautojai,
nepazjstate vienas kito ir uzéjote i smukle ,Atradimas”.
Kad Seimininkas priimty jasy uzsakyma, turite rasti ben-
draminciy. Jums teks susipazinti su kiekvienu keliautoju
ir i8siaiskinti jy skonius. Tada, Zinodami Zzmogaus skonj ir
derindami ji su savo norais, susédate smukléje prie staliu-
ky (sudarote grupeles - staliukus). Prie kiekvieno staliuko
gali bati 3 - 4 kedés. Atminkite, Seimininkas priims bet kokj
jasu uzsakyma, net patj fantastiskiausia.”

Dalyviai pradeda laisvai vaikscioti po kambarj, aiskintis
vienas kito skonius. Po to susiburia i nedideles grupes (3
- 4 zmones), kad uzsakyty bendra patiekala, ir suséda prie
staleliy. Kai jau visi sédi, pereinama prie kito pratimo. Tu-
rime tris grupeles.

, Taigi, mielieji, jis dar nezinote, kad smukléje jau daug
daug mety dirba senas padavéjas. Kazkada jis buvo jaunas,
greitas ir impulsyvus. Jis taip myléjo savo darba, kad ne-
suspéjo iSmokti rasyti ir skaityti, nors turéjo fenomenalig
atmintj - jis atsimindavo uzsakymus be uzrasy. Bet dabar
jis prarades klausa ir letas. Taigi, jei klientas jam netiksliai
iSaiskins uzsakyma, jis gali atnesti bet kg - varle ant ieSmo,
moteriska batelj Sokoladiniame padaze. Todél jums, ponai,
teks paaiskinti kur¢iam, nemokanciam skaityti padaveéjui
savo uZzsakyma taip, kad jis jus suprasty.”

Padavéjo vaidmenj gali vaidinti bet kuris norintis arba pats
vedéjas. Padéti padavéjui gali visi smuklés sveciai (juk kie-
kvienas nori grei¢iau gauti savo patiekala!). Vedéjui, zino-
ma, bus labai jdomu, kokias ai$kinimo priemones pasirinks
sédintieji prie staliuky. Po to, kai kiekvienas staliukas pa-
teikia savo uzsakymus ir jsitikina, kad kurcias padavéjas ji

teisingai suprato, pereinama prie kito pratimo.
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Trecia
uzduotis
,Kelionés
patieka-

“

las

,Taigi, ponai, jas teists. Si smukle pilna keistenybiy. Isi-
vaizduokite, kad smukles lankytojai jau sotts ir patenkinti,
patogiai jsitaiso krésluose ir tingiai tarpusavyje kalbasi. Tuo
metu ateina deimininkas su didziule knyga. Sioje knygoje
- nuostabts receptai, kuriuos sugalvojo smuklés sveciai,
atsirade joje vienu metu, taip kaip jas dabar.

Netrukus jus visi leisités j kelig. Smuklés Seimininkas nepa-
leidZzia savo sveciy i kelione tus¢iomis. Juo labiau, kad jasy
laukia ilga kelione. Patiekalas, kurj js i$sinesite, suvienys
jusu skonius. Taigi jums reikia sukurti bendro patiekalo ,]
kelig” recepta. Ar zinote, kaip kuriami receptai? Sioje len-
toje Seimininkas paprastai uzraso siilomus ingredientus ir
ju kiekj. Kai visi ingredientai jvardijami, jums reikia sugal-
voti patiekalo paruosimo technologija.”

Kiekvienas dalyvis sitilo savo ingredienta ir jo kiekj, o ve-
déjas viska uzraso ant lentos. Kai visi ingredientai suraso-
mi, vedéjas pasidomi, kaip patiekala galima pagaminti, tai-
gi provokuoja grupeés diskusija. Sveciai susitaria, ir vedéjas
lentoje uzraso (dalyviai diktuoja) patiekalo pagaminimo
technologija.

,~A¢it, ponai. Dabar aisku, kaip pagaminti §j patiekala. Bet
kaip jis vadinasi? Pavadinkite jj taip, kad jis buty vertas
smukles ,, Atradimas” Seimininko recepty knygos.
Dalyviai, apsvarste jvairias idéjas, turi prieiti prie bendros
nuomonés ir pasakyti ja vedéjui, o 8is pavadinima uZzraso

lentoje.

Ketvirta
uzduotis
,Patiekalo
gamini-

“

mas

»Ponai, smukleés Seimininkas taip suzavétas jasy genialu-
mo, kad jleidZia jus i pacia Svenciausia savo smuklés vieta
- virtuve. Jis leidzia jums patiems pagaminti savo sugalvo-
ta patiekalg. Taigi mes smukles , Atradimas” virtuvéje.
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Nenustebkite, kad pries jus tik popieriaus lapas ir piestu-
kai. Kad $ioje smukléje pagamintumete pateikala, uztenka
ji nupiesti.” Tuomet visi dalyviai kartu piesia patiekalg ir
baige paploja patys sau.

Penkta
uzduotis
,Palin-
kéjimai
kelionei”

,Ponai, jus kviecia kelias! Atsipjaukite sau po gabalélj savo
stebuklingo bendro patiekalo j kelione. Jis sustiprins jasy
jégas kelyje. Vietoj peilio Sioje smukléje naudojamos Zzir-
kles”. Vedéjas iskilmingai jnesa zirkles ant padéklo. Daly-
viai spontaniskai dalijasi patiekala, o vedéjas stebi procesa.
,Bic¢iuliai! - taria vedéjas, kai visi pasidalija po gabalélj.
- Smukléje , Atradimas” egzistuoja dar viena tradicija. Ki-
toje patiekalo gabalélio puséje lankytojai raso vienas kitam
kelionés linkéjimus. Taigi prateskime $ia tradicija ir  ke-
lig!” Dalyviai raso vienas kitam gerus ZodZius ant kitos pa-
veikslo puseés. Po to visi simboligkai atsisveikina. Zaidimas

baigtas, galima sau paploti.

Diskusijos
klausimai

Rekomenduojami aptarimo klausimai:

Pabuvote smukléje , Atradimas”. Kokie jasy jspadZziai?

Ar pavyko uzsisakyti ta patiekalg, kurio i$ tiesy noréjote
paragauti?

Jei nepavyko, tai kodel?

Ar buvo lengva paaiskinti savo uzsakyma kur¢iam pada-
véjui?

Ar buvo lengva sukurti bendra patiekala? Kokiy sunkumy
ir dziaugsmy patyréte io proceso metu?

Ar daZznai jasy interesai prie$taravo kity zZmoniy intere-
sams?

Kaip jums pavyko jveikti $iuos priestaravimus?

Kokius jausmus jums sukélé tradicija rasyti kelionés palin-
kéjimus?

Kaip naudosite tg patiekala, kurj pasiéméte i keliong?

Ar jums naudingi palinkéjimai?

Ka sau radote smukléje , Atradimas”?
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Diskusijos

klausimai

Rekomenduojamos aptarimo linijos:

Jei zmoneés susirenka vienoje vietoje vienu metu, jie turi ga-
limybe gauti kg nors daugiau, nei turi $iuo momentu. Masy
zaidime - tai galimybe kiekviename Zzmoguje surasti kg nors
bendro su savimi. Kam to reikia? Galbat surasti basimus
bendramincius. Galbat maloniai praleisti vakara. Galbat
praturtinti savo patirtj kito Zmogaus patirtimi ir Ziniomis.
O galbat pradeti formuoti jgudZzius dirbti komandoje...
Kaip daznai susitinka zmonés, kalbantys ,skirtingomis
kalbomis“? Neretai tenka versti ,lietuviy kalba i lietuviy
kalba”. Ka reikia padaryti, kad Zmonés mus suprasty?
Komandoje butinas menas perteikti savo mintis kitam.
Komandoje kuriamas vadinamasis ,bendras terminologi-
nis laukas”, kai visi komandos nariai vienodai supranta
veiksmus, jvykius ir kita. Be to, darnioje komandoje egzis-
tuoja salyginiy gesty sistema, kuriy reik§me visi i$ karto
supranta. Aiskindami uzsakyma kur¢iam padavéjui, mes
mokémes perteikti vienas kitam savo idéja. Kai sis jgudis
islaveja, galima suprasti vienas kitg i$ pusés ZodZio.

Tarp Zmoniy egzistuoja nematomi rysiai. Siame zaidime &ie
rysiai tapo matomi del bendro patiekalo ir palinkéjimy vie-
nas kitam. Susitike Zmonés gali padovanoti vienas kitam
dalele silumos ir gera mintj. Tai gali labai palaikyti sun-
kig akimirka. Jas pastebéjote, kad keistis palinkéjimais yra
malonu ir lengva. Kuo geriau supranti adresato jausmus,
norus, motyvus, siekius, kuo nuosirdesnis palinkéjimas,
tuo stipriau jis veikia ir gavéja, ir davéja. Norint reikiamu
momentu pasitlyti savo petj komandos draugui, reikia is-
mokti linkéti jam gero. Taip formuojasi Zzmoniy, ypac ko-
mandos nariy, tarpusavio supratimas, taip formuojasi tai,

kas vadinama komandos dvasia.

Priemoneés

Dideli popieriaus lapai, spalvoti piestukai, zirkles.

Trukme

40 minuciy.
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Bendradarbiavimas vietoje konkurencijos. Manoma, kad konkuren-
cija pagrista i§gyvenimo principais. Dar Carlzo Darvino evoliucijos
teorija teige, kad iSgyvena stipriausias, vertas pratesti gimine. Taciau
laikai keiciasi, o istorija, mitologija, kasdiené patirtis atskleidzia, kad
iSgyvena ne stipriausi ir verciausi, o patys klastingiausi. Psichologai
gana seniai nustaté, kad konkurencija ir varzymasis néra biologis-
kai tikslingi Zmogaus bruozai. Jau Karenas Horney pastebéjo, kad
konkurencijos fenomenas yra kompensacinis. Zmogus, turintis psi-
chologiniy problemy, neretai stengiasi jtvirtinti save gniuzdydamas
kita.

Zinoma, motyvuota konkurencijos veikla yra rezultatyvi, ta¢iau
daznai trumpalaiké. Konkurencija ir nesveikas varzymasis atsiranda
dél lyginimo kas geresnis. Komandoje tai pats klastingiausias klau-
simas. Komandoje néra geriausiy ir blogiausiy - yra jvairtas Zzmonés,
turintys tam tikry ypatybiy. Vieni geriau daro vienus dalykus, kiti
- kitus. Todél komandoje reikalinga priémimo sistema. Priémimo
sistema numato, kad kiekvienas zmogus turi tam tikry puikiy ypa-
tybiy, polinkiy ir galimybiy. Esminis bendradarbiavimo komandoje
veiksnys yra supratimas, kad kiekvieno nario indélis j bendra re-
zultata yra unikalus. Su individualumo priémimu susijes ir kitas
bendradarbiavimo veiksnys - pasitikéjimas. Jei komandai badingas
pasitikéjimas vienas kitu, tokia komanda - nenugalima ir veikianti
efektyviai (3urkesnu-Epcturaeesa, @posos, ['pabenko, 2004).

Kadangi esminé bendradarbiavimo idéja - kito Zmogaus indivi-
dualumo priémimas, todél toliau pateikti pratimai ,Sékmes tinklas”
ir ,Peréja”, kuriantys komandos nariy bendradarbiavimo santykius,
yra nukreipti j tokiy problemy jsisgmoninima (sudaryti remiantis
3unkeBnu-EBcTiraeesa, @poos, ['pabenko, 2004).

2 pratimas | Sékmeés tinklas

Tikslas Ugdyti bendradarbiavimo jgtdZzius.

Vedéjas praso dalyviy susesti j ratq ir pasakoja joading istorijg:
»Egzistuoja legenda apie stebuklingg tinklg, su kuriuo gali-
ma pagauti sékme. Jis nunertas i$ auksiniy sitly, taciau yra
plonas ir lengvas. Jis toks plonas, kad ji netgi sunku pastebe-

ti. Kazkada dievai padovanojo tinklg vienam didvyriui
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Instruk-
cijos,
procedura
ir reko-
mendacijos
konsultan-
tams

uz drasa, sazininguma ir geruma. Tais senais laikais $iuo
tinklu didvyris pagavo sekme ir ji daugiau niekada jo ne-
apleido. Tinklas saugojo sekme ir didvyrio palikuonims.
Taciau pavydas kaimynai taip pat noréjo pagauti savo seé-
kme. Karta jiems pavyko pavogti ta tinkla. Taciau... tinklas
i§ tiesy buvo stebuklingas ir pavydziy Zmoniy rankose
suply$o, pavirto paprasty sitly ir virveliy kamuoliu, kurj
matote ¢ia. Taciau yra Zinoma ir pranasgysteé (prakeiksmas):
jei kartu susirinks Zzmones, turintys karstas Sirdis, gery ke-
tinimy, naudingy siekiy, jie iSpainios mazgus, atskirs vir-
veles ir i$ naujo nuners tinkla.

Taigi, mielieji, 8is mazgas, virveliy kamuolys, kadaise
buvo stebuklingas sekmes tinklas. ISpainiokite $ita kamuo-
lj, atskirkite virveles ir suriskite i$ jy sekmes tinkla. Tegul
jo akys buina tokio dydzio, kad uztekty sékmei pagauti ir
iSsaugoti.”

Numegzta tinkla grupés dalyviai iStempia laikydami
abiem rankom uZz krasty. Po to juda taip, lyg tinklu gaudy-
ty sekme, sugauna ja, uzdaro kaip j maisa ir padeda prie
talismano arba naudoja kitame Zaidime.

Diskusijos

klausimai

1. Ko gali iSmokyti komanda $is Zaidimas?
2. Koks kiekvieno nario indélis j bendra rezultatg?
3. Kas padéjo ir kas trukde atlikti uzduotj?

Priemoneés

Virves gabaléliai (mazdaug vieno metro ilgio, po 7-10 vir-
veliy kiekvienam nariui). Visos virvuteés supainiojamos i
vieng bendra mazga.

Trukme

10 minucdiy.

3 pratimas

Peréja

Tikslas

Ugdyti bendradarbiavimo jgadZzius.

Gera komanda , susicementuoja” ekstremaliomis salygo-
mis. Kiekvienos komandos gyvenime uztenka savy peréjy,
kliti¢iy, prarajy. Svarbiausia komandai - pereiti $ias prara-
jas be nuostoliy ir praradimy, jgijus patirties, kaip bendrai
iveikti sunkumus. Taigi pries jus peréja.
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Instruk-
cijos,
procediira
ir reko-
mendacijos
konsultan-

tams

Vedéjas per kambarj iStempia vilnonj sitlag mazdaug pu-
santro metro aukstyje nuo grindy (arba vidutinio pagal tigj
komandos nario kratines aukstyje) ir prilipina jo galus prie
sieny. Visi dalyviai stovi vienoje sitilo puséje. ,Jus atsida-
réte aukstai kalny peréjoje ir jums bttina jg pereiti susiki-
bus rankomis vorele. Susiimkite uz ranky ir nepamirskite,
kad akmenys kalnuose labai netvirti, slysta i$ po kojy. To-
dél jei jus prisiliesite prie peréjos linijos (5io sitilo), prasideés
akmeny grititis ir visai grupei teks grizti j saugia vieta. Ar
verta, kai yra galimybe, pamatyti naujus horizontus ir pa-
gauti sékme?

Jus turite apgalvoti peréjimo per peréja strategija vorele.
Vienintelé pagalba - jisy sékmes tinklas, kuris gali pailgin-
ti jusy grandine. Jei reikia, galite perduoti ja vienas kitam,
bet nepaleiskite ranky ar rysio tarp saves. Dél patogumo ir
saugumo galite saugiai palikti viska, kas gali jums trukdy-
ti - akinius, papuos$alus, laikrodzius, nepatogia avalyne ir
kita. Mes pasaugosim. Taigi i kelig!”

Zaidimo metu vedéjas stebi, ar dalyviai sauggs ir ar lai-
komasi taisykliy. Jei palie¢iamas sitilas, grupé grazinama
atgal i ,saugia vieta” ir pradeda zaidimga i$ naujo. Tai kar-
tojama tol, kol dalyviai pereina peréja.

Diskusijos
klausimai

Aptarimo klausimai:

Kokie jasy é¢jimo per peréja jspadziai?

Padéjo ar trukde jums tai, kad visa laika turéjote eiti susiki-
be? Kokiais momentais padéjo, o kokiais trukdé?

Ko 8is zaidimas gali iSmokyti komanda?

Sialomos aptarimo linijos:

Zaidimo idéja - kartu jveikti sunkia situacija. Kaip greitai
ir produktyviai pavyksta sudaryti bendry veiksmy strate-
gija, taip efektyviai dirba komanda.

Siame zaidime lavinami visy komandos nariy jgadziai
dirbti, kad buaty pasiektas bendras rezultatas, o asmeni-
niams norams neteikiama daug reik§mes. Tarpusavio
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pagalba, palaikymas, idéjy iskélimas ir strategijos - visa tai
leidzia pasiekti bendra rezultata.

Vilnonis sitlas tokio ilgio, kaip patalpa. Priemoneés $iam

Priemones | sitlui pritvirtinti kambaryje mazdaug pusantro metro

aukstyje.

Trukme 20 minuciy.

Darbas kartu vietoj individualaus siekiant bendro rezultato. Darbas
dél bendro rezultato yra susijes su atsakomybés zonos supratimu.
Pagrindiné salyga pasiekti bendra rezultata - komandos nariy su-
pratimas, kad jie saveikauja, ir sugebéjimas panaudoti bendra jéga.
Realiomis darbo salygomis ypac¢ svarbu, kad komandos nariai vie-
nodai suprasty bendros uzduoties sprendimo buidg, kitaip neatsiras
komandos ,, bendros jégos”, sinerginio efekto (Kasiulis, Barvydiene,

2004).

Kad rezultatas bty darniai pasiektas, batina:

isgirsti ir suprasti uzduotj;

operatyviai pasidalyti funkcijas komandos nariams (kas va-
dovauja, kas kam padeda);

kiekvienam padaryti savo darbo dalj;

baigti bendrus veiksmus.

Norint sustiprinti komandos nariy gebéjima siekti bendro

rezultato, sitilomas pratimas ,,Svarbiausi gyvenimo darbai”.

4 pratimas Svarbiausi gyvenimo darbai
Uedyti komandos gebéjima siekti bendry veiklos rezul-
Tikslas &Y gebeyma st h z
taty.
Instrukcijos,

procedira ir
rekomenda-
cijos konsul-
tantams

Sj pratima sudaro trys uzduotys, kuriy siuZetai vyksta pa-
gal zinoma patarle: , Tikras vyras gyvenime turi padaryti
tris darbus - pastatyti nama, pasodinti medj, uzauginti
suny”. Uzduotis galima filmuoti.
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Pastatyti namg - per penkiolika minuciy komandos na-
riams sitloma pastatyti nama i§ to, kas yra kambaryje
(kedeés, stalai, uzuolaidos, popierius ir t. t.). Be to, galima
patiems pavaizduoti skirtingas namo dalis.

Pirma uzduo-
tis ,,Pasta-
tyti namg”

,I$mintinga patarlé sako: tikras vyras gyvenime turi
padaryti tris darbus - pastatyti nama, pasodinti medj ir
iSauginti siny. Dabar mes dirbsime pirmajj svarbiausia
darba. Komanda turi penkiolika minu¢iy, kad sklandziai
ir susitare pastatyty grazy nama i$ to, ka turime ¢ia, ir sa-
ves. Namas turi bati patogus, erdvus, funkcionalus. Jame
turi uztekti vietos jums visiems. Nama sudaro: pamatas,
sienos, stogas, durys, langai, vidiné erdve - kambariai,
baldai, interjeras, nedidelis sodelis prie namo.

Jums batina greitai susitarti su statyby vykdytoju ir pasi-
skirstyti pareigas: kas ir ka statys. Kartoju, kad nama ga-
lima statyti i$ visko, kas yra §iame kambaryje, ir saves. Po
penkiolikos minuc¢iy namas bus baigtas!”

Antra uZduo-
tis ,, ISaugin-
ti sitny”

»Auginti siny - panasiai kaip auginti medj. Ir kadikis, ir
augalas reikalauja rapescio. Motina duoda kuadikiui gyvy-
be. O ka gali vaikui duoti tévas, ka gali dél jo padaryti?”
»18minciai sako, - tesia vedéjas po trumpos dalyviy dis-
kusijos, - kad tikras tévas stinui turi papasakoti apie gy-
venimg. Todél mylintys tévai pasakoja savo vaikams pa-
mokomas istorijas. Dabar jums teks:

susitarti, kokia pamokoma istorija papasakosite stnui.
Tai gali bati istorija i$ jGsy gyvenimo, trumpa pasaka, pa-
sakécia ar anekdotas;

iSrinkti , pagrindinj tévg” - jis bus spektaklio reZisierius;
i8sirinkti vaidinimo Zanra - pantomima, drama, tragedija,
komedija ar misrus zanras;

pavadinti spektaklj;

igyvendinti, parodyti savo spektaklj pasirinktu Zanru.
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Visos medziagos, skirtos padaryti ir pasodinti medziui, is-
Trecia déstomos pries dalyvius ir pasakojama legenda: , Viena i$
uzduotis daugybes legendy pasakoja, kad pasaulyje egzistuoja ste-
,Pasodinti | buklingi medZiai, kurie nesa sékme bei pildo norus. Daug
pergaliy drasuoliy bandé ieskoti ty medziy, bet nesékmingai. Tuo-
medj” met visi nusprende, kad stebuklingi medziai yra Zmonuy

prasimanymas, ir nustojo ju ieskoti. Tac¢iau Zmonés labai
noréjo tiketi Sia legenda! Ir émé patys gaminti sékmeés
medzius. Uzrase savo norus risdavo ant medzio Saky ir
tikejo, kad jie issipildys. Dauguma zmogy buvo pamirse
pagrindine legendos paslaptj - Zmogus pats padaro medj
stebuklinga, maitindamas ji savo laiméjimais.

Dabar ir mes galime pasodinti ta stebuklinga medj. Paim-
sime turimas priemones (galima isvardyti), papuosime, pa-
darysime Sakeles, kamiena ir gausime bendra visy med;j.”
Kai komanda padaro medj, vedéjas ima j rankas jvairias-
palvius sitlus ir sako: ,Tai miisy bendras sekmiy medis.
Dabar prisiminkime visas jasy sekmes ir komandos lai-
méjimus. Kiekvienas sitlelis simbolizuos jasy jvardyta
bendra pergale. Prisiminkite kokj nors laiméjimg, paim-
kite sitilg, garsiai jj pasakykite ir uzriskite ant medzio.”
Jei komanda nauja ir neturi bendry sékmiy, galima lai-
méjimais jvardyti §io seminaro patyrima, pavyzdZiui, ko-
mandos laimeéjimai gali bati:

* surastas salycio taskas;

*  pajaustas pasitikéjimas vienas kitu;

* jsisamoninta bendradarbiavimo nauda;

e padarytas komandos talismanas;

e Kkartu jveikta peréja;

e sudaryta komandos vertybiy dézute ir pan.
»I8minciai sako, kad tas, kuris neatsimena savo laiméji-
my, ilgainiui nustoja jy siekti, pamirsta savyje Nugalétojo
jausma. Sis jausmas visada turi bati su jumis, stiprinkit ji

bendromis pergalémis ir laiméjimais.
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Tegul 8is medis stovi jiisy darbo vietoje ir po kiekvienos
pergalés, rezultatyvaus veiksmo, pririskite ant jo nauja
sialelj.”

Aptariant zaidimus, treniruojancius komandos gebéjimus
pasiekti bendra rezultaty, siiloma atkreipti démesj i $iuos

klausimus:
Diskusijos Zaidimo jspadziai.
klausimai Kas yra buatina, norint pasiekti darny bendra rezultata?

Kas trukdo pasiekti bendra rezultata?
Kaip komanda gali atsilaikyti, kaip jveikti kliatis, truk-
dancias pasiekti bendra rezultata?

Ivairios medziagos, i$ kuriy galima padaryti medj. Prie-
Priemoneés mones medziui pasodinti. [vairiaspalviai sialai bei korte-

lés ar lapeliai.

Trukme 45 minutes.

6. 5. Komandinio darbo techniky mokymas

Sio leidinio pirmame skyriuje, nagrinégjant komandos ir koman-
dinio darbo sampratas, buvo minima, kad komandoje, kurios na-
riai siekia bendro tikslo, susiformuoja sudétingas komandos nariy
santykiy tinklas. LaFasto ir Larsonas (2001) teigia, jog santykiai su
kitais komandos nariais gali bati net geresnis motyvacinis veiksnys
zmonéms dirbti nei, pavyzdziui, materialinis atlygis, t. y. pinigai.
Kai mes stebime komanda, kurios veikla néra efektyvi, daznai ma-
tome tarpasmeninius komandos nariy sunkumus - konfliktus, kova
dél valdZios, sunkumus priimant sprendimus ar neefektyvy ben-
dravima (Hackman, 2002). Akivaizdu, kad Sios problemos kenkia
komandiniam darbui, tad norint pagerinti darbo efektyvuma reikia
Sias problemas pasalinti. Siame leidinyje aptarsime keletg techniky
- konstruktyvaus griztamojo rysio teikimq bei priémima, grupinio
sprendimo priémima, konflikty sprendima - kurios padeda koman-
dos nariams i$siugdyti kompetencijas, reikalingas suformuoti arba
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pagerinti komandos nariy supratima, kaip kiekvieno juy veiksmai
veikia vienas kita. Butent $is supratimas ir zinojimas padeda kur-
ti pasitikéjimu gristus komandos nariy santykius (Goldstein, Ford,
2002).

6. 5. 1. Konstruktyvus griztamasis rysys

Grjztamasis rysys yra bet kokia informacija, kuri atsako j klau-
sima , Kaip man (mums) sekasi?” (Caproni, 2005). Scholtesas ir kiti
(2003) teigia, kad griztamasis rysys versle gali buti gaunamas jvai-
riomis formomis: statistikos duomenimis, kaip vyksta veikla kon-
tekste, kokie poky¢iai stebimi; rinkodaros tyrimai rodo, ar vartotojai
patenkinti preke (paslauga) ir pan. Dazniausiai grjZtamasis rysys
yra vieno darbuotojo kitam bendraujant suteikta informacija apie jo
arba visos komandos veikla.

Daugelis autoriy (Godstein, Ford, 2002; Scholtes ir kiti, 2003) pa-
zymi, kad kritinis efektyviai dirbanc¢ios komandos nariy gebéjimas
yra konstruktyviai teikti ir gauti griztamaji ry$j. Daugeliu atveju
problemos tarp komandos nariy kyla, kai jie vienas kitam iSsako kri-
tika, o ne konstruktyvy griztamajj rysj, t. y. kritikuoja asmenj, o ne
suteikia informacija apie atlikta veiklg ir nenurodo, kaip ja pagerinti.
Vadinasi, tinkamai suteiktas grjztamasis rysys gali padeti darbuoto-
jui atsakyti i tam tikrus klausimus, susijusius su jo veiklos atlikimu,
paskatinti norima elgesj, naujy gebéjimy jgijima ir pagerinti veiklg,
taip pat sumazinti neaiskumus ir suformuoti aiskesnius laukimus
bei pagerinti komandos nariy santykius, kad komandos nariai tapty
atviresni bendraudami tarpusavyje.

Tyrimy duomenys rodo, kad komandos nariai daznai proble-
minémis sritimis nurodo griztamojo rysio teikimga ir priémima (La-
Fasto, Larson, 2001). Darbuotojai, vertindami savo kompetenciijas,
gebéjimq teikti griztamaji rysj nurodo kaip vieng Zemiausiy i$ 12
vertinty. Net jei kolega atlieka ka nors blogai, darbuotojai néra linke
teikti neigiama griztamaji rysj (Argytis, 1994). Vadinasi, griztamasis
rysys gali buti naudingas komandiniame darbe, nes jis leidzia pa-
gerinti komandos nariy veikla bei santykius siekiant bendro tikslo,
taciau patys darbuotojai pripazista, kad juy igtdziai ir teikti, ir gauti
griztamajj rysj néra labai geri.
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Kodél griztamasis rysys yra tikras issukis ir tam, kuris ji teikia,
ir tam, kuris ji priima? Zmogaus prigimtis tokia, kad jis nori iglikti
saugus, pasitikintis ir tureti galimybe kontroliuoti padéti. Nustaty-
ta, kad Zmonés linkes manyti, jog griztamasis rysys kelia tam tikra
grésme jy saves vertinimui ir tikéjimui savo galimybémis bei sekme,
todel ir grjiztamojo rysio teikimas, ir priémimas sukelia nerimq (La-
Fasto, Larson, 2001; Cannon, Griffith, 2007). Zmoneés turi teigiamas
iliuzijas apie save, savo viekla ir santykius su bendradarbiais, ir $ios
iliuzijos padeda bati energingiems, produktyviems, gerai save ver-
tinti, bati laimingiems bei iSvengti depresijos. Tikslaus griztamojo
rySio gavimas gali atimti pasitikéjimg ir drgsa kg nors daryti bei
keisti. Jei gaunama informacija i$ kito bendradarbio yra vertinama
kaip neigiama arba i$ anksto manoma, kad ji bus neigiama, Zzmogus,
siekdamas iSsaugoti teigiama savo vaizda, gali elgtis labai jvairiai.
Jis gali stengtis i ja neatsizvelgti ir visiSkai ja ignoruoti pasitrauk-
damas arba panaudoti puolima to, kuris suteiké griztamajj rysj,
pavyzdziui, sakydamas: , Nesuprantu, kq tu nori man pasakyti” arba
.Kokiq teise tu turi mane kritikuoti?” Taip reaguojama, kai prasideda
gynyba priémus grjztamajj rysi. Jei atakuojama, turime atvirg konf-
likta. Tai komandoje paprastai néra priimtina. Jei pasitraukiama, tai
komandiniame darbe gali atrodyti adaptyvu, taciau Sis reagavimo i
griztamajj rysi budas pazeidzia vieng i§ komandinio darbo principuy:
batinybe iSsiaiskinti ir panaudoti visai tai, kg turi kiekvienas koman-
dos narys deél bendro tikslo. | griztamaji rysi gali bati reaguojama ir
kitaip: zmogus griztamaji rysi gali priimti objektyviai, jvertinti gauta
informacija ir ateityje pagerinti savo veikla. Taigi, kai griztamasis
rySys yra suteiktas, priéméjas turi didesne kontrole nei teikéjas, nes
nuo griztamajj rysj priémusio Zmogaus priklauso, ar jis panaudos
griztamojo rysio metu gauta informacija sau tobulinti ir veiklai ge-
rinti, ar ne.

Kuo Zzmogus labiau atviresnis grjiztamajam rysiui, tuo jis yra
maziau gynybiskas. Paprastai gaves griztamajj rysj Zmogus suZi-
no apie save tai, ka galbut seniai zinojo. Taciau kai tai pasako ki-
tas, sunkiau yra iSsaugoti iliuzija, kad , su manimi yra viskas gerai”,
nors vis viena, prasidéjus gynybai ir priémus pozicija ,,a$ teisus, tu
klysti”, daznai jvairiais budaus stengiamasi tai padaryti. Daugelis i$
musy griztamajj ry$j mokymuisi ir tobulinimuisi panaudojame tik
tuomet, kai padetis yra itin bloga ir mes nenorime prarasti santykiy
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su zmogumi, teikusiu griztamajj rysj (LaFasto, Larson, 2001), arba
kai grjztamaji ry$j mums teikia ne vienas, o keletas Zzmoniy (Cannon,

Griffith, 2007).

Kaip nurodo DeVito (2006), griztamasis rysys gali bati labai
ivairus:

* teigiamas, kai kalbama apie teigiamus dalykus ir kitam pa-
sakoma, ka jis padaré gerai, arba neigiamas, kai kalbama
apie neigiamus dalykus ir kitam pasakoma, ka kitas padare
ne itin gerai;

* nukreiptas j asmenj (pvz., ,tu labai mielas”) arba j{ zmogaus
elgesj (pvz., ,tu maloniai pasisveikinai”);

* neatidéliotinas, t. y. pateiktas tuoj pat po elgesio, arba pave-
luotas, t. y. pateiktas praéjus tam tikram laikui;

* nejsisamonintas, kai spontanigkai ir i§ anksto neapgalvojant
suteikiamas griztamasis rysys, arba labai samoningas, kai
suteikiamas gerai apgalvojant, kaip pateikti, bei kontroliuo-
jant tai, ka pasakai;

e palaikantis, t. y. nurodoma, ka galima buity keisti, tobulinti,
arba smerkiantis, t. y. abstraktus, nespecifiskas.

Kiekvienas grjztamasis rysys pasizymi Siomis dimensijomis.
Norint efektyviai teikti griZztamajy rysj, reikia tinkamai pasirinkti
kurig nors i§ minéty dimensijy.

Psichologai apraso metodus, kurie padeda ir konstruktyviai
teikti, ir priimti griztamaji ry$i. Sie metodai sumazina rizika, kad
griztamasis rySys bus priimatas nekonstruktyviai, tac¢iau neduoda
simtu procenty garantijos, kad viskas bus gerai. Toliau pateiksime
informacija apie griztamaji rysi, kuris padés nuspresti: 1) kada pa-
teikti griztamajj rysj; 2) kaip pasakyti Zmogui ir komandai, ka galvo-
ji; 3) kaip klausyti griztamojo rysio, kai ji teikia kiti.

Kada pateikti griZtamaqji rysj. Kad griztamasis rySys buty
veiksmingas, reikia:

*  Komandoje pripazinti griztamojo rysio svarbg. Kadangi grjz-
tamasis rysys suteikia galimybe tobuléti, jis turi bati ko-
mandos kultaros dalis. Komandos nariai turi sutarti, kad
visiems priimtina teikti griztamaji ry$j, nes tai yra galimybe
mokytis ir pagerinti komandos darba. Tai leis uZztikrinti, kad
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komandoje neatsiras nustebusiy komandos nariy, kai kuris
nors teiks arba gaus griztamaji rysi, komandos nariai nejaus
pagiezos arba nenorés atkersyti tuo paciu komandos nariui,
kuris suteike griztamaji rysj. Vadinasi, komandoje bus sau-
gi atmosfera teikti ir priimti grjztamajj rysj. Kai komandos
nariai pagerins savo grjZtamojo rysio teikimo ir priémimo
gebéjimus, jie juos galeés pritaikyti ne tik bendraudami tar-
pusavyje, bet ir santykiuose su tiekéjais, klientais ir pan.
Teikti ir teigiamgq, ir neigiamg griZtamgji rysj. Daugeliui Zzmo-
niy atrodo, jog jei darbas atliekamas gerai, tai taip ir turéty
buti, todél apie tai nereikia kalbéti. Tac¢iau kai darbas pra-
deda strigti, reikia apie tai pasakyti. Scholtesas ir kiti (2003)
teigia, kad tai zalingas nusiteikimas. Zmonés geriau priims
neigiama griztamajj rysj, jei jiems bus pastebeti ir jvardyti
teigiami veiklos momentai arba sakomi komplimentai. Va-
dinasi, komandiniame darbe reikia atkreipti démesj ne tik
i neigiamus momentus, kurie trukdo komandos veiklai ar
santykiams, bet ir i teigiamus, nes ju pastebéjimas ir jvardiji-
mas leidzia komandos nariams nepamirsti, kas jiems padéjo
pasiekti sekme.

Pasirinkti tinkamgq momentq teikti griztamaji rysj. Teikiant ir
priimant grjztamajj rysj, formuojasi tam tikri komandos na-
riy santykiai. Dél Sios prieZasties negalima suteikti grizta-
majj ry$j ir iSeiti. Reikia jvertinti, ar suteikus grjztamajj rysj,
buvo pasiekti norimi tikslai, ar Zmogus priemé griztamaji
ry$j taip, kaip jis noréjote. Tam padaryti reikia laiko ir tin-
kamo konteksto bei jvertinti ne tik ar tau tinkamas laikas
teikti griZztamajj rysj, bet ir ar kitam tinkamas laikas jj priim-
ti. Zmonés nesimoko, kai jie per daug uzimti, susirapine ar
skubantys (Hackman, 2002). Keletas patarimy, kada nerei-
kety teikti grjztamojo rysio:

jei nezinai gerai aplinkybiy, kuriomis buvo pasielgta;

jei tau nerapi zmogus, kuris tam tikru badu pasielgg;

jei kito zmogaus saves vertinimas yra zZemas;

jei tavo tikslas yra ne geresné veikla, bet parodymas kito
vietos arba demonstravimas savo pranasumo;

jei tavo arba kito emocijos yra , garuojancios”.
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Kaip pasakyti Zmogui ir komandai, kq galvoji. Teikiant grjz-
tamajj rysj svarbu ne tik tinkamai pasiruosti jj teikti, bet ir tinkamai
iSdestyti savo mintis. Reikia siekti, kad Zzmogaus kuo maziau gyny-
biskai priimty informacijg ir ja panaudoty keisdamasis ir tobuléeda-
mas. Jei teikiant griztamaji rysj skamba tokie teiginiai kaip , Jonas yra
prastas vadybininkas”, ,,Monika yra neprofesionali”, juose néra nurodo-
ma, kas yra blogai ir ka reikety keisti. Sie teiginiai yra apie zmogy,
o ne apie jo elgesi. Juose kalbama abstrak¢iai, o ne apie konkrety ir
specifiska elgesj. Juose néra pavyzdziy, todel neaisku, kada tai buvo
pastebéta, neaisku, kokios pasekmes. Isgirdes tokius teiginius, Zmo-
gas jauciasi puolamas, todeél ima gintis. Tikimybé, kad Zmogus pasi-
mokys suteikus tokij griztamaji rysj, yra nedidele.

Kodél zmonés daZnai netinkamai teikia griztamajj rysj? Argy-
ris (1985, cituota pagal Cannon, Griffith, 2007) teigia, kad Zmones,
priimdami sprendimus vieni apie kitus, tarsi lipa kopéc¢iomis (Zr. 8
pav.). Pirmiausia Zmoneés pastebi, kg kitas daro ir sako (tai yra tar-
si duomenys). Tuomet atsirenka tam tikra elgesj, savaip ji supranta
atsizvelgdami j konteksta ir jvardija, kas atsitiko ir kodel. Tuomet
priima sprendima, ka daryti. Visas procesas trunka sekunde ar ma-
Ziau, tadiau jis vyksta nuolat, kai zmonés bendrauja. Sis procesas
vyksta sklandziai tol, kol Zmones teisingai vienas kita interpretuo-
ja. Ta¢iau, kadangi procesas greitas ir automatiskas, Zzmoneés nezino,
kad jie interpretuoja vieni kity elgesj. Savo interpretacijas jie priima
kaip faktus, o ne kaip galimas hipotezes, todél neabejoja savo isva-
domis. Zmonés jsimena i$vadas, taciau neprisimena proceso, kaip
buvo gautos iSvados. Kitaip tariant, zmogus gali neprisiminti, kq ki-
tas sake ir daré, kad buvo padaryta tokia i§vada. Zmoneés atmintyje
nelaiko elgesio pavyzdziy, kuriais galéty pailiustruoti savo teikiama
griztamajj rysj. Einant Zemyn kopéciomis ir suprantant, kaip daro-
mos iSvados i$ pastebety fakty, galima mokytis teikti veiksmingesnj
griztamajj rysj.
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Sprendimas, ka daryti
w -
Paaigkinimas, kodel atsitiko

Ivardijimas, kas atsitiko

A

Pasirinkty duomeny (elgesio)
interpretavimas

Atkreiptas démesys j tam
tikrus duomenis (elgesj)

Stebimi duomenys (elgesys)

8 pav. Isvady darymas pagal Argytis kopéeciy modelj
(sudaryta remiantis: Cannon, Griffith, 2007, p. 230)

Cannonas ir Witherspoonas (2005) pateikia klausimus, i kuriuos
atsakymai padety teikti veiksmingesnij griztamaji rysi:

* Kaip a8 padariau $ia isvada?

* Kokiomis aplinkybémis as stebéjau &j elgesj?

* Kaip mano emocijos galéjo veikti §j jvertinimg?

* Kokius pavyzdzius a$ galéc¢iau pateikti kitam Zmogui paais-

kindamas savo nuomone?

* Kaq as$ galéciau pasialyti keisti Siam Zmogui, norint pasiekti

geresniy rezultaty?

Kai teikianciajam griztamajj rysj paaiskéja, kodél jis padareé tam
tikra iSvada apie kitg asmenj, Scholtesas ir kiti (2003) sitilo grjztamaji
rysj pateikti naudojantis 12 lenteléje pateikta kalbos schema. Grjzta-
mojo rysio kalbos pavyzdys galéty bati: ,Kaip tu... (darai ta ir ta), as
jauciuosi.... (taip ir taip), kadangi .... (dél to ir to). (Pauze.) AS manau,
jog jei.... (tas ir tas), tai pagerés tas ir tas..., nes... (taip ir taip). Kg tu ma-
nai apie ... (tai ir tai)?” arba , Kai tu sutartu laiku neatoykai j susitikimg
su tiekéju, as jauciausi sutrikusi, nes neZinojau, kas tau atsitiko, kaip man
toliau elgtis. (Pauzé.) As manau, jog jei kitq kartq man paskambintum,
Zinodamas, kokia yra situacija, tai as Zinociau, kaip elgstis toje situacijoje
ir ko tikétis, o tai leisty geriau pasirengti susitikimui, nes eiti j susitikimg
sutrikus, aisku, yra blogai, mat visq laikq tik ir galvojau, kas atsitiko, kodel
taip nutiko. Kq tu manai apie tokj mano pasiillymg?
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12 lentelé. Griztamojo rysio kalbos schema

Eiga Fraze Paaiskinimas

Kai t.. Pradekite nuo frazes, kuri leidZia api-
V7 a1 ta... . . . . .. o v ve
1 Zingnis budinti elgesj be jvertinimo, priezas¢iy

aiskinimo. Tiesiog konstatuokite fakta.

Pasakykite, kaip elgesys jus paveike.
2 zingsnis »~AS$jauciuosi...” | Galima paminéti kelias emocijas, ku-

rias sukele kito zmogaus elgesys.

Pasakykite, kodél jus taip paveike.
3 Zingsnis ,Kadangi...” Nurodyti kito Zzmogaus elgesio ir savo

jausmuy rysj.

.. . Pauzé kitam S . . .
4 zingsnis . . . | Leiskite kitam Zmogui reaguoti.
zmogui atsakyti

. . A8 noréciau Apibuadinkite, ka jas norétumete, kad
5 zingsnis Y s
(manau)... kitas Zmogus apsvarstyty.
. . Y Paaiskinkite, kodél jis manote, kad
6 zingsnis ,Nes... . ..
poky¢iai sumazins problema.
I8klausykite kito Zmogaus atsakyma.
.. ) ,Ka tu manai Biukite pasirenge diskusijai ir drauge
7 zingsnis . ou C et s . e .
apie...? ieskoti sprendimo priimtino abiems
Salims.

Psichologai (Scholtes ir kiti, 2003; McCourt, Eldridge, 2003; Cas-
cio, Aguinis, 2005; Thill, Bovee, 2007) teigia, kad teikiant konstrukty-
vy griztamaji rysj reikeéty:

» Kalbéti apie specifiska elgesj, t. y. faktus, pavyzdziui, , Tu
praleidai paskutin ataskaitos pateikimo terming, dél kurio mes
buvome susitarg”, o ne apie iSvadas ir asmenj, pavyzdziui,
» Tu tampi neatsakingas”. Kuo griztamojo rysio metu daugiau
kalbama apie asmenij, tuo abiejy asmeny motyvacija keistis
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ir pasitenkinimas pokalbiu yra maZzesnis.

Pateikti elgesio, apie kurj kalbate, pavyzdziy. Kuo pavyz-
dys i$ artimesnés praeities, tuo geriau, nes zmogus jj prisi-
mena geriau.

Neperdéti. Nesakykite , Tu visuomet véluoji”, nes tai greiciau-
siai netiesa. Tai skatina kitg zmogy gincytis dél perdéjimo ir
nekalbeéti apie esme. Geriau sakyti: , Tu du kartus pavélavai.
Paskutinj kartq tu pavélavai dviem dienomis.”

Nevertinti. Nevartokite tokiy zodziu kaip ,gerai”, ,blogai”,
»blogiausiai”, nes jie rodo, kad jas vertinate kit ir norite jj
kontroliuoti.

Kalbéti savo vardu. Venkite tokiy fraziy, kaip , Daugelis Zmo-
niy nenori...”, ,,Gyvenime Zmonés mano...” ir pan. Pasakykite,
kaip kito elgesys veikia jus.

Leisti kitam apmastyti jasy pasakytus teiginius. Nepateiki-
nékite to kaip fakty. Kalbek apie tai, kas buvo, ka matete,
girdéjote, jautéte. GriZtamasis rySys turi bati aptariamas su
zmogumi, kuriam jis skirtas.

Nurodyti, kg galima keisti. Tai leis grjZztamajj rysj padaryti
veiksmingu poky¢iy planu.

Kaip klausyti griztamojo rysio, kai ji teikia kiti. Ne visi Zzmo-
nés pateikia griztamajj rysj konstruktyviai. Labai daznai griztamasis
rysys, ypac kai jis yra neigiamas, iSmusa mus i$ veziy. Ka daryti,
kai grjztamasis ry8ys pateikiamas netinkamai (Scholtes ir kiti, 2003;
Pomex, Pomek, 2003):

Priimkite griztamaji rysi. Pavojingose situacijose musy ki-
nas jsitempia, mes pradedame kvépuoti negiliai ir greitai.
Priimdami kritikq pasistenkite nejsitempti, kvépuoti giliai.
Stenkiteés isklausyti, ka sako kitas. Atidziai klausykités, ne-
pertraukinekite. Jei kitas labai susinervines, pirmiausia leis-
kite jam iSsikalbéti.

Parodykite, kad supratote, ka saké kitas, savais zodziais
persakydami kito zodZius.

Jei kalboje yra apibendrinimy, sukonkretinkite, pavyzdZiui:
»Ar gali konkreciai pasakyti, kuo remdamasis tu padarei iSvadg,
kad as esu savanaudis?”

Parodykite, kad suprantate, jog kitam zmogui galéjo taip at-
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rodyti. [vardykite, su kuo sutinkate.

* Jei reikia, pasilikite laiko susidélioti viska savo galvoje. Pa-
prasykite laiko, kad galétuméte apmastyti galima keitimasi.
Aptarkite, kada ateityje apie tai pakalbésite, kad laiko pra-
Symas apmastyti nebtaity panasus j vengima.

Visa tai, kas §iame leidinio skyriuje buvo pasakyta apie grizta-
mamojo rysio teikimg ir priémima, tinka ne tik dirbant individualy,
bet ir komandinj darba. Kaip pazymi Cannonas ir Griffithas (2007),
kalbant apie grjztamajj rysj komandoje yra keletas i8skirtiniy mo-
menty. Pirmiausia, kai dirbama komandoje, tam tikry jvykiy paste-
béjimas ir aiskinimas vyksta ne vieno Zzmogaus galvoje, o daugelio,
todél komandos nariai gali pastebeti skirtingus dalykus darydami
iSvadas bei skirtingai vertinti tuos pacius dalykus. Taip pat koman-
doje yra galimybe savo reakcijg palyginti su kity Zmoniy reakcija,
vadinasi, yra geresnés salygos gauti tinkama informacija tobuleti.
Skirtingos perspektyvos gali bati konflikty Saltinis, taciau jei jos bus
tinkamai pateiktos ir priimtos, suteiks i§samesne informacija apie ko-
mandos nariy, o kartu ir visos komandos veikla bei jos tobulinima.
Vadinasi, komandoje konstruktyvus griztamasis rysys yra nebloga
blogy santykiy prevencija, nes tinkamai teikiant ir priimant grizta-
majj rysj yra ne tik geros saglygos mokytis ir gerinti veikla, bet ir kurti
atvira bei saugia aplinka komandoje. Tai, Zinoma, padeda padidinti
komandos nariy sutelktuma. Toliau pateikiame keleta praktiniy uz-
duociy, kurios padés komandos nariams pasiruosti teikti ir priimti
konstruktyvuy griztamaji rysj.

1 pratimas | Kaip tai vyko? (remiantis Newstrom, Scannell, 2007).
Tikel Lavinti komandos nariy grjZztamojo rysio teikimo jgadZzius,
ikslas
skatinant teikti griztamaji rysi po diskusijos ar susirinkimo.
Patalpos priekyje padedami du dideli popieriaus lapai.
Procedara Wp p . e P e g e Pop . P
ek Mazi popieriaus lapai idalijami komandos nariams.
ir reko-
) Komandos nariai prasomi per 5-8 min. ant mazo popierio
mendaci- . L. . s ..
: lapo vienos puseés uzrasyti, kas buvo labai gerai Sio susirin-
jos konsul- | . e o
tant kimo metu (arba diskusijos, jei pasirenkama nagrinéti dis-
antams
kusija), o ant kitos - ka reikety ateityje tobulinti, gerinti.
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Lentelés tesinys

Tuomet ant dideliy popieriaus lapy didelémis raidemis
uzrasoma: ,KAS BUVO LABAI GERAI SIO SUSITIKIMO
METU” ir ,PATARIMAI, KAD ATEITY]JE SUSIRINKIMAI
(DISKUSIJOS) BUTY GERESNI”. Komandos nariy prago-
ma, kad kiekvienas prieity prie dideliy popieriaus lapy ir
parasyty, ka buvo asmenisgkai pasizymeéje.

Tuomet visa komanda gali aptarti tai, kas parasyta. Taip
pat galima prasyti, kad komandos nariai sudaryty veiksmuy
plana, kuris leisty susirinkimus (diskusijas) padaryti efek-
tyvesnius.

Jei komandos nariai vienas kitu nepasitiki, pirmuosius kar-
tus galima Sia procediirg atlikti anonimiskai.

Del ko visi komandos nariai sutaria?

Kur nuomones issiskiria? Dél ko komandos nariai nesuta-

ria?
Diskusijos Kaip pasalinti tai, kas trukdo efektyviai vykti susirinki-
klausimai ] B
mams, diskusijoms?
Ka kiekvienas komandos narys asmeniskai gali padaryti,
kad susirinkimai (diskusijos) buty efektyvesnes?
) .| Dudideli popieriaus lapai, po nedidele popieriaus lapa kie-
Priemonés . . :
kvienam komandos nariui, spalvotos ra§ymo priemonés.
Trukme Apie 25-30 minuciy (priklauso nuo dalyviy skaiciaus).
2 pratimas | Metaforos galia
Tikslas Paskatinti komandos narius karybigkai, bet specifiskai kal-
bant teikti griztamajj rysj.
Instruk- Instrukcija dalyviams: , Atlikdami & pratima Jas turesite
cijos, karybiskai suteikti griztamajj rysj kolegoms. Kiekviena
procedira, | komandos narj Jums reikés apibtadinti viena arba dviem
rekomen- | metaforomis ir savo pasirinkima paaiskinti tinkamiausiais
dacijos budvardZziais. Pavyzdziui: ,Jonai, tu man primeni dZipa
konsultan- | - praktiska, Siek tiek nerangy, bet galintj jveikti net kalnuo-
tams tas bei dumblétas vietoves.”
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Lenteles tesinys

Kiekvienam komandos nariui iSdalijami nedideli popie-
riaus lapai su kiekvieno komandos nario vardu, skirti la-
biausiai tam komandos nariui tinkan¢iai metaforai ir ja pa-
aiskinantiems budvardziams uzrasyti.

Tuomet ant didelio lapo uzrasomas kurio nors komandos
nario vardas. Kiti komandos nariai prieina prie sio lapo,
perskaito, ka parase, ir prikabina savo lapa prie didziojo
lapo su vardu. Visiems pasakius savo nuomong, komandos
narys, apie kurj buvo kalbama, pasako, su kuo jis sutinka,
su kuo nenoréty sutikti, ka ateityje galéty daryti kitaip, kad
keistysi nuomoneé apie ji.

Procediira kartojama tol, kol kiekviena komandos narj api-
badina kiti komandos nariai.

Siam pratimui gali bati priestaraujama (pavyzdziui, gali
bati girdimos frazés: ,Man nepavyksta sugalvoti tinkamo
apibtidinimo” ir pan.), tac¢iau po prasmingo griZtamojo ry-
Sio suteikimo, komandoje jsivyrauja teigiami jausmai.

Diskusijos

klausimai

Sj pratima galima baigti aptarimu:

Ar naudingas buvo griztamasis rysys?

Kuo naudingas buvo teigiamas ir neigiamas griZtamasis
rysys?

Ka komandai duoda grjztamasis rysys?

Priemoneés

Dideli lapai popieriaus (tiek, kiek komandos nariy), ne-
dideli popieriaus lapeliai kiekvienam komandos nariui
su kiekvieno komandos nario vardu, priemonés maziems
lapeliams prie dideliy popieriaus lapy pritvirtinti (pvz.,
smeigtukai, plastilinas ar pan.).

Trukme

Priklauso nuo komandos nariy skaic¢iaus

3 pratimas

Pirmoji pagalba (pritaikyta i$ Nilson, 1993).

Tikslas

Vartojant pirmosios pagalbos vaistinelés metafora rasti
buadus, kurie padety teikti efektyvy griztamaji rysi vienas
kitam.
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Lentelés tesinys

Kiekvienas komandos narys gauna popieriaus lapa su
pirmosios pagalbos vaistineles paveikslu. Instrukcija: ,Jas
turite lapa, kuriame pavaizduota pirmosios pagalbos vais-
tinele. Kiekvienas pagalvokite, koks tureéty buti griztamasis
rysys, kad jums bty nesunku jj priimti. Visa tai, kas pade-

Instruk- . S, e 1
. ty jums priimti griztamajj rysi, ,sudékite” i vaistinéele.
C1jos, .. e . . .
) ) Po to kai visy vaistinélés yra uzpildytos, kiekvienas ko-
procedira, . - N ..
K mandos narys skaito, ka parasé. Ant didelio popieriaus
rekomen-
dacii pavaizduotoje pirmosios pagalbos vaistinéléje surasoma,
acijos
) koks 8ioje grupéje konstruktyvus griztamasis ry8ys turéty
konsultan- . o
buti pateikiamas.
tams 5 . _ U e L
Sio pratimo procedura gali buati ir kitokia: pirmiausia visi
komandos nariai nusako, koks turety buti griztamasis ry-
8ys, o tuomet kiekvienas komandos narys j savo vaistinele
iSsirenka tai, kas jam atrodo svarbiausia teikiant griztamaji
TySi.
Atlikus 8j pratima galima diskutuoti apie tai, kas visiems
Diskusijos | yra svarbu teikiant bei priimant griztamaji rysj ir kodel.
klausimai | Taip pat gali aptarti, kokie konstruktyvaus grjztamojo ry-
$io aspektai nebuvo grupéje paminéti.
Nedideli popieriaus lapai su pirmosios pagalbos vaistiné-
lés paveikslu, didelis popieriaus lapas su pirmosios vaisti-
Priemoneés P . pop . . P p, .
néles paveikslu arba lentoje pavaizduota pirmosios pagal-
bos vaistinéle.
Trukme 30 minuciy.
4 pratimas | Apibendrinimy sukonkretinimas
Ugdyti komandos nariy gebéjima priimti griztamajji rysj;
Tikslas skatinti komandos narius teikiant griztamajj rysj kalbéti ne

abstrakdiai, o specifiskai.

Instrukcija dalyviams: ,,Dabar kiekvienas gausite kortele, ant
kurios bus parasyta apibendrinanti ir provokuojanti frazé.
Kiekvienas perskaitykite jums pakliuvusia fraze ir pasirin-

kite i§ grupés zmogy, kam norétumete $ia fraze skirti.”
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Lenteles tesinys

Instruk-
cijos,
procediira,
rekomen-
dacijos
konsultan-
tams

Kai pasiskirsto skaitantieji ir klausiantieji, skaitantysis
Zmogus, jsivaizduodamas padétj, atitinkancia fraze, turi
perskaityti tai, kas parasyta, o kitas turi paprasyti ja sukon-
kretinti. Kai grjZztamasis rysys buvo sukonkretintas, klau-
siantieji turi pasakyti, su kuo jie sutinka, kuo abejoja, su
kuo nesutinka ir kodél.

Reikia stebeti, kad diskutuojant nebtity naujai kritikuojami
ir uzgauliojami grupés nariai. Galima stabdyti porose kal-
banc¢iy diskusijas ir paprasyti, kad tai, kas buvo pasakyta,
baty sukonkretinta.

Diskusijos

klausimai

Kaip jautési tie, kuriy klausiantieji paprasé sukonkretinti
fraze?

Kas trukdeé sukonkretinti abstrak¢ias provokuojancias fra-
zes?

Kodél sunku sutikti su kritika?

Ka duoda sutikimas su tam tikra kritika?

Priemonés

Kiekvienam komandos nariui po kortele su uzrasyta pro-
vokuojancia fraze. Atliekant §j pratima gali bati naudoja-
mos kortelés su Siomis provokuojancios frazémis:

, Tu nieko nesupranti apie....(tai ir tai). Tu dar nepriaugai”
, Tu nuolat kalbi nesamones”

, Tu uzsiimi tik niekais”

,Su tavim nejmanoma dirbti”

»Tau i visus nusispjauti”

»Tu nesi gyvenime del kito nieko padares”

»Daugiau a$ su tavimi nesusideésiu”

,Ar tu bent supranti, ka tu ¢ia padarei”

Trukme

5-7 minutes kiekvienam dalyviui.

5 pratimas

Igudis - griztamasis rysys

Tikslas

Ugdyti komandos nariy gebéjima konstruktyviai teikti
griztamajj rysj.
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Lentelés tesinys

Komandos nariai nagrinéja situacijas ir nustato, kokios fra-
zés Siose situacijose yra nekonstruktyvus grjztamasis rysys.
Nekonstruktyvy griztamaji rysj dalyviai bando perfrazuoti
pagal griztamojo rysio kalbos schema, pateikta 12 lentelé-
je.

Situacijas galima pateikti komandos nariams ir paprasyti
suvaidinti. Galima tai filmuoti ir véliau perziarint i$rinkti,

kurios frazés buvo neveiksmingos. Tokios situacijos pavyz-

Instruk- o ) -
N dys gali buti: ,Kolega, atéjes pas jus j kabinetg, paprase, kad
cijos, - . e :
) ) jus padarytumete papildoma ataskaitq. Jas pasakéte, kad sj
procediira, s " o e .
Komen karta negalésite jam padeéti. Kolega iSeidamas i$ jasu kabi-
re -
dacii neto taip trinkteléjo durimis, kad net langai suvirpéjo.”
acijos . . R ] . ..
Situacija gali bati kuriama ir mokymu metu, pavyzdziui,
konsultan- L a8 3 - y 14 . pavy .
; kvie¢iant mokymy dalyvius diskutuoti tam tikru klausimu
ams «
arba spresti tam tikra problema. Si situacija turety bati fil-
muojama, o veliau medziaga perzitrima ir uzrasomos fra-
zés , zudikeés”, kurias reikia perfrazuoti pagal sitiloma 12
lenteléje schema.
Kad buty lengviau mokymuy dalyviams susiformuoti kons-
truktyvaus griZztamojo rysio teikimo jgudzius, galima kie-
kvienam iSdalyti kortele, kurioje pateikiama grjztamojo
rysio efektyvios kalbos schema.
Atlikus pratimg aptariama, kaip sekési perfrazuoti. Jei buvo
sunku, klausiama, kas trukde ir kodel. Diskusija baigiama
astaba, kad konstruktyvaus griztamojo rysio kalbos sche-
Diskusijos p o . o ) & ) ], Y L .
. . | mayraijgudis, kurj naudoti sgmoningai, kontroliuoti labai
klausimai ] ] B . . )
sunku, bet internalizuotas jis, taikomas automatiskai. Gali
buti, jog jis tampa tarsi savasties dalimi, todel Zmogus net
nezino, kad taiko $j jguidj teikdamas griztamajj rysi.
) .| Situacijos. Galima naudoti korteles, kuriose pateikiama
Priemoneés

konstruktyvaus griztamojo rysio kalbos schema.
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6. 5. 2. Sprendimo grupéje priémimas

Viena komandos problemy sprendimo strategiju - grupiniy
sprendimy priémimo tobulinimas. Kadangi komanda yra grupé Zmo-
niy, nataralu, kad jiems tenka priimti daug grupiniy sprendimy. To-
dél gebéjimas dalyvauti grupinéje diskusijoje, vesti jg, valdyti grupi-
nj procesa sprendziant komandai svarbius klausimus, tampa ypac
reiksmingas. Mokydami Sios komandinio darbo technikos, konsul-
tantai gali pasirinkti du badus - pirmiau pateikti teorine medziaga,
nes tai svarbu priimant grupinj sprendima, o paskui duoti praktines
uzduotis arba, atvirksciai - pirmiau sitlyti komandai priimti kokj
nors grupinj sprendima, o paskui analizuoti patirtj, pateikti teorine
medZziaga.

Nagrinéjant grupinj sprendima verta prisiminti visg informacija,
aptarta pirmuosiuose $io leidinio skyriuose. Apibendrinant jvairiy
autoriy pateikiamus patarimus bei tyrimy rezultatus galima teigti,
jog tam, kad grupinis darbas priimant sprendimq buty sékmingas,
reikia tam tikry salygu:

* grupé turi turéti aisky tiksly;

* turi bati aiskiai apibrézti grupés jgaliojimai ir veiklos sritys;

* grupés dydis turi bati optimalus;

* turi bati parinkta tinkama grupés sudétis;

* turi bati parinktas tinkamas grupés vadovas;

* grupés nariai turi zinoti grupinio darbo ir sprendimy prie-

mimo metodus (Sakalas, 2003).

Grupinéje diskusijoje bet kuris komandos narys gali uzimti va-
dovo pozicija, nes visi komandos nariai laikomi lygiaverciais. Grupés
diskusijai vadovauti gali ir formalus komandos lyderis arba vadovas.

Taip pat nereikia pamirsti, jog sprendimo grupéje priémimui,
grupes diskusijoms badingi tie patys dalykinio bendravimo etapai
kaip ir kitoms bendravimo situacijoms (pvz., asmeniniam bendravi-
mui, deryboms ir pan.):

* rySio uZmezgimas;

* orientacijos stadija;

* alternatyviy sprendimy ieskojimas ir aptarimas, argumen-

tavimas, diskusija;
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* galutinio sprendimo priémimas;

* rys$io pabaiga (baxuposa, 2004).

Teigti, kad sprendimas buvo sékmingas, galima tik tuomet, kai
kiekvienas grupés narys gali saziningai pasakyti kitam:

* tikiuosi, kad jas suprantate mano poziarj;

» tikiuosi, kad supratau jusy poziarij;

* nesvarbu, patinka ar nepatinka man priimtas sprendimas,
a$ ji palaikysiu, nes mes jj priéméme saziningai ir atvirai
diskutuodami (Kasiulis, Barvydiené, 2004; Robbins, 2003;
Sakalas, 2003).

Yra jvairiy grupinio sprendimo priémimo metody. Kai kurie
reglamentuoja visg grupinio darbo procesa (pvz., problemos spren-
dimo metodas PER ir kolegialaus pasitarimo metodas), kai kurie yra
daliniai metodai, nes reglamentuoja atskiro etapo, problemos dalies
sprendima (smegeny Sturmas, nominalios grupés metodas, elektro-
niniai posédZziai, maZzy grupiy metodas, minc¢iy zemelapis). DaZniau-
siai komandos nariai gerai iSmano kai kuriuos grupinio sprendimo
priéemimo metodus, dauguma jy placiai aptariami organizacinés psi-
chologijos vadovéliuose (pvz., smegeny sturmo metodas). Todél ¢ia
trumpai pristatome ne tokius plac¢iai Zinomus metodus, kurie psi-
chologams konsultantams gali bati naudingi mokant komandas tam
tikry techniky.

13 lentelé. Problemy sprendimo PER modelis
(taikomas bet kokios grupés darbe)

Fazés Etapy turinys

Sioje fazéje sudaroma grupe. Grupé apibreézia

sprendziamos problemos esme ir tiksla. Atsakoma

i Siuos klausimus:

. . e Kokia miisy problema (idéja)?

1- %SItrauklmo *  Koks musy tikslas?

faze e Kodél tai svarbu?

* Kokios pagrindinés projekto atlikimo saly-
gos: terminai, iStekliai, kompetencija, prie-

mones?
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Lenteles tesinys

2 - suvokimo faze

Sioje fazéje apibadinama esama padeétis:

* Kokia yra esama padétis?

* Kokie ja apibadinantys skai¢iai, duomenys,
faktai?

* Kokias priklausomybes galima jzvlegti?

* Kokios yra nuomones, abejoneés, patirtis?

Svarbu, kad grupe susidaryty vienoda situaci-

jos vaizda, vienodai suprasty problema. Taciau

jokiu vertinimy ir sprendimu.

3 - vertinimo fazeé

Sios fazes tikslas - suformuluoti sprendimy al-

ternatyvas ir nustatyti visiems priimtinus verti-

nimo kriterijus. Cia svarbu:

* sugrupuoti ir jvertinti antrojoje fazéje su-
rinkta informacija

* nustatyti problemos priezastis

* surasti sprendimo galimybes, surinkti ide-
jas

* nustatyti sprendimo priémimo ir vertinimo

kriterijus

4 - sprendimo
priémimo fazé

Sios fazes tikslas - priimti bendra sprendima,

uz kurj baty atsakingi visi grupés nariai. Sioje

fazéje reikia:

* pagal pasirinktus kriterijus jvertinti turimas
alternatyvas

* pasirinkti sprendima

* sudaryti veiklos plana: kas ka, su kuo, iki

kada ir pan.

5 - sprendimo
igyvendinimo
faze

Praktinis priimto sprendimo jgyvendinimas.
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Lentelés tesinys

Sioje fazéje reikia igsiaiskinti:

) * ar pasiekti nustatyti tikslai

6 - kontroles ir o . S

* arreikia papildomos pagalbos. Jei reikia, tai
kokios?

Konstatavus séekme biitina tai aiskiai pasakyti.

koregavimo fazé

(Parengta remiantis Sakalu, 2003)

Nominalios grupés metodas. Cia priimant sprendimus yra ribo-
jamos diskusijos ir tarpusavio bendravimas. Visi grupés nariai daly-
vauja susirinkime, taciau reikalaujama, kad jie veikty nepriklauso-
mai vienas nuo kito. Prie$ prasidedant diskusijai, kiekvienas dalyvis
savarankiskai uzraso savo mintis apie svarstoma problema. Po to
kiekvienas dalyvis paeiliui supazindina grupe su viena savo idéja.
Tuomet grupé aptaria visas pasitlytas idéjas turédama tikslg jas is-
siaiSkinti ir aptarti, jvertinti. Kiekvienas grupés narys aptartas idéjas
isrikiuoja pagal jy verte (nesikalbédamas ir nesitardamas). Galutinis
sprendimas priimamas remiantis geriausiai jvertinta idéja (Robbins,
2003).

Minciy Zemélapis leidZzia atlikti iSsamia priezastine analize. Pir-
majame etape suformuluota problema uzrasoma lapo centre. Gru-
pés nariai iSsako savo nuomone apie galimas problemos prieZastis,
jos surasomos. Po to uzraSoma svarbiausia priezastis, ji detalizuoja-
ma ir sudaromas naujas minciy Zemélapis. Procesas trunka tol, kol
pagrindiné priezastis bus iSnagrinéta taip, kad bty galima numaty-
ti konkrecias priemones (Sakalas, 2003).

Jau minéjome, kad grupinio sprendimo priémimo procese labai
svarbus diskusijos vedéjo vaidmuo. Dazniausiai autoriai nurodo
lenteléje apibadinamus diskusijy vedéjy uzdavinius.
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14 lentelé. Diskusijos vedéjo uzduotys

Kiekvieno dalyvaujanc¢iojo

Stadijos Problemos atzvilgiu Grupes visumos atzvilgiu o
atzvilgiu
1. Pasiekti, kad kiekvienas daly-
1. Sukurti dalykine atmosfer is suprasty diskusijoje naudo-
Problemos Aigkiai ir tiksliai sufor- ) y m ) 2 < P . 4 ] ) ] )
o ) 2. Dalyviams paskirstyti funk- | jamas priemones ir tikslg
apibrézimas muluoti problema B o ) o
cijas 2. Kiekviena dalyvj sudominti
spresti problema
1. I8laikyti diskusijos
tempa nenukrypstant nuo
temos 1. I8siaiskinti dalyviy nuomo- o . .
o o 1. Suaktyvinti pasyvius dalyvius
Problemos 2. I8skirti esminius mo- nes o . e
] L ) 2. Isskirti esmines kiekvieno
sprendimas mentus 2. Nutraukti gin¢us, kuriuose . o
. . . . " dalyvio mintis
3. Padaryti apibendrinan- | pereinama i asmeniskumus
Cias i§vadas
4. Neleisti kartotis
Pasakyti baigiamaja min-
. y o m WE. . . 5 Pabrezti kiekvieno indelj j ben-
Kontrole tj, sulyginti jg su iSsikeltu | Padékoti dalyviams uz darbg

tikslu

dra problemos sprendima

(Sudaryta remiantis baxmposa, 2004; MonwHa, JTiotoa-PoGepTc, 2005)
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Efektyvus grupinio darbo organizavimas, gebéjimas jam vado-
vauti sudaro salygas:

* Visiems grupés nariams aktyviai dalyvauti grupés darbe
(visy grupés nariy dalyvavimas yra vienodai svarbus).

* Intensyviai panaudoti visy komandos nariy kompetencija,
Zinias ir sugebéjimus.

*  Grupés darbe iSvengti hierarchijos.

* Pasiekti darbo rezultaty, kuriems pritaria visi grupés na-
riai.

* Darbeisvengti konflikty (baknposa, 2004; MonnHa, JTroToBa-
PobGeprtc, 2005, Sakalas; 2003).

* Toliau pateikiama praktineé uzduotis, kurig galima naudoti
mokant komanda grupinio sprendimo priémimo technikos.

1 pratimas | Grupinio sprendimo priémimas

Gerinti komandos nariy grupinio sprendimo priémimo

Tikslas .
igudzius.
Konsultantas parenka uzdavinj, kurj komandos dalyviai
kartu sprendZzia. Viena uzZdavinio sqlygy gali buti tokia: ,Isi-
vaizduokite, kad jasy komanda laiméjo 20 takstanciy lity,
kuriuos galite iSleisti taip, kaip tarpusavyje susitarsite. Pasi-
tarkite ir nuspreskite, kaip panaudosite laimétus pinigus.”
Instrukci- | Pateikiant uzduotj galima neriboti jos atlikimo laiko, taip
jos, pro- pat galima nurodyti laikg, per kurj turi bati priimtas spren-
cedara ir dimas. Pratimas gali baiti filmuojamas.
rekomen- | Procediira. Prie§ pradedant dalyviams diskutuoti, galima
dacijos nurodyti keleta taisykliy (nors dalyviai daznai btana taip

konsultan- | susidoméje problema, kad nekreipia démesio j jokias taisy-
tams kles ir apribojimus):

Venkite ginti savo samprotavimus tik todél, kad jie jasy.
Pameginkite suprasti jisy oponenty logika.

Venkite keisti savo nuomone vien tik dél bendro sutari-
mo. Nesistenkite begti nuo konflikto. Palaikykite tik tuos

sprendimus, su kuriais galite bent jau i$ dalies sutikti.
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Venkite tokiy konflikto sprendimo budy kaip balsavimas,
kompromisiniai sprendimai tik tam, kad pasiektumeéte su-
tarima grupéje.

| skirtingas nuomones zitrekite kaip i pagalba, o nei klititis
priimant sprendima.

Diskusijos
klausimai

Kokie elgesio btudai trukde, o kokie padéjo bendram su-
pratimui?

Kokios lyderystés formos pasireiske Sios diskusijos metu?
Kaip lyderio elgesys paveike diskusijos eigg ir atskiry na-
riy pozicijas?

Koks buvo kiekvieno nario aktyvumas ir kokios, grupes
nuomone, to aktyvumo priezastys?

Kas atrodé pats jtakingiausias, autoritetingiausias ir kodel
vieny dalyviy nuomonés buvo labiau klausoma nei kity?
Kokia buvo emociné atmosfera grupéje diskusijos metu?
Kokiy veiksmy eémeési vieni ar kiti dalyviai siekdami , pra-
kisti” savo nuomones?

Kaip reikety organizuoti diskusija, kad padidety grupes
kaip visumos gebéjimas greitai priimti sprendimus ir baty
kuo maziau nepatenkinty?

Kaip sekesi priimti bendra sprendima?

Ar kilo konflikty, ar jie buvo sprendziami?

Ar patenkinti grupinio sprendimo rezultatu? Kodel?

Aptarimo
rekomen-

dacijos

Galima taikyti kitokj analizés ir aptarimo btidg. Dar nepra-
déjus aptarimo, kiekvienam grupés nariui po diskusijos ga-
lima i8dalyti lapus, kuriuose stulpeliu surasyti visy vardai.
Prie kiekvieno vardo siiloma parasyti skai¢iy (procentais),
kiek, kiekvieno nario nuomone, nariai atskirai yra paten-
kinti vykusios diskusijos rezultatais (kalbétis negalima, turi
bati pateikta subjektyvi nuomoneé apie kity grupés nariy
pasitenkinima). Tada sie lapeliai nepasirasyti perleidziami
per rankas, kad kiekvienas galéty suzinoti kity subjektyvia
reakcijg i save. O tada, kai visi susipazjsta ir zino, kaip gru-
pé jvertino kiekvieno nuomone apie diskusijos rezultatus,
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galima pradeéti dalytis jsptdziais ir aptarti pratima.

Po aptarimo galima dar karta siysti lapa su vardais, bet
tada jau dalyviai turi jvertinti, kaip kiekvienas narys
buvo jsitraukes j diskusija atliekant pratima ir j jos aptari-
ma po pratimo (procentais). Ir vel konfidencialas lapeliai
perleidziami per rankas. Tada, jei padetis néra per daug
dramatiska ir jtempta, galima daryti trecia rata, kuriame
dalyviai atsako j klausima: , Kiek kiekvienas dalyvis, jusu
nuomone, buvo nuosirdus, rasydamas balus, jvertinimus j
pirmuosius du klausimus?” Cia jau galima parodyti ir jver-
tinimy autoryste (pabraukti savo varda ar pan.). Procediira
ir aptarimas gali bati labai jtempti, taciau vedéjui nereike-
tu kistis, jis gali buati lygiavertis vertinamas dalyvis. Labai
svarbu, kad grupé pati rasty iseit] i$ susidariusios padeties.
Reikia jsikisti tik tuomet, jei agresija nukreipiama j vieng
dalyvi.

Jeigu visi paskutinio klausimo jvertinimai yra $imtas pro-
centy, reiskia, grupéje dar néra pasitikéjimo, visi bijo puo-
limo, tad tenka tik apibendrinti: , Sveikinu, atrodo, mes visi
esame labai nuosirdais zmonés.” Tegul tuo suabejoja patys
grupés dalyviai. Nereikia abejoti uz juos. Panasu, kad
grupé dar nebuvo pasirengusi siam pratimui (Mapcaros,
1998).

Priemoneés | Filmavimo kamera.

Grupinis sprendimas - apie 15-30 minu¢iy, jei yra i§ anksto
Trukme nenurodomas laikas, skirtas grupiniam sprendimui priim-
ti; aptarti - 10-20 minuciy.

6. 5. 3. Konflikto sprendimo jgtdziai

Daznai komandos organizacijoje yra kuriamos tam, kad grupes
priimty gerus sprendimus siekdamos bendro tikslo. Taciau, kaip
teigia Stewartas ir kiti (1999), jei grupiniy sprendimuy priémimas or-
ganizuojamas netinkamai, jei vieni grupés nariai siekia savo tiksly
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nepaisydami kity nariy tiksly, grupinio sprendimo priémimo proce-
sas sukelia daugiau problemuy nei teikia naudos. Vadinasi, konstruk-
tyvus priesingy nuomoniy, tiksly, jégu derinimas, kitaip vadinamas
konstruktyviu konflikty sprendimu, taip pat yra svarbi komandinio
darbo technika, kurios mokymuy metu gali bati mokomi tam tikros
komandos nariai.

Toliau Sioje priemonéje kalbésime apie konfliktus, kurie yra ne-
atsiejama ir tarpasmeniniy, ir dalykiniy santykiy dalis. Kadangi ko-
mandoje dirbantys asmenys daZniau sgveikauja tarpusavyje nei at-
likdami individualias uzduotis, dirbant komandoje konfliktai tikrai
dazni (Stewart ir kiti, 1999; Scholtes ir kiti, 2003). Kai kurie konfliktai
komandoje kyla dél to, kad komandos nariai yra skirtingos asmeny-
bés (skirtingai bendrauja, reaguoja i pastabas ir pan.). Kiti konflik-
tai kyla, kai komandos nariai dirbdami kartu turi skirtingus tikslus,
skirtingas nuomones apie uzduoties atlikimg ir pan. Kod ir kokia
buty konflikto priezastis, konflikto metu visuomet susiduria tam ti-
kros priegingos jegos. Si konflikto samprata nurodo: jei komandos
nariy nuomonés, tikslai, poZitriai, vertinimai skirtingi, tai ir yra ro-
diklis, jog kilo konfliktas.

Daznai konfliktas tapatinamas su emocijy proverziu, kalbéjimu
pakeltu tonu, kito Zmogaus kaltinimu, menkinimu, puolimu. Ta-
¢iau tai yra ne rodikliai, kad kilo konfliktas, o gana daznas Zmoniy
elgesys konfliktinése situacijose (Kasiulis, Barvydien¢, 2001). Deja,
jis néra konstruktyvus, nes konfliktas vyksta emociniu, o ne dalyki-
niu lygiu. Tik dalykiniu lygiu sprendziami konfliktai gali sudaryti
salygas komandai priimti sprendimus atsizvelgiant i daugelj skir-
tingy nuomoniy, rasti karybiskas iSeitis i susiklosc¢iusios padéties
(Thompson, 2004).

Ka daryti, kad komandoje kiles konfliktas tapty konstruktyviu
dalykiniu dialogu? Thompsonas (2004) sitilo konfliktg ,nuasmenin-
ti”, t. y. kalbéti ne apie asmenybiy skirtumus, o apie konkrety elgesj,
samprata. Chomentaukas, Lepeska (1996, cituota i§ Kasiulis, Barvy-
diene, 2001) nurodo, jog pries sprendziant konflikta reikia imtis tam
tikry veiksmuy:

1. leisti oponentui iSsikalbéti aktyviai jo klausantis;

2. sukonkretinti, kuo tiksliai oponentas yra nepatenkintas;

3. sutikti, jog i§ oponento pozicijos zitrint gali taip atrodyti;
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4. pateikti savo nuomone tikintis, jog oponentas isklausys jus,
nes jus iSklauséte ji;

5. ieskoti abiems Salims priimtino konflikto sprendimo bado.

Visose komandose kyla konfliktai, tac¢iau komandas sudaran-
tys Zmonés skirtingai reaguoja jiems kilus. Labai daznai dirbdami
komandoje ir spresdami konfliktus komandos nariai sprendzia juos
taip, kaip yra jprate spresti kasdienius konfliktus, ir nesusimasto, jog
gal yra ir kity konflikty sprendimo bady, kurie baty veiksminges-
ni tam tikroje situacijoje. Scholtesas ir kiti (2003) komandos nariams
sitllo prie$ priimant sprendima, kaip elgtis kilus konfliktui, atsakyti
i du klausimus:

1. Kiek man svarbu $ioje konfliktinéje situacijoje apginti savo

interesus?

2. Kiek man svarbu i$saugoti gerus santykius su Zmogumi,

kurio pozitris $ioje situacijoje nesutapo su mano?

Anot Scholteso ir kity (2003), atsakymai i Siuos du klausimus
padeda komandos nariui pasirinkti tinkama konflikto sprendimo
bada tam tikroje konfliktinéje situacijoje. Kokius konflikty sprendi-
mo btudus Zmoneés taiko, galima pavaizduoti koordinaciy sistemoje
»~Mano poreikiai - partnerio poreikiai” (zr. 9 pav.).

©
< A
) o
o Pralaimétojas — Laimétojas —
o laimétojas laimétojas
(©]
o PRISITAIKYMAS | BENDRADARBIAVIMAS
c
t
©
o KOMPROMISAS
proc.
Pralaimétojas — Laimétojas —
pralaimétojas pralaimétojas
VENGIMAS KONKURAVIMAS

-
Mano poreikiai

9 pav. Skirtingi konflikty sprendimo btadai (sudaryta remiantis: Xacasn, 2003)
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Vienas i$ reagavimo budu - konflikto vengimas (dar vadinama
pralaimeétojo - pralaimeétojo strategija). Kilus konfliktui, zmogus
vengia ji spresti. Jis gali emociskai (pvz., tyli, nekalba) arba net ir
fizigkai (pvz., ieina i§ kabineto) vengti asmens, savo oponento. Sig
strategija tinka taikyti, kai konfliktas mums nereik§mingas ir mes
nenorime eikvoti savo laiko ir jégy ji spresdami arba musy dalyvavi-
mas neturi jtakos konflikto baig¢iai (laikomasi nuomoneés - lengviau
konflikto iSvengti, nei jj iSspresti) (Scholtes ir kiti, 2003; Almonaitie-
né ir kiti, 2004).

Kai kuriose komandose susiformuoja taisyklé - vengti konflikty.
Tuomet ignoruojami komandos nariy skirtumai tikintis, kad nereikés
derinti skirtingy pozicijuy. Taciau tai kelia komandos nariams neade-
kvaciy emocijy, laikui bégant stipréja pyktis ir agresija, o véliau tai
gali trukdyti komandos nariams dirbti kartu (Stewart ir kiti, 1999).

Kai kuriose komandoje susiformuoja taisyklé ne vengti konflik-
ty, o juos nuvertinti, t. y. laikomasi nuomones, kad konfliktai néra
svarbis, ju nereikia spresti, tegul laimi kitas, o ne as. Tai prisitaikymo
(dar vadinama pralaimétojo - laimétojo) strategija. Si strategija gali
buti naudinga, jei komandos nariui svarbu iSsaugoti gerus santykius
su kitu, o jam paciam konfliktas néra toks svarbus ir reikSmingas
kaip oponentui. Taciau jei komandoje nuolat laikomasi sios konflik-
ty sprendimo strategijos, jtvirtinama nuomoné, jog problemy néra
ir jy nereikia spresti, ignoruojami komandos nariy jausmai ir porei-
kiai; zinoma, tai trukdo efektyviam komandos darbui (Scholtes ir
kiti, 2003).

Kitas reagavimo btdas - konkuravimas (dar vadinama laimeétojo
- pralaimétojo strategija). Asmuo stengiasi oponenta jtikinti sutik-
ti su jo sitlomu sprendimu. Tai naudojama, kai Zmogaus nuomo-
né jam paciam yra labai svarbi, o santykiai su oponentu - ne tokie
svarbiis. Si strategija gali bati naudinga, kai sprendima reikia priimti
greitai ir sprendima priimantis asmuo (laimétojas) yra gana autorite-
tingas ir kompetentingas ji priimti. Taikant konkuravimo strategija
naudinga argumentuoti, kodél priimamas butent toks sprendimas.
Dazniausiai komandoje spaudimga patiria tas asmuo, kuris néra la-
bai jtakingas (Stewart ir kiti, 1999). Sis asmuo pradeda manyti, jog
i jo poreikius neatsiZvelgiama, jis yra nesvarbus, todél sumazéja jo
motyvacija dirbti dél bendro komandos tikslo. Taigi $ios strategijos



VI skyrius. Komandos darbo efektyvumo didinimas 161

trakumas: ji retai lemia gerus tarpasmeninius santykius komando-
je, ypac jei sprendimas oponentui yra primetamas (Scholtes ir kiti,
2003; Almonaitiené ir kiti, 2004).

Kompromisas - tai dar vienas reagavimo btdas kilus konfliktui.
Konfliktas sprendziamas pac¢iam nusileidziant ir sitilant tai padary-
ti oponentui. Abu konflikto dalyviai ka nors gauna konflikto metu,
taciau jy poreikiai néra visiskai patenkinami. Kompromisas yra tin-
kamas konflikto sprendimo btadas, kai kiti badai yra neveiksmingi
arba sprendimga reikia priimti labai greitai. Taciau, kaip teigia Ste-
wartas ir kiti (1999), komanda gali jprasti kompromiso badu spres-
ti konfliktus ir neieskoti kity konflikty sprendimo budy, kurie tam
tikrose situacijose galbtut yra veiksmingesni.

Jei komandos nariui svarbus ir paties interesai, ir geri santykiai
su kitu komandos nariu, jis renkasi bendradarbiavimo (dar vadina-
ma laimeétojo - laimeétojo) konflikto sprendimo strategija. Tuomet
stengiamasi taip iSspresti konfliktg, kad abieju konflikto dalyviy
poreikiai baty visiskai patenkinti. Zinoma, jei abiem $alims konflik-
to metu reikeés to paties objekto, bendradarbiavimo badu iSspresti
konflikto nebus imanoma. Kad konfliktas buity iSsprestas siuo badu,
reikia laiko i$siaiskinti skirtingoms nuomonéms, norams, bendrauti
konstruktyviai - gebeti isdestyti savo nuomone ir isklausyti prie-
singg, apsvarstyti visas galimas konflikto sprendimo alternatyvas.
Vadinasi, $iai strategijai jgyvendinti reikia komandos nariy pasitike-
jimo ir atvirumo.

Apibendrinant tai, kas buvo pasakyta apie konflikty sprendima,
galima padaryti keletg iSvady: pirma, komandos darbe negalima is-
vengti konflikty; antra, komanda neturi bijoti konflikty, nes jie gali
padidinti komandos efektyvuma, jei bus sprendziami konstrukty-
viai; trecia, kiekvienas komandos narys turi savitus konflikty spren-
dimo jgtadzius, ta¢iau zinodamas jvairesnius konflikty sprendimo
btadus bei galvodamas apie jy taikymo pasekmes gali tam tikroje
situacijoje pasirinkti geriausia konflikto sprendimo budg; ketvirta,
konflikty sprendima, kaip tam tikra igtdi, galima tobulinti.

Toliau pateiktos dvi praktines uzduotys: pirmoji leis jvertinti
komandos nariy skirtingy konflikto sprendimo strategijy supratimg;
antroji atskleis, kaip mokymuy metu gali baiti gerinami komandos na-
riy konflikty sprendimo jgudziai.
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1 praktiné . . =

. ] Konflikty sprendimo strategijos
uzduotis

. Ivertinti skirtingy konflikty sprendimo strategijy supra-
Tikslas .

tima.
. Supazindinus komandos narius su skirtingomis konflik-

Instrukcijos,

tu sprendimo strategijomis, silloma uzpildyti lentele (6
priedas).

Instrukcija dalyviams: ,Nustatykite, kokias konflikty spren-
dimo strategijas iliustruoja lenteléje pateikti teiginiai.”

tantams L
Komandos nariai pildo lentele.
Komandos nariams atlikus uzduotj, aptariami rezulta-
Aptarimo tai. Jei komandos nariai suklydo jvardydami strategija,
rekomenda- | papildoma informacija apie konflikto sprendimo strate-
cijos gijas pagrindZziamas teisingas atsakymas (daugiau apie
tai galima rasti: Almonaitiené ir kiti, 2004; Xacan, 2003).
i . Lentele, kuria pildo kiekvienas komandos narys (6 prie-
Priemonés
das).
Trukme Diskusija 5-10 minuciy, aptarti - 10 minuciy.
i;;ilszze Du bendradarbiai
Tikslas Gerinti komandos nariy konflikty sprendimo jgudzius.
Konsultantas suskirsto komandos narius poromis. Kie-
kviena pora turi suvadinti situacija, kurios metu du ben-
dradarbiai sprendzia konflikta.
Instrukcijos, | Instrukcija komandos nariams: ,Suskirs¢iau jus poromis.

procedira ir
rekomenda-
cijos konsul-

tantams

Kiekviena pora - tai du bendradarbiai, kurie darbe nau-
dojasi tos pacios srities dokumentacija. Taciau pastaruo-
ju metu abu negali rasti reikiamy dokumenty.”
Konsultantas filmuoja konfliktines situacijas. Veliau
konfliktinés situacijos Zitirimos ir aptariamos.
Konsultantas gali pateikti skirtingas konfliktines situaci-

jas skirtingoms komandos nariy poroms.
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Aptarimo
rekomenda-

cijos

Sitloma kiekvienos poros konfliktine situacija aptarti
atskirai.

Pries Ziurint konflikting situacijq galima klausti:

Kaip kiekvienas konflikto dalyvis jautesi konflikto
metu?

Ar pavyko konflikta i8spresti?

Ar patenkinti konflikto sprendimu?

Ka kiekvienas konflikto narys daré, kad konflikta is-
sprestu?

Ar konflikto dalyviai suprato, kuo kolega ji kaltino?
Perzitreéjus filmuota medziagg galima klausti:

Ar buvo daugiau argumenty, ar emocijy?

Ar konfliktinés situacijos dalyviai sutinka su kaltinimu,
ar nesutinka?

Kaip konflikto dalyviai elgiasi konflikto metu? Ar prade-
da pulti? Ar ignoruoja konflikta? Ar isklauso oponentg?
Kurie i8 situacijoje stebéty elgesio budy yra konstrukty-

vis, kurie - ne? Kodeél?

Priemonés

Filmavimo kamera.

Trukme

Kiekvienai porai filmuoti - apie 5-15 minuciy, kiekvie-
nos poros konfliktinei situacijai aptarti - 15 minuciy.

Klausimai ir uzduotys

1. Kokie yra sutelktos komandos pozymiai ir pranasumai?

N

Paaiskinkite, kuo svarbus bendras komandos tikslas.

3. Paaiskinkite, kuriose komandos formavimosi stadijose skir-
tingos komandinio darbo idéjos (pasitikéjimas, bendradar-
biavimas, veikla dél bendro rezultato) yra aktualiausios.

4. Aprasykite situacijg, kurioje atsiskleisty skirtingi komandos
nariy vaidmenys. Aptarkite kiekvieno jy indélj | komandos
veikla. Parenkite rekomendacijas, kokio elgesio komandos
nariams, atliekantiems tam tikrus vaidmenis, reikety vengti
siekiant maksimalaus komandos darbo efektyvumo. Remki-
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tés papildoma literatara.

Kaip griztamasis rysys ir mokymasis komandoje yra susije?
Kaip Jas galétumeéte pagerinti savo grjztamojo rysio teiki-
ma?

Situacija: Jisu bendradarbis A daznai praso, kad Jas pasaky-
tumeté savo nuomone apie jo darba. Taciau, kai tik Jas sako-
te ka nors neigiamo, jis pradeda Jus kritikuoti. Jas girdéjote,
jog kiti bendradarbiai taip pat yra pakliuve i tokia situacija,
todel nusprende nieko blogo siam bendradarbiui nesakyti ir
visuomet su juo sutikti. Jas manote, jog tai klaidinga pozicija,
todel norétumete pakalbeti su A bendradarbiu apie tai. Ka
Jas jam pasakysite? Nurodykite svarbiausius momentus, ku-
riuos paminésite ir aptarsite pokalbyje su A bendradarbiu?
Panagrinékite jums budingas konflikty sprendimo strategi-
jas atlike konflikty sprendimo klausimyna (Kasiulis, Barvy-
diene, 2004, 315-318). Apmastykite, kokie konflikty spren-
dimo badai jums gali padeti arba trukdyti efektyviai dirbti
komandoje.
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Komandos darbo efektyvumo
vertinimo problema

Komandos efektyvumo jvertinimas padeda nustatyti, ar kurti
komanda tikslinga, ar komandos veikla ekonomiskai naudinga ne-
paisant jos suktirimo, palaikymo ir motyvavimo sanaudy, palyginti
su tradicinémis darbo formomis. Jei komandos veikla yra ekono-
miskai naudinga, tai tolesnis jvertinimas bei priezitra yra reikalingi
didinant komandos rezultatyvuma. Komandos veiklos efektyvumui
nustatyti keliami trys uzdaviniai:

* jvertinti gamybinius komandos isteklius taikant naujas tech-

nologijas, didinant prekiy ir paslaugu kokybe;

e jvertinti iSorinius komunikacinius komandos isteklius tobu-
linant jos sgveika su iSorine aplinka;

* jvertinti vidinius komandos iSteklius gerinant profesine jos
sudetj ir psichologinj klimata komandoje (komandos dva-
sig).

Komandos veiklos efektyvumas nustatomas pagal tris rodiklius:

* reikalaujamo rezultato per nustatyta laika pasiekima;

* nekintamg darbo kokybés lygi;

* stabily savo veiklos niSos plétima (arba islaikyma).

Kartais komandos veiklos efektyvumas vertinamas pagal jos ge-
béjima konkuruoti rinkoje su kitomis komandomis arba organizaci-
jomis savo paslaugy, darbo ar prekiy kokybe. Tada galima smulkiau
iSnagrineti ir rodiklius, pagal kuriuos sprendziama, ar komanda yra
konkurencinga. Tai:
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1. Gamybiniai ir ekonominiai rodikliai:

e produkty ir paslaugy kainos palyginimas ir suderini-
mas;

* analogisky produkty kokybeés palyginimas su konku-
renty sitlymais;

* aptarnavimo paslaugy palyginimas su konkurenty sit-
lymais;

* papildomy paslaugy (nuolaidy, prizy ir pan.), kuriy ne-
turi konkurentai, sudetis.

2. Stabilumo rinkoje rodikliai:

* dalis rinkoje, palyginti su konkurentais;

* komandos brandos lygis, palyginti su pagrindiniais
konkurentais;

¢ Komandos nariy profesionalumo, lankstumo ir univer-
salumo lygis, palyginti su pagrindiniais konkurentais;

* Reklamineés ir informacinés veiklos lygio atitikimas ta
lygi, kurio reikia dabartiniu metu sékmingai veiklai.

3. Psichologinio komandos stabilumo rodikliai:

* Motyvacinio fono, arba komandos dvasios, lygis;

* Komandos karybiskumo ir prisitaikymo realiomis rin-
kos salygomis lygis;

* Komandos isorinés komunikacijos efektyvumo lygis;

* Psichologinés ir emocinés gerovés komandoje lygis, ko-
mandos nariy stabilumas.

Vadovams labiausiai nesuprantama yra treciosios grupés rodi-
kliy stebésena (priezitira), tac¢iau butent nedémesingumas zmogis-
kajam faktoriui sumazina komandos veiklos efektyvuma. Batent ¢ia
yra plati organizacijos psichologo veiklos sritis.

Remdamiesi empiriniais tyrimais psichologai yra sudare inte-
gruota sekmingos komandineés veiklos modelj, kuris atkreipia déeme-
si | jvairius veiksnius, nuo kuriy priklauso komandos efektyvumas
(Thompson, 2004). Siame modelyje komandos sékmei yra svarbas
trys pagrindiniai veiksniai - komandos kontekstas, esminés salygos
ir komandos veikla (zr. 10 paveiksla).
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Komandos kontekstas Esminés salygos Komandos veikla
Gebéjimai
— e Zinios
Organizacijos o Igad¥iai
kontekstas « Mokymas

* Informacija ¢ Produktyvumas

¢ Darna / sutelktumas

Nal /

Komandos Motyvacija
B > y ] e Ismokimas / mokymasis
struktara ¢ Vidine o . DL
Lo e Isiliejimas j organizacija
¢ [Sorine
Komandos Strategija

kultara ¢ Kominkavimas

* Koordinavimas

10 pav. Integruotas komandinio darbo modelis
(sudarytas remiantis Thompsonu, 2004, p. 22).

Taigi remiantis 10 paveikslu galima teigti, jog esminés sé¢kmingos
komandos veiklos sqlygos yra trys:

* komandos nariy adekvacios Zinios ir jgudziai, reikalingi

darbui atlikti;

* komandos nariy pakankama motyvacija ir pastangos siekti

tinkamai atlikti uzduotj;

e komandos nariy veiklos koordinavimas, uztikrinantis tar-

pasmeninj ju bendravima.

Visas tris minétas esmines sekmingos komandos veiklos salygas
galima priskirti zmogiskajam faktoriui. Taigi galima daryti iSvada,
jog ir integruotas sékmingos komandinés veiklos modelis pabrézia
zmogiskojo faktoriaus reiksme komandos efektyvumui. Psichologas
(dirbantis organizacijoje arba btidamas iSoriniu konsultantu) gali
padéti komandai sukurti rezultatyvumo potencialg jvertines Zmo-
giskuosius santykius komandoje, tiksliai nustates problemas bei
pritaikes teorija pagrista intervencija - atlikes komandines veiklos
efektyvumo prieziara.

Komandos veiklos efektyvumo priezitra - tai nuolat veikianti
veikly (mokymuy, testavimo ir informacijos rinkimo - analizavimo),
kurios diagnozuoja komandos bitkle, palaiko jos gyvybinguma ir
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veiklos efektyvuma visa komandos egzistavimo laikg, sistema. Su-
kurti tokia prieZiaros sistema yra viena komandos lyderio ir organi-
zacijos vadovo pagrindiniy funkcijy. Si prieziara, vertinimas, prie-
zitira ir intervencija yra svarbiis visuose komandos funkcionavimo
etapuose. Pagrindiniai $ios sistemos reikalavimai: sistemingumas,
nuoseklumas, iSsamumas ir logiskas baigtumas (turi bati statistinis
informacijos apdorojimas, komandos btisenos vertinimas, profilakti-
niy ir intervenciniy priemoniy formavimas ir vykdymas).

Komandos efektyvumo priezitaros formos gali bati dvi (profi-
laktine ir orientuota j problemas) (zr. 15 lentele).

15 lentelé. Komandos veiklos efektyvumo priezitiros formos

Komandos . .
fektyvumo | Priezitiros Priezitiros vieta
efe
. v}',_ . Priezitros tikslas | komandos veiklos
priezitiros objektas . .
sistemoje
forma
Aktualios ko-
) mandos bukles Vykdomas pagal
Aktuali padé- 4 ik tobe .
iagnostika stebésenos ir pro-
Profilaktine | tis komandos . & L ) o ) P
L ir esminiy jos filaktiniy veikly
viduje ) B
raidos tendencijy | plang
analize
Vykdomas koman-
dai gavus nauja
Problema, Raidos tenden- uzduotj arba jei
trukdanti cijy jvertinimas, roblema tapo
Orientuota i . Ju 1 e p . P
komandai dar- | problemos ir ju ypac reiksminga
problemas L e . L
niai ir stabiliai | sprendimo sce- (kaupeési ilgus
tobuleti narijy karimas metus), arba sudé-
tingoje, komandai
kritinéje situacijoje

Paprastai profilaktineé komandos efektyvumo priezitira vykdo-
ma vieng arba du kartus per metus. Ja vykdo komandos lyderis, o
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brandziose komandose - patys komandos nariai. Komandos prie-
zitiros programa galima sudaryti arba pakvietus kvalifikuotg iSori-
nj konsultantg ir davus jam uzduotj sudaryti priezitros programa,
arba kurti patiems komandos nariams pagal specialisty pateikiamas
rekomendacijas. DaZzniausiai rekomenduojama profilaktinio koman-
dos veiklos efektyvumo priezitaros programa susideda i$ trijy daliy:

* asmeninio komandos lyderio efektyvumo jvertinimo ir prie-

ziuros;

* asmeninio kiekvieno komandos nario efektyvumo jvertini-

mo ir prieziaros;

¢ komandos, kaip visumos, efektyvumo jvertinimo ir priezia-

ros.

Komandos lyderio efektyvuma jvertinti gali pats lyderis, kiti
komandos nariai ir aukstesnieji vadovai. PavyzdzZiui, tam galima
panaudoti 12 literattiroje nurodomy reikalavimy komandos lyderiui
(3nukeBnu-Ecturaeesa, 2003): pvz., lyderis turi turéti organizaciniy
gebéjimy, turi bati démesingas Zmoneéms, neturi manipuliuoti Zmo-
némis, pasiZyméti pozityviu mastymu, turéti etikos ir garbés kodek-
sg ir pagal ji elgtis, turi mokeéti siekti sinergijos ir t. t. Remiantis Siais
reikalavimais, galima sudaryti jvertinimo skales - klausimynus (vie-
na - lyderio saves vertinimo, antra - kad lyderj jvertinty komandos
nariai, tre¢ig - kad jvertinty vadovai). Informacija i§ visy Saltiniy
turi bati apibendrinama ir paruosiamas bendras vertinimas.

Kiekvieno komandos nario asmeninj efektyvuma gali jvertinti
komandos lyderis, kiti komandos nariai bei kiekvienas komandos
narys savo efektyvuma gali jvertinti pats. Siame procese taip pat
naudinga turéti vertinimo skales arba klausimynus ir jvertinti kie-
kviena narj pagal keturis kriterijus:

1. Komunikacinés kompetencijos lygi:
* kaip elgiasi grupiniy diskusijy metu;
* tarpasmeninés komunikacijos kulttra;
e gebéjimas dalyvauti konstruktyviame konflikte.
2. Profesionalumo lygj:
* profesionalios zinios apie pagrindinj veiklos objekta;
e gebéjimas planuoti savo veikla;
* rezultatyvumas.
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3. Atsakomybes lygi:
* atsakingai atlieka veikla;
* atsakingai orientuojasi j bendras komandos vertybes;
* atsakingai prizitri savo veiklos sritj, kuria jam patikéjo
komanda.

4. Karybiskumo lygi:

* gebéjimai priimti naujoves ir nestandartinius sprendi-
mus;

* gebéjimas lanksciai prisitaikyti prie kintanc¢iy iSoriniy
reikalavimy;

* Kkonstruktyvi iniciatyva.

Informacija i$ visy Saltiniy taip pat turéty buti apibendrinta ir
parengtas bendras vertinimas.

Komandos, kaip visumos, efektyvumo vertinimg ir priezitra
gali atlikti:

* aukstesnieji organizacijos vadovai, nepriklausantys koman-

dai;

* komandos lyderis;

* komandos nariai grupinés diskusijos metu.

DaZniausiai komandos efektyvumas yra vertinamas pagal tris
pagrindinius rodiklius:

* tarpasmenineés saveikos efektyvumo lygj;

e veiksmy suderinamuma siekiant bendro rezultato;

* rezultatyvuma (produktyvuma).

Kiekvienas $iy rodikliy jvertinami 10 baly skale.

Kad galety jvertinti tarpasmeninés squeikos efektyoumg, aukstes-
nieji vadovai, lyderis bei komandos nariai turi saziningai ir objekty-
viai atsakyti i Siuos klausimus:

* Ar per vertinama laikotarpj komandoje buvo dideliy ko-

mandos nariy konflikty?

* Ar buvo komandoje smulkiy konflikty, nuoskaudy, nesusi-

pratimy tarp komandos nariy?

* Ar visada komandos nariai laikosi komandai bendry ver-

tybiy?

* Ar visada komandos nariai yra etiski, démesingi vienas ki-

tam?
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Ar komandos nariai moka klausyti vienas kito?

Ar komandos nariai moka konstruktyviai konfliktuoti, turi
argumentavimo ir kontrargumentavimo jgudziy?

Ar komandos nariai moka kontroliuoti emocijas astriy dis-
kusijy metu?

Ar galima teigti, kad komandos emocinis klimatas yra pa-
lankus?

Skirdami balus, vertintojai turéty remtis kriterijais, nurody-
tais 16 lenteléje.

16 lentelé. Tarpasmeninés sgveikos efektyvumo vertinimo kriterijai

Balas

Kriterijai

Per vertinama laikotarpj komandoje buvo ilgalaikis didelis konf-
liktas, kurio pasekmés iki dabar veikia komandos mikroklimata
ir bendravima. Arba komandoje vyrauja paslépto konflikto ba-
sena: bendry vertybiy laikymasis yra tik deklaratyvus, koman-
dos nariai igyvena daug neigiamy jausmy vienas kito atzvilgiu,

yra nepatenkinti vienas kitu.

3-4

Vertinamu laikotarpiu komandoje periodigkai kildavo smulkiy
konflikty ir nesutarimy. Arba komandos nariai tik dabar pradéjo
kurti efektyvius tarpusavio santykius, nors dar pastebima gana
daug bendravimo sunkumuy: nemoka isklausyti ir iSgirsti vienas
kita, nesupranta vienas kito, per daug emocionalts, traksta tak-
tisSkumo. Slogus komandos emocinis klimatas.

Vertinamas laikotarpis komandai buvo palankus. Tik kartais kil-
davo situaciniy konflikty, kurie badavo sékmingai sprendZzia-
mi. Komandos nariai stengiasi siekti bendry vertybiy, nors ne
visiems tai pavyksta, taciau vertybiy siekiama samoningai. Ko-
mandos nariai stengiasi buati etiski, taktiski ir démesingi vienas
kitam, nors pasitaiko situaciniy tarpasmeninés komunikacijos
problemy. Komandos nariai laipsniskai jvaldo konstruktyvaus
konflikto sprendimo technikas, stengiasi kontroliuoti emocijas.
Emocinis klimatas komandoje yra gana geras, santykiai gana

atviri ir konstruktyvis.
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Lenteles tesinys

Tarpasmeniné saveika komandoje labai efektyvi. Stebimas ne-
konfliktiskumas, konfliktai sprendziami konstruktyviai, jaucia-
ma komandos vienybé ir komandos dvasia. Komandos nariai
démesingi, taktiski, atviri, saziningi vienas kitam. Moka vienas
kito klausytis, vertina kiekvieno indélj j bendra darba. Emocinis
mikroklimatas geras, palankus.

9-10

Komandoje susidaré unikali geranoriska aplinka. Komandos na-
riai, viena vertus, démesingi vienas kitam, antra vertus, puikiai

valdo efektyvaus bendravimo technikas. Dél to komanda efekty-

viai dirba, konstruktyviai bendrauja ir saveikauja.

Vertindami veiksmy suderinamuma siekiant bendro rezul-

tato, komandos nariai ir lyderis bei aukstesnieji vadovai turi atsakyti
i 8iuos klausimus:

Ar visi komandos nariai supranta, kas yra , bendras rezul-
tatas”?

Kiek komanda gali darniai dirbti?

Ar komandos nariai moka nepriestarauti vienas kitam dél
smulkmeny, nerodyti ambicijy, kai veikla yra susijusi su
bendru rezultatu?

Kiek veiksmingai komandoje paskirstomi vaidmenys bei
funkcijos siekiant bendro rezultato?

Ar vaidmenys ir funkcijos komandoje yra paskirstomos pa-
gal komandos nariy asmenines savybes bei gebéjimus?

Ar buna, kad komandos nariai, dirbdami kartu, konfliktuo-
ty vienas su kitu arba apgauty vienas kita?

17 lenteléje pateikti veiksmy suderinamumo siekiant ben-
dro tikslo vertinimo kriterijai.

17 lentelé. Veiksmy suderinamumo siekiant bendro rezultato vertinimo kriterijai

Balas | Kriterijai
Komandos nariai nesupranta, kas yra ,bendras rezultatas” ir
1-2 nemoka veikti kartu. Stebimos situacijos, kurios gali baiti pana-
sios i Krylovo pasakecia ,Gulbé, veézys ir lydeka”.
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Lenteleés tesinys

Komandos nariai teoriskai supranta, kas yra , bendras rezulta-
tas”, ta¢iau nemoka bendrai veikti dél to, kad tam tikru momen-
tu ima vyrauti asmeninés ambicijos, atsiranda priestaravimy.
Funkcijy ir vaidmeny paskirstymas neatitinka sugebéjimuy bei
galimybiy. Funkcijos ir vaidmenys labai jtvirtinami, dél to kie-
kvieno nario galimybes yra slopinamos. Rezultatas pasiekiamas
ne dél bendry veiksmy, o dél asmenineés atskiry nariy arba ly-

derio iniciatyvos.

Komandos nariai stengiasi veikti kartu, daznai aptariamos stra-
tegijos, veiklos scenarijai, tarpusavyje derinami bendri veiks-
mai. Bana, kad atskiri komandos nariai dar reigkia asmenines
5-6 ambicijas, bana smulkiy nesutarimy, tac¢iau komandos nariai
moka konstruktyviai spresti panasias situacijas. Vaidmenys ko-
mandoje atitinka gebéjimus. Dauguma atvejy rezultatas pasie-
kiamas del suderintos bendros visy komandos nariy veiklos.

Komandos nariai veikia darniai. Suprasdami bendro rezultato
reikdme, jie moka nugaléti prieStaravimus ir ambicijas. Vaidme-
nys ir funkcijos komandoje yra paskirstomos pagal kiekvieno
nario geb¢jimus bei uzduoti. Be to, jei uzduotis leidzia, koman-
dos nariai stengiasi vaidmenis paskirstyti taip, kad kiekvienas
narys galéty ibandyti save jvairiose srityse.

9-10 | Komandos nariai dirba tiksliai, darniai, vieningai.

Vertinant komandos rezultatyvumg, produktyoumq dazniausiai re-
miamasi tuo, kiek ir kaip gerai komanda atliko uzduociy per vertina-
ma laikotarpi. 18 lenteléje pateikti rezultatyvumo vertinimo kriterijai.

18 lentelé. Rezultatyvumo (produktyvumo) vertinimo kriterijai

Balas | Kriterijai

1-2 I8skirtinai blogas rezultatyvumas. Komanda neatliko uzduoties.

Blogas rezultatyvumas. Komanda atliko tik puse planuotos vei-
klos.
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Lenteles tesinys

56 Vidutinis rezultatyvumas. Komanda gana gerai atliko pagrindi-
nius suplanuotus dalykus. Taciau liko $iek tiek pastabuy.

Geras rezultatyvumas. Komanda gerai atliko viska, kas buvo

suplanuota.

Geriausias rezultatyvumas. Komanda gerai atliko viskg, kas
9-10 | buvo suplanuota, ir net virsijo plang (pavyzdZziui, sekmingai at-

liko ir kitus uzsakymus, sukiré naujas darbo kryptis ir pan.).

Komandos, kaip visumos, efektyvumo jvertinima pagal aptar-
tus tris rodiklius (t. y. tarpasmenineés saveikos efektyvuma, veiksmy
suderinamuma siekiant bendro tikslo bei rezultatyvuma (produkty-
vumg) pirmiausia atlieka aukstesnieji vadovai, lyderis bei komandos
nariai atskirai, po to surengiamas bendras komandos efektyvumo
ivertinimo aptarimas. Susitikimo metu gali bati pildoma lentelé (Zr.
19 lentele), kurioje atsispindi visy vertintojy nuomone apie koman-
da. Per aptarima siekiama bendro kolegialaus komandos efektyvu-
mo jvertinimo pagal kiekvieng rodikl;.

19 lentelé. Komandos efektyvumo jvertinimas, remiantis trimis informacijos

altiniais
Tarpasmeninés Veiksmy suderi- Rezultatyvu-
saveikos efekty- namumas siekiant | mas (produk-
vumas bendro rezultato tyvumas)
B T O O O A
o) ] o) o) ) ] o) ] ] ] )
AR A A AIAA AlA|lA|A
Aukstesniy-
ju vadovy 8 7 8
vertinimas
Lyderio ver-
o 8 8 7
tinimas
Komandos
. 9 7 9
vertinimas
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Literattroje galima aptikti ir kita mokslinj metoda, skirta lyde-
rio, kiekvienos komandos nario bei komandos, kaip visumos, vei-
klos efektyvumui nustatyti - Jungo bei jo pasekéjy sukurta smelio
terapija. Bendras komandos nariy pieSimas taip pat gali pateikti
daug diagnostinés medZziagos apie efektyvumag, taciau jis néra toks
tikslus kaip smélio terapija (3unakeBnu-Ecturneesa, 2003).

1 pratimas | Smeélio terapija

Tikslas Nustatyti komandos nariy suderinamuma, vaidmeny pa-
siskirstyma bei komandos gyvybiskuma.
Visi daiktai, figareles isdéstomi ant staly uzsiéemimy kam-
baryje, o smelio dézeé statoma kambario viduryje. Psicho-
logas kviecia dalyvius prie dézes ir sitilo jiems susipazinti
su sméliu: paliesti ji, isiklausyti | savo pojacius, po to jkisti
iji rankas, patrinti smelj tarp delny. SusipaZzinus su sméliu
(reikia atkreipti démesj, kad $i procedira teigiamai veikia
psichoemocine buiseng ir neutralizuoja neigiama psichine
energijg), psichologas praso dalyvius atsisesti, atsipalai-

Instrukci- | duoti ir iSklausyti instrukcija.

jos, pro- Instrukcija: ,Jas didieji iminciai. Kartg leidotés j kelione.

cedara ir Jums noréjosi atrasti tokig vieta Zzeméje, kuri dar nebuty

rekomen- | paliesta zmogaus. Jus ilgai keliavote, sutikote jvairiausiy

dacijos zmoniy, matéte jvairiy zemes viety. Ir tai vieng karta pries

konsultan- | save i§vydote bekraste dykuma. Abejoniy neliko - jis rado-

tams te tai, ko ieSkojote. Atsimerkite ir apsidairykite aplink. Pries

save matote smelj, o $alia - jvairiy figtreliy kolekcija. Hero-
jai, namai, gyvinai, augalai, masinos, akmenys, kriaukles ir
visa kita padés jums jsisavinti dykuma. Jas galite prisaukti
liety - palieti smélj vandeniu ir tada gali atsirasti smélio
kalnai, kalvos, sléniai. Jus galite kasti smelj ir aptikti van-
dens: taip gali atsirasti upés, eZerai, jaros ir vandenynai.

O i$mintingiausieji! Paverskite dykuma Zydin¢ia Salimi ir

1

apgyvendinkite joje tuos, kurie verti ten gyventi
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Nariai prieina prie dézés ir pradeda dirbti. Proceso metu
gali tyliai skambeti muzika. Paprastai tai trunka 15-20 mi-
nuciy, per kurias reikia labai atidZiai stebéti dalyvius.
Psichologas turi surinkti informacija apie keturis kintamuo-
sius:

e dalyviy tarpusavio saveikos pobudj;

e vaidmeny pasiskirstyma grupéje;

e kiekvieno zaidimo dalyvio elgesio stiliy;

e vertybes, kurios vienija dalyvius.

Sie kintamieji sudaro savoka ,situacinés komunikacijos sti-
lius”. Jis atspindi komandos nariy saveika. Toliau apibadi-
nami $ie keturi kintamieji:

Squeikos tarp nariy pobiidis - dalyviai gali bendradarbiauti. Jie
gali i$ anksto susitarti, kuris uzima kuria teritorija ir ka stato.
Tada kiekvienas turi savo teritorija dézéje, bet bendra pa-
veikslo infrastruktirg autoriai kuria kolegialiai, nekonfliktis-
kai. Toks saveikos btidas yra vadinamas bendradarbiavimu.
Dalyviai gali statyti paveikslg, kuriam badinga viena ben-
dra idéja. Dézes teritorijos neisskirtos, susipynusios, viskas
paklasta vienai idéjai ir vyrauja visiskas tarpusavio supra-
timas, t. y. ,asimiliacija”.

Gali buti, kad smeélio dézéje atsiras keletas autonomisky sa-
liy, kurios viena kitai netrukdo (visi arba kai kurie dalyviai
stato atskirai vienas nuo kito). Kartais tarp jy yra komunika-
cijos priemoniy (keliy, tilty, peréju), o kartais jy nera. Kar-
tais du grupeés nariai tarpusavyje konfrontuoja, o kiti ramiai
kuria savo pasaulius. Kai kada kas nors stato savo parale-
linj pasaulj, o kiti nariai demonstruoja bendradarbiavima.
Tada stebéjimo protokole Zymima paralelinis Zaidimas.
Neretai pasléptas konfliktas smeélio deézéje jgauna atvirg
forma. Tada kalbame apie nariy konfrontacija grupéje. Jei
grupéje yra du ar daugiau lyderiy, gali kilti atvira pries-
priesa, jtampa arba konfliktas. Tikeétina, kad grupeé spon-
taniskai pasidalys i pogrupius. Tada protokole Zymima

konfrontacija
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Kova uz teritorija gali vykti ir dramatiskai, ir taikiai. Pvz.,
vienas narys isdésto savo figtreéles visoje deézéje kalbéda-
mas, kad jis gerina §j pasaulj. Taciau i$ tiesy jis faktiskai
kontroliuoja visa teritorija.

Psichologas turi nevertindamas stebéti ir numatyti koman-
dos nariy saveikas. Roliy grupéje pasidalijimas. Paprastai i$
karto zaidime pasirodo lyderiai. Jie pradeda sialyti, dik-
tuoti, normuoti ir pan. Taip paaiskéja ne tik lyderis, bet ir
jo kryptis - kurianti ar griaunanti, bei vadovavimo stilius
- demokratinis ar autoritarinis. Be to, atsiskleidZia kiti vai-
dmenys ir komandos nariy rysiai. Tai medziaga sociome-
trijai.

Kiekvieno dalyvio elgesio stilius = zmogus grupéje gali atsi-
skleisti visai nelauktai.

Vertybés, vienijancios komandos narius - paprastai figarelés
arba landSafto elementai, simbolizuojantys bendras gru-
pines vertybes, btina i§déstyti centre. Kas gali vienyti skir-
tingus Zmones? Malonumai ir pramogos - tada centre bus
besilinksminancios figtirélés. Dvasiniai siekiai - tada centre
bus Angelas, ISmincius, Mokytojas, Altorius ar pan. Sékmes
ir saviraiskos siekis - centre bus pastatytas kalnas ir ji pa-
pildantys elementai ar figaréles. Vienaip ar kitaip grupinio
paveikslo centre dedama kas nors bendro visiems. Taip pat
svarbu, kas pasitleé centrine kompozicija ir figareles. Pa-
prastai §is Zzmogus komandos gyvenime vaidins ypatingg
vaidmenj.

Jei grupinés kompozicijos centras tuscias, vadinasi, grupée
arba dar nerado savo vertybiy, arba nariy saveika yra labai
pavirsutiniska, arba grupéje vyksta kas nors, ka psicholo-
gas dar turéty nustatyti. Visus savo stebéjimus psichologas
gali surasyti stebéjimo protokole (zr. 1 prieda).

Diskusijos

klausimai

Papasakokite apie salj, kuriq jus sukuréte, ir apie jos sukirimo
istorijg. Pirmiausia ¢ia jdomu, kas prades pasakojima apie
paveiksla. Paprastai tai bana grupés lyderis arba tas, kuris

maksimaliai jsitraukes i kompozicijos kiirimo procesa.
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Pirmas pasakoti pradeda tas, kuris yra pasirenges prisiimti
atsakomybe uz grupe.

Ar jums norétysi atsidurti sioje Salyje? Atsakymas j 5 klausima
parodys, kiek dalyviai yra pasirenge kurti sau komfortiskas
salygas. Bana, kad kai kurie dalyviai sako, jog nenori
papulti i 8ig Salj. Tai Zenklas, kad jie jaucia diskomforta gru-
péje. Kiek tai rimta, parodys kiti bendri darbai ir kariniai.
Avr jiis norétumeéte kq nors pakeisti siame pasaulyje? Jei daugu-
ma dalyviy nori kg nors pakeisti pasaulyje, kurj sukare, tai
liudija, kad jie yra nepatenkinti bendru rezultatu. Si kitoms
grupéms esminé aplinkybé formuojant nauja komanda yra
rizikos veiksnys. Ko gero, kandidatai nelabai suderinami
vienas su kitu. Ar 8ig aplinkybe galima keisti, ar ne, paro-
dys kiti bendri zaidimai. Jei ir po trecio ar ketvirto bendro
zaidimo nariai taip pat bus nepatenkinti bendru rezultatu,
galima kalbeti apie Sitokios komandos sudéties negyvybis-
kuma.

Kitas svarbus sio klausimo aspektas: jei vienas kandidatas
nori ka nors pakeisti, kaip jis toliau elgsis? Ar reikalaus pa-
keitimy, ar tarsis su komanda, ar i$ karto pakeis tai, ka nori,
komentuodamas savo norus (ar tik kalbés, ar i§ karto kalbe-
damas darys)? Jei dalyvis pradeda , pirsti” savo nuomone,
tai gali reiksti, kad pries mus - potencialus komandos jtam-
pos 8altinis, silpnoji , komandos grandis”.

Kq jums norétysi pasiimti su savimi is sios salies j realy pasaulj
- idéjq, busenq, mintj, jausmy, jspudj? Atsakymas i 5j klausima
parodys, kiek vertinga dalyviui tai, kas dabar vyksta, kiek
jis isitraukes j grupine veikla.

Tada dalyviai dar gali pasidalyti savo jsptidZziais vienas su
kitu, po to psichologas praso ju isformuoti piesinj ir suly-

Priemoneés

ginti smeélj

Medines deézes (100 x 140 centimetry), 8 centimetry gylio, i$
vidaus nudazytos mélynai, Zydrai (Sonai simbolizuoja dan-
gy, o dugnas - vandenj).
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Trec¢dalis deézés turi buti pripilta Svaraus smelio.
Ivairios miniatitrines figtrelés (ne didesnés kaip 20 cm)
- namai, zmogeliukai, gyvtnai, augalai, zaluma, viskas, ko

yra gamtoje - akmenukai, kriaukles ir pan.

Trukme 40 minucdiy.

Pazymetina, kad bendri zaidimai su sméliu yra ne tik diagnos-
tiné priemoné, bet ir treniruoja saveikos su kitais jgudZius, kuria
komandos nariy komunikacine kulttara. Kad baty galima padaryti
galutines iSvadas apie komandos gyvybiskuma ir galimybe ateityje
dirbti efektyviai, jos nariy sutelktuma ir vaidmenis komandoje, rei-
kia 4-7 tokiy komandos nariy bendry Zaidimy.

Aptaréme du gana skirtingus diagnostinius metodus, kurie su-
teikia informacijos apie komandos veiklos efektyvuma. Thompsonas
(2004) sialo vadovams arba lyderiams Zinoma informacija (nesvar-
bu, kaip ji buvo surinkta) panaudoti ir toliau analizuoti komandos
veiklos efektyvuma pagal komandinés veiklos lygtj (Zr. 11 pav.).

AP=PP+S-T

AP - realus produktyvumas (angl. actual productivity);

PP - potencialus produktyvumas (angl. potential productivity);
S - sinergija (angl. synergy);

T - grésmes veiklai (angl. performance threats).

11 pav. Komandinés veiklos lygtis
(Steiner, 1972; cituota i§ Thompson, 2004)

Potencialus produktyvumas priklauso nuo trijy veiksniy - uz-
duoties reikalavimy (pacios uzduoties reikalavimai ir taisykles, kaip
reikia atlikti veiklg), komandos turimy istekliy (gebéjimai, jgtdZiai,
uzduodiai atlikti reikalingos priemoneés), komandinio darbo proceso
(zingsniai, kuriuos Zengia komanda siekdama atlikti uzduotj).

Sinergija yra viskas, kas vyksta ir gali vykti geriau komando-
je, palyginti su individualiu darbu. Grésmeés veiklai - bet kas, kas
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gali sutrikdyti komandos veikla. Vadovai didesne jtaka gali daryti
grésmems ir jy kontrolei negu sinergijai. Sinergija gali atsirasti, bet
tai uzima daugiau laiko. Vadovai turéty sudaryti salygas komandai
dirbti, stengtis iki minimumo sumazinti galimas grésmes, kad ga-
léty atsirasti sinergija. Vadinasi, komandos efektyvumo diagnostinj
etapa sitiloma baigti ir pradéti sudaryti komandos vystymo plana,
kuriame buity numatyta, kas padéty padidinti komandos veiklos
efektyvuma. Tai galéty buti (Zinkevi¢-Estignejeva, Frolov, 2003):

* perspektyviniai planai;

* bendros komandos diskusijos numatyta tematika;

* psichologiniai mokymai, nukreipti j komunikaciniy gebéji-

muy tobulinimg ir komandos dvasios stiprinima.

Neé viena komanda neapsieina be problemy, taciau kai ku-

rios komandos, atrodo, iSmoksta labai gerai tvarkyti savo sunku-
mus, t. y. jos sekmingai vykdo j problema orientuota priezitira. 20
lenteléje pateikta, su kokiomis problemomis dazniausiai susiduria
komandos, kaip jos pasireiskia ir kaip jas reikety spresti.

20 lentelé. Patarimai, ka daryti, jei komandoje kyla problemy
(sudaryta remiantis: Harward Business Essentials.
Creating Teams with an Edge, 2004, p. 153)

Pabandykite tokias pagal-

¢ Kity nariy poziuris
nepalaikomas.
* Agresyvus gestai.

Problema | Badingas elgesys
§as elgesy bos priemones
e Nutraukite asmeninius
e eeu g izeidimus ir sarkazma.
*  Asmeniniai jzeidimai. P svkit )
o aprasykite nariy
e Sarkazmas.
N . aprasyti elgesj, o ne
* Karsty diskusijy metu kritikuoti charakterj
Nesveikas nariai tranko vienas Skatinkite vi .
o atinkite visus narius
konfliktas kitam antausius.

issakyti savo pozitrj
dél to, kas vyksta.

e Susikurkite taisykles,
kaip diskutuosite kon-

krecia tema.




VII skyrius. Komandos darbo efektyvumo vertinimo problema

Lenteleés tesinys

183

Laikomasi savo nuo-

monés, nepaisoma kity

Apribokite iSsakomas
nuomones tik apie

Niekaip indelio ir nuomones. esminius dalykus.
nepavyks- Kartojami tie patys Aptarkite pasekmes,
ta pasiekti argumentai, nepateikia- kas bus, jei nepasieksite
konsen- ma jokia nauja infor- konsensuso.
suso macija. Paklauskite, ko truksta,
Niekas formaliai nebai- kad buty galima baigti
gia diskusijos. diskusija.
. L Perziarekite arba
Kalbédami nariai nu- . .
o . sukurkite diskusijai
traukia vienas kita. o
S N e grupes taisykles.
Kai kurie nariai visiskai . i
i Aktyviai stenkites
i
Y . r i8siaiskinti visy nariy
Apie problemas tik .
. N g poziarius.
Koman- uzsimenama, taciau dél o
d . . diskutuod Nuolatos prasykite
a gerai nediskutuojama.
& Ju o _] | . nariy kalbeti konkredciai
nekomu- Neverbaliniai signalai . o ..
) ) L . ir pateikti pavyzdziy.
nikuoja priestarauja tam, kas . o
o Aptarkite neverbalinj
yra isreiskiama verba- ) ) o
liai elgesi, kuris nesiderina
iai.
o su verbaliniu turiniu.
Nariai daro savo . .
N 5 i Aptarkite galimybe pa-
i$vadas, neprasydami R )
L ] sikviesti iSorinj grupes
paaiskinti prasmes. ) .. »
diskusijos vedéja.
I8 naujo nustatykite
Susitikimai atrodo kaip kryptj ir jvertinkite, kas
laiko gaisatis. dar liko nepasiekta.
Pazangos Veikla laiku neatlieka- Paprasykite grupés
trakumas ma. nariy nurodyti priezas-
Baigti darbai vis per- tis, kodél veluojama,

ziurimi i$ naujo.

intensyviai ieskokite

sprendimy.
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Lyderis turéty neleisti
grizti grupei prie baig-
ty reikaly primindamas
apie ankstesnius spren-
dimus ir skatindamas
kitus zingsnius.
Isitikinkite, kad visi
nariai Zino vadovo
lakes¢ius, jog nariai
dalyvaus komandos su-
sitikimuose bei darbe.
Ipareigojimai neatlie- Stenkites issiaiskinti
Zemas kami. nariy poziurj i priezas-
dalyva- Susirinkimuose mazai tis, kodél lankomumas
vimo ir energijos. ir dalyvavimas yra
isitrauki- I grupes susitikimus Zemas.
mo lygis susirenka mazai jos Sudarykite plang, kaip
nariy. pasalinti priezastis,
kurios lemia menka
dalyvavima.
Ivertinkite, ar nariai
tinkami atlikti koman-
dos uzduotis.
. AN Per kiekvieng susitiki-
Atskiri nariai siekia L .
. . L ma priminkite nariams
tiksly, kurie priestarau- )
ok dos tiks] komandos tikslus.
a komandos tikslams.
o J o Paklauskite, kaip kie-
Neaiskiis Komandos nariai per ) ) .
. . . . kvienas veiksmas, dél
tikslai daug greitai pasiduoda o .
. e 1) I kurio diskutuojama,
ir nusileidzia diskutuo- L )
. prisides prie komandos
dami. . s
tiksly pasiekimo.
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Komanda praleidzia
per daug laiko disku-
tuodama deél veiksmy,
kurie néra susije ar
suderinami su koman-
dos tikslais.

Itariai zitrékite j per
ankstyva susitarima.
Paprasykite, kad kuris
nors narys pabuty
velnio advokatu arba
papriestarauty tiems
klausimams, dél kuriy
nariai per greitai susi-
taré.

Lyderis menkai skatina

komandos nariy jsi-

Bukite drasus: susitikite
su lyderiu ir i$sakykite
savo susirapinima del
suvokiamo lyderystes

traukima. )
. . trakumo.
Lyderis pats atlieka ) )
X Pasvarstykite, kaip
visa darba. .
) galétumete padeti lyde-
Netinka- Komanda suskyla. . ]
L riui bati efektyvesniam
mas vado- Konfliktai tampa ne- L
i . - pvz., pasisitlykite sa-
vavimas sveiki. ) )
B . vanoriu papildomoms
Traksta vizijos. ) i
Lvderi Kt uzduotims.
erio perspektyva
Y persp N y B Jei lyderiavimo proble-
yra trumparegiska, ji ) L
i o o ma egzistuoja, issaky-
apima tik vieng sritj, o . o .
) kite susirtpinimg auks-
ne visuma. . .
tesnei vadovybei arba
komandos rémeéjui.
Vadovybeé atmeta ko- I8kilo keletas problemuy,
Vad mandos darbg. kuriy galima iSvengti:
ado-
be Auksciausieji vadovai komanda neturi ade-
vybes
Y reiskia nepasitenkinima kvataus remeéjo;
paramos . o
B komandos darbu. rémejas ,nepasirasée
trakumas

Nesuteikiama reikia-
miy istekliy.

del komandos tiksly ir
istekliy;
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komandos rémejas ir
kiti akcininkai nebuvo
adekvaciai informuoti
apie komandos pazan-
&3
Dirbkite su tais, kurie
finansuoja komanda,
kad issiaiskintumete
komandos galimybes ir
isteklius.
Neéra biudzeto ir lesy
reikiamoms medzia- Derekiteés su réméjais ir
goms bei dalyviams i$ komandos nariy vado-
iSoreés samdyti. vais dél paskatinimy.
. Komandinio darbo Derekités del biudzeto.
Istekliy Lo . e
Ipareigojimai nera Jei réméjai ir akcininkai
(resursy) o . , s
trikumas derlnafm su. 1p?astals nesut.lks Slilteﬂ(tl laiko
darbo jpareigojimais arba istekliy, komandos
(uz juos arba neatlygi- sekmé mazai tiketina;
nama, arba neteisingai pasvarstykite apie ko-
paskirstomas darbo mandos isformavima.
kravis).
Neaisku, Ieskokite zmogiskyju
kas yra istekliy konsultanto
blogai pagalbos.

Ar iskilusi problema bus sprendZziama sékmingai, dazniausiai
priklauso nuo desimties esminiy komponenty, literataroje dar vadi-
namy ,sekmingai driabnc¢ios komandos recepty” (Scholtes, Joiner,
Streibel, 2003):

1. Komandos tiksly aiskumas - komanda geriausiai dirba, kai
kiekvienas gerai supranta jos tikslus. Jei yra neaiskumuy ar
nesutarimy, nariai dirba siekdami juos iSspresti. Jei koman-
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da daznai keicia savo kryptj, gincijasi del to, kg daryti toliau,
jaucia frustracija dél to, kad nepasiekiama pazanga, vadina-
si, reikia jsikisti ir iSsiaiskinti tikslus.

Tobulinimo planas - darbo planai padeda komandai nu-
statyti, kokios pagalbos, mokymo, medziagy ar kity iste-
kliy gali reiketi, todel idealiu atveju komanda sudaro dar-
bo plang ir perziari jj, prireikus jsivaizduoja darbo proceso
etapus, zino, kokiy istekliy reikeés komandai dirbti ateityje.
Jei komanda yra sutrikusi, nezino, kur ieskoti informacijos,
daro daug jvairiy veikly negalvodama, ar jos reikalingos, o
tikedamasi, kad bent viena veikla atves i tiksla, tuomet rei-
kalinga intervencija. Tinkamiausias $iuo atveju bty kom-
petentingas techninis konsultantas, kuris padéty sudaryti
darbo plana.

Aiskiai apibreézti vaidmenys - komanda efektyviausiai vei-
kia tuomet, kai iSnaudoja savo nariy talentus, kai kiekvie-
nas zino savo pareigas bei atsakomybe. Idealiu atveju visi
komandos nariai zino, ko i§ kurio nario tikimasi, supranta,
kurie vaidmenys priklauso tik vienam asmeniui, o kurie yra
bendri arba besikeiciantys. Jei komandos nariai nezino, kas
uz ka atsakingas, jei keliese daro tuos pacius dalykus, tuo-
met nariai turi spresti vaidmeny problema. Grupineés dis-
kusijos metu komandos nariai ir lyderis turi nuspresti, kaip
bus skirstomi vaidmenys, kaip jie bus kei¢iami, siekiama
grupés nariy konsensuso. Aptariama, kokie vaidmenys yra
komandoje.

Aigkus, nuogirdus komandos nariy bendravimas - labai
svarbi tinkamo komandos nariy keitimosi informacija sa-
lyga, todél efektyviai dirbanc¢ios komandos nariai moka
kalbéti aiSkiai ir tiesiai, vengia ilgy pavyzdZiy bei anek-
doty, aktyviai klausosi, vengia pertraukinéti kitus, dalijasi
informacija. Jei komandos nariai neturi kalbéjimo jgudziy,
nemoka i$sakyti, kg jaucia, vartoja daug tariamosios nuosa-
kos ir salygos sakiniy, retai kada zitri vienas kitam j akis,
nuomone reiskia faktais arba klausimais ir pan., komandoje
reikalingi mokymai bendravimo jgtdziams gerinti.
Naudingas komandai elgesys - komandos turi skatinti visus
savo narius naudoti jgtdZzius bei veiksmus, kurie diskusijas
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ir susitikimus padaryty efektyvesnius. Efektyviai dirbancios
komandos nariai inicijuoja diskusijas, ieSko informacijos ir
nuomoniy, apibendrina jas, vengia diskusijose kalbeti vienu
metu keliese, kiirybingai sprendZzia nuomoniy skirtumus ir
nesutarimus, taiso kitus ir giria remdamiesi lygiu teisingu-
mu. Jei komandos nariai neturi diskutavimo jgudziy, pasiti-
ki tik vienu asmeniu, Zmonés kartoja ta pacia informacijg ar
nuomone, diskusijos po susitikimy yra daug energingesnés
ir laisvesneés nei susitikimy metu, vadinasi, komandai reikia
pagalbos. Gali padeti mokymai, kaip spresti grupines pro-
blemas arba kaip vesti diskusijas.

Gerai struktaruotos sprendimo procediiros - komanda vi-
sada turi zinoti, kaip priima sprendimus, nustato, kada
sprendimai bus priimami konsensuso budu, o kada pagal
mazumos nuomong, tikrina, ar visi komandos nariai sutin-
ka su sprendimu, sprendimus grindzia duomenimis. Jei ko-
mandoje tik vienas ar keli zmonés priima sprendimus, jei
nuomoneés néra pagrindziamos faktais, jei per daznai nau-
dojamasi daugumos taisykle, tyla laikoma sutikimu, tuomet
komandai gali padeti komandos lyderio arba konsultanto
vedama diskusija apie tai, kaip komandoje priimami spren-
dimai. Galima pasikviesti stebétojy i$ salies, kurie stebéty ir
aprasyty procesg, kaip komandoje priimami sprendimai ir
ka reikia keisti.

Balansuotas dalyvavimas - kiekvienas narys turi bati jsi-
traukes j komandos darba, jausti jsipareigojima komandos
sékmei, jdéti savo indélj. Efektyviai veikiancioje komando-
je nariai aktyviai jsitraukia j diskusijas, tai jiems pavyksta
nataraliai. Jei komandoje vieni nariai turi daugiau jtakos
nei kiti, dalyvavimas priklauso nuo diskutuojamo objekto
(pvz., tie, kurie iSmano dalyka, aktyviai dalyvauja, o tie,
kurie nelabai i$mano, neistaria né zodzio), tuomet disku-
sijy metu gali padeti smegeny Sturmo metodika, naudinga
gali bati nominalios grupes technika, i$siuntineti komandos
nariams susitikimo darbo tvarka, kad jie galéty pasirengti
diskusijai.

Esminiy taisykliy nustatymas - komandos paprastai turi
normas, kas bus netoleruojama ir kas turi bati daroma. Pa-
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prastai efektyviai dirbanciose komandose $ios normos yra
atvirai aptariamos su elgesio pavyzdZiais. Jei komanda dir-
ba neefektyviai, gali bati, kad vengiama tam tikry temuy,
labai daug dalyku yra tabu, pokalbiai neretai sukasi apie
nesusijusius su darbu dalykus, visi elgiasi taip, kaip mano,
kad grupeé is ju tikisi, taciau nezino, ar tikrai i jy laukiama
tokio elgesio. Nuolat gali atsirasti nesutarimy ir skirtumy
tarp to, kas komandoje yra laikoma priimtinu ir nepriimtinu
elgesiu. Kad buty iSvengta sunkumy, komandos jau veiklos
pradzioje turi aptarti ir sutarti dél normy ir esminiy taisy-
kliy, retkarciais taisyklés ir normos turi bati kartu persvars-
tomos.

Grupinio proceso suvokimas - idealiu atveju komandos
nariai supranta grupinj procesa, Zino, kaip komanda dirba
kartu, kreipia démesj i susitikimy turinj, yra jautrts never-
balinei komunikacijai, jau¢ia grupine raida, komentuoja ir
taiso grupinio proceso problemas, stebi grupinius procesus.
Jei komanda turi sunkumy $iuo pozitriu, dazniausiai ven-
giama grupinés raidos klausimy, ypac kai komanda apskri-
tai turi problemy; bandoma priversti dirbti, kai akivaizdis
neverbaliniai pasiprie§inimo, nusivylimo zenklai, neverba-
lineé kalba yra interpretuojama, o ne aiskinamasi, kas vyksta.
Tuomet gali padéti iSorinis konsultantas, kuris stebés gru-
pinius procesus ir komandai suteiks griztamaji rysj, arba
galima skatinti komandos narius stebéti grupinj procesa ir
ji aptarti.

Mokslinio poziario naudojimas - komandos, kurios naudo-
ja mokslinj pozitrj, dazniau geba priimti efektyvius proble-
my sprendimus. Nemokeéjimas naudotis moksliniu pozitriu
gali sumazinti komandos sékmeés galimybes. Daug nesuta-
rimy kyla tarp Zmoniy, turinc¢iy skirtingas, bet kategoriskas
nuomones. Mokslinis pozitris reikalauja, kad nuomoneés
buty pagristos duomenimis ir faktais. Todel efektyviai vei-
kianciose komandose prie$ priimant sprendimg renkami ir
statistiSkai analizuojami duomenys, ieSkoma esminiy pro-
blemy priezasciy, esminiy ilgalaikiy sprendimy, o ne trum-
palaikiy pageréjimy. Jei komandoje vyrauja nuomoné, kad
duomenys yra nereikalingi, nes kiekvienas narys ganetinaii
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intelektualus ir patyres, kad suprasty, kokios problemos ir
sprendimai yra, jei per greitai perSokama prie iSvady, daro-
ma daug prielaidy, daug skuboty veiksmy, tuomet koman-
doje néra mokslinio pozitrio. Komandai gali buti reikalin-
gas ekspertas ir mokymai, ji turi diskutuoti apie mokslinio
pozitrio svarbg, ypac kai reikia priimti svarbius sprendimus
ir imtis veiksmuy.

Klausimai ir uzduotys

Paaiskinkite, kaip suprantate teiginj ,Komandos efektyvu-

mas yra daugiadimensinis reiskinys”?

[vertinkite savo komandos veikla pagal keturis kriterijus:

produktyvumg, sutelktuma, mokymasi, integracija. Ko-

manda nebuatinai turi bati atlikusi savo darbo uzduotj, kad
ja buty galima jvertinti. Vertinti komanda pagal nurodytus
kriterijus jums padeés atsakymas i Siuos klausimus:

Produktyvumas

e Ar komanda turi aisky tiksla?

* Pagal kokius objektyvius veiklos matus bus vertinami
rezultatai?

* Kas yra komandos klientai?

* Ar komandos produkcija (pvz., sprendimai, produktai,
paslaugos) atitinka standartus tu, kurie $ig produkcija
vartoja?

* Esant kokioms sglygoms tikslas turety pasikeisti?

* Kokius informacijos $altinius komanda turi apsvarstyti,
kad jvertinty, ar reikia keisti pradinj tiksla?

Sutelktumas

* Ar komandos nariai dZiaugiasi ir mégsta dirbti kartu?

* Kokios salygos gali sukelti pasipiktinimo ir apmaudo
jausmus?

* Kokios salygos gali sutrukdyti komandos nariams dirb-
ti kartu ateityje?
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Kaip komandos nariai prisitaikys prie poky¢iu (nauju
nariy prisidéjimas prie komandos, tobuléjimas, darbuo-
toju kaita?)

Mokymasis

Kaip komandos nariai gali geriausiai mokytis vienas i$
kito?

Ar atskiri komandos nariai auga ir tobuléja dél koman-
dos patirties?

Ar komandos nariai turi galimybe tobulinti savo iga-
dzius patys?

Kokie veiksniai ir salygos gali stabdyti asmeninj tobu-
léjima?

Ar asmeninio augimo poreikius supranta kiti koman-
dos nariai?

Integracija

Kokia nauda organizacijai i§ komandos, kurioje ta ko-
manda dirba?

Ar komandos tikslai yra suderinami su organizacijos
tikslais?

Kokie kiti padaliniai ir grupes patiria komandos jtakg?
Kokiy Zingsniy komanda émési integruodama savo vei-
kla su kitais organizacijos padaliniais?
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Komandos ir iSoriniy grupiy rysiai

Siame leidinyje daug rasoma apie komandos viduje vykstan-
¢ius procesus: komandos formavima ir komandos nariy sutelktumo
didinimg, komandos nariy bendravima, problemy sprendimg gru-
péje ir pan. Reikia nepamirsti, kad komanda nedirba vakuume - ji
egzistuoja ir funkcionuoja tam tikroje igorinéje aplinkoje. Si aplinka
- tai organizacija, kuriai komanda priklauso, klientai, kuriuos ko-
manda aptarnauja, bei tiekéjai, partneriai, kurie komanda aprapina
tam tikrais iStekliais. Platesniame kontekste yra konkurentai, kuriy
veiksmai taip pat daro jtaka komandos veiklai. Dar platesniame
kontekste yra jstatymus leidzianti valdzia, mada ir kiti visuomeni-
niai judéjimai, kurie taip pat daro jtaka komandai. Taigi, nuo iSori-
nés aplinkos - ir artimos, ir tolimos - priklauso, ar komandai pavyks
pasiekti savo tikslus.

Komanda neiSvengiamai turi palaikyti rysius su kity grupiy
zmonémis. Tac¢iau komandos nariams ne visuomet lengva dirbti su
kity grupiy Zzmonémis (Alderfer, 1983, cituota pagal Caproni, 2005).
Taip yra déel to, kad komandos nariai, turédami socialinj poreikj pri-
klausyti grupei, linke save identifikuoti su komanda, kuriai priklau-
so. Tai lemia tokius désningumus kaip:

e komandos tikslai jiems atrodo svarbesni nei kity grupiy;

* tam tikras komandos narys mano, jog jis yra panasesnis j
savo komandos nei j kity grupiy narius;

* komandos nariai geriau jsimena teigiama, o ne neigiama in-
formacija apie grupe;
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¢ komandos nariai linke manyti, kad kity grupiy nariai labiau
panasis tarpusavyje nei ju komandos nariai;

* komandos nariai, vertindami kity grupiy narius, remiasi tu-
rimais stereotipais;

* komandos sékme arba nesékme jos nariai priima kaip asme-
nine, todél jaucia atsakomybe uz savo komanda, jos veikla,
statusa tarp kity grupiy, gina komandos interesus ir padeda
savo komandos nariams;

* komandos nariai pervertina informacija, kuri suzinoma i$
komandos nariy, palyginti su informacija, kuri suzinoma i$
iSorines aplinkos.

Taigi, komandos nariy identifikavimasi su komanda galima va-
dinti teigiamu procesu, nes siekdami komandos sekmeés jos nariai
yra labiau susitelke, geriau derina savo veiksmus, produktyviau at-
lieka uzduotis. Zinoma, identifikavimasis su komanda gali bati pa-
vadintas ir neigiamu procesu, jei tai yra kliaitis komandai bendrauti
su kitomis grupémis - ypac jei tos grupés yra toje pacioje organiza-
cijoje ir siekia ty paciy tiksly.

Jei kalbame apie komandg, kuri yra ne nepriklausomas vienetas,
o tam tikros organizacijos dalis, tai turime pasakyti, kad komanda
pasizymi tuo, jog visi organizacijos nariai zino, kas komandai pri-
klauso, o kas ne. Jei komandos nariai per daug susitelkia, jie gali j ki-
tus organizacijos padalinius ir juose dirbancius Zmones zitreti kaip i
priesus, trukdancius pasiekti komandos tiksla, o ne kaip i partnerius
ir nenoreti palaikyti rySiy su kitais. Jei komandos nariai turi labai
daug rysiy su kitais, gali kilti pavojus komandos nariy sutelktumui
ir saves priskyrimui komandai. Turi buti rastas kompromisas tarp
vidinio sutelktumo ir iSoriniy rysiy, nes kuo sutelktesnés koman-
dos, tuo jos maziau nori palaikyti batinus rysius su iSore (Alderfer,
1976; cituota pagal Thompson, 2004). Vieno atsakymo, kaip iSspresti
$iq problema, néra. Siame skyriuje pateikiant medziaga siekiama tik
suteikti ziniy ir padidinti sgmoninguma komandoje dirbanciy arba
komanda formuojanc¢iy Zzmoniy, kad komanda galéty maksimaliai
produktyviai funkcionuoti iSorinéje aplinkoje.

Ketvirtajame leidinio skyriuje buvo minima, kad viena i§ koman-
dos vadovo funkcijy - padeéti komandai prisitaikyti prie iSorés aplin-
kos. Vieni vadovai labiau orientuojasi j vidinius komandos proce-
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sus, kiti - kaip tik stengiasi pabrézti komandos rysius su iSore - rasti
komandos vieta organizacijoje, formuoti partneriy nuomone apie
komanda ir pan. Abu $ie ekstremalts buidai yra vienodai neveiks-
mingi (Thompson, 2004). Komandos lyderis turi surasti pusiausvyra
tarp grupés vidinio sutelktumo i$saugojimo ir iSorinés integracijos.
Lyderis tai gali jgyvendinti iSsakydamas savo pageidavimus, kaip
grupes turéty bendradarbiauti, skatindamas skirtingy grupiy narius
pasidalyti, ko vieni i$ kity tikisi, atvirai i§sakydamas, kaip koman-
dos nariai galety pakeisti jprasta dienotvarke ar darby paskirstyma,
kad buty efektyviau bendraujama su iSore, ir pan. (McKenna, 2006).

Skiriami keturi komandy tipai pagal tai, kaip jos susijusios su
aplinka (21 lentele):

* Izoliuotos komandos - tai atsiskyre nuo aplinkos komandos.
Toks komandos ir aplinkos rysys gali bati vadovo pasirink-
tas samoningai, siekiant uztikrinti komandos sauguma (dél,
pavyzdziui, gaminamy produkty ar turimos informacijos);
arba tai gali bati organizacijos iSstumta komanda. Yra pavo-
jus, kad izoliuotos komandos gali nesukurti perspektyviy
prekiuy ar paslaugy, nes jos nepalaiko rysio su kitais organi-
zacijos padaliniais, klientais.

* Transliuojancios komandos yra susitelkusios j vidinius pro-
cesus ir aplinka tik informuoja, ka jos daro. Jos pacios nu-
sprendzia, kaip aptarnauti vartotojus ir pan. Jos kitiems lei-
dzia suzinoti tik komandos jau priimtus sprendimus.

*  Orientuotos j rinkodarq komandos labai aktyviai skelbia orga-
nizacijai apie savo tikslus, produktus, paslaugas ir kulttra.
Ju tikslas - laimeti kity palankuma ir bati atpazjstamoms.
Nuo transliuojan¢iy komandy orientuotos j rinkodara ko-
mandos skiriasi tuo, kad jos aktyviai pritaiko savo komuni-
kacija prie kity grupiy.

* Tiriancios komandos itin domisi kitais organizacijos padali-
niais ir (arba) klientais ir vartotojais. Joms problemiska per-
eiti nuo stebéjimo prie veiklos.
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21 lentelé. Komandos ir aplinkos rysio tipai
(sudaryta remiantis Thompsonu, 2004, p. 211)
Rysio tipas Veikla Pranasumai Trakumai
Komanda
o atsiskyrusi nuo
X d Mazai tikétina, L
omandos yra organizacijos;
) ] y kad bus suabejota g. ) J
atsiskyrusios . Gali susiformuo-
. O turimu koman- ] o
Izoliuotos nuo isorineés ) ti per didelis
] dos tikslu; L
komandos | aplinkos. Joms . } pasitikéjimas
o Ypac tinka ka-
svarbiausia pa- . komanda arba
o . rybinés koman- L
siekti savo tiksla 4 tam tikri koman-
oms
dos mastymo
stereotipai
Labai puikiai
Komanda susi- kontroliuoja nei- | Gali nepastebeti
. telkusi j vidinius | giamos informa- | klienty tikryjy
Transliuo- —~ . L
L. procesus tol, kol | cijos sklaida; poreikiy ir nesu-
ancios
J yra pasirengusi | Komanda yra kurti ty prekiy ar
komandos " . - “ . ;
pranesti aplinkai | ,matoma”, o tai paslaugy, kuriy
apie save komandai nau- reikia klientams
dinga
Komanda siekia, o
o .. Gali bati gana
kad apie ja Si komanda o
. . . . . dideles rinkoda-
I rinkodarg | Zinoty iSoriniy aplinkoje yra la- o
. . . . 0 ros iglaidos;
orientuotos | grupiy nariai. Jos | bai gerai Zinoma. .
: o Gali nepaten-
komandos naudoja rekla- Tai daznai buna o .
. ) kinti vartotojy
ma, propaguoja | naudinga .
poreikiy
save.
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Tirianc¢ios

komandos

Svarbiausia

giai komandai
nustatyti varto-
tojy poreikius. Si
komanda nuolat
renka duomenis,
kuria naujus
projektus

DidZiausia ga-
limybeé paten-
kinti vartotoju
poreikius;

Labai gerai su-
pranta, ko reikia
iSorinei aplinkai;
ISorinés grupés
$ig komanda
vertina kaip
efektyviai dir-

Daznai $ios ko-
mandos veikla
reikalauja daug
laiko ir finansi-
niy istekliy;
Komandos
nariai gali bati
nesusitelke del
didelio susitel-

kimo j iSore

bancia

Aplinka gali lemti komandos ir aplinkos bendravimo bada. Pa-
vyzdZiui, jei néra fiziniy galimybiy bendrauti su kitais organizacijos
padaliniais, komandai daznai parenkamas izoliuotos arba transliuo-
jancios komandos vaidmuo santykiuose su kitais organizacijos pada-
liniais. Vadovas, atsizvelgdamas j aplinkg, kurioje dirba komanda,
bei komandos tikslus, parenka, kokia komandos ir aplinkos bendra-
vimo strategija (o kartais ir kelios strategijos) yra priimtiniausia.

Komandos rys$iy su aplinka formavimasis gali bati prilygintas
pacios komandos formavimosi procesui (placiau aprasytam leidinio
antrame skyriuje). Kiekviena komanda turi rasti savita bendravimo
btada su aplinka, pasidalyti jégas, igyti statusa tarp skirtingy grupiy,
kaip ir komandos nariams randant savo vieta komandoje.

Labai svarbu, kokj pirminj jsptadij aplinkiniams apie save suku-
ria komanda. Komandy, kurios pirma sudaro neigiama jspudi apie
save kitiems, sudarymas, net jei jos pasiekia savo tikslus, gali bati
vertinamas kaip klaida (Goldstein, 2002). Komandos nariai kity gru-
piu Zmoneéms atrodo labiau panasis nei yra i$ tikryjy, todél galimos
frazeés , Ziarek, jis kalba, elgiasi taip kaip visi toje komandoje” ir pan.
Arba kity grupiy atstovai apie komanda gali spresti pagal vieng kurj
nors komandos narj ar jo elgesj. Tuomet galios taisykle ,Matai vie-
na, matai visus”. Zmonés linke daryti tokius apibendrinimus bei jais
pasidalyti su kitais (pvz., ,Tu nueik pas $ios komandos narius, jie
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visuomet padeda iSspresti problemas”). Vadinasi, tik teigiama repu-
tacija organizacijoje ir (arba) kitoje aplinkoje gali uztikrinti palankias
salygas komandai efektyviai dirbti ir pasiekti savo tikslus.

Idomu tai, kad nepriklausomai nuo to, ar komanda rapinasi
tam tikro jsptidzio apie save sudarymu, kity grupiy nariai vis viena
susidaro apie komandg ispudi. Jeigu komanda nesirtpins jsptdzio
formavimu, jeigu jai bus nesvarbu, kokie rysiai formuosis su iSori-
néje aplinkoje esan¢iomis grupémis, komanda gali prarasti galimy-
bes daryta jtaka organizacijai, klientams ar partneriams (3uHKeBIY-
Escturaeesa, ®posos, 2003). Dél Sios priezasties naudinga skirti
laiko komandos ir aplinkos rysiams kurti: iSsiaiskinti, kokie koman-
dos ir aplinkoje esanciy grupiy rysiai komandai bty naudingiausi
siekiant komandos tiksly ir maksimaliai iSnaudojant isteklius, esan-
¢ius ne tik komandoje, bet ir iSorinéje aplinkoje.

Toliau pateikiama praktiné uzduotis, kuri atskleis, kaip koman-
dos nariai diskutuodami gali apmastyti savo rysius su klientais,
partneriais ir konkurentais, siekdami ir suformuoti teigiama jsptadi
apie komanda kitiems, ir efektyviai panaudoti iSorinius komandos
isteklius.

~

ISoriniai komandos rysiai (pritaikyta i§ 3wHkeBUY-

Pratimas
EBcturaeesa, @posios, 2003, p. 131-134).

Tikslas Nustatyti, kaip komandos nariai noréty bendrauti su kity
grupiy atstovais.
Konsultantas (arba komandos vadovas) praso komandos na-
riy, kad jie atsakyty i klausimus:

Proce- Kokiais mus nori matyti masy kleintai?

dara ir Kokiais mus nori matyti masy partneriai?

rekomen- | Kokiais mus nori matyti masy konkurentai?

dacijos Ko i8 masy tikisi masy klientai?

konsul- Ko i$ musy tikisi masy partneriai?

tantams | Ko i musy tikisi masy konkurentai?
Komandos nariy atsakymai surasomi lentel¢je (12 priedas,
1 lentelé).
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Lentelés tesinys

Remiantis komandos nariy atsakymais, komandos nariai
susitaria, kaip jie bendraus su klientais, partneriais ir kon-
kurentais.

Susitikimo metu aptariamos dazniausios situacijos, kuriose
tenka bendrauti su $iomis iorinémis grupémis. Lenteléje (12
priedas, 2 lentelé) surasomi diskusijoje priimti sprendimai.

Konsultantas su komanda gali aptarti, su kuriomis iSorine-
mis grupémis komandos nariams daZniausiai tenka ben-
drauti. Be to, konsultantas kartu su komandais nariais gali
nuspresti, kokiose situacijose daZzniausiai tenka bendrauti su
kitomis grupémis.

Apta- Aptarus, kaip komandos nariai bendraus su iSorinémis gru-
rimo pémis tam tikrose situacijose, galima aptarti, ar bus sunku tai
rekomen- | jgyvendinti bei kodél. Galima su komandos nariais susitarti,
dacijos kad praéjus tam tikram laikui, komandos nariai veél susitiks
padiskutuoti, kaip jiems sekési jgyvendinti pasirinkta ben-
dravimo stiliy su iSoriniy grupiy nariais.

Atlikus 8§j pratima tikétina, kad visi komandos nariai zinos,
kaip bus palaikomi rysiai, kokie bendravimo baidai bus nau-
dojami su komandai svarbiomis i$orinémis grupémis.

Lentele, kurioje kiekvienas komandos narys galés pateikti
savo atsakymus j klausimus, uzduotus diskusijos pradZzioje
(12 priedas, 1 lentele).

Ant didelio popieriaus lapo 2 lentelé (12 priedas), kurioje bus

Priemo-

neés

surasomi diskusijoje priimti sprendimai.

Trukme 30 minuciy.
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Klausimai ir uzduotys

Paaiskinkite, kodel komandai svarbu palaikyti gerus rysius
su kitomis grupémis.

Palyginkite Siame skyriuje iSskirtus keturis komandos ir
aplinkos rysiy tipus.

Sugalvokite situacijas, kuriose buty akivaizdu, jog aplinky-
bés lemia, kaip komanda ir iorinés grupés turi bendrauti.
Paaiskinkite, kuo komandai gali bati Zalingas itin didelis
sutelktumas.

Literatara:

Caproni P. J. Management Skill for Everyday Life. Pearson Education,
Inc. 2005.

Goldstein I. L., Ford J. K. Training in Organizations. Wadsworth
Group, 2002.

McKenna E. F. Business Psychology and Orgnisational Behaviour: A
Student’s Handbook. Psychology Press, 2006.

Thompson L. L. Making the Team: A Guide for Managers. Prentice
Hall, 2004.

3unkesnd - Escturneesa T. E¢pgpextubras xomanda: uiaeu x co30anuio.
Cankr-IletepOypr: Peus, 2003.
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Data
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Grupés nariy vardai

Situacinés komunikacijos stilius (bendri komentarai, kaip tarpu-
savyje sgveikavo komandos nariai)

. . . . Grupés
Grupés nariy Vaidmeny Kiekvieno .
saveikos pobudis pasiskirstymas | grupés nario ném,l_s ..
(paZymeti reikalingg) | grupéje elgesio stilius vienjancios

vertybés
Bendradarbiavimas Pagrindine
Asimiliacija figtra ir
Paralelinis zaidimas grupés nariy
Konfrontacija komentarai
Kova uz teritorija apie ja

Santykineé komandos gyvybiskumo prognoze (pildoma aptarus

Zaidimg)
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priedas

Saves jvertinimo klausimynas

1. Ar esu energingas?

2. Ar geriausiai dirbu vienas, ar grupéje?

3. Ar geriau dirbu letai, ar greitai?

4. Koks yra mano mokymosi stilius?

5. Ar man patinka konkuruoti?

6. Ar man labiau patinka vadovauti, ar kad man vadovauty?

7. Kaip reaguoju j kritika?

8. Kiek pripazinimo man reikia?

9. Ar esu geras klausytojas?

10. Kas man Sioje imonéje patinka?

11. Kas man $ioje imonéje nepatinka?

12. Kokie yra mano pranasumai?

13. Kokie yra mano trakumai?

14. Kokias uzduotis man geriausia patiketi?
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priedas

Instrukcija: Toliau pateikti galimi komandos nariy elgesio ba-
dai. Susipazine su jais ir pastebéje, jog komandinio darbo metu tam
tikras grupés narys elgiasi tam tikru badu, pazymeékite tai prie pa-
stebéto elgesio budo bei jvardykite konkrety jo elgesi.

Galimi komandos nariy elgesio budai.

1.

10.

Situlo metodus ir procediiras. Sialo budus, kaip atlikti uz-
duotis, zingsnius, kaip isjudinti diskusija, taiko tam tikrus
metodus (smegeny Sturma, balsavima), skatina ratu iSsaky-
ti nuomones ir pan.

Iesko informacijos ar nuomoniy. I$skiria susijusig infor-
macija, nuomones, idéjas, siilymus, isklauso komandos na-
riy. Klausinéja, kad suzinoty kity nuomone.

Suteikia informacijos ar nuomoniy. Dalijasi reikiama in-
formacija, nuomonémis, pasitlymais, abejonémis.

Skatina kitus. Palaikydamas kity nariy dalyvavima yra
draugiskas, $iltas, reaguojantis, kontaktuoja akimis, naudo-
ja ,hm-hm” technika.

Mazina jtampa. Mazina jtampg tinkamai juokaudamas,
linksmina grupe, pripazjsta klaidas.

Aiskinasi ir plétoja idéjas. [Saiskina nesusipratimus, patei-
kia pavyzdziy, i$skiria alternatyvas, interpretuoja tai, kas
buvo pasakyta, papildo.

Susumuoja, apibendrina. Sujungia viska, apie ka buvo kal-
beéta, apibendrina skirtingas idéjas, komandai sitlo isvadas.
Tikrina sprendimus. Pastebi momenta, kai grupé priima
sprendimg ir pakartoja sprendima komandai; tikrina, kad
sprendimo metodas (balsavimas, kompromisas, delegavi-
mas) bty priimtinas, o pats sprendimas - gerai apgalvotas
ir aptartas.

Sprendzia nesutarimus. lesko budy, kaip isreiksti prieStara-
vimus ir abejones, j pasitlymus jtraukia kity nariy idéjas.
Pastebi grupés jausmus. Jaucia ir iSreiskia grupés jausmus
ir nuotaikas, suvokia tono pokycius ir padeda tai suvokti
komandai.
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priedas

Instrukcija: Surasykite lenteléje savo komandos nariy vardus,
kvadrateliuose - atitinkamo elgesio pavyzdzius, kai juos pastebeésite
diskusijos metu.

Elgesys Vardai

Skatina kitus. Yra draugiskas, $iltas, palaikydamas
kity nariy dalyvavima kontaktuoja akimis, naudo-
ja ,hm-hm” klausymo technika.

Mazina jtampa. Mazina jtampa tinkamai juokau-
damas, linksmina grupe, pripazjsta klaidas.

Sprendzia nesutarimus. lesko budy, kaip isreiksti
prie$taravimus ir abejones, i pasialymus jtraukia
kity nariy idéjas.

Pastebi grupés jausmus. Jaucia ir iSreiskia grupes
jausmus ir nuotaikas, suvokia tono poky¢ius ir
padeda tai suvokti komandai.

Sitlo metodus ir procediiras. Sialo badus, kaip
atlikti uzduotis, zingsnius, kaip isjudinti diskusija,
naudoja smegeny $turma, balsavimg, skatina ratu

i$sakyti nuomones ir pan.

Iesko informacijos ar nuomoniy. I$skiria susijusia
informacija, nuomones, idéjas, pasitalymus, isklau-
so komandos narius. Klausinéja, kad suzinoty kity

nuomone.
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Suteikia informacijos arba nuomoniy. Dalijasi
reikiama informacija, nuomonémis, pasitilymais,

abejoneémis.

Aiskinasi ir plétoja idéjas. Isaiskina nesusipra-
timus, pateikia pavyzdziy, i$skiria alternatyvas,
interpretuoja tai, kas buvo pasakyta, papildo.

Susumuoja, apibendrina. Sujungia viska, apie ka
buvo kalbeta, apibendrina skirtingas idéjas, sitilo
iSvadas komandai.

Tikrina sprendimus. Pastebi momenta, kai grupé
priima sprendima ir pakartoja sprendimag koman-
dai; tikrina, kad sprendimo metodas (balsavimas,
kompromisas, delegavimas) buty priimtinas, o
pats sprendimas - gerai apgalvotas ir aptartas.
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priedas

Instrukcija: Uzpildykite pateikta lentele. Kairéje lentelés puséje
parasykite, kokios jasy savybes, ypatumai, sugebéjimai, galimybes
yra arba bus naudingos komandos darbe ir padés jai veiksmingai
spresti visus klausimus bei problemas. Desinéje lentelés puséje prie
kiekvienos isskirtos savybés nupieskite kokj nors zenkla (piktogra-
ma), kuris ta savybe reiks ir jq uzsifruos. Taigi kiekviena savybe tu-
rés slapta zenkla. Stenkités sugalvoti tokius zenklus, kuriuos po to

jums bus lengva issifruoti.

Savybes (sugebéjimai, galimybeés)

Zenklas (piktograma, gifras)

Bendra komandos simbolika
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priedas

iliustruoja lenteléje pateikti teiginiai.
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Instrukcija: Nustatykite, kokias konflikty sprendimo strategijas

Konflikto
Nr. | Teiginiai sprendi-
mo badai
1. Stengiuosi nejskaudinti kito zmogaus
) Atsisakau savo nory, jei jie priestarauja kitos Zmo-
gaus norams
Prisipazjstu klydes, jei matau, jog ir kitas Zzmogus pa-
> siruoses pripazinti savo klaidas
4 Stengiuosi atskleisti oponentui savo nuomonés logis-
’ kuma ir pranasumus
Bijau atvirai iSsakyti savo nuomone, ypac¢ matyda-
> mas, jog dél to galime susipykti
6 Pateikiu savo nuomone ir esu pasiruoses isklausyti
kito Zmogaus samprotavimus
7 Atsakomybe uZz vienokiy ar kitokiy klausimy spren-
’ dimg stengiuosi palikti kitiems
8. Stengiuosi jrodyti kitam savo nuomones vertinguma
9 Siekdamas partnerio nuolaidy galiu nusileisti tam ti-
krais klausimais
10. Meginu ieskoti sprendimo, atitinkancio ir jo, ir mano
nuomones
11. | Paprastai ryztingai siekiu savo tiksly
1. Manau, jog kartais priestaravimai neverti to, kad i
juos buty kreipiamas démesys ir gaistamas laikas
Labiau stengiuosi ne aiskintis, kuo masy nuomoneés
13. | skiriasi, o pabrézti klausimus, dél kuriy mums pavy-

ko susitarti
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priedas

Menininkas Analitikas

Saunus vaikinas Uzduociy meistras



Priedai

priedas

Poziaris | komandinj darbg
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Instrukcija: Pazymékite, kiek Jas sutinkate su kiekvienu teigi-

niu naudodami $ig skale:

VN - visiskai nesutinku, N - nesutinku, NP - negaliu pasakyti, S

- sutinku, VS - visiskai sutinku.

Teiginys VN NP VS
AS geriausiai dirbu vienas 5 3 1
Nuo vaikystés priklausau jvairiems klu- y 3 5
bams ir komandoms

Kartu su grupe atlikti uzduotj trunka daug 5 3 1
ilgiau

Man patinka draugiskumas dirbant grupéje | 1 3 5
Man labiau patikty vienam uzsiimti savo 5 3 1
verslu, nei bati didelés ijmoneés darbuotoju

Sunku pasitiketi kitais grupés nariais, at- 5 3 1
liekant svarbiausias uzduotis

Man pasiseka be specialiy pastangu pa- 1 3 5
drasinti kitus

Man patinka galimybeé grupéje dalintis 1 3 5
idéjomis

Smagu grupéje dalintis atsakomybe su ki- 1 3 5
tais

Daug daugiau galima pasiekti dirbant ko-

mandoje, nei tam paciam skaic¢iui zmoniy | 1 3 5

dirbant atskirai

Dubrin A. J. Leadership: Research Findings, Practice, and Skills. Houghton Mifflin Compa-

ny, 2007, p. 269 — 270.
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Rezultaty skaiciavimas ir interpretavimas: Sudékite visus apibrauk-
tus skaicius. Jei rezultaty suma:

* nuo 41 iki 50. Jas esate nusiteikes bati komandos nariu ir
bendradarbiauti su kitais komandos nariais;

e nuo 30 iki 40. Jas esate vidutiniskai nusiteikes buati koman-
dos nariu ir bendradarbiauti su kitais komandos nariais;

* nuo 10 iki 29. Jus esate nusiteikes dirbti individualiai net
tuomet, kai esate komandos narys. Norédami dirbti efek-
tyviau komandoje, Jas turétumeéte suformuoti pozityvesnj
pozitrj i darba komandoje.
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Pratimo , Ziaurus sgziningumas” lentelé

Priedai
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LAIMEJIMAI

MOTYVAI

Pinigai

Pripazinimas

Malonumas

Issukis

Darbo atliki-

mo jausmas

Pareiga

Spaudimas

Laimeéjimas

Priémimas

Draugyste

Padeti kitiems

Rysiai

Saugumas

Laisve
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priedas

Kiek man svarbus pripazinimas

Instrukcija: Atsakykite, ar sutinkate su toliau pateiktai teiginiais.

1 - visigkai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - neutralu, neturiu nuo-
moneés, 4 - sutinku, 5 - visiskai sutinku.

1. Savo gyvenamosiose patalpose matomoje vietoje
laikau (arba laikyciau) kiekvieng diploma, medaljar |1 |2 |3 |4 |5
troféjy, kurj tik esu kada nors gaves.

2. Jauciu malonia vidine $iluma kiekviena karta, kai
kas nors pagiria mano pastangas.

3. Kieno nors zodziai ,geras darbas” nuskaidrina

mano dieng.

4. Sakydamas komplimenta kam nors kitam, as$ i$ tie-
sy pats laukiu komplimento.

5. Man labiau norisi laimeéti ,, ménesio darbuotojo”
titula nei 50 lity prieda uz gera darba.

6. Jei turé¢iau galimybe paaukoti didele pinigy suma
labdarai, niekada neaukoc¢iau anonimiskai.

7. Kiek prisimenu save vaikystéje, as troksdavau
gauti auksine Zvaigzde ar panasy apdovanijimg i§ |1 |2 |3 |4 |5
savo mokytojos uz gera darba.

8. Man labiau patikty bati Mety Zmogumi nei buti

vienu i$ turtingiausiy pasaulio Zmoniy.

9. Man patinka matyti kur nors iSspausdinta savo
varda.

10. A8 nesulaukiu pagarbos, kurios nusipelnau. 1123 4|5
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Ivertinimas: susumuokite visus taskus. 45-50: turite aukstesni
nei vidutinis pripazinimo poreikj. Pripazinimas jums yra stiprus
motyvas. Jus busite laimingiausias darbe, kuriame galésite bati pri-
pazintas uz savo gerus darbus.

25-44: jus turite vidutinj pripazinimo poreikj ir jums nereikia,
kad kas nors nuolat jums priminty, jog gerai dirbate.

10-24: turite mazesnij nei vidutinis pripazinimo poreikj ir meégs-
tate, kad jasu gery darby rezultatai buty akivaizdus. Jus norite, kad
pripazinimas buty labai specifiskas ir susijes tik su tuo darbu, kurj
padareéte. Pripazinimas neturi btiti pernelyg prasmatnus. Komfortis-
kiausiai jauciatés dirbdami su techniniy polinkiy asmenimis.

Atsakymai j 4 klausima:
pataikavimas

mainai

racionalus jtikinimas

rémimasis autoritetais ir valdzia
racionalumas

rémimasis autoritetais ir valdZzia
mainai

pataikavimas

racionalumas

O 0N oUW



214 Efektyvus komandy formavimas: principai, metodai, jgudziai

priedas

Praktine uzduotis

Paskutiniuosius penkis ménesius Rasa, vieno didelés ijmonés pa-
dalinio vadove, grizta i darbo nusivylusi ir pikta beveik kiekvieng
dieng. Atrodo, kad ir kaip ji skatinty savo darbuotojus geriau dirbti,
niekas nesikeic¢ia. Rasa pasirtipino, kad visi jos darbuotojai dalyvau-
ty bent viename seminare ir pakelty kvalifikacija, iSleido daug lesy
naujai jrangai, atleido darbuotojus, kuriy kompetencija buvo netin-
kama gerai dirbti. Vis deélto jos padalinio veiklos rezultatai yra tokie
patys, kaip ir pries dvejus metus.

Rasa mane, kad motyvacija dirbti padidety padidinus atlygini-
mus, todél kiekvienam darbuotojui 12 proc. padidino ménesio uz-
darbj. Taciau, priesingai jos likes¢iams, dauguma darbuotojy skun-
dési dar labiau nei pries tai.

Be to, Rasa sukvieté padalinio darbuotojus i susirinkima ir ban-
dé kiekvieng jkvépti sunkiai dirbti bei atlikti savo darba taip gerai,
kaip tik gali. Savaite jos darbuotojai atrodé degantys entuziazmu ir
motyvuoti, bet darbo produktyvumas nepasikeiteé.

Kq Rasa daré negerai? Suformuluokite rekomendacijas, kaip jai moty-
vuoti darbuotojus?
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ISoriniai komandos rysiai
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1 lentelé. Komandos nariy atsakymai.

Klausimai

Komandos na-

riy atsakymai

Kokius mus nori matyti masy klientai?

Kokius mus nori matyti mtsy partneriai?

Kokius mus nori matyti misy konkurentai?

Ko i masy nori musy klientai?

Ko i§ masy nori masy partneriai?

Ko i8 masy nori masy konkurentai?

2 lentelé. Komandos nariy bendravimas su iSorinémis grupémis.

Su kuo

Kada

Kaip bendraujame

Su klientais

Parduodant

Atsakant j klausimus

Konflikty metu

Su partneriais

Derybose

Kasdieninése situacijose

Konflikty metu

Su konkurentais

Kasdienése situacijose

Konflikty metu

Derybose
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