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PRATARME

Modernaus valdymo procesas $iuolaikinei organizacijai, studijy au-
toriaus nuomone, palygintinas su jos vizitine kortele ir laikytinas svar-
biausiu sékmingos konkurencijos veiksniu naujomis globalios ekonomi-
kos salygomis. Organizacijos, siekdamos savo veiklg padaryti efektyvesne,
ypatinga démesj skiria Zzmogiskyjy istekliy vystymo problemoms spresti,
nes nedaug kam kelia abejoniy tas faktas, kad zmonés daro didziausig jta-
ka organizacijos veiklos rezultatams.

Skaitytojui siiloma mokslo studija, parengta kaip tasa $ia tematika
skelbty straipsniy bei pranesimy tarptautinése mokslinése konferencijo-
se ne tik Lietuvoje, bet ir svetur, taip pat paskatinta teigiamy atsiliepimy
apie 2012 m. isleistg kolektyvine mokslo studijg ,,Darbuotojas organizaci-
jos koordinaciy sistemoje: Zmogiskojo potencialo vystymo perspektyvos*
(V. Grazulis ir kt., 2012).

Studijos autorius jsitikings, kad organizacijos samprata turi bati grin-
dziama socialinés sistemos parametrais, nes jos tiksly pasiekimo budai ir
veiklos efektyvumas / konkurencingumas pirmiausia siejami su Zzmogaus
ketinimais jgyvendinti savo lukescius, taip pat ir su darbuotojo sékmin-
gu darbu kolektyve. Toks pozitris j organizacijos sampratg ypac aktua-
lus, kai aptariamas organizacijos pasirengimas priimti aplinkos i§$ukius
ir aktyviai jsilieti j permainy / poky¢iy procesa. Organizacijai prisiimant
atsakomybe dalyvauti permainose, didele reik§me turi vadovy pozitris j
zmogiskuyjy istekliy vadybos efektyvumg ir jy veiklos kokybés vertinima.

Knygoje aptariamas zinomy komandinio darbo organizavimo teo-
riniy nuostaty autoriy George’o C. Homanso (1950), Marvino E. Shawo
(1971), Bruce’o W. Tuckmano ir Mary A. Jensen (1977), Edgaro H. Schei-
no (1980), R. Meredith Belbino (1981, 1993), Jono R. Katzenbacho ir
Douglaso K. Smitho (1994), Michaelo A. Westo (2011) bei kity specialisty
mokslinis palikimas, pateikiamos $iy studijy autoriaus asmeninés jzvalgos
dél komandinio darbo plétros Lietuvos organizacijose.
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Rengiant studija, jvertintas ir Lietuvos autoriy (Sudnickas, 2002; Sa-
kalas, 2003; Gus¢inskiené, Sapezinskiené ir Svediené, 2003; Zydiiﬁnaité,
2005; Savaneviciené bei §ilingiené, 2005; Dromantas, 2007 ir kt.) indélis i
komandinio darbo organizavimo teorinius pagrindus.

Leidinyje siekiama atkreipti skaitytojo démesj j tai, kad globaliame pa-
saulyje organizacijos konkurencingumas prastéja, stokojant abipusio teori-
jos ir praktikos rysio, todél itin svarbu, kad zinomy specialisty idéjos bity
kiek galima placiau taikomos Lietuvos organizacijy praktinéje veikloje. Kar-
tu, autoriaus nuomone, rimtoms mokslinéms i$vadoms ir realiai praktikai
menkai naudos duoda nors ir Zinomy autoriy i$vady ir rekomendacijy per-
kélimas j Lietuvos aplinka, neatsizvelgus j tg situacija, kurioje Sios i§vados ir
rekomendacijos buvo teikiamos. Deja, neretai tai lemia, kad mokslo studijy
erdvéje zmogiskyjy iStekliy vadyba, komandinio darbo organizavimas, teo-
riniai pagrindai pateikiami pernelyg abstrak¢iai, dazniausiai nepakankamai
susiejant teorijg su praktika, todél skaitytojas susipazjsta tik su uzsienio au-
toriy supaprastintomis idéjomis. Pristatomy studijy autorius, atlikdamas
apklausas ir nagrinédamas Lietuvos organizacijy vadybos praktika, surinko
daug vertingos informacijos, todél Sioje knygoje stengtasi formuluoti savo
tyrimais paremtas nuomones daugeliu aptariamy klausimy.

Aptarinédamas komandinio darbo sampratg, autorius nuosekliai lai-
kosi pozicijos, kad darbo komanda yra efektyviai veikianti darbo grupe,
kuriai tenka pereiti kelis vystymosi etapus. Studijoje atkreipiamas skaity-
tojo démesys i komandinio darbo stiprybes ir silpnybes. Dél $iy priezasciy
kritiskai vertinama pozicija ty autoriy, kurie darbo komandos formavimo
ir veiklos kontekstui skiria nepakankamai démesio arba $is aspektas net
visai ignoruojamas.

Mokslo studijos tikslas — supazindinti skaitytoja su autoriaus pozii-
riu j pagrindines teorines komandinio darbo organizavimo nuostatas ir
atskleisti jy sasajas su darbo aplinka bei kitimo raida permainy konteks-
te. Parengta studija atliepia nacionalinés mokslo programos ,Jtraukianti
plétra ir sumanus valdymas gerovés visuomenei“ svarbiausiy moksliniy
tyrimy iki 2020 m. tematikas, patvirtintas LR $vietimo ir mokslo ministro
2013 m. spalio 11 d. jsakymu Nr. V-949. Saltinis - http://www.Imt.1t/It/
mkf/nmp.html.
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Mokslo studija sudaryta i$§ penkiy skyriy:

- pirmas skyrius skirtas kolektyvinio darbo plétros retrospektyvai, is-
toriniame kontekste trumpai pateikta darbo kartu vystymosi genezé;

- antrame skyriuje gvildenama darbo komandos sgvoka $iuolaiki-
niy organizacijy valdymo kontekste;

- treciame skyriuje aptariami grupés dinamikos klausimai kaip ko-
mandinio darbo aplinkos formavimo terpé;

- ketvirtas skyrius skirtas R. M. Belbino komandiniy vaidmeny teo-
rinéms nuostatoms;

- penktame skyriuje nagrinéjamas Lietuvos aukstyjy mokykly stu-
denty komandiniy vaidmeny profilis remiantis R. M. Belbino teo-
rinémis nuostatomis.

Autorius pripazjsta, kad jvairy $aliy mokslininkai rimtai nagrinéja
studijoje aptariamg temga, vie$ojoje erdvéje pristatyta nemazai publikaci-
ju, taciau viliasi, kad $is leidinys prisidés prie skaitytojy naujos patirties,
analizuojant ir vertinant organizacijos pastangas dirbti komandinio darbo
pagrindais bei suteikiant pagreitj zmogiskojo potencialo plétrai konku-
rencinés aplinkos saglygomis. Leidinyje pateikiama informacija padés skai-
tytojui suvokti, kaip turétume veikti, siekdami iSugdyti organizacijai lojaly
darbuotoja, dirbant kartu su kitais kolektyvo nariais.

Mokslo studija buvo rengiama, esant vidiniam autoriaus poreikiui
issakyti savo pozicija remiantis sukaupta asmenine patirtimi, studijuo-
jant mokslo $altinius ir Zinias pritaikant darbo praktikoje. Suprantama,
$is leidinys negali pateikti galutiniy rekomendacijy j kasdien naujai isky-
lancius klausimus, taciau autorius tikisi, kad visi, kas domisi teorinémis
ir praktinémis komandinio darbo organizavimo ir organizacijy plétros
problemomis, galés tobulinti turimas kompetencijas ir jgyti papildomo
»meistriskumo®.

Autorius tikisi, kad parengta mokslo studija bus naudinga zmogisky-
jy istekliy vadybos specialistams, jvairaus rango organizacijy vadovams ir
visiems atsakingiems uz organizacijy vadyba darbuotojams. Leidinys bus
naudingas aukstyjy mokykly déstytojams ir studentams, kurie studijuoja
zmogiskuyjy istekliy ir organizacijy valdyma.
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Knygos autorius nuosirdziai dékoja recenzentams: Mykolo Romerio
universiteto Humanitariniy moksly katedros prof. habil. dr. Ratai Ada-
monienei, Vilniaus Gedimino technikos universiteto Tarptautinés ekono-
mikos ir vadybos katedros vedéjui prof. habil. dr. Borisui Melnikui, Klai-
pédos universiteto Vadybos katedros vedéjui prof. dr. Rimantui Stasiui,
Mykolo Romerio universiteto Vadybos katedros doc. dr. Agotai Giedrei
Raisienei.

Autorius taip pat reiskia padékg Mykolo Romerio universiteto moks-
lo uzdavinio ,,Zmogiskyjy istekliy potencialo vystymas“ mokslininky gru-
pés nariams ir Vadybos instituto kolegoms uz vertingas pastabas, pasitly-
mus kuriant leidinj, taip pat visiems, padéjusiems jj isleisti.

Mielas skaitytojau, pastabas ir atsiliepimus apie $ig knyga prasau siys-
ti autoriui el. pastu vlad.gra@mruni.eu.

Busiu dékingas, sulaukes skaitytoju nuomoniy apie parengtg studija.
Tikiuosi, jusy pastebéjimai leis ateityje $j leidinj patobulinti.

Prof. dr. Vladimiras Grazulis



1. GRUPINIO DARBO PLETROS
RETROSPEKTYVA

Jvairas istoriniai $altiniai byloja, kad darbas kartu, t. y. grupése, turi
senas tradicijas. Sunku jsivaizduoti $iy dieny pasiekimus be Egipto, Majy,
Indijos, Kambodzos, Kinijos, Graikijos, Romos ir kt. senovés civilizacijy
architektiiros paminkly. Pagaliau dabartiné zodzio ,strategija“ samprata
kildinama i$ senovés graiky kalbos zodzio strategos, paaiskinancio armijos
vado gebéjimus pasitelkus kariuomenés dalinius gintis arba nugaléti mua-
Syje. Siais laikais zodis ,,strategija“ placiai vartojamas civilinéje praktikoje,
norint atskleisti organizacijos ar jos padaliniy kolektyvinés veiklos tiksly
siekimo mechanizma.

Naujausioje istorijoje kolektyvinio (grupinio) darbo vidiniy istekliy
paieskomis vienas pirmyjy pradéjo dométis ir jas moksliniais metodais
nagrinéti émeési sociologijos ir psichologijos specialistas George’as Eltonas
Mayo su kolegomis, kai XX a. 3-iajame desimtmetyje Hotorno gamyklo-
je (Western Electric Hawthorne Work, Chicago, USA) keleta mety buvo
vykdytas darbuotojy elgesio kompleksinis eksperimentas (1933, sk. 3-5).
Tyréjai padaré iSvadas, kad darbininky darbo nasumo didéjima léme
santykiy grupése pageréjimo rezultatas. Be to, G. E. Mayo su kolegomis
pastebéjo, kad tuo metu vadovo kaip grupés priziarétojo vyravusio vaid-
mens pakeitimas socialinio partnerio vaidmeniu padeda sudaryti geres-
nius darbo santykius ir i§ esmés pakeicia darbuotojy padétj organizacijoje.
Hotorno gamykloje tyrimy rezultatai, véliau pavadinti ,,Hotorno efektu®
(»Howthorne effect®) buvo vieni pirmyjy jrodymy, kad bet kuris darbo
nasumo didinimo modelio efektyvumas turi buti vertintinas asmens el-
gesio ir tarpusavio santykiy kolektyve kontekste. Net ir $iandien galima
aptikti tvirtinimus (I'yasus, 2004, p. 232-233), kad tyrimai Hotorno ga-
mykloje pripazjstami kaip svarbus jrankis, nagrinéjant darbuotojy moty-
vacijos problemas, sprendziant konfliktines situacijas ir diegiant naujas
darbo organizavimo formas.
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Beveik po trijy desimtmeciy kolektyvinio darbo organizavimu susi-
doméjo Didziosios Britanijos specialistai, kai 4-ojo desimtmecio pabaigoje
buvo paskelbti Piety Jorko anglies $achty organizaciniy permainy rezulta-
tai. Prie§ pradédami permainas $achty vadovai, dalyvaujant profsgjungoms,
pastebéjo, kad nors buvo nuolat investuojama j darbo mechanizavima,
$achtininky darbas buvo organizuojamas nedidelémis grupémis, o veiklos
rezultatai vertinami pagal visos grupés pasiekimus, tac¢iau dél nuolatinés
smulkmeniskos vadovy ir kity priziarétojy kontrolés $achtininky darbas
pamazu virsdavo sunkiai pakeliamu monotonisku darbu, padaznéjusiais
traumatizmo atvejais ir mazéjanciu darbo nasumu. Paciy Sachtininky pa-
siadlymu jdiegus naujas grupinio darbo organizacines formas (kai patys
darbininkai sprendzia, kokia jiems konkreciu atveju tinkamiausia orga-
nizaciné forma), jsivyravo savitarpio pagalbos bei bendry tiksly siekimo
atmosfera. [diegus naujoves, vadovy démesys persikélé j galutinius grupés
veiklos rezultatus, nes buvo suvokta, kad darbo grupés gali savarankis-
kai i$vystyti gebéjimus ir pakankamai veiksmingai reguliuoti savo darbo
procesa. Siy organizaciniy permainy pasekmés: techninis, ekonominis ir
socialinis proverzis Piety Jorko anglies $achty veikloje. Be to, minétos per-
mainos parodé, kad patirtimi ir Ziniomis paremta darbuotojy savikontrolé
yra veiksmingiausia kontrolés forma. Kai kuriy mokslininky nuomone,
dauguma $iandien propaguojamy idéjy apie efektyvias organizacijas re-
miasi Piety Jorko anglies $achty patirtimi (boitert, 2004, p.139-140).

XX a. 5-ajame de$imtmetyje specialistus sudomino JAV prof. W. Ed-
wardso Demingo konceptualiis pasitilymai, kuriuose autorius, spresdamas
gamybos procesy kokybés valdyma, kartu nagrinéjo kolektyvinio darbo
organizavimo klausimus. W. E. Demingo manymu, uzuot eilinius dar-
buotojus kaltinus dél pasitaikanc¢iy nesékmiy, butina taisyti jy valdymo
procesus, nes zmonés, turintys pakankamai ziniy bei juos remiancius
vadovus, patys sugeba aptikti daugelj nesklandumy ir pateikti reikalingus
pasitlymus, kaip juos istaisyti. Prof. W. E. Demingas savo idéjas sufor-
mulavo nuoseklios sistemos forma, kuri véliau tapo Zinoma kaip kokybés
valdymo sistema'. Nors autoriaus idéjos daugiau démesio sulauké ne savo

1

Véliau W. E. Demingo gamybos ir darbo procesy kokybés gerinimo idéjy pagrindu buvo
suformuluoti ,,visuotinés kokybés vadybos® teoriniai pagrindai, i§ kuriy svarbiausi yra
organizacijos valdymo tobulinimas ir nuolatiniai mokymai, padedantys darbuotojams
suformuoti gebéjimus tenkinti vartotojy poreikius.
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tévynéje, o Japonijoje kaip ,,japonisko stebuklo“ jkvépéjo, taciau jo moks-
linis palikimas iSpopuliaréjo ir daugelyje kity $aliy. Galima drgsiai teigti,
kad ,japoniskas stebuklas® iki $iy dieny vaidina svarby vaidmenj $iuolai-
kiniy darbo komandy kiirimo bei jy vadybos principy plétrai.

IS esmés to paciu laiku kaip ir W. E. Demingas kitas JAV organizacijy
veiklos kokybés gerinimo specialistas Josephas Juranas (1988), nuvykes i
Japonijg, irgi aiskino, kad nors ir néra paprasta valdyti kokybe, tac¢iau ba-
tina nuolat vykdyti organizacinio pobudzio pokycius, tam j planavimo,
kontrolés bei kokybés valdymo procesus aktyviai jtraukiant ne tik jvairaus
lygio vadovus, bet ir eilinius darbuotojus. IS esmés J. Juranas buvo pirmas,
kuris pasialé personalo jtraukimo j valdyma konkrecias formas, tam suda-
rant darbo grupes, skirtas problemoms nustatyti ir jy likvidavimo proce-
sui valdyti. Tokiy grupiy jkarimas, anot autoriaus, plété gebéjimus ne tik
spresti problemas, bet ir vysté dalyvavimo, bendradarbiavimo ir lyderystés
jgudzius. Nors Japonijoje tradiciskai buvo aukstai vertinama kolektyviné
veikla, taciau tik J. Jurano idéjy jgyvendinimo déka buvo pastebéta, kad
dirbant mazose grupése (5-10 Zzmoniy) darbuotojams buvo lengviau is-
mokti derinti asmeninius ir kolektyvo interesus.

Ilgainiui, atsizvelgdami j jvairiy tauty kultirinius ypatumus, koman-
dinio darbo organizavimo idé¢jomis rimtai susidomeéjo ir kity $aliy moks-
lininkai bei vadovai praktikai. Pirmiausia tai pasakytina apie $alis, kuriose,
kaip ir Japonijoje, istoriskai susiformavo grupineés veiklos patirtis ir reis-
kiamas didelis pasitikéjimas kolektyviniams sprendimams?, pvz., Skandi-
navijos valstybése. Kaip pazymi organizacijy vadybos specialistai, ,,Skan-
dinavijos $alyse valdymo praktika grindziama pagarba Zzmogaus orumui ir
jo indéliui j bendra dabg...“ (Stoneris ir kt., 2002, p. 505). Sis pastebéjimas
ypac badingas Svedijai, nes joje jau nuo seny laiky zmonés aktyvai daly-
vauja priimant jvairaus lygio sprendimus ir juos jgyvendinant. Tokia is-
toriné tradicija leidzia organizacijy laiméjimus beveik visada vertinti kaip

> Kaip buvo pastebéta anksc¢iau, W. E. Demingo idéjos ilga laikg nerado pritarimo JAV

mobkslinés bendruomenés aplinkoje, todél platesnis jy pritaikymas organizacijy veikloje
prasidéjo gerokai véliau negu daugelyje kity Saliy. Manytina, pagrindiné tokios situacijos
priezastis yra skirtingos Japonijos ir JAV kultairinés tradicijos, nes japonai, skandinavai
ir kt. tautinés grupés labiau orientuotos j grupine veikla, o amerikie¢iams badingas in-
dividualizmo kultas ir didelis pasitikéjimas individualiais sprendimais. Amerikieciams,
siekiantiems jsitikinti kolektyvinio darbo pranasumais, reikéjo nemazai laiko, kad pasi-
keisty pozitiris ir vertybés (Stoneris, p. 502, 44 nuoroda).
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jos darbuotojy karybiskumo, atsakingumo ir kolektyvinés veiklos rezulta-
tus. Svedijos kultariné aplinka, paremta darbuotojy kolektyviniu darbu ir
aktyviu dalyvavimu jmoniy valdyme, padéjo sukurti veiksminga socialine
technine sistema, todél susidaré palankios sglygos jau XX a. 8-ajame de-
$imtmetyje suklestéti aviacijos bendrovei ,,SAS“ (Skandinavijos avialini-
jos), automobiliy gamintojui ,,Volvo® bei kai kuriems kitiems pramonés
milzinams. Panasiai galima vertinti ir kity Skandinavijos $aliy daugelio
jmoniy pasiekimus (,,Nokia“, ,,Statoil®, laivy statybos firmos ir kt.)*. Sve-
dijoje sukurtas organizacijy valdymo socialinis techninis modelis greitai
tapo populiarus ir daugelyje kity i$sivysciusiy $aliy.

Apibendrinant masy trumpg ekskursg j grupinio darbo organizavi-
mo atsiradimo prielaidas, galima paminéti kelis §j procesg apibtuidinancius
esminius bruozus:

- vadovy ir kity atsakingy darbuotojy, kaip tada buvo priimta va-
dinti prizitrétojus, poziario kaita pavaldziy darbuotojy atzvilgiu,
pastaruosius pripazjstant ne vien pavaldiniais, bet ir partneriais;

- siekis atskleisti darbuotojy kirybinj potencialg ir tuo pagrindu
vystyti jy savireguliacijos gebéjimus, dirbant grupése;

- vadovy ir grupiy jgaliojimy riby nustatymas ir atsakomybés uz
kolektyvinio darbo rezultatus subalansavimas, savikontrolés for-
my atsiradimas;

- grupése dirbanciy darbuotojy vykdomy darby jvairovés plétra,
siekiant jgyti nauja patirtj ir tuo pagrindu iSmokti bendradarbiau-
ti, taip pat drauge spresti svarbius darbo organizavimo klausimus;

- darbuotojy veiklos rezultaty pripazinimas ir jy savirealizacijos po-
tencialo vystymas, kaip asmeninis ir socialiai reikSmingas veiksnys.

Rusy mokslininkés Anastasijos Canko (Amacracus JImMutpuesna
Yanbko, 2012, p. 41) teigimu, bet kuri grupé - tai asmeny, turin¢iy tam
tikry jos nariams budingy tarpusavio rysiy, visuma, padedanti jiems ati-
tinkamai identifikuotis, pirmiausia, kaip:

- daznai sgveikaudiy;

- skirianciy vienas kitg ir laikanciy save grupés nariais;

Nuo 2008 m. pasaulj apémusios finansinés krizés nukentéjo ir minétos Skandinavijos
saliy jmonés, taciau gebéjimas dirbti kartu joms padéjo i$vengti bankroto ir atsigauti
naujoje konkurencinéje aplinkoje.

11
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- suvokianciy kolektyvo vienybe;

- kity grupés nariy apibadinamy kaip priklausanciy grupei;

- jaucianciy dalyvavimo grupéje naudinguma;

- paisanciy bendry normuy, atsizvelgiant j grupés interesus;

- siekiandiy bendry tiksly;

- turinciy tendencijas veikti unitariniais badais iSorés aplinkos at-

zvilgiu.

Tiriant organizacijas kaip socialines sistemas, grupes priimta vertinti
,raktiniu® struktiiriniu vienetu, ta¢iau, A. Canko manymu, pateikty cha-
rakteristiky nepakanka, norint teisingai suvokti $iuolaikiniy komandy sa-
vitumus, todél pateikta grupés samprata laikytina tik kaip baziné, siekiant
analizuoti $iuolaikines organizacijy komandas (2012, p. 40).

Bendrgja prasme, apibudinant darbo grupe, galima naudotis Geor-
ge’o C. Homanso (1950), Marvino E. Shaw (1971), Edgaro H. Scheino
(1980) bei kt. autoriy apibrézimais, kad grupé - tai du ir daugiau Zzmoniy,
kurie, siekdami ty paciy tiksly, bendrauja tarpusavyje, kiekvienas daro po-
veikj kitiems ir kartu yra veikiami kity asmeny. Jau pirmyjy tyrimy laiko-
tarpiu buvo nubréztos pagrindinés kryptys, su kuriomis ir $iandien tenka
susidurti, nagrinéjant grupiy / komandy darbo problematika: ekonominé
ir socialiné aplinka, asmeniné patirtis ir i§silavinimas, taisyklés ir normos,
darbuotojy skatinimas ir jy lukesciy i$sipildymas, elgesys vadovy ir dar-
buotojy, ugdymas ir kt.*

Nors moksliniai darbo grupiy organizavimo tyrimai pradéti XX a.
3-iajame desimtmetyje, taciau pazymétina, kad dar beveik 40 mety minéta
veiklos organizaciné forma nesulauké plataus praktinio pritaikymo®. To
priezastimi galima paminéti vyravusj pozitrj i kolektyvinj darbg. Ieskant

4 Siy studijy pirmame priede pateiktas G. C. Homanso sudarytas elgesio darbo grupéje
modelis, kuris laikytinas vienu pirmyjy bandymy sistemiskai aptarti veiksnius, darancius
poveikj grupinei veiklai.

Zvelgiant i§ Zmonijos vystymosi istorijos pozicijy, manytina, kad tai gali atskleisti nema-
zai priezas¢iy. Tikriausiai néra pagrindo nesutikti su Harviu Robbinsu ir Maiklu Finliu,
teigianciais, kad ,Dauguma i§ musy jaucia vidinj poreikj dirbti kartu. Bendrai paémus,
tai tiesa, ta¢iau mums nepatinka, kai esame vienas prie kito prikaustyti grandinémis, ir
tai jau ne komanda, o vilkstiné kaliniy“ (2005, p. 23). Taigi praktikoje neatsisakius pri-
verstinio poziario j kolektyvinio darbo organizavimg, vargu ar baty tikétinas grupiy /
komandy veiklos proverzis moksliniy rekomendacijy pagrindu.



Grupinio darbo plétros retrospektyva

atsakymy j vyravusias mokslinés vadybos teorijas, XX a. 3-iajame desimt-
metyje pagrindinis démesys buvo kreipiamas j bendras, o ne individualias
kolektyvo nariy darbo pastangas. Tik 7-ajame ir ypa¢ 8-ajame de$imtme-
¢iuose tyrimais buvo jtikinamai parodyta, kad grupése priimami sprendi-
mai yra prana$esni, palyginti net su paciy gabiausiy jos nariy sprendimais
(Krueger, 2000), todél pradéta placiai dométis komandiniu darbu ir jo
teikiama nauda organizacijai. Paskutiniaisiais XX a. dviem de$imtmeciais
pagrindinis tyréjy démesys, organizuojant kolektyvinj darbg, buvo nu-
kreiptas j lyderystés problemas, veiklos kokybés klausimus, kaip prielaida
sékmingai konkurencijai, taip pat ir globalioje aplinkoje, nuolatinj dar-
buotojy mokymasi. Nuo XXI a. moksliniuose komandinio darbo organi-
zavimo tyrimuose jau nagrinéjama daugiau veiksniy, tarp kuriy ypatingas
démesys skiriamas jos nariy atliekamam vaidmeniui, t. y. jo elgesio povei-
kiui darbo rezultatams bei komandos islikimui.

Pirmyjy mokslininky ir specialisty praktiky doméjimasis kolektyvi-
nio darbo organizavimu $iy laiky mokslinéje literatiiroje pripazjstamas
kaip pradiniai bandymai, sudarantys pagrindus véliau kurti komandinés
veiklos organizavimo bei komandy vystymo teorinius modelius. Jy indélis
neretai minimas vadovélio medziagoje, kurioje nagrinéjami organizacijy
vadybos bei verslo vystymo pagrindai.
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2. KODEL DARBO KOMANDA ARBA
SIUOLAIKINIU ORGANIZACIJU
VALDYMO PARADIGMA

Doméjimasi darbu grupe kaip pazangia darbo organizavimo forma
lemia dabarties organizacijose vykstantys plétros procesai. Organizacijy
plétra $iais laikais siejama su nepaliaujama globalizacija bei jos pasekme —
didéjancia konkurencija. Butent besikei¢ianti organizacijy aplinka vercia
jas buti konkurencingas rinkoje, kitaip tariant, organizacijos turi mokéti
laiku prisitaikyti prie naujy veiklos salygy. Dazniausiai toks prisitaikymas
visy pirma reikalauja tobulinti organizacine valdymo struktirg, ja lanks-
¢iai pritaikant prie naujos situacijos. Pagrindiniais reikalavimais, kuriant
lankscias struktaras, laikytini:

- hierarchiniy ir centralizuoty valdymo strukttry transformavimas

i »plastiskas“ bei decentralizuotas su papildomy kompetencijy
suteikimu naujai sudaromoms struktiroms (dazniausiai mikro-
struktiroms, pvz., komandoms);

- peréjimas nuo pavieniy darbuotojy ir atskiry padaliniy valdy-
mo prie jy tarpusavio partnerystés skatinimo, ypatingg démesj
skiriant valdymo sistemos socialiniam kontekstui (informacijos
apie situacija kituose padaliniuose gauséjimas, novatoriskumo
jausmo didinimas ne tik savo padalinyje, bet visos organizacijos
mastu, tarpfunkcinis valdymo klausimy sprendimas ir pan.);

- veiklos vertybinis persiorientavimas nuo organizacijos veiklos
ekonominiy vertinimo rodikliy (darbo apimtis, savikaina, pelnas
ir pan.) j inovacijy efektyvumo, prekiy ir paslaugy kokybés kon-
kurencingumo ir vartotojy interesy vertinimo rodiklius.

Kaip matyti, vadovy ketinimai didinti organizacijy veiklos efek-
tyvuma turi buati paremti lanks¢iomis organizacinémis valdymo siste-
momis, kuriomis dazniausiai tampa darbas komandomis. Komandiniu
darbu grindziami organizacijy valdymo principai jau tapo paradigma

14
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$iuolaikinéje vadyboje, o pats komandinis darbas laikytinas organizacijy
mokslinio valdymo savarankisko tyrimo kryptimi.

Pripazjstant organizacijg kaip kartu veikian¢iy Zzmoniy vieng ar dau-
giau grupiy, kartu sutinkama, kad darbuotojai bendromis pastangomis
siekia jgyvendinti organizacijos tikslus. Niekam nekelia abejoniy prielai-
da, kad bendromis pastangomis siekiama veiksmingos veiklos, todél mi-
néta prielaida darbuotojy kolektyve daznai siejama su klausimu: kokiomis
priemonémis jmanoma uztikrinti darny bendradarbiavimg ir veiksmin-
giau dirbti drauge. Kaip minéta, darbo grupiy problematika pradéta do-
métis jau beveik pries 80 mety (Mayo, 1933). Be kita ko, G. E. Mayo eks-
perimenty rezultatai parodé, kad organizacijos darbuotojus bei jy grupes
reikia tirti ir vertinti ne tik atsizvelgiant j grieztus gamybos organizavimo
reikalavimus, bet ir i§ socialiniy moksly pozicijy, kai svarbig vietg uzima
darbuotojy elgesys, tarpusavio santykiai ir jy pagrindu susiformuojancios
normos, bendros vertybés ir pan. Svary indélj nagrinéjant grupiy dinami-
kos klausimus prie$ 60 mety jnesé JAV sociologas G. C. Homansas, savo
knygoje ,,Zmoniy grupés“ (1950) pabrézdamas procesy, vykstaniy dir-
bant kartu, sudétinguma. Jis, kaip ir G. E. Mayo, padaré i$vada, kad darbo
grupe pirmiausia reikia vertinti socialiniu aspektu, kuriame svarbiais ele-
mentais laikytini veiklos pobudis (fizinis ar protinis darbas), bendradar-
biavimas (komunikacijos ypatumai, gebéjimai tartis ir pan.), sentimentai
(pasitikéjimas, artumo jausmas, nusistatymas partneriy bei klienty atzvil-
giu ir pan.) ir normos (elgesio taisyklés ir pan.). Kadangi darbuotojy grupés
veikia tam tikroje organizacijos socialinéje ir ekonominéje aplinkoje, auto-
rius sialo vertinti ir darbuotojy i$silavinima bei jy patirtj, technologinius
(pastatai, jranga ir pan.) ir kultarinius (tikslai, vertybés, tradicijos), iSorés
aplinkos ir kt. veiksnius. Be to, autoriaus nuomone, poveikj darbo grupés
veiklai turi geografiné organizacijos padétis bei klimatinés regiono salygos.
G. C. Homansas nuolat pabrézdavo visy grupinio darbo elementy svarbg,
bet drauge atkreipdavo démesj i jy suderinamumo sunkumus. G. C. Ho-
manso grupés dinamikos modelis pateiktas pirmame studijos priede.

Pastaruoju metu jau nekelia ypatingy diskusijy pozitris j organizaci-
ja kaip j komandiniais pagrindais dirbancius jos struktarinius padalinius,
nes pavieniy Zzmoniy darbas vis dazniau uzleidzia vietg komandiniam dar-
bui. Sia tema atlikta nemazai tai patvirtinanciy moksliniy tyrimy ir pasi-
teisino praktikoje jgyvendintais eksperimentais.
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JAV profesorius Jeffrey K. Likeris bei Japonijos automobiliy gamyklos
»Tojota“ personalo vadovas Michaelis Hoseusas, daugelj mety nagrinéje
$ios bendrovés pagrindinius darbo kultaros principus, pastebi: ,, Tojotoje“
vyrauja nuomoné, kad komanda visada geriau susitvarkys su problema,
negu atskiras Zmogus, nes komanda gali pateikti daugiau idéjy ir pasialyti
daugiau sprendimy“ (2011, p. 90)°. Knygos ,,Efektyvus komandinis darbas“
autorius prof. Michaelis A. Westas (2011) pateiké akivaizdziy pavyzdziy i$
jvairiy veiklos sri¢iy (angliakasybos, medienos ruosimo, transporto, resto-
rany, sveikatos apsaugos sektoriuose ir kt.), kai komandiniais pagrindais
organizuojamas darbas uztikrina nuolatinj darbuotojy tobuléjima, gerina
kokybinius organizacijos veiklos rodiklius, taupo sgnaudas ir pan. Koman-
dinio darbo organizavimo patirtis, nors ir létokai, bet nuosekliai skverbiasi
ir j Lietuvos moksliniy tyrimy erdve bei organizacijy praktika’.

Mokslininkai, besidominantys komandinio darbo organizavimu, pa-
zymi nemazai jo pranasumy (Belbinas, 1993; Applebaum, Batt, 1994; Co-
hen, Bailey, 1997; Westas ir kt., 2003; Kogler Hill, 2009; Westas, 2011 ir
kt.). Anot $iy specialisty, komandinis darbas:

- padeda greiciau pateikti rinkai konkurencingus produktus ir pas-
laugas, igyvendinti strateginius organizacijos tikslus, nes efekty-
viau reaguojama j nuolat kintancig aplinka;

- skatina diegti naujoves, nes ple¢iamos galimybés greiciau prisitai-
kyti prie nuolatiniy aplinkos i$sukiy, be to, poky¢iai organizacijo-
je didina bendrg jos veiklos konkurencinguma;

- motyvuoja sistemingai gerinti komandos nariy jgidzius, kelti jy
kvalifikacijg ir plésti kompetencijg. Tuo remdamiesi komandos
nariai, mokydamiesi vienas i$ kito, gerina veiklos rezultaty efek-
tyvumg ir kokybe, uztikrina vidinj pareigy ir funkcijy pakaituma;

Apie grupése priimamy pranasesniy sprendimy galimybes jtikinamai kalba ir kiti specia-
listai (pvz., D. Golemanas ir kt., 2007, p. 171).

7 T. Sudnickas (2002) nagrinéja bendrus metodinius komandos valdymo sistemos prin-
cipus pagal C. Margerisong ir D. McCanng, V. Zydzitnaité (2005), J. Gui¢inskiené,
L. Sapezinskiené ir L. Svediené (2003) bei kt. analizuoja komandinio darbo galimybes
sveikatos jstaigy sistemoje, A. Savanevi¢iené bei V. Silingiené isleido vadovélj ,,Darbas
grupése® (2005) ir kt. Kartu pazymeétina, kad Lietuvoje skelbiamoje studijy literataroje
komandinio darbo problematikai ne visada skiriama pakankamai démesio. Pvz., koman-
dinio darbo tema néra aptarinéjama Irenos Bakanauskienés 2008 m. i§leistame ,,Persona-
lo vadybos“ vadovélyje, tas pats pasakytina ir apie Algirdo Sal¢iaus ir Ingridos Sarkitinai-
tés 2011 m. pasirodziusia mokomaja knyga ,,Zmogiskyjy istekliy valdymas*.
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- sudaro salygas nuolat tobulinti vadybos procesa, tinkamai deri-
nant komandos nariy vaidmenis ir jy poziariy jvairove;

- didina komandos nariy susidoméjimg organizacijos veikla, jos
organizacinés kultaros stipriosiomis savybémis, mazina konflik-
tiniy situacijy pavojy bei streso lygj;

- pasiekiamas sinergijos efektas®, komandos nariai samoningai
tampa jsipareigoje organizacijai ir reiskia jai lojaluma (Grazulis ir
kt. 2012, p. 91-92).

Neabejotina, kad galima pateikti ir daugiau komandinj darbg apibu-
dinanc¢iy pranasumy. Kartu ir mokslininkai, ir praktikai pripazjsta, kad
nagrinéjant komandos sudarymo priezastis, organizacijy vadovams tenka
atsakyti j kelis esminius klausimus: kokiais atvejais darby atlikimo salygos
kelia butinybe dirbti drauge (pvz., uzduoties kompleksiskumas, jos pasikar-
tojimas), koks turéty buti suburto kolektyvo savaranki$kumo laipsnis (pvz.,
ar leidziama tik darby kooperacija, parama vieno nario kitam, ar suteikiama
teisé savo veiklos erdvéje priimti sprendimus, susijusius su darbo planavi-
mu, organizavimu ir kontrole, komandos nariy skatinimu, atstovavimu uz
komandos riby ir pan.), ar tai padés darbuotojams tobuléti ir gerinti darbo
kokybe, kokios pavedamo darbo plétros galimybés (tai daznai siejama, pvz.,
su naujais i$$tkiais, noru prisiimti daugiau atsakomybés ir pan.).

Siais laikais organizacijy aplinka kinta itin spar¢iai, plinta veiklos for-
my jvairové, dél to siekis pateikti visais atvejais tinkancio bendro atsaky-
mo j komandinio darbo organizavimo klausimg pasidaro nejmanomas ir
beprasmiskas. Be to, toks uzsiémimas gali sukelti sumaistj ir tapti visos
organizacijos vystymo klititimi, kurios pasekmés ilgainiui neigiamai atsi-
liepia jos veiklos efektyvumui. Patirtis rodo, kad, kalbant apie kolektyvinio
darbo problematika, tikslinga ieskoti visoms organizacijoms budingy do-
méjimosi aspekty ir tuo remiantis formuluoti galimus sprendimus.

Vienas esminiy organizacijos efektyvios veiklos salygy ieskoti at-
sakymo j klausima, kaip dirbdami drauge organizacijos darbuotojai,

Ruperto Browno manymu (2000), pasiekti sinergijos efekta reiskia komandai jgyti pa-
pildomg pranasuma, palyginti su pavieniui dirbanciais darbuotojais. Tac¢iau tai padaryti
komandoje ne visada pavyksta. To prieZastis buna nei$naudojama arba net pazeidzia-
ma nario teisé reiksti savo nuomone. Pastebéta, kad menkos galimybés aktyviai reikstis
smukdo komandg iki paprastos bendradarbiy grupés lygio (West, 2011).
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M. A. Westo (2011) Zodziais, iSmokty ,gerai $okti komandinio darbo
$okij“. Sis klausimas tampa labai aktualus, kai bandoma jvertinti kartu dir-
banciy Zzmoniy asmenines savybes, jy iSsilavinima, patirtj ir pan.” Globa-
léjant organizacijos aplinkai, jau néra naujiena, kai j komandg suburiami
jvairioms kultaroms priklausantys ir skirtingus religinius bei politinius
jsitikinimus i$pazjstantys zmonés. Individg apibudinanciy pozymiy gau-
sa sukelia nemazai problemy, kai bandoma mobksliniais kriterijais vertinti
komandinio darbo, t. y. darbo kartu, svarbg bei efektyvumag. Pastebéta,
kad minéti skirtingumai gali neigiamai paveikti, siekiant organizacijos
tiksly. Pvz., dél skirtingai suvokiamos vykdomos uzduoties paprastai pras-
téja dirbanciy kartu darbuotojy veiklos koordinavimas, sumazéja bendros
pastangos spresti problemas ir blésta karybingumas.

Tai kaipgi turime suvokti komanda?'° Jei bandysime aptarti komandos
sampratg remdamiesi moksliniuose ir mokymo saltiniuose skelbiamais api-
brézimais, nesunkiai pastebésime, kad komandos gali bati apibadinamos
kaip organizacijos vadovo sudarytos darbuotojy grupés'!, kuriy uzduotis
bty drauge padéti organizacijai jgyvendinti uzsibréztus tikslus. Komandy
gyvavimo salygos yra: turéti bendrg tiksla, disponuoti reikiamais istekliais
bei jgaliojimais, jos nariai turi gebéti koordinuoti savo veiklg ir vykdyti jvai-
rius pavedimus. Literatiiros $altiniuose dazniausiai minimos eksperty, nau-

®  Ivairas tyrimai rodo, kad mokymus organizavus kaip bendradarbiavimo procesa (pvz.,

kai studentai grupése rengia bendra darba, déstytojas siekia buti grupés nariu ir pan.),

visuminé gebéjimy sanplaika padeda pagerinti individualius ir visos grupés nariy gebéji-
mus bei bendrus studijy rezultatus (Grazulis, Jagminas, 2008). Panasaus poveikio sulau-
kiama ir tikrose darbo grupése.

Pripazintina, kad organizacijy praktikoje nereti atvejai, kai komandomis vadinami jvai-

riis organizacijos struktariniai padaliniai, kurie savo veikla organizuoja ne visai laikyda-

miesi pagrindiniy komandinio darbo formavimo ir valdymo principy. Tai, deja, labai
diskredituoja tokios organizacinés veiklos formos idéjas. Kita vertus, ir tarp mokslininky
néra vienodo komandos savokos supratimo ir kuo ji skiriasi nuo grupés savokos aiski-
nimo. Apskritai yra ir nepritarianciyjy, kad $ias savokas butina skirti (Boddy ir Peiton,

1999, Kogler Hill, 2009).

""" Dauguma mokslininky sutinka, kad savoka ,grupé“ tikslinga skirti nuo sgvokos ,,ko-
manda‘, kurios pagrindu laikytinas teiginys, kad darbuotojy grupé ne visada atitinka ko-
mandai keliamus reikalavimus, o kiekviena komanda visada yra grupé (Savaneviciené ir
Silingiené, 2005 ir kt.). Sioje studijoje mes pritaréme sgvoky atskyrimo tradicijai, kurios
priezastimi laikytinas veiklos efektyvumas (konkurencingumas). Tokiu atveju pripaZjs-
tama, kad komanda yra efektyviai (konkurencingai) veikianti grupé.
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jy projekty, kokybés gerinimo, darbo (pvz., sveikatos prieziaros, sudarytos
is gydytojy ir slaugytojy), padaliniy, savivaldos ir pan. pobtadzio komandos.
Neretai pabréziamas komandos dydis (pvz., vieni autoriai nurodo, kad ko-
mandg sudaro nuo 3 iki 8 darbuotojy (Manz, Sims, 1993, p. 4-16), kiti —
nuo 5 iki 11 darbuotojy (Savaneviciené, gilingiené, 2005, p. 110) arba nuo
15 iki 20 darbuotojy (Miller, 2004, p. 6), dar kiti — net iki 30 darbuotojy
(Stoner, 2001, p. 491), bet pasitaiko ir kitokiy sitilymuy, susijusiy su koman-
dos nariy skaiciaus bei jos gyvavimo trukmeés (pvz., projekty komandos gy-
vavimo trukmé apibréziama vadovo jsakymu arba sutartimi) svarba. Kai
kurie autoriai sutinka, kad komandos gali buti visiskai savarankiskos, bet
gali ir neturéti savarankiskumo jgaliojimy, turéty vykdyti karybinius, t. y.
strateginio pobudzio, darbus, bet turi atlikti ir rutinines uzduotis (Katzen-
bach ir Smith, 1993, Boddy ir Peiton, 1999; Meskon ir kt.; Stoner ir kt., 2001;
Sakalas, 2003; Savaneviciené ir §ilingiené, 2005; Westas, 2011 ir kt.).

Nesunku pastebéti, kad komandinio darbo specialisty pozicijose néra
vieno pozitrio j komandos sampratos aiskinimg, todél kyla klausimas, ar
pateikty pozitriy jvairové yra pakankamai patikima, siekiant jg isskirti i$
kity organizacijose veikianciy darbuotojy struktariniy vienety. Susidariusia
situacijg galima paaiskinti jvairiomis priezastimis, tarp kuriy baty: palyginti
nedidelé komandinio darbo moksliniy tyrimy patirtis, komandinio darbo
organizavimo formy jvairové, nepakankamas suinteresuoty mokslo krypciy
atstovy bendradarbiavimas, pagaliau daznas grupiy ir komandy darbo or-
ganizavimo principy neaiskus atskyrimas arba net jy sutapatinimas.

Misy tyrimais, gana skirtingas komandos sampratos aiskinimas gali
sukelti nemazai painiavos, kai norima jsigilinti j esminius jos formavimo,
veiklos organizavimo, vadovavimo arba lyderystés klausimus. Dar dau-
giau, tokie komandos apibiidinimai sunkina nustatyti formaliai veikian-
¢ios grupés, bet nesancios komanda, ir grupés, turincios visus komandos
pozymius, ribas. Dél minéty priezasciy, tyréjy, besidominanéiy komandi-
nio darbo problematika, uzdavinys - kiek galima aigkiau apibrézti koman-
dos sampratg ir jos veiklos formy ribas.

Galima pritarti A. Canko, analizavusiai jvairiy mokslininky ko-
mandos apibadinimus ir tuo pagrindu parengusiai komandos pozymiy
nustatymo rekomendacijas (1 lentelé). Autoré pastebi, kad analizuojant
komandinio darbo organizavima butina atsizvelgti j dvejopa pozymiy pri-
gimtj — priklausymga vidinei ar iSorinei komandos aplinkai.
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1 lentelé. Komandos poZymiai ($altinis: Yaubko, A. [T. KoMaHpI B COBpeMeHHBIX OpraHMm-
saruax (liet. Komandos Siuolaikinése organizacijose). Cankt IleTepOypr, Bpiciuas mkosna
MeHe/pKMeHTa, 2011, p.110)

Vidinés aplinkos poZymiai

ISorinés aplinkos poZymiai

Komanda - tai grupé, kurios visi nariai:

- savo grupe priima kaip vieninga kolektyva;

aukstai vertina savo naryste joje;

turi aiSky kooperacijos suvokimg ir apmastyta tiksla;
- prisiima ir tarpusavyje pasidalija drauge nustatytus
uzdavinius;

gerai supranta verslo, organizacijos, komandos ir
asmeniniy tiksly sasajas;

pagal savo kompetencija ir atsizvelgiant | prisi-
imtus jsipareigojimus drauge su kitais dalyvauja
igyvendinant nustatytus tikslus;

- be asmeninés atsakomybés uz savo darbo bara, su
kitais pasiskirsto atsakomybe uz bendrus rezultatus
ir galutinj produkta;

turi suderintas vertybes;

atvirai pasikeicia informacija ir nuomonémis apie
darbo procesy eiga;

pasitiki vienas kitu sprendziant darbo klausimus;
gerai pazjsta vienas Kkita, geba jvertinti kiekvieno
nario darbo stiliaus ypatumus ir tikslingai koreguoti
savo elgesj;

atsizvelgiant j sprendziamos uzduoties rasj ir konkre-
Cig situacija, geba ir lyderiauti ir sekti paskui lyderj;
suinteresuoti nuolat kelti bendros veiklos efektyvu-
ma.

Komanda - tai grupé, pasizyminti:

- ypatingu statusu organizacijoje (veikia
kaip organizacijos, kurioje jkurta, funk-
cinis vienetas);

- kompaktisku dydziu (3-20 zmoniy);

vienodu dalyviy statusu, priimant spren-

dimus, néra vidinés hierarchijos;

- autonomija — veiklos tikslai orientuoti j
komandos iSorés vartotojy poreikius ir
yra santykinai savaranki$ka organizacijos
struktariné dalis (komanda dirba tenkin-
dama iorés vartotojy poreikius — organi-
zacijos ir visuomenés);

- laukiami rezultatai ir galutinis produktas

pasizymi ,,tarpdisciplininémis® charakte-

ristikomis, tam batina skirtingy veiklos
$aky profesiniy Ziniy integracija;

nuolat realizuojama galimybe tiesioginiy

ir netiesioginiy reguliariy kontakty tarp

visy padaliniy;

dokumentaliai patvirtintu susitarimu dél

bendry tiksly ir jsipareigojimuy;

- komandos nariy nustatytais ir suderintais
su organizacijos vadovybe efektyvumo
vertinimo kriterijais.

Taigi, anot autorés, komanda dabarties organizacijy valdyme supran-
tama kaip nedidelé darbuotojy grupé, sudaryta ir dirbanti pagal specifi-
nes taisykles, vadovaujasi bendrais tikslais, vertina reikalavimus, keliamus
visos organizacijos valdymui ir nulemtus vidinio bendradarbiavimo ko-
mandoje principais (Yaubko, p. 109-110). Batent tokia dvejopa komandy
prigimtis sudaro prielaidas apie komandas kalbéti kaip apie pazangia dar-
bo organizavimo formg ir ver¢ia jas kompleksiskai nagrinéti jvairiy moks-
lo saky pastangomis (vadybos, psichologijos ir kt.).

JAV mokslininkai Jonas R. Katzenbachas ir Douglas K. Smithas
(1993), nagrinédami organizacijy ir darbuotojy poreikj formuoti koman-
das, pazymi, kad svarbiausiomis paskatomis laikytini veiklos isstkiai, kartu
nepamirstant kity esminiy darbo aplinkos elementy, tokiy kaip paskirtis,
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tikslai, nariy siekiami jgudziai ir kompetencijos, stiprus bendros atsako-
mybés jausmas bei teigiamas pozitris dirbti kartu. Jau besiformuojancioje
komandoje ypatingg reik§éme jgauna poreikis skirti démesj kartu dirban-
¢iy darbuotojy tikslams (jie turéty buti ne tiek placiai apibendrinantys,
kiek nukreipti j viding komandos nariy energija bei siekiamus konkre-
¢ius rezultatus), pazinti jos formavimo ir vystymosi mechanizmus (pvz.,
kokiy Zmoniy pagalba, kokie kiirimosi etapai ir veikimo ypatumai) bei
kaip organizuojamas ir valdomas darbo procesas (pvz., komandos struk-
taravimas, gebéjimai lyderiauti, spresti konfliktus), atsizvelgti j kiekvieno
komandos nario paskirtj darbo procese (pvz., vykdant uzduotj, pasikliauti
komandos nario asmeninémis kompetencijomis'? ir jy komandiniy vaid-
meny pasiskirstymo principu).

Daugelio mokslininky komandinio darbo efektyvumo tyrimai (Kat-
zenbach ir Smith, 1993; Guzzo, 1996; Cohen ir Bailey, 1997 bei kt.) parodé,
kad komandos i$ kity organizacijos darbuotojy grupiy issiskiria:

- gebéjimais motyvuotai vykdyti i$$tukiais paremtas uzduotis;

- iSsiugdytu komandos likimo jausmu;

- mokéjimu darbg organizuoti, atsizvelgiant i kiekvieno nario jgy-

tas kompetencijas ir asmeninj vaidmenj;

- veiklos rezultaty griztamojo rysio svarbos suvokimu®.

Apibendrinant galima pazyméti, kad organizacijy vadovai, darbo
procesg organizuodami komandiniu metodu, turéty rapintis ne tik ga-
mybos ar paslaugy plétra, bet ir vertinti komandos darba socialinés siste-
mos, pirmiausia zmogiskojo potencialo, vystymosi aspektais, nes tik tada
sudaromos tinkamos salygos i$vengti galimy komandinio darbo veiklos
trukdziy.

Kai kurie specialistai teigia, kad dirbant komandoje pirmiausia batinos profesinés, prob-
lemy sprendimo ir tarpasmeninio bendravimo kompetencijos (Boddy ir Peiton, 1999).
Komandos veiklos rezultaty griztamasis ry$ys turéty buti vertintinas tokiais rodikliais
kaip pasirinkty tiksly konkurencingumas, turimy finansiniy i$tekliy naudojimo bei
jdiegty naujoviy efektyvumas, klienty (vartotojy) nuomoné, komandos nariy partnerys-
tés ir tarpusavio santykiy kokybé, bendradarbiavimo su kitais savo organizacijos padali-
niais bei kitomis organizacijomis efektyvumas ir pan.
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3. DARBO GRUPES DINAMIKA -
KOMANDINIO DARBO APLINKOS
FORMAVIMO ERDVE

Moksliniai tyrimai ir reali praktika pateikia daug pavyzdziy, kad né
viena darbo grupé negali nuo pat pirmy dieny dirbti sklandziai. Sio reiski-
nio priezastys gludi atsirandanciose klitityse tarp Zmoniy, net nepriklau-
somai nuo to, ar jie bus nepatyre, ar kompetentingi ir motyvuoti dirbti
naujai sudarytoje grupéje. Grupés nariams pradzioje nei$vengiamai tenka
pasidomeéti kity lakesciais, suprasti reikalavimus, keliamus vykdomam
darbui, suzinoti, kaip bus vertinamas jy indélis, kitaip sakant, naujos gru-
pés nariai pirmiausia turi iSmokti suprasti vienas kitg. Siekiant mazinti
galimy problemy poveikj grupei, butina pradéti keistis ir iSmokti dirbti
kartu. Stai ka, nagrinédami emocine grupés aplinkg, i3siaiskino Danielis
Golemanas, Rychardas Boyatzis ir Annie McKee: ,,Grupés pradeda keistis
tik tada, kai tinkamai suvokia esama realybe, o jos nariai supranta, kad
dirba nedarnioje aplinkoje“ (2007, p.170).

Anot ,situacinés lyderystés“ termino autoriy Paulo Hersey’o ir Ken-
netho H. Blanchardo (1972), komandos formavimas laikytinas ilgalaikiu
procesu, nes nesibaigia vien keleto zmoniy formaliu susibiirimu j grupe,
kadangi akimirksniu nejmanoma pasiekti efektyviai dirbancio kolektyvo.
Grupei, siekianciai tapti komanda, autoriai nurodo keturis jos formavimo
etapus. Taigi norint i$mokti dirbti kartu, reikia laiko, pastangy ir patirties.
Sie faktai paskatino kai kuriuos mokslininkus suklasifikuoti grupés vysty-
mo dinamikg ir apibadinti jos charakteringus bruozus. JAV prof. Bruce
W. Tuckmano ir Mary Ann C. Jensen (1977) tyrimai parodé, kad sudarant
komanda kiekviena darbo grupé turi pereiti keturias stadijas — nuo grupés
formavimosi iki efektyvaus darbo drauge (1 pav.)'. Autoriai nurodo ir ba-

" Galima vertinti kaip désningg B. W. Tuckmano ir M. A. C. Jensen pasiiilyta komandos
vystymo dinamika, nes jos nariy santykiuose visada pastebima minéty stadijy raiska. Kita
vertus, kiekvieno asmens unikalumas ir jy konfigaracija konkrecioje grupéje sukuria aibe
tarpusavio santykiy variacijy, galin¢iy pakreipti komandos vystyma i§ anksto neprogno-
zuojama kryptimi.
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tinas salygas: augti ir jgauti reikiamy jgadziy bei pasitikéjimo. IS esmés $iy
autoriy pasitlytas teorinis modelis iki $iol palaikomas visy mokslininky,
pripazjstanciy komandos kirimo stadijas.

A R
4 stadija

3 stadija

2 stadija

\ 4

1 stadija — grupés formavimasis

2 stadija — sumaistis (audra) grupéje

3 stadija — normalizavimasis (komandinio darbo pradzia)
4 stadija — branda (komandinis darbas)

1 pav. Darbo grupés tapimo komanda stadijos
(sudaryta remiantis Tuckman, B. W,; Jensen, M. A. C. Stages of Small-Group
Development Revisited. Group and Organizational Studies, Vol. 2, 1977, p. 419-427).

J. R. Katzenbachas ir D. K. Smithas (1994, p. 119-127), stebédami dar-
bo grupes, padaré i§vada, kad santykiai tarp bendradarbiy nuolat keiciasi,
be to, kiekvienas grupés narys gali pozityviai prisidéti prie ju plétros, bet
gali buiti ir pasyvus $io proceso stebétojas arba net blokuoti besivystancius
santykius ir bendradarbiavima. Savo stebéjimy pagrindu J. R. Katzenba-
chas ir D. K. Smithas, atsizvelgdami j grupiy dinamikos lygj, pasialé juy
penkiy kategorijy klasifikacijg (zr. 2 prieda). Analizuojant J. R. Katzenba-
cho ir D. K. Smitho pasiilytg kolektyvinio darbo kategorijy modelj, taip
pat matyti, kad ne bet koks Zmoniy subtirimas j grupe gali buti vertinamas
kaip komanda. Anot autoriy, grupei tapimo komanda procesui biadingas
plétros etapiskumas, kai tikra komanda gali buti apibudinta tik kaip grupé
suribotu Zzmoniy skai¢iumi, kuriy gebéjimai ir jgudziai papildo vienas kita,
mokancig bendromis pastangomis siekti uzsibrézty tiksly, jos nariai abi-
pusiskai darantys jtakg darbo rezultatams ir vienodai atskaitingi uz juos,
taip pat bendrai atsakingi ne dél formalios atskaitomybés, bet dél abipusio
parémimo ir pagalbos, turintys dalyvauti formuojant arba buti integruo-
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ti j jau susiformavusias elgesio normas, buti atsidave visai komandai bei
atskiriems jos nariams. Jy manymu, kad baty galima uztikrinti sékminga
darba komandoje, darbuotojai turi bati mokomi vadovautis jos dinamikos
principais ir bati komunikuojantys (Katzenbachas, Smithas, 1993).

Panasiai kaip B. W. Tuckmanas, M. A. C. Jensen bei J. R. Katzenba-
chas ir D. K. Smithas grupiy transformavimo j komandg etapus aiskina
J. K. Likeris, (2005, p. 247-248):

1-as etapas: orientacija, kai ypac reik$émingas lyderio vaidmuo, grupei
svarbu suprasti savo pagrindine paskirtj, suvokti darbo grupéje veikiancias
taisykles, jsipareigojimus ir perprasti valdymo jrankius, kuriais teks naudotis;

2-as etapas: nepasitenkinimas, kai grupés nariai pradeda suprasti, kad
dirbti kartu kur kas sunkiau, negu tikétasi, todél grupei ir toliau reikalin-
gas stiprus lyderis, nustatantis jos strukttra bei darbo kryptj, taciau $ia-
me etape grupés nariams reikalinga jo aktyvi socialiné parama, leidzianti
spresti naujus uzdavinius;

3-ias etapas: integracija, kai grupéje formuojasi kiekvieno jos nario
vaidmeny suvokimas, mokamasi kontroliuoti darbo procesus, todél sia-
me etape grupés nariams butina gerai suprasti grupés funkcijas, normas,
struktarg ir pan.; lyderio vaidmuo, vadovaujant grupei, pamazu silpnéja,
taciau grupei ir toliau reikalinga jo aktyvi socialiné parama;

4-as etapas: komanda, kai grupé funkcionuoja kaip efektyviai veikian-
tis organizmas, o vadovo pagrindinis vaidmuo - komandos pageidauja-
mas socialinis rémimas ir veiklos koordinavimas.

Lyginant jvairiy specialisty komandos formavimo stadijas / dar-
bo grupiy kategorijy modelius (B. W. Tuckmanas, J. R. Katzenbachas ir
D. K. Smithas, K. H. Blanchardas, J. K. Likeris ir kt.), pastebimas analo-
giskas mokslininky poziaris i esminius grupiy bei komandy vertinimo
skirtumus. Komanda, anot autoriy, tai veiksmingai dirbanti grupé, nes
komandoje vyrauja pazangi komunikacijos sistema ir darbo kokybés val-
dymo procediiros. Joje esminiais veiksniais pripazjstami: komandos nariy
gebéjimai bei jgiidziai bendradarbiauti ir sutelktai'® siekti nustatyty tiksly,

* Tkolektyvinés veiklos sutelktumg kaip itin svarbig socialine psichologine charakteristikg pir-
mas atkreipé démesj socialinés psichologijos profesorius Kurtas Z. Lewinas (1935), kuris na-
grinédamas grupiy dinamika pastebéjo, kad jose veikia tam tikros ,traukos jégos“. Moksli-
ninko manymu, kiekvieno grupés nario elgsena daro tiesiogine jtaka (,,traukos jéga“) kitiems
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susiformavusi organizaciné kultara, lankstus lyderiavimas bei lanksti or-
ganizaciné valdymo struktira'®. Siuo atveju komandos tobuléjimo veiks-
niu laikytini jos nariy gebéjimai tinkamai tenkinti savo asmeninius porei-
kius ir veiksmingai dirbti drauge su kitais (Nadler, 1998, p. 21-39).
Apibendring B. W. Tuckmano, M. A. C. Jensen, J. R. Katzenbacho
ir D. K. Smitho, J. K. Likerio ir kai kuriy kity mokslininky (Boddy ir Pei-
ton, 1999; Savaneviciené ir Silingiené, 2005; Kasiulis ir Barvydiené, 2005;
Masiulis ir Sudnickas, 2008; West, 2011) darbo komandos suformavimo
etapy aiskinimus, taip pat jvertine savo vykdomy tyrimy rezultatus, pa-
teiksime komandos formavimosi stadijy apibadinimus (2 lentelé).

2 lentelé. Komandos formavimosi stadijy turinys (sudaryta autoriaus)

Stadijos | Stadijos apibudinimas
Grupei budingi bruozai

Grupés Atsizvelgiant j profesinius, funkcinius ir asmeninius gebéjimus suburiami kan-
formavimasis didatai drauge dirbti grupéje; naujai priimti darbuotojai susipazjsta vienas su
(Forming) kitu ir pasikei¢ia pirmine, neretai oficialaus pobudzZio informacija apie save,
aktyvesni pateikia pasitilymy dél basimojo darbo organizavimo. Esant $iai sta-

._ ‘ dijai, grupés nariams budingas nerimas’, nes kiekvienas suformuoja savo pir-
muosius jspidzius apie naujus kolegas. Grupés nariai dazniausiai vykdo jiems

asmeniskai paskirtas uzduotis, nors kai kurie jy gali atlikti ir bendrai vykdoma
pavedimg. Grupés organizacinei struktarai budingi formalaus padalinio pozy-
miai ir menkai veikiantis komunikacijos procesas. Dél visy $iy priezasciy besifor-
muojancios grupés valdomos vadovo operatyviniais nurodymais, bet dél to jos
dazniausiai biina pasyvios. Aktyvios, vedancios j tikslo siekima diskusijos beveik
nejmanomos, nebent jy metu reiskiasi patys aktyviausi ir komunikabilis nariai.

nariams ir, atvirksciai, dél to jvyksta socialiné psichologiné adaptacija, kai vienas darbuotojas
prisitaiko prie kito, susikuria ,,grupés dvasia“ tarpasmeninése santykiuose veikti vieningai,
uztikrina santykiy stabiluma bei paveldimumag, taip pat skatina darbuotojus joje dirbti.

Matyt, pagristais laikytini prof. Jeffrey’io K. Likerio ir Michaelo Hoseuso pastebéjimai,
kad ,,dél nuolatiniy naujy budy atradimo ,, Tojotos“ Zaidimui budingas stabilus Zzmogis-
kyjy sistemy vystymas, padedantis didinti verte visuomenéje“ (2011, p. 306). Kaip maty-
ti, tik nuoseklus ir kryptingas komandinio darbo formavimo principy laikymasis padéjo

»Tojotos“ bendrovei tapti vienai i§ pasauliniy lyderiy automobiliy gamyboje ir sékmingai
konkuruoti jy pardavimo rinkoje.

Neretas atvejis, kai grupés naujokai jaudinasi, bijo ir patiria pirmos darbo dienos $oka
(Grazulis ir kt., 2012, p. 74), todél galima pritarti kity specialisty (pvz., Savanevi¢iené ir
Silingiené, 2005, p. 47; Canko, 2011, p- 56 ir kt.) nuomonei, kad per pirmg susitikima
grupéje jos nariai daznai uzduoda sau tokius klausimus kaip: ,,Ko i§ manes laukiama dir-
bant $ioje grupéje?*, , Ko as galiu tikétis i$ savo naujy pazjstamy?*, ,Kokie galimi mano
santykiai su $ia grupe?*, ,,Kas yra kiti grupés nariai?* ir pan.
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Lentelés tesinys

Grupés nariai retai kada domisi organizacijoje vyraujancios organizacinés kul-
taros ypatumais, o grupei labai svarbus paskirto vadovo (formalaus lyderio'®)
vaidmuo bei jo valdymo stilius. Svarbiausias vadovo rapestis $iame etape yra jo
pastangos aiskiai suformuluoti uzdavinius'.

Formavimosi stadija vertintina kaip grupés nariy pirminio susiorientavimo lai-

kotarpis.
Sumaistis, audra Dél darbuotojy asmeniniy gebéjimy, interesy, prioritety, tiksly ir motyvy
(Storming) dirbti grupéje reiskiami skirtingi, neretai nesutaikomi pozitriai j vykdoma

darbg. To pasekmés: nevienodas vertybiy ir situacijos grupéje vertinimas,
nepastoviis tarpusavio santykiai. Paprastai aktyviausi grupés nariai, ban-

9 dydami jpirsti kitiems savo idéjas, mano, kad taip grei¢iau pavyks pasiekti
[ & tikslus, ta¢iau neretai jsiplieskia konfliktai dél asmeninés jtakos*. Kadangi
kiekvienas grupés narys ,,$oka savo $okj, sumaisties stadijoje j pavirsiy gali
iskilti paslépta jtampa. Esant tokiai aplinkai grupés viduje daznai susiburia
nedidelés grupelés savo interesams ginti. Vykdomas darbas dazniausiai su-
prantamas tik kaip vadovo pavedimas, kuris turi buti jvykdytas bet kuriuo
atveju, neatsizvelgiant j esamus isteklius, aplinkos poveikj ir kt. veiksnius.
Todél neretai abejojama gautos uzduoties vertingumu ir galimybémis ja ko-
kybiskai jvykdyti. Grupés organizacinei struktirai ir toliau budingi formalaus
darinio pozymiai ir besiformuojantis komunikacijos procesas. Kartu $ia-
me etape formuojasi supratimas, kad pasiekti norimus rezultatus bana daug
sunkiau, negu anks¢iau manyta, todél prasideda vyraujancios organizacinés
kultdros, pirmiausia daugumai priimtiny elgesio normy? suvokimas,

Reikia sutikti su absoliu¢ios daugumos specialisty nuomone, kad formalus, arba paskir-
tas, grupés vadovas nebttinai biina tikrasis darbuotojy kolektyvo lyderis, nes, norint juo
tapti, reikia rodyti pasitikéjima savimi ir gebéti grupés veiksmus nukreipti tinkama kryp-
timi (Sears et al., 1985). Nepasizymintis Siomis tikrojo lyderio savybémis paskirtas grupés
vadovas lieka tik formaliu lyderiu.

Apskritai batent nuo grupés vadovo daznai priklauso jos formavimosi etapo laikotarpis.
Paprastai j uzduotj, o ne j darbuotojus orientuotam vadovui dél savo daznai griezto pozia-
rio j Zzmones sunkiai sekasi kurti kolektyvinio darbo organizacinius pagrindus ir siekti ati-
tinkamo jos nariy dvasinio nusiteikimo, todél neretai grupés formavimosi stadija uZsitesia.
Negebéjimas atvirai diskutuoti grupéje ir prastas suvokimas, kad gali bati kita nuomoné,
neretai sulétina tinkamy sprendimy priémimo procesg ir, kaip pazymi kai kurie moks-
lininkai, dél to j vieng kolektyva suburti nariai gali pradéti vengti bet kokiy gin¢y (Gole-
man, Boyatzis, McKee, 2007, p. 169). Tokia patirtis ilgainiui virsta grupéje ,,netinkamu
ipro¢iu® (ten pat, p. 170) ir neabejotinai trukdo jai toliau sékmingai vystytis.

Elgesio normos sudaro vieng reiksmingiausiy grupés tapimo komanda charakteristiky jos vys-
tymosi procese, nes atspindi grupés nariy pozitrj  tai, kas Zmoniy santykiuose grupei priim-
tina, o kas nepriimtina. Kaip pazymi A. Canko, ,,grupinés normos lemia savita grupés nariy
kontekstg ir saveikos grupéje stiliy“, kai démesys kreipiamas ne tiek j grupés sutelktuma, kiek
i »individualiy grupés bruozy kaip bendro vieneto nepasikartojamuma (2011, p. 83). Grupés
normos, anot autorés, atspindi pagrindines vertybes ir tikslus, supaprastina ir padaro nuspéja-
ma grupés nariy elgesj, maZina tarpasmenines problemas, padeda i$gyventi grupei ir tapti jai
konkurencinga (ten pat, p. 84). Pastebétina, kad grupés vystymosi procese nuolat atsiranda ir
jsitvirtina naujos elgesio normos, taciau susiformavusioje komandoje $ios normos gali virsti
»grupinio mastymo* efektu ir ilgainiui padaryti neigiama poveikj jos efektyviai veiklai.
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Lentelés tesinys

asmeniniu lygmeniu bandoma prisiderinti prie organizacijoje puoseléjamy ver-
tybiy, paprociy, jos misijos ir vizijos. Sioje stadijoje grupés nariai jau gali jvertinti
ir palyginti organizacijos propaguojamg misijg ir suformuluotg vizija su asme-
niniy likesc¢iy jgyvendinimo galimybémis. Sunkiai pritapsiantys, juolab visai
nepritapsiantys prie grupés, nariai neretai ja palieka, taip sukeldami papildoma
»audrg“. Formalaus grupés vadovo pareiga — suprasti vykstantj procesa ir stengtis
kolektyvo nariy reiskiamoje jvairovéje atrasti teigiamy bendrumy ir pranasumy,
paskatinti darbuotojus jsipareigoti grupes siekti iskelty tiksly, kurti pasitikéjima.
Tai padéty grupei ateityje Zengti bendro darbo link.

Sumaisties stadija apibudintina kaip grupés nariy atsakymo i klausima dél savo
vietos grupéje paiesky laikotarpis.

Grupé, jgaunanti komandos bruozy

Normalizavimasis Grupés nariai pamazu prisitaiko prie kolegy individualiy elgesio ypatumy, ku-
(Norming) riamos kolektyvo vertybinés nuostatos, bendros normos, atsiranda emocionalus

nariy suderinamumas, teigiamai sprendziamos konfliktinés situacijos®. Siame
bendro darbo etape grupeés nariai pirma karta save suvokia kaip ,,mes” ir prade-
q da mokytis ,,komandinio darbo Sokio“. Dél to didéja drauge vykdomy uzduociy
apimtis, keliami didesni jy kokybés reikalavimai, kartu vyksta adekvaciy bendro
darbo metody paieska, nustatomos ilgalaikés Zaidimo taisyklés. Esant grupés
normalizavimo stadijai, pradeda reikstis komandiniai grupés nariy vaidmenys,
vyksta vidinis organizacinio struktrizavimo procesas, organizaciné struktiira
tampa lankstesné. Susiformuoja grupés vidiniams poreikiams pritaikytas ko-
munikacijos procesas su griztamuoju rysiu. Tai leidzia grei¢iau prisiderinti prie
aplinkos poky¢iy. Pradedama pripazinti atskiro grupés nario asmeninés lyde-
rystés teisé pagal jo individualius gebéjimus. Dél to didéja bendro darbo veiklos
efektyvumas, grupé parodo pirmuosius konkurencingumo pozymius. Normali-
zavimosi etape susiformuoja tik $iai grupei budingi organizacinés subkultaros
bruozai, ieskomas jos bendrumas su visoje organizacijoje vyraujancia organizaci-
ne kultira. Formalus grupés vadovas savo vaidmenj pradeda derinti su kity gru-
pés nariy vaidmenimis. Tai sudaro palankias salygas kiekvienam grupés nariui
imtis didesnés atsakomybés uz vykdomus darbus bei grupés viduje vykstancius
procesus. Galiausiai esant norminimosi stadijai darbo grupés biisena apibadinti-
na kaip kolektyvo, jgaunancio pirmuosius komandos bruozus.

Normalizavimosi stadija apibadintina kaip grupés nariy suvokimo, kad gali efek-
tyviai dirbti drauge, laikotarpis.
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Siuo atveju jau galima kalbéti apie komandos unikalios, tik jai biidingos stiprios orga-
nizacinés kultiros susiformavimo pradzig. Mokslininkai, nagrinéjantis organizacinés
kult@iros problematika, vieningai tvirtina, kad stipri organizaciné kultira yra esminis or-
ganizacijos sékmés veiksnys. Komandoje susiformavusi organizaciné kultira dazniausiai
reiskiasi kaip visos organizacijos subkulttira su savo taisyklémis, reguliariomis elgesio
formomis (kalba, terminologija, ritualai) ir standartais, vertybémis bei organizaciniu kli-
matu (bendri nariy jausmai, kaip vyraujancio bendravimo stiliaus pasekmé). Besifor-
muojanciai subkultirai, kaip pazymi kai kurie specialistai (Canko, 2011, p. 87), poveikj
daro bendros veiklos tipas, bendras organizacinis kontekstas ir asmens pozidris j kitus
Zmones / individualGs bendravimo su kitais Zmonémis ypatumai. Kartu galima sutikti
su JAV tyréjo F. Liutenso nuomone, kad organizacijy vadovai ir darbo komandos turi
Zinoti, jog ,subkultiiros gali susilpninti organizacijg ir pridaryti jai rimty nuostoliy, jei
subkultiros konfliktuoja su vyraujancia kultara ir (arba) bendrais tikslais“ (1999, p. 566).
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mokymu, veiklos rezultatai pasizymi auksta kokybe bei konkurencingumu,
todél esant $iai stadijai grupéje ,,prasalai¢iy®, t. y. nereikalingy nariy, jau ne-
béra. Pasitaikanc¢ioms konfliktinéms situacijoms budingas funkcionalumas

Lentelés pabaiga
Komanda
Branda Darbo grupé veikia ivien, laikydamasi bendrai pripazjstamy elgesio normuy,
(Performing) taisykliy ir vertybiy, skiriamuoju bruozu tampa efektyvi bendravimo sistema,

solidarus sprendimy priémimas bei nuolatiné inovatyvi veikla. Darbo organi-
[ 3 P zavimas grindZziamas jgytomis komandos nariy kompetencijomis ir nuolatiniu

sprendziamos konstruktyviai, dél to jos tampa visos komandos tobuléjimo
prielaida®. Kiekvienas narys savo dalyvavimg komandoje supranta kaip trijy
matmeny ,,a$", ,mes" ir ,tikslas“ pusiausvyros islaikyma, todél kolektyvas turi
rimtg pagrinda didZiuotis savo pasiekimais. Nusistovi visai komandai tinkanti
organizaciné struktira, kartu jai budingas lankstumas, padedantis laiku rea-
guoti j vykstan¢ius pokycius. Paskirtas vadovas vykdo skirtingy darbo etapy
lyderiy (dazniausiai pagal juy komandinius vaidmenis) koordinatoriaus (derin-
tojo) funkcija*. Jdiegiama veiklos rezultaty vertinimo griztamojo rysio siste-
ma, o tai padeda komandai tinkamai ir laiku reaguoti j aplinkos i§sukius, islikti
efektyviai. Komandos organizacinei kultarai badingi stiprios kultiros bruozai,
kartu ji reiSkiasi kaip savarankiska subkultiira visos organizacijos mastu. Siame
etape svarbi komandos uzduotis - palaikyti susitelkima ir i$vengti jos nariy
konformistiniy nuotaiky®, nes tai gali tapti komandos irimo priezastimi.
Brandos stadija apibiadintina kaip komandos nariy gebéjimas, tinkamai panau-
dojant kiekvieno nario skirtingumus, sutelktai siekti konkurencingy rezultaty
laikotarpis. Komanda, tapusi lyderiu savo veiklos sferoje, gali buti vadintina su-
perkomanda.
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D. Golemanas, R. Boyatzisas ir A. McKee, aptarinédami minéta situacija emociniu as-
pektu, pazymi, kad ,,komandose darbuotojai pagarbiai klausosi ir klausinéja kity, palaiko
vienas kitg ir padeda, o nesutarimus sprendzia atvirai ir su humoru® (2007, p. 173).

Pvz., komandinio darbo specialisté Suzan E. Kogler Hill, kalbédama apie komandinés lyde-
rystés modelj, vadovo vaidmenj apibadina kaip ,, komandos efektyvumo vairuotoja“ , kurio
~isskirtiné pareiga — veikti taip, kad padéty grupei efektyviai dirbti“ (P. G. Northouse’o kny-
goje ,,Lyderyste. Teorija ir praktika®, 2009, p. 181). Panasios pozicijos laikosi ir D. Golema-
nas su kolegomis, sakydami, jog ,kai darbuotojai zino pagrindines vertybes ir principus,
komandos vadovui nereikia dideliy pastangy, kad komanda dirbty efektyviai“ (2007, p. 178).
Konformizmas kaip reiskinys laikytinas grupinio mastymo (Groupthink), susiformavusio
stiprioje grupéje, pasekmé. Vienas i§ pirmyjy grupinio mastymo problematika sistemiskai
susidomeéjo Irvingas Lesteris Janis (1972), joje jZvelges nemazai teigiamy bruozy, charakte-
rizuojanciy darbuotojy susitelkimg. Kartu autorius pastebéjo, kad grupinis mastymas gali
turéti ir sunkiai pataisomy neigiamy pasekmiy, pvz., jsigalioja savicenzira, sprendimuose
traksta ekspertinés nuomonés, vengiama kritiniy pasisakymuy, reigkiasi vieningumo iliuzi-
ja ir spaudimas, siekiant atsiriboti nuo bet kokios kitaip mananciyjy pozicijos bei kitokio
pobudzio informacijos (Janis, 1972). Kai kurie Lietuvos autoriai, deja, mato vien teigiama
konformizmo puse (Kasiulis, Barvydiené, 2005, p. 66), ta¢iau, misy nuomone, iniciaty-
viems ir karybingiems darbuotojams konformizmas ilgainiui tampa nepakeliama nasta.
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Kaip matyti, komandiniam darbui charakteringa didelé darna®,
vyrauja stipri organizaciné kultara, kuriai budingas sutelktumas ir so-
lidarumas, efektyvias komunikaciniai kanalai”, kiekvienas atsakingas uz
kitus ir visi uz kiekvieng, dél to komandos nariai, siekdami asmeniskai
jsipareigoti ir reiksti lojaluma, save tapatina su komanda bei visa orga-
nizacija. Galima pagrjstai teigti, kad galutinai susiformavusig koman-
da, palyginti su grupés stadijomis, yra lengviau valdyti, nes komanda
igyja reikiamos patirties optimaliai naudoti ne tik savo nariy gebéjimus,
bet ir kitus turimus iSteklius. Kuo labiau susitelkusi komanda, tuo la-
biau didéja jos galimybés konkurencinéje aplinkoje. Papildomai atsi-
randancios komandos konkurencinés galimybés leidzia ja vertinti jau
kaip auksto lygio arba superkomandj. J. A. F. Stoneris su kolegomis
pateikia nemazai pavyzdziy, patvirtinanciy $ias i$vadas (2001, p. 491-
493)%8, Veéliau B. W. Tuckmanas, bendradarbiaudamas su M. A. Jensen,
analizavo komandos formavimo etapy grandine. Siy tyrimy pagrindu
mokslininkai papildomai pasialé i ja jtraukti dar vie-
ng - komandos veiklos uzbaigimo (i$formavimo) -
stadija (1977, p. 419-427), tadiau autoriai pripaZi-
no, kad minéta stadija budinga pasiekusioms savo
galutinj tikslg projekty (uzduoties) komandoms.
J. Stoneris su kolegomis pazymi, kad esant uzbaigi-
mo stadijai komandos nariy elgesys ,svyruoja nuo
susijaudinimo iki depresijos“ (2001, p. 497), todél manytina, kad $io
atveju atsitraukiama nuo i$sakytos komandos formavimo batinos sgly-
gos: augimas bei reikiamy jgudziy ir pasitikéjimo i$(si)ugdymas. Minéta

% Socialinés psichologijos literataroje darnos sgvoka daZznai nagrinéjama psichofiziologi-

niu (démesys, temperamentas, emocijos, mastymas ir kt.), socialinés psichologijos (cha-
rakteris, saves vertinimas, vaidmuo ir kt.) bei socialiniu vertybiniu (interesai, vertybi-
né orientacija, tikslai ir pan.) aspektais (Jacikevicius, 1995). J. Kasiulis ir V. Barvydiené
(2005) grupés darnos savoka apibuidina kaip ,,maziausiomis bendradarbiaujanciyjy ,,sa-
naudomis® gaunamg didziausig veiklos rezultatg®.
7 Apie efektyvios komunikacijos svarba grupése reik§minga moksline studija pirmas savo
straipsniuose dar 1950 m. paskelbé socialinis psichologas Robertas F. Balesas.
% Su Siomis i§vadomis sutinka ir Lietuvos autoriai, nagrinéjantys darbg grupése. Pvz., Asta
Savanevi¢iené ir Violeta Silingiené pritaria, kad ,,grupés darna pasiekia geresniy veiklos
rezultaty, yra efektyvesnés“ (2005, p. 74).
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aplinkybé leidzia teigti, kad uzbaigimo stadija, nors ir Zinotina, taciau
néra komandos suformavimo nagrinéjimo objektas. Zinotina todeél, kad
komandos, kaip ir bet kokio kito darinio, i$formavimo stadija daugiau
reguliuojama teisinémis procedtiromis nei kolektyvo socialinio vystymo
teorinémis nuostatomis.

Apibendrinant galima pazymeti, kad bet kurios komandos konkuren-
ciniam pranaSumui pasiekti budingos kelios salygos:

- kompetentingi darbuotojai;

- kolektyviai vykdomo darbo tiksly ir vertybiy bendrumas;

- aiSki vaidmeny struktira ir jos lankstumas;

- grupés patrauklumas ir svarba visiems jos nariams.

Dauguma mokslininky sutinka, kad organizacijy praktikoje koman-
dos lygio pasiekimas reikalauja itin dideliy pastangy, laiku mobilizuojant
visus savo rezervus, todél vertintinas kaip sunkiai jgyvendinama uzduotis.
Dél $iy priezasciy daznas atvejis, kai komandos lygis lieka daugiau siekia-
mybé negu realybe.

Mokslinéje literatiiroje, aptariant komandinio darbo pranasumus,
daznai minima, kad komandos pasizymi savo inovatyvumu ir veiksmin-
gumu. Komandos inovatyvumo savybémis galima laikyti nuolatine tobu-
lesniy darbo metody paieska ir diegima. M. A. Westas ir Neilas R. An-
dersonas (1996) pateiké teorinj komandos inovatyvumo lygio vertinimo
modelj, kuriame pabréziami kai kurie principiniai inovatyvuma apibudi-
nantys veiksniai (2 pav.).
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Vizijos aiSkumas: aiskiai suformuluota

vizija tampa svarbiu naujoviy sékmés Naujy idéjy
prognoziy rodikliu skaicius
A

Saugus aktyvumas: komandos klimatas
grindziamas geranoriskumu, nuosaikiu \
poky¢iy palaikymu ir aukstu inovatyvumu Komandos

Susitelkimas j uzduotj: ripinimasis Inovatyvumas
veiklos kokybe, kontrol¢ ir darbo vertinimo

sistema, naujoviy kokybé uztikrinama

kruopscia jy atranka \ 4
D . Naujy idéjy
Naujoviy rémimas: remiamos komandos kokybé

nariy naujos idéjos ir pastangos diegti
tobulesnius darbo metodus

2 pav. Komandos inovatyvumo lygio vertinimo kriterijai pagal keturiy
veiksniy teorinj modelj (Saltinis: M. A. Westas. Efektyvus komandinis darbas.
Poligrafija ir informatika, 2011).

Kaip matome, pagal autoriy siilomg komandos inovatyvumo lygio
keturiy veiksniy modelj, pagrindiniais vertinimo rezultatais turéty tapti
naujos idéjos (skaicius) ir jy kokybé (rezultatyvumas). Kiekvienu konkre-
¢iu atveju komandos inovatyvumo kokybé turéty bati vertintina atsizvel-
giant | komandos veiklos pobudj, rinkos naujoviy poreikius ir kuriamos
novacijos konkurencingumo rodiklius. Taigi su komandos veiklos inovaty-
vumo vertinimais glaudziai susijes jos veiklos efektyvumo (veiksmingumo,
rezultatyvumo) apibaidinimas. Vienas pirmuyjy siuo klausimu susidoméjo
prof. P. F. Druckeris (1964), aptarinédamas efektyvaus vadovavimo bruo-
zus. Jo manymu, apie veiksmingg organizacijg, taip pat ir komanda, ver-
ta kalbéti tik remiantis tinkamai pasirinktais tikslais®. J. R. Hackmanas ir

#  P. F. Druckerio (1964) teigimu, efektyvus vadovavimas neretai grindziamas ,,kuo geriau
ir teisingiau atlikti uzduoti“ idéja, taip supriesinant efektyvumo ir veiksmingumo (re-
zultatyvumo) sgvokas. Praktika rodo, kad ne kiekviena uzduotis, kuri atliekama efek-
tyviai, turi reikalingumo pozymiy ir yra veiksminga. Anot P. F. Druckerio, toks darbas
vertintinas kaip pagunda, kurios apskritai reikéty vengti, nes veiksmingas vadovavimas
grindziamas tinkamy tiksly pasirinkimo idéja.
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R. E. Waltonas (1986, p. 72-119), aptarinédami komandinio darbo veik-
los efektyvumo kriterijus, taip pat pritaria tikslo pasirinkimui, be to, $ie
mokslininkai dar pastebéjo, kad komandos turi aiskiai suformuluotg veik-
los paskirtj ir kryptj, uzfiksuoti visi sékmingam darbui reikalingi istekliai,
aptarti vadovavimo principai ir kiti svarbiis aspektai. Sioms nuostatoms
pritaria ir kiti tyréjai, pvz., Gregory P. Shea ir Richardas A. Guzzo (1987,
p. 25-31), komandiniame darbe pabrézdami bendry tiksly idéja. Minéty
autoriy nuomone, komandos veiksmingumas (rezultatyvumas) grindzia-
mas trimis kintamaisiais: uzduoties (technologija, darbo taisyklés, grupés
nariy sgveika ir pan.) ir rezultaty (apdovanojimai, pripazinimas, kontrolés
sistemos ir pan.) tarpusavio priklausomybe bei esamy galimybiy (strate-
ginis planavimas, organizaciné kultara ir pan.) panaudojimo sglygomis
(3 pav.). Kartu jzvalgus vadovas, remdamasis bendrais tikslais kaip ko-
mandos ,,statutu®, gali suburti susitelkusj*, efektyviai dirbantj ir sekmingai
konkuruojantj darbo kolektyva, kuriam jau budingi visi komandos bruo-
zai. Kadangi komanda savo veiklg grindzia darnos efektu, sutelktumu ir so-
lidarumu, G. P. Shea ir R. A. Guzzo (1987) pataria vadovams kreipti démesj
ne vien j tokias ,smulkmenas® kaip, pvz., komandos saviorganizavimas, bet
pirmiausia atsizvelgti j bendro tikslo siekimg ir galutinius rezultatus. Be to,
vadovai turi uztikrinti, kad komanda bty apsirapinusi ir tinkamai naudo-
tysi batinais iStekliais, tarp jy finansiniais ir techniniais. Akivaizdu, kad sie-
kiant veiksmingos komandos veiklos, ypa¢ aktualtis tampa paciy koman-
dos nariy kompetentingumas, jsipareigojimy bendrumas® ir jy sprendimy
teisé, pvz., kokie veiksniai bus svarbiausi vykdant uzduotj*.

*  Robertas S. Feldmanas (1985), Stevenas Penrodas (1986), Johnas C. Whitney’us ir Ruhu
A. Smithas (1986, p. 167-176) ir daugelis kity socialinés psichologijos specialisty pazymi,
kad labiau sutelktose grupése, palyginti su maziau sutelktomis, jtampa ir prie$isSkumas
yra retesni reiskiniai, jose iSkyla maziau nesusitarimy, jos dirba tolygiau, nes joms btdin-
ga sékminga komunikacija ir kooperavimasis.

] komandos nariy kompetentingumo bei isipareigojimy bendrumo svarba, be kity kri-

terijy, ypatinga démesj sitilo kreipti ir kiti lyderystés bei komandinio darbo specialistai

(Larson, LaFacto, 1989).

2 Kaip jau minéjome, kolektyviniai sprendimai bana efektyvesni uz individualiai dirban¢iy
zmoniy sprendimus, nes yra galimybé pasitelkti daugumos nariy turimg skirtingg infor-
macijg. Dabar tik pastebésime, kad dél to kolektyviai priimamais sprendimais paprastai
pavyksta pataisyti atsitiktinio pobudzio anks¢iau priimtus klaidingus sprendimus ir §is
procesas dazniausiai baigiasi naujos informacijos karimu.
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v v v

Uzduoties priklausomybé || Rezultaty priklausomybé | Tikéjimas
galimybémis
l 4 v
Veiksniai: Veiksniai: Veiksniai:
technologija, apdovanojimai strateginis planavimas,
darbo taisyklés, pripazinimas, organizaciné kultiira
grupés nariy sgveika kontrolés sistemos A

Y >

A

A

Uzduoties veiksmingumas / rezultatyvumas
v
Veiksniai:
kriterijai veiksmingumui jvertinti

3 pav. Komandos veiksmingumo / rezultatyvumo vertinimo teorinis modelis
(Saltinis: Shea, G. P;; Guzzo, R. A. Group Effectiveness: What Really Matters.
Sloan Management Review, 28 (3), 1987).

Apskritai jvairiais tyrimais jrodyta, kad egzistuoja ,teigiamas rysys
tarp grupés sutelktumo ir efektyvumo® (Savaneviciené ir Silingiené, 2005,
p. 83), todél neatsitiktinai kolektyvinio darbo efektyvumo vertinimu do-
misi daugelis specialisty. Pvz., D. Boddy ir R. Paton (1999, p. 298-299)
manymu, suburto kolektyvo efektyvios veiklos pagrindais laikytini: nedi-
delis nariy skaicius (iki 12 zm.), keliy tiksly bendrumas (pageidautina, kad
tikslai bty aikiai suformuluoti ir iSmatuojami), bendri sprendimai (kai
susitariama, kaip bus vykdomos uzduotys ir pan.), jgiidziy jvairumas (kai
darbuotojai gali tinkamai pristatyti techninius, funkcinius, profesinius,
t. y. problemy sprendimo, tarpasmeninio bendravimo ir kt. jgidzius).
A. Savaneviciené ir V. Silingiené (2005, p. 115-116) grupinés veiklos efek-
tyvumui vertinti sitlo taikyti tokius kriterijus: rezultatyvumas (kaip si-
nergijos efektas), tikslai (kai asmeniniai tikslai suderinami su pagrindiniu
tikslu — uzduotimi), dinamika (kai dziaugiamasi ne vien savo, bet ir kity
nariy pasiekimais), strukttira (kuri priklauso nuo sprendziamos uzduoties
sudétingumo) bei atmosfera (kai vyrauja bendradarbiy tarpusavio atviru-
mas, geranoriskumas vienas kito atzvilgiu). Tiesa, $iuose veiklos efekty-
vumo vertinimo modeliuose neaptariami tarpusavio susietumo kriterijai,
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kaip numato G. P. Shea ir R. A. Guzzo modelis, ta¢iau, manytume, tai
netrukdo juos naudoti tyrimo tikslais kolektyvinio darbo rezultatyvumui
jvertinti.

Siekis komandai buti inovatyviai ir efektyviai i§ esmés skirtas jos
pagrindiniam tikslui jgyvendinti - jgyti konkurencinj pranasuma tarp
organizacijos struktariniy padaliniy ir uz jos riby. 4 paveiksle pateikta
komandinio darbo konkurencinio pranasumo kirimo schema jau daug
mety naudojama , Tojotos“ korporacijoje. Kaip matyti i§ pateikty kon-
ceptualiy pozitriy j komandinj darba, galima teigti, kad tokia darbo or-
ganizaciné forma turi daug pranasumy, palyginti su individualiu darbu,
taciau ple¢iantis komandiniam darbui ilgainiui buvo pastebéta ir nemazai
neigiamy momenty. Pvz., viena vertus, komandos narys gali naudotis kity
jos nariy pagalba, o tai retai kada pasiekiama dirbantiems pavieniui arba
tik ka suburtoje grupéje asmenims, kita vertus, tam prireikia daug jvairiy
asmeniniy jsipareigojimuy, kurie gali daryti neigiama poveikj komandai ir
beveik nezinomi individualiai dirbantiems asmenims.

Konkurencinis pranasumas

)

4 pav. Komandos konkurencinio pranagumo karimo sistema
(parengta V. Grazulio, panaudojant $altinj: JTaitxep, [I.; Xoceyc, M. KoprnoparusHas
KynpTypa Toyora. Ypoku i gpyrux KoMmnanuit, p. 306).



Darbo grupés dinamika - komandinio darbo aplinkos formavimo terpé

B. W. Tuckmanas ir Kkiti specialistai pazymi, kad teorinés komandy
formavimo nuostatos padeda paaiskinti, kodél vienu ar kitu atveju susi-
duriama su sunkumais, koks rizikos veiksniy poveikis veiklos rezultatams.
Vienas i$ atsakymuy susijes su tuo, kad grupés, bandancios ignoruoti aud-
ros ar normalizavimosi stadijas, gali patirti tik trumpalaike sékme (Stoner
ir kt., 2001, p. 497).

Kita problema gali kilti, kai besiformuojanti komanda bando vienos
sékmingai dirbancios komandos veiklos principus (organizacine kultiirg)
aklai perkelti i savo grupés aplinkg. Deja, organizacijy patirtis rodo, kad
tokiais atvejais dazniausiai jvyksta tik pavir$utiniskas ty principy ,kopija-
vimas“. Butent todél J. K. Likeris ir M. Hoseusas, besiremdami ,, Tojota“
patirtimi, sitilo visada ,ieskoti savo kelio“ (2011, p. 281-284).

Jau buvo minéta, kad grieztai laikytis komandos elgesio normy ir pa-
prociy yra naudinga kiekvienam jos nariui, nes tai padeda visiems susitelkti
i atliekama uzduotj, bet drauge kyla pavojus, kad dél kity nariy perdétos
jtakos komandoje gali pasireiksti konformistinés nuotaikos. Tokioms nuo-
taikoms sustipréjus, kai kurie komandos nariai nesékmingai keicia sau ba-
dingg elgesj, dél to prarandamas asmens individualumas, atsiribojama nuo
i$orinés informacijos ir negirdima kity nuomonés. Siuo atveju stabdoma,
net zlugdoma asmeniné iniciatyva, naujoviy paieska, galiausiai konformiz-
mo pasekmés tampa komandos sulétéjusios pazangos priezastimi®.

Specialisty vykdomi empiriniai tyrimai padeda paaiskinti komandi-
nio darbo funkcionavimo désningumus ir leidzia nustatyti kitus koman-
dinei veiklai gresiancius pavojus. Tarp atsirandanciy sunkumy priezas-
¢iy paminétinos neigiamos susiformavusio grupinio mastymo apraiskos.
Apskritai komandoje grupinio mastymo gyvavimo terpe paskatinti gali
susikirusi stipri organizaciné kultiira, tuomet komandai labiau ima rapéti
jos vieningumas nei veiksmingy sprendimy paieska. Siuo atveju galimi lo-
kaltis nesutarimai bei potencialiy konflikty nutyléjimas bendro sutarimo

3 Asmenis, nesunkiai pasiduodancius kity komandos nariy arba net jos i$orés aplinkos

spaudimui ir dél to keic¢iantys savo nuomone, elgesj ir pan., priimta vadinti konformis-
tais. O nepasiduodantys kity jtaigai asmenys apibadinami kaip nonkonformistai. Lygi-
nant abi $ias Zmoniy grupes, reikia pastebéti, kad visiSkai nepriklausoma asmens pozicija
kolektyvinéje veikloje dazniausiai apsunkina jo galimybes sékmingai jsitraukti j bendra
darbg. Taigi negalima patikimai teigti, kad konformizmas kaip reigkinys visais atvejais
vertintinas tik neigiamai ir, priesingai, nonkonformizmas vertintinas teigiamai.
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komandoje labui laikomas prioritetiniu. Lyginant su alternatyviy veiksmy
realistiniu vertinimu, toks elgesys tampa savitikslis. Grupinio mastymo
pozymiai (Newstromas ir Davisas, 1997) neretai pasireiskia besalyginiu ti-
kéjimu savo veiklos etiSkumu, jsitikinimu dél savo neklystamumo, stereo-
tipiniu pozitriu j oponentus, savidrausme kritiniuose pasisakymuose, pa-
zitry vienodumo iliuzija ir pan.

Nors ir netiesiogiai, bet kaip galimos priezastys atsirasti komandoje
sunkumams galéty buti Chriso Argyrio jvardyti vadinamieji gynybos sa-
blonai. Galima sutikti, kad gynybos $ablonai padeda komandai apsisaugo-
ti nuo galimos sumaisties, vis délto jie reiskiasi daugiausia dél komandoje
susiformavusios apsaugos nuo jos stabilumui gresianciy pavojy sistemos.
Pastebéta, kad gynybos Sablonai pradeda veikti net nepriklausomai nuo
tuo, ar komandos nariai tai suzadina samoningai, ar gynyba prasideda
nesamoningai (Argyris, 1990). Kaip pavyzdj galima paminéti praktikoje
placiai paplitusj gynybos atveji, kai dél jvairiy darbo nesklandumy pir-
miausia kaltinama komandos i$orés aplinka — organizacijos vadovai, kiti
organizacijos padaliniai, partneriai ir pan. Daznas atvejis, kai nepagrjstai
aktualizuojami skirtumai ir vyrauja nusistatymas ,,mes“ - ,jie®, ,savi“ —
»svetimi“ ir pan. Tokio pozitrio j kitus nereta pasekmé tampa ,,favoritiz-
mas*, kai net menki skirtumai skatina palaikyti ,saviskius®.

Visais $iais atvejais tikimasi, kad gynybos $ablonai skirti komandos
»galvos skausmui® mal$inti, bet tampa akivaizdu, kad jie dazniau trukdo,
nei padeda komandai sklandziai dirbti. Kad baty galima jveikti komando-
je besireiskiancius gynybos $ablonus, M. A. Westas (2011) pataria vado-
vautis tokiomis pagrindinémis taisyklémis:

- gynybos argumentai turi bati jtikinami, svarbus ir viesai patikri-

nami;

- pazadai turi buti realiai jgyvendinami;

- komandos nariai skatinami ne kaltinti, o gebéti dalykiskai aptarti

klaidas.

Kai kurie autoriai (Robbins, Finli, 2005, p. 24-28) pazymi, kad sun-
kumai plésti komandinj darbg neretai susieti su tokiais veiksniais kaip
skirtingas pozitris j atsakomybés paskirstyma tarp organizacijos vadovy
ir komandos, nesveika konkurencija tarp komandy, per ilgas peréjimo i§
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grupés | komandg etapy laikotarpis, komandos organizaciné kultara nea-
titinka visos organizacijos organizacinés kultiros ir pan.

Aklas kity patirties perkélimas, konformistinés nuotaikos, gynybos
$ablonai, sunkumai prisitaikant prie naujos aplinkos didina rizikos veiks-
nius siekti efektyvios komandinés veiklos, prarasti jgytas komandines sa-
vybes. Dazniausios to pasekmés — komandos sugrjzimas j ankstesnes gru-
pés veiklos stadijas™.

Komandinio darbo formavimo patirtis rodo, kad siekdamas i§veng-
ti galimy komandinio darbo sunkumuy, vadovas savo veikloje turi ne tik
atsizvelgti i literatiros $altiniuose placiai paplitusias rekomendacijas,
pvz., komandos tiksly / uzdaviniy karimo® bei tarpusavio konkurencijos
didinimo (pvz., komanda padalijant j pogrupius), bet ir nuolat riipintis
organizacinés kultaros ir teigiamy tarpusavio santykiy puoseléjimu, ge-
beéti vertinti kity laisva ir nepriklausomg mastymo buda, galiausiai ska-
tinti nuotaikas, padedancias laiku pastebéti aplinkos isstkius ir tinkamai
prisitaikyti naujoje situacijoje. Be to, vadovams dar pradiniy sumanymuy
kurti komandg etape tenka apsispresti dél jos dydzio ir struktaros (pri-
klauso nuo skiriamy uzdaviniy), atrinkti darbui joje tinkamus darbuoto-
jus (asmeninés savybés® ir funkciniai gebéjimai laikytini strateginio pra-
nasumo veiksniais), aprapinti reikalingais materialiniais, techniniais bei
finansiniais iStekliais, nustatyti autonomiskumo lygj ir apsispresti, kaip
naujas darinys bendradarbiaus su kitais organizacijos padaliniais (batina
subalansuoti visy valdymo lygiy ir naujo darinio atsakomybés ribas, jdieg-
ti patikimg informacijos sistemg ir pan.), aptarti ugdymo bei skatinimo
galimybes (uztikrinti nuolating darbuotojy kompetencijy plétra, pareng-
ti lankscig skatinimo sistema, pvz., atsizvelgianti | komandos vystymosi
etapg ir pan.). Teigiamas vadovy pozitris j minétus veiklos elementus

*  Ganétinai vaizdziai apie komandinio darbo trukdziy pasekmes rasé M. A. Westas: ,,ne-
batinai 1+1+1+1 lygu penkiems; daugeliu atvejy 1+1+1+1 gali bati lygu trims arba dar
maziau!“ (2011).

Kaip pastebi J. R. Katzenbachas ir D. K. Smithas, ,,potencialios komandos, kurios neturi
nei tiksly, nei uzdaviniy, dazniausiai netampa realiomis komandomis“ (1993, p. 127).
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% Autoriai, nagrinéjantys komandinio darbo organizavimo klausimus (R. M. Belbin, 1981,

J. R. Katzenbach ir D. K. Smith, 1993 ir kt.), ypatinga démesj skiria individo asmeniniy
savybiy vertinimui, nes tyrimai parodo, kad ne kiekvienas asmuo dél jvairiy priezas¢iy
gali tapti visaver¢iu komandos nariu.
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virsta paskatomis, j kurias paprastai palankiai reaguoja kiekvienas grupés
narys. 5 paveiksle pateikiamas misy sialomas komandos vystymosi eta-
py tyrimo teorinis modelis, i§ kurio matyti, kad formuojantis komandai
vyksta procesai, atspindintys visos organizacijos konteksta: jos politikos
(misijos, vizijos ir strateginiy tiksly), organizacinés valdymo struktiros,
organizacinés kultros, darbuotojy charakteristiky, lyderystés stiliy,
darbo procediry ir bendradarbiavimo principus, pagaliau gebéjimus
konkuruoti.

Tikslas /
rezultatai

Bendradarbiavimas
(nuo kontrolés prie
savikontrolés)

Darbo

e procediiros
Organizacijos

politika / filosofija

5 pav. Komandos vystymosi etapy tyrimo teorinis modelis (sudaryta autoriaus)

Apibendrindami organizacijos ketinimus darbg organizuoti koman-
domis, galime pabrézti, kad organizacijy vadovai turi rimtai dométis gru-
piy vystymo dinamika, nes né viena grupé nuo jos jsisteigimo dienos ne-
gali buti efektyvi ir laisvai konkuruoti rinkoje. Konkurencinj pranasuma
geba uztikrinti tik tos grupés, kuriose rodomas didelis kvalifikuoty dar-
buotojy tarpusavio sutelktumas ir veikiama stiprios organizacinés kulta-
ros bei lankscios valdymo struktaros aplinkoje.



4. R. M. BELBINO KOMANDINIU
VAIDMENU TEORINIU NUOSTATU
REIKSME, SIEKIANT DARNAUS
KOLEKTYVINIO DARBO

Treciame skyriuje pazyméjome, kad komandos nariy asmeniniy sa-
vybiy, Ziniy bei patirties jvairové padeda didinti bendros veiklos efektyvu-
ma, kartu pastebéta, kad tai gali tapti ne visada prognozuojamy problemy
priezastimi. Neretas atvejis, kai sudaryta darbo grupé jau nuo pat pradzios
pasmerkta zlugti ir niekada netaps komanda.

Kokios sékmés organizacijoje gali sulaukti naujai priimtas darbuotojas,
nemazai priklauso nuo jo priémimo j darbg etapo efektyvumo. Organizacijy
vadovai, priimdami naujus darbuotojus j darba, tikisi, kad naujokas sugebés
jgyvendinti jam keliamus reikalavimus, o darbuotojas nori bati tikras, kad
naujoje darbovietéje jam pavyks patenkinti savo likescius. Kaip matyti, norint
iSsiaiSkinti, kokie yra organizacijos ir darbuotojo ketinimai, baitinas dialogas.

Daugumos Lietuvos organizacijy patirtis rodo, kad siekiant tapti jos
darbuotoju pirmiausia batina atitikti tam tikrus kandidatams keliamus
formalius reikalavimus: gebéti siekti jos tiksly, turéti atitinkamg issilavi-
nimg, kvalifikacija, darbo patirties, bati komunikabiliam, mokéti kalby ir
pan. Kita vertus, studijy autoriaus vykdomais tyrimais nustatyta, kad né
vienas iSvardytas reikalavimas negali visiskai uztikrinti efektyvaus darbo
kolektyve. Tam priezas¢iy yra nemazai, pvz., turimas diplomas ne visada
atskleidzia tikrajj ziniy lygj, jgyta patirtis nepakankamai atspindi asmens
gebéjimus tinkamai reaguoti j aplinkos i$stkius, galiausiai neretas atvejis,
kai darbuotojas pirmenybe teikia asmeniniams tikslams,o ne organizaci-
jos tikslams, tad $ie jiems gali tapti net priesingi.

Ypatinga svarba, pasirenkant naujus darbuotojus, skiriama atran-
kos pokalbiui, nes butent jo metu galima surinkti nemazai svarbios in-
formacijos apie kandidato pasirengimg pritapti prie kolektyvo ir buti jo
naudingu nariu. Organizacijy patirtis rodo, kad vidutiniskai septyniais
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atvejais i$ deSimties naujy darbuotojy atrankoje su kandidatu kalbamasi
darbo apmokéjimo klausimais, pateikiama informacija apie darbo organi-
zavimo tvarkg (darbo ir poilsio salygos, technologiniai reikalavimai, dar-
bo kontrolé ir pan.) ir aptariami naujo darbuotojo pareiginiai jgaliojimai
bei atsakomybés ribos. Kita vertus, tik su kas trec¢iu ar ketvirtu kandidatu
aptariami jo prioritetiniai likes¢iai bei vertybinés nuostatos, tobuléjimo ir
karjeros galimybeés, jsiliejimo j organizacine kulttra salygos, vyraujantis
valdymo stilius ir kiti su individo vystymu susije klausimai (6 pav.).

Atlygio uz darbg ir kt. naudy tvarka 71,3

Darbo organizavimo tvarka 69,3

Igaliojimy ir atsakomybés ribos 69,2

Kvalifikacijos kélimo ir kt. mokymy galimybés 40,3

Vyraujanti organizaciné kultara 37,4

Karjeros galimybés 33,8

Visuomeninés organizacijos 12,8

Organizacijos ateities planai, naujos veiklos programos 11,1

6 pav. Kandidaty atrankos pokalbio metu aptariami klausimai
(nuo 100 proc., N = 897 zm.)

Kaip matyti, priimanciai organizacijai net greitéjanc¢iy permainy lai-
kotarpiu su kandidatu kalbétis apie jo galimybes jsilieti j kolektyva, dirbti
grupéje / komandoje ir sékmingai plésti savo gebéjimus dazniausiai néra
esminis klausimas ir dazniausiai tokio pobudzio informacija atskleidzia-
ma kanditatui pragant (Grazulis, 2012, p. 151-152)%.

Dar 1948 m. JAV mokslininkai Kennethas D. Benne’as ir Paulas She-
atsas vieni i§ pirmuyjy atskleidé darbuotojy funkciniy vaidmeny svarba

7 Susiklos¢iusi padétis, atrodo, néra atsitikting, nes tiriant Lietuvoje leidZiamg moksline bei

mokomaja literatarg, nesunku pastebéti, kad tarp atrankos metody tokio pobudzio infor-
macija daugelio autoriy priskiriama prie zemo, geriausiu atveju vidutinio veiksmingumo
kriterijy (Bakanauskiené, 2008, p. 176).



R. M. Belbino komandiniy vaidmeny teoriniy nuostaty svarba, siekiant darnaus kolektyvinio darbo

dirbant grupéje. Autoriai nustaté, kad kalbant apie darbo grupiy funkcio-
navimo efektyvumg neuztenka pabrézti vien lyderio vaidmenj, kaip buvo
iki tol daugumos mokslininky démesio centre. K. D. Benne’aso ir P. She-
atso tyrimai atskleidé, kad, siekiant nagrinéti darbo grupiy veiklg, batina
susisteminti darbo procesa, klasifikuojant kolektyvo vykdomas funkcijas.
Autoriy pateiktame modelyje visi grupés darbuotojy atliekami vaidme-
nys suskirstyti j tris placias kategorijas (orientuoti j uzduotj, j palaikyma
bei vystymg ir j save), kurios atspindi inicijavimo, informavimo, koor-
dinavimo, vertinimo, skatinimo, pagalbos ir kitas vykdomas funkcijas.
K. D. Benne’o ir P. Sheatso indélis laikytinas esminiu, padéjusiu nagrinéti,
sisteminti ir véliau suvokti ne tik funkciniy, bet ir individo prigimtiniy
savybiy svarbg dirbant Zzmonéms kartu®®. Bandymai susisteminti Zmoniy
atliekamus vaidmenis grupéje vykdavo ir véliau, taciau reikia pripazin-
ti, kad dauguma vaidmeny buvo pateikiami apibendrintos informacijos
stiliumi, nesiekiant nustatyti sasajy su grupés valdymo uzdaviniais, pvz.,
~pazeidéjas®, tai nuolat nukrypstantis nuo grupés normy; ,,stebintis tai-
sykly vykdyma“ buty dogmatikas, biurokratas; ,patriotas®, tai prisirises
prie savo organizacijos ir jos kolektyvo bei pan. (Anppeesa, boromornosa,
ITerposckas, 2002, p, 112).

XX a. antroje puséje Vakary $aliy mokslinéje, metodinéje bei moko-
mojoje literatiiroje vadybos tematika po gana ilgy diskusijy galutinai buvo
pripazinta, kad kertiniu zmogaus darbo kolektyvinéje aplinkoje teisingo
suvokimo aspektu laikytini kiekvieno kolektyvo nario atliekami indivi-
dualas vaidmenys. Taciau isliko klausimas, kaip skirtingy individualiy
vaidmeny atstovai bendrauja tarpusavyje ir koks asmens savybiy derinys
butinas grupéje, kad ji galéty sékmingai vykdyti pavestas uzduotis.

Susidariusiai problemai atskleisti labai padéjo Henlio vadybos kole-
dze (Didzioji Britanija) 8-ajame deSimtmetyje prof. R. M. Belbino atlikti
tyrimai. Mokslininkas daugiau negu 10 m. nagrinéjo individualiy vaid-
meny jvairius derinius grupinéje (pirmiausia vadovy) veikloje. Tyrimy

% Apskritai psichologai jau senai pastebéjo, kad grupéje darbuotojy elgesio ypatumai

daugiau grindZiami asmeninémis savybémis ir esama situacija aplinkoje negu formaliai
nustatytomis funkcinémis kompetencijomis, todél vadybos procese asmeninés savybés
nagrinéjamos neformaliy vaidmeny kontekste, o pareiginé ir profesiné priklausomybé —
formaliu statusu (vaidmeniu).
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rezultaty duomenimis véliau buvo grindziama individualiy komandiniy
vaidmeny teorija (Belbin, 1981).

Be to, prof. R. M. Belbino vykdyti tyrimai parodé, kad bet kurioje
kartu dirbancioje grupéje atliekama daug jvairiy vaidmeny. Laikydamiesi
$iy nuostaty komandinj darbg nagrinéjantys specialistai pritaré, kad kiek-
vienas kolektyviniame darbe dalyvaujantis darbuotojas dél asmeniniy
savybiy kokybiskai skiriasi pagal savo indélj vykdant pavestas uzduotis.
Siuo atveju darbuotojo vaidmens pazinimo instrumentarijumi gali biti
naudojami keli metodologiniai pagrindai, tarp jy sukurti K. D. Bennio ir
P. Sheatso (1948), R. M. Belbino (1981 ir 1993), J. R. Hackmano (1990),
C.J. Margerisono ir D. McCanno (1991), J. R. Katzenbacho ir D. K. Smitho
(1993), C. Handy (2001), I. Adizés (2007) ir kt. autoriy. Minétos teori-
jos taikytinos zmogui dirbant jvairaus dydzio komandose, t. y. ir mazo-
se (mikrokomanda), ir didelése (makrokomanda). Vis délto viena Zino-
miausiy komandoje atliekamy vaidmeny teoriniy pagrindy pripazintos
prof. R. M. Belbino teorinés nuostatos.

Remiantis prof. R. M. Belbino koncepcija, Zzmogaus komandinj vaid-
menj placigja prasme galima paaiskinti kaip galimybe asmeniui geriausiai
pasireiksti viename ar kitame kolektyvinés veiklos proceso etape su jam
budinga prigimtine elgsena (pvz., geriau sekasi organizuoti darbg arba pa-
teikti idéjg, arba pastebéti iSorés aplinkos pasekimus ir padéti perkelti j
vykdomo darbo aplinka, pagaliau jvertinti atlikto darbo kokybinj rezultata
ir t. t.). Individualiam asmens vaidmeniui poveikj gali daryti i$moktas ar
igytas elgesys. Ir vis délto Zmonés, nepaisant turimos panasios funkcinés
kompetencijos (jguidziy, patirties bei ziniy), dél sau biadingos prigimtinés
elgsenos grupéje dazniausiai veikia gana skirtingai. Pasak autoriaus, ko-
mandiniame darbe geriausiai vertintini ty Zzmoniy veiklos rezultatai, kuriy
stipriosios savybés reiskiasi individualiai ir atitinka komandos poreikius.

Prof. R. M. Belbinas buvo pirmas, kuris susistemino pamatinius ko-
mandinio darbo organizavimo principus, nurodydamas, kokie individua-
las vaidmenys bitini, kad komanda galéty sékmingai dirbti. Kartu auto-
rius pazyméjo, kad nesant komandoje kurio nors vaidmens, jos veiklos
rezultatai pastebimai krinta ir komanda nei$vengiamai grjzta j ankstesnes
savo vystymosi stadijas.
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Prof. R. M. Belbino tyrimai parodé, kad asmenims, pasiekusiems auks-
tumy vadybos hierarchijoje, budingas stiprus valdzios pojutis ir lyderio cha-
rakteris, todél, viena vertus, $ios asmens savybés laikytinos itin svarbiomis,
siekiant uzsibrézty asmeniniy, padalinio, organizacijos ar dar aukstesnio
lygmens dariniy tiksly, kita vertus, tenka pripazinti, kad tai gali byloti apie
nepakankamg lankstuma tarpasmeniniuose santykiuose bei autoritarisku-
mo apraiskas®. Be to, prof. R. M. Belbinas nustaté, kad zmonés, kuriems
budingos atitinkamos savybés, dazniausiai linke j tam tikrus prioritetinius
uzsiémimus, todél, autoriaus teigimu, nataralu, kad, badami vadovais, j dar-
ba priima asmenis, panasius j save* (2009, p. 34, 52, 188). Autorius pabrézia,
kad ,,neveiksminga bendrové - tai bendrové, kurios valdymo grandj sudaro
vieno tipo Zmonés su vienodu stipriy ir silpny savybiy rinkiniu®, nes buda-
mi nors ir reiklas, taciau ,,i$siskiria negebéjimu ,,augti, t. y. reikiamai papil-
dant savo savybes arba panaudojant isteklius“ (2009, p. 188)*'.

Kaip jau buvo minéta, M. R. Belbinas pastebéjo, kad zmogaus elgesio
tipy yra labai daug, taciau darbo kolektyvo sékmingg veikla uztikrinanciy
tipy yra nedaug. Sis faktas jam leido padaryti i$vadg, kad viena i§ svar-
biausiy komandos sékmeés prielaidy yra jos nariy sudétis pagal prioritetinj
elgesj, t. y. asmens geriausiai atliekamg komandos vaidmenj*. R. M. Bel-
binas savo 1981 m. paskelbtame darbe apie komandos valdymg nurodé
aStuonis vaidmenis: uzduociy vykdytojas (bendrovés darbuotojas), pirmi-
ninkas (koordinatorius), formuotojas (organizatorius), jdéjy karéjas (ge-
neruotojas), aplinkos tyrinétojas (istekliy ieskotojas), kritikas-vertintojas,

¥ Prof. R. M. Belbino komandiniy vaidmeny teorinése nuostatose, Zmonés, pasizymintys
tokiomis asmeninémis charakteristikomis, buvo priskirti prie komandos ,,formuotojo“
(apie tai bus kalbama véliau, aptarinéjant autoriaus vaidmeny teorija).

% Pvz.,, R. M. Belbinas, tirdamas Norvegijos Linjegods AS bendrovés komandinio darbo prak-
tika, prastebéjo, kad, priimant vadovus j darba, ,,praktikos tradiciniu ypatumu buvo pritaria-
mojo ,.linkteléjimo® principas: vadovybé kviesdavo tuos, kurie jiems patinka“ (2009, p. 188).

4 Sioms i§vadoms pritaria ir kiti specialistai. Pvz., daugelio knygy darbo ir vadybos te-

matika autoré Liza Simpson (1999) pastebi, kad teikiant pirminybe | save panasiems

kandidatams j darba, vadovai ,pasira$o mirties nuosprendj“ visam kolektyvui (3altinis:

Darbuotojy atranka konkurenciniam pranasumui jgyti, 2006, p.10).

#  Nors, prof. R. M. Belbino manymu, kiekvienam zmogui budingas vienas vyraujantis vaid-

muo, kartu autorius pripazino, kad kai kurie Zmonés turi 2-3 prioritetinius vaidmenis ir

kiekviena karta, atsizvelgdama j situacija, geba vienodai sékmingai juos derinti (1981).

Vaidmeny derinimas padeda tokiems Zmonéms rodyti didesnj lankstumg kolektyvinéje

veikloje.
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grupés darbuotojas, darby uzbaigéjas. Visy vaidmeny platesnis aprasymas
pristatytas 3 priede®. Astuoniy komandiniy vaidmeny buvimas, dirbant
komandoje, patikrintas jvairiais kompleksiniais eksperimentais. Kaip pa-
zymi pats autorius, visi $ie vaidmenys reikalingi, dirbant bet kokio dydzio
komandoje (paprastai, formuojant mazas komandas, butina salyga, kad
kiekvienam jos nariui buty sudaryta galimybé pasireiksti po kelis koman-
diniy vaidmeny prioritetams).

R. M. Belbino pateiktoje komandiniy vaidmeny teorijoje teigiama,
kad dirbant kolektyve (nesvarbu, mikro- ar makro-) néra né vieno reiks-
mingiausio ar teigiamiausio vaidmens, nes visi jie atlieka tik sau biudingas
funkcijas. Be to, kiekvienas vaidmuo pasizymi savo stipriosiomis ir silpno-
siomis savybémis. R. M. Belbino atlikti tyrimai akivaizdziai parodé, kad
sudarant grupe didziausias pavojus reiskiasi tada, kai viename kolektyve
susiburia daugiau ,,j save panasts“ zmonés, pvz., pirmininkai, idéjy karé-
jai arba darby uzbaigéjai ir t. t.*

Nors M. Belbino tyrimai leidzia spresti, kad kolektyvas, kuriame su-
sirinkdavo nemazai praktiskomis savybémis pasizymintys ,,bendrovés
darbuotojai“ (uzduociy vykdytojai), yra ypa¢ veiksmingai dirbantis, nes
jie, atsiribodami nuo savo paciy interesy, sugeba geriausiai dirbti kartu su
kitais darbuotojais, taciau, kai jy susirenka per daug, daznas atvejis, kad
daugiausia démesio kreipiama darbo tikslams bei formaliems darbuotojy
santykiams, tada nemazai nepatogumuy patiria siekiantys bendradarbiauti
grupés darbuotojai. Grupéje susirinkus 2-3 formuotojams santykiai ko-
lektyve dazniausiai komplikuojasi, didéja nesveika tarpusavio konkuren-
cija. Tai ilgainiui virsta sunkiai sprendziamais konfliktais. Bet jeigu yra per
daug grupés darbuotojy, gali kilti sumaistis tarp uzduociy vykdytoju, nes
jie gali jaustis nesuprasti, kodél apskritai susirinko j komanda.
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R. M. Belbino 1993 m. paskelbtame darbe ,,Team Roles at Work.“ komandos vaidmeny
sarasas buvo papildytas devintu vaidmeniu: ,specialisto®, kuriam budinga komandoje
atskleisti savo Zinias ir profesinius jgudzius techniskai, taciau ,specialisto vaidmuo dél
savo gana siauros specializacijos tyrimuose naudojamas ne daznai.

#  R. M. Belbinas tyrimo tikslais stebéjo 200 komandy i$ jvairiy organizacijy, tarp kuriy j 25
komandas buvo suburti asmenys, turintys aukstesnj intelektg negu vidutinis, taciau, kaip
paaiskéjo eksperimento metu, $iy komandy uzduociy vykdymo rezultatai buvo vieni i§
prasciausiy tarp visy tirlamy komandy.
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Be to, vélesniais R. M. Belbino tyrimais (2009) nustatyta, kad idéjy
karéjo (generuotojo) ir istekliy ieskotojo (aplinkos tyrinétojo) vaidmenys
pasireiskia ypatingais gabumais j komanda jlieti novatoriskumo elementy,
taciau, kiek komanda sugebés tuo pasinaudoti, anot autoriaus, priklau-
so nuo jvairiy veiksniy, taip pat ir vadovavimo kokybés. Pvz., R. M. Bel-
binas ai$kina, kad komandiniame darbe idéjy gausa gali sukelti sumaistj
dél geriausiy idéjy atrankos bei pasirinktos darby krypties testinumo, ba-
tent dél to autorius komandai rekomenduoja atsizvelgti j galimas neigia-
mas pasekmes veiklos rezultatams ir sitlo ypa¢ kontroliuoti idéjy karéjo
veiksmus (2009)*. Kita vertus, kai komandoje nepakankamai aiskus idéjy
karéjo vaidmuo, atsiranda naujy idéjy trikumo pavojus. R. M. Belbino
tyrimai leido nustatyti svarbiausius $iy abiejy komandos vaidmeny esmi-
nius skirtumus. Paaiskéjo, kad kuo uoliau istekliy ieskotojas vykdo savo
funkcijas, tuo, pvz., dél savo isskirtiniy gebéjimy suvokti iSorés aplinkoje
diegiamy inovacijy svarbg, jis daugiau atitinka vadovo veiklai keliamus
reikalavimus. Anaiptol, kuo uoliau idéjy karéjas vykdo savo funkcijas,
tuo maziau jam budinga atlikti vadovui priskiriamus darbus (2009). Kad
ir kaip buty, abu novatoriy vaidmenys komandiniame darbe vienas kita
papildo, dél to komandos galimybés buti sékmingos ir gebéti konkuruoti
rinkoje tik didéja. Musy vykdomi tyrimai taip pat leidzia teigti, kad idéjy
karéjas bei istekliy ieskotojas i$ visy R. M. Belbino pasitlyty komandos
vaidmeny pasizymi i$skirtinémis pozicijomis, nes $ie vaidmenys daugiau
turéty bati priskirtini darbo procesa sudaranc¢ioms sudétinéms dalims (be
$iy vaidmeny darbo procesas vargu ar galéty vykti) nei komandos orien-
tavimui j uzduoties vykdymga arba j grupés palaikyma*.

M. Belbino pasialytame komandos vaidmeny modelyje kiekvieng
vaidmenj galima priskirti arba prie orientuoto j uzduoties vykdyma, arba

#  Kadangi darbas komandoje siejamas ir su ypatingu pasitikéjimu jos nariais, todél porei-

kis daugiau démesio skirti kolegos veiklos kontrolei parodo atsirandancias problemas
visos komandos sutelktumui. J. Stoneris su kolegomis knygoje ,,Vadyba“ aprago $iai si-
tuacijai skirtg gana budinga atvejj, kai ,ARINC Research® korporacijoje, siekiant vienos
i§ komandy sutelktumo, reikéjo ne tik suvokti, ,kad kai kurie gabtis darbuotojai negali
Kklestéti j komandinj darba orientuotoje aplinkoje’, bet ir ,,pripazinti neatitikima ir spresti
problema, kol neiskilo pavojaus komandos tikslams“ (2001).

“  Tokia musy pastaba visai neprie$tarauja prof. R. M. Belbino pateiktam komandos vaid-

meny apibadinimui, nes dél idéjy gausos vienas linkes buti nepraktiskas, kitas daugiau

domisi, kas vyksta kitur.
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prie orientuoto j grupés palaikyma (jos vieningumg). Orientuotiems j uz-
duoties vykdymg komandos nariams budinga rodyti iniciatyva, ieskoti
informacijos, diagnozuoti, vertinti ir pan., o orientuotieji j grupés palaiky-
ma iSsiskiria tokiais bruozais kaip kity jkvépimas, kompromisy rodymas,
ramybés saugojimas, gebéjimas apibendrinti ir pan.

Kaip matyti, visos prof. R. M. Belbino pateiktos tyrimy i$vados dabar-
ties vadybos praktikoje mazai kam kelia abejoniy, o jo pasitlyta komandos
karimo koncepcija greitai tapo placiai pripazinta, nes turéjo ryskiai prak-
tinj pritaikomuma®’.

Kuriant komanda, anot R. M. Belbino ir daugelio jo teoriniy nuostaty
$alininky™*, turi bati laikomasi vienos svarbios taisyklés: tai grupé, kurio-
je visy vaidmeny profilis susibalansuoja ir kiekvienas jos narys, atlikda-
mas pirmiausia jam budingg pagrindinj vaidmenj, proporcingai jsilieja j
bendra darbo procesa. Tokiu bidu sudaromos salygos visiems kartu gebé-
ti vienodai gerai atlikti visus vaidmenis. Dél minéty priezasc¢iy vaidmeny
profilio subalansavimas turi didele praktine reik§me.

Vaidmeny profilio subalansavimas reiskia, kad jy dydis, vertinant pa-
gal $imtabale sistema, vidutini$kai turéty siekti 12-13 baly (idealiu atveju
12,5 baly). Kaip Sitg teiginj suprasti organizacijos kasdienéje su darbu susiju-
sioje aplinkoje? Tarkim, vadovo suburtoje 15 darbuotojy grupéje susirinko
zmones, kuriy komandiniy vaidmeny profilis pagal savo pirmo vaidmens
stipruma pasiskirsto tarp 7 iki 18,6 balo (pvz., uzduociy vykdytojo sudaro
18,6 balo, pirmininko - 12,8 balo, formuotojo - 14,4 balo, idéjy karéjo -
7 balus, aplinkos tyrinétojo — 11,5 balo, kritiko, vertintojo — 13 baly, grupés
darbuotojo - 11,4 balo, darby uzbaigéjo - 11,3 balo)** (7 paveikslas).

¥ Kaip pavyzdj galima paminéti, kad antroje pagal dydj pasaulyje alkoholiniy gérimy
Allied Domecq bendrovéje, veikiancioje daugelyje $aliy ir darba suteikiancioje daugiau nei
10 tikst. Zzmoniy, esant 3 mlrd. svary sterlingy metinei apyvartai, po prof. R. M. Belbino
pasialymy dél komandinio darbo organizavimo strateginiy principy jgyvendinimo, per
trejy mety laikotarpj gaunamas pelnas padidéjo net 55 proc. (2009, p. 192).

Komandos vaidmeny susibalansavimo problematika, siekiant darnios komandos, laikytina
R. M. Belbino pasitlyto teorinio modelio tasa, todél neatsitiktinai $iuo klausimu domisi
daugelis tyréju, pvz., i$ Jungtinés Karalystés Davidas Partingtonas ir Hilary Harris (1999,
p. 696-701), Naujosios Zelandijos tyréjas Ericas Chongas (2007, p. 202-217) bei kt.

#  Siam pavyzdziui panaudoti studijos autoriaus tyrimo duomenys.
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Uzduodiy
vykdytojas
Darby B -
uzbaigéjas Pirmininkas
Grupés —8— Faktinés situacijos pavyzdys
d ; ; Formuotojas o
arbuotojas _ Idealios situacijos pavyzdys
Vertintojas- . " Idéjy karéjas
kritikas -
Tyrinétojas
(aplinkos)

7 pav. Komandos vaidmeny profiliy faktinés ir idealios situacijy
pavyzdziy palyginimas (nuo 100 baly)

I§ pateikto pavyzdzio matyti, kad suburtoje darbo grupéje tik pirmi-
ninko ir kritiko-vertintojo vaidmeny profilis atitinka $ig taisykle. Kartu
yra per stipriai iSreiksti uzduociy vykdytojo ir formuotojo vaidmenys.
Anaiptol, nepakankamai iSreiksti grupés darbuotojo, darby uzbaigéjo,
aplinkos tyrinétojo ir ypac idéjy karéjo vaidmenys. Taigi grupés stiprybeé,
kad joje susirinko pakankamai Zmoniy, pasizyminciy savybémis, orien-
tuotomis j grupés tiksly siekima, strateguojanciy galimybes, gebanciy
grupés pastangas nukreipti j uzduoties vykdyma ir tuo pagrindu priimti
reikiamus sprendimus. Aptariamoje grupéje itin stiprios Zmoniy, pasizy-
minciy uzduociy vykdytojo savybémis (18,6 baly), jiems budinga laiky-
tis prisiimty jsipareigojimy, patinka stabilumas. Kaip jau minéta, R. M.
Belbinas teigia, kad grupés, kuriose susirenka nemazai praktiskomis sa-
vybémis pasizymintys uzduociy vykdytojai, dirba ypac veiksmingai, nes
jie, atsisakydami asmeniniy interesy, sugeba geriausiai dirbti komandoje,
taciau, kai jy susirenka per daug, yra pavojus, kad grupéje gali jsivyrauti
konservatyvumas ir pavéluota reakcija j naujus i§$tkius. Daznas atvejis,
kai pagrindinis komandos démesys perkeliams j darbo tikslus bei forma-
lius darbuotojy santykius, dél to nemazai nepatogumy patiria siekian-
tys bendradarbiauti grupés darbuotojai. Tokie nepatogumai tampa ypac
reik§mingi, kai grupés darbuotojy profilis yra nepakankamas (misy atve-
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ju sudaro tik 11,4 balo), nes sie Zmonés, dedantys daug pastangy, uztikri-
nant gerg dvasig kolektyve, paprastai biina jautras ir, deja, nepakankamai
ryztingi, be to, sunkiai i$tveria konfliktines situacijas. Panasus pavojai sly-
pi, kai grupéje yra perteklius darbuotojy, pasizyminciy formuotojo savy-
bémis (aptariamu atveju — 14,4), nes dél savo pernelyg didelio valdzios
poreikio ir keliamo reikalavimo dirbti ,,i$ visy jégy“, daznas atvejis, kad
santykiai grupéje pavojingai komplikuojasi, didéja nesveika tarpusavio
konkurencija, jsitraukiama j skandalus. Suburtoje grupéje silpniau negu
norma iSreiksti aplinkos tyrinétojo (11,5 balo) ir darby uzbaigéjo (11,3
balo) vaidmenys. Dél to grupés vaidmeny profilyje nepakankamai stipras
gebéjimai derétis (atstovauti interesams) ne vien vidaus aplinkoje, bet ir uz
jos riby, be to, o tai itin svarbu, laiku papildyti grupés zinias sékmingai vei-
klai reikalinga aktualia informacija. Grupés veikla papildomai susilpnina
nepakankamas poreikis kreipti démesj j darbo detales, siekiant reikiamos
kokybés baigiamajame uzduoties vykdymo etape. Kita vertus, aptariama-
jai grupei néra budinga skubéjimo dvasia, kurios dazna pasekmé - jos
narius apimanti depresija. Suburtoje grupéje ypac silpnai isreiksta idéjy
karéjo, kuriam nesvetimas aukstas intelekto koeficientas (tik 7 balai), sa-
vybés, dél to grupés nariai nepakankamai pasirenge skirti reikiamg démesj
naujoms idéjoms.

Kaip matome, nepaisant grupés potencialiy gebéjimy priimti nau-
dingus sprendimus, laikytis jsipareigojimy ir pan., suburtoje grupéje ne-
pakankamai iSreikstas poreikis dométis naujomis idéjomis, susilpnéjusios
grupés savybés aiskintis, kokie vyksta pokyciai konkurencinéje aplinkoje
bei esami nemazi rezervai siekti kokybiskos darbo pabaigos, dél to visos
Sios silpnybés ateityje apskritai trukdys jai tapti veiksminga grupe, t. y.
tikra komanda.

R. M. Belbino tyrimai leidzia daryti i$vada, kad pasitaiko atvejy, kai
asmuo dél tam tikry individualiy savybiy apskritai neatitinka né vieno
komandinio vaidmens, pvz., asmuo, pasiZzymintis ypatingais protiniais
gabumais, bet nepakankamai karybingas. Nustatyta, kad neretas jy gana
spontaniskai reaguoja j nauja situacija, paprastai $ie zmonés pirma kalba
ir tik po to masto. Pavojy dél darbuotoju, pasizyminciy tokiomis savybe-
mis, lemia tai, kad jie gali daryti neigiamga jtakg kitiems kolektyvo nariams,
trukdydami jiems atlikti savo vaidmenj. Sie Zmonés neisvengiamai ma-
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zina darbo kolektyvo potencialg ir silpnina jo konkurencines perspekty-
vas. Kitas autoriaus pateikiamas pavyzdys, kai asmens protiniai gabumai
vertintini blogai, bet jo saviverciy lygis yra aukstas. Toks zmogus daznai
stengiasi vyrauti kolektyve, nekreipdamas démesio j aplinkiniy nuomo-
ne. Kol grupéje nepatiriama problemy vykdant jai nustatytas uzduotis, $io
tipo Zmonés kupini vil¢iy, bet, atsitikus netikétiems isbandymams, jie i$
karto iesko savo veiklai pateisinti tinkamy paaiskinimy ir atsakingy uz pa-
tiriamus iSbandymus asmeny. Panasaus pobudzio pavyzdziy organizacijy
gyvenime galima atrasti ir daugiau, todél prof. R. M. Belbinas tokius dar-
buotojus sitlo vertinti atskirai kaip probleminius grupés atzvilgiu narius
(2009). Prof. R. M. Belbino tyrimais nustatyta, kad Zmoniy, pasizymin-
¢iy tokiomis charakteristikomis, yra iki 30 proc. visy jo tirty respondenty
(2007, p. 102)*. Deja, pasaulinéje praktikoje neretas atvejis, kai darbo ko-
lektyvams vadovauja Zmoneés, priskirtini prie probleminés grupés, nes jie
dél jvairiy priezasc¢iy dazniau nei kiti sugeba ,keliauti nuo vieny pareigy
prie kity“ ir jy ,,tarnybinis sarasas“ biina gana jspudingas, todél §i aplinky-
bé tampa tramplinu kilti karjeros laiptais (2009).

Viename i$ paskutiniy savo tyrimy prof. R. M. Belbinas sieké issiais-
kinti, kokie vaidmenys gali apibudinti efektyviai dirbantj vadovg. Tyrimas
leido autoriui teigti, kad efektyviai dirban¢iam vadovui budingi subalan-
suoti pirmininko, generuotojo bei komandos / grupés darbuotojo vaidme-
nys. Be kita ko, efektyvaus vadovo vaidmeny profilis i§ esmés skiriasi nuo
prasto vadovo. Pastarojo vadovo vaidmeny profilis pirmiausia issiskiria
stipriai iSreik$§tomis formuotojo bei maziausiai iSreik§tomis komandos /
grupés darbuotojo savybémis (2010, p. 11-25).

R. M. Belbino komandos vaidmeny tyrimas akivaizdziai parodo, kad
grupei nesilaikant reikiamy komandos formavimo principy, jos likimas —
nuolat vytis kitus, keliant sau vienintelj jmanomag tiksla: kaip nors pasiekti
fini$g, net ir atsiliekant nuo kity (2009).

Dabartiniu laikotarpiu, organizacijy veikloje pleciantis R. M. Belbi-
no komandinio darbo organizavimo idéjoms, labai aktualizavosi tinkamo
instrumentarijaus panaudojimas nustatant asmens komandinius vaidme-
nis. Tokiu instrumentarijumi laikytinas tuo tikslu sukurtas asmens ko-

% Mausy tyrimais, tarp Lietuvos respondenty tokiy asmeny skaicius nevirsija 10 proc.
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mandiniy vaidmeny identifikavimo testas (4 priedas)*'. Kaip pazymi pats
autorius, siekiant, kad rezultatai buty patikimi, tikslinga vykdyti eksperti-
nj kolegy vertinima ir tarpusavyje lyginti gautus atsakymus.

R. M. Belbino sukurtg komandos vaidmeny teorijg savo studijy pro-
gramose placiai taiko Vakary aukstosios mokyklos bei konsultacinés fir-
mos. Pvz., teoriniy jo nuostaty pagrindu yra sukurta ekspertiné sistema
e-interplace, $iuo metu laikoma praktiniu vadovavimo instrumentu vado-
vams. Taigi autoriaus pasitilytas modelis gali biiti naudingas, taikant or-
ganizacijy praktinéje veikloje, nes padeda joms kryptingai sudaryti darbo
komandas ir prireikus uzpildyti atsiradusias vakansijas.

Kaip matyti, vienas i§ komandos kirimo uzdaviniy turi buati ati-
tinkamy salygy darbuotojo jgimtoms savybéms, jgiidziams, Zinioms
bei interesams jgyvendinti sudarymas, nes tik taip galima pasiekti, kad
darbuotojas vaidmenj atlikty veiksmingiausiai, ir kartu uztikrinti organi-
zacijos uzdaviniy jgyvendinima.

8 Minétas testas, esant reikalui, gali bati taikomas, ne tik savo vaidmenims nustatyti, bet ir
kity komandos nariy ekspertiniam vertinimui.



5. LIETUVOS AUKSTUJU MOKYKLU
STUDENTU KOMANDINIU VAIDMENU
PROFILIS PAGAL R. M. BELBINO
TEORINES NUOSTATAS

Pagal prof. R. M. Belbino komandiniy vaidmeny teorines nuostatas
nuo 2002 m. keliose Lietuvos aukstose mokyklose (Vilniaus ir Myko-
lo Romerio universitetuose, Vilniaus kolegijoje ir Tarptautinéje verslo
aukstojoje mokykloje) savianalizés budu nagrinéti studentams budingi
komandiniy vaidmeny profiliai (pagal 4 prieda). I§ viso apklausta 131 stu-
denty grupé, turinti darbo patirties vie$ojo (savivaldybiy administracijo-
se, ligoninése ir kt.) ir privataus sektoriy organizacijose. Tyrime dalyvavo
2 165 respondentai, tarp jy motery imtis virsija 85 proc. visy apklaustyjy,
vyry - beveik 15 proc.® Apklausos metu respondentams buvo sitiloma
apsispresti:
- dél savo gebéjimy prisidéti prie komandos, pvz., gebéti pastebéti ir
pasinaudoti naujomis galimybémis, kurti idéjas ir t. t.;

- dél charakteringy prieZasciy, lemianciy respondento galimus as-
meninius darbo tritkumus, pvz., polinkis per daug kalbéti ankstes-
némis temomis, kai grupé jau aptarinéja naujas idéjas ir t. t.;

- dél prioritetinio elgesio, kurio galima tikétis dirbant su kitais bend-

rg darbg, pvz., gebéti daryti jtaka kitiems grupés nariams ir pan.;

- dél asmens individualaus ,,darbo rakto dirbant komandoje, pvz.,

gebéti pasinaudoti rysiais uz komandos riby ir pan.;

2 Tiriant respondentus testavimo budu, labai svarbu pasiekti testy ,matavimy norma*, t.

y. kai naujai gaunami rezultatai i§ esmés nekeicia, o tik papildo iki tol gautus rezultatus.
Taigi kuo daugiau tyrimais apimta kolektyviai dirban¢iy Zmoniy, tuo didesnis tyrimo
patikimumas ir tikétina, kad pasiekta ,norma“ tiksliau atspindi realig situacijg ir padeda
daryti reprezentatyvias i$vadas. Studijy autoriaus Lietuvoje vykdomi tyrimai parodé, kad
pasiekus 1,6 tukst. apklausty respondenty, naujai gaunami rezultatai lieka stabilas.
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- dél kokiy aplinkybiy asmuo gali pasiekti pasitenkinimg darbe,
pvz., galima nagrinéti situacijas ir pan.;

- dél naujos sunkios uzduoties, kurig reikia skubiai atlikti, daromo
poveikio, pvz., pradéciau diskusijas, ieSkodamas naujy idéjy, arba,
nepaisydamas naujy aplinkybiy, siek¢iau pagrindiniy tiksly ir t. t.;

- dél kokiy savo ypatingy savybiy gali kilti sunkumy darbe, pvz.,
daznai pasireiskia keblumy pradéti naujg darbg (uzduotj) ir pan.

Po kiekvienos apklausos su respondenty grupémis proto §turmo me-

todu vyko ekspertinis rezultaty vertinimas ir aptarimas, kuriuo buvo sie-
kiama i$siaiskinti gauty rezultaty reprezentatyvuma.

Vykdytas tyrimas padeda issiaiskinti:

- respondenty pagrindinius ir atsarginius (antrinius ir kt.) koman-
dinius vaidmenis;

- ar respondenty prioritetiniai vaidmeny profiliai daro kokig nors
jtaka, studijoms pasirenkant aukstaja mokykla;

- galima lyties poveikj prioritetiniams respondenty vaidmenims.

Misy vykdomi komandos vaidmeny tyrimai leidzia daryti viena

svarbig i$vada: absoliuciai daugumai Zmoniy (per 95 proc.) budingi visi
komandos vaidmenys, asmens savybiy skirtumas grindziamas tik priorite-
tinio vaidmens bei kity (atsarginiy) vaidmeny stiprumo deriniu® (8 pav.).

Kaip matome, vertinant rezultatus i$ ,idealiai“ suburiamos koman-

dos pozicijy, tyrime dalyvavusiy Lietuvos respondenty tik formuotojo ir
darby uzbaigéjo vaidmeny profilis artimas pageidaujamam stiprumui (po
13,2 balo), o akivaizdus uzduociy vykdytojo ir grupés darbuotojo savybiy
perteklius (atitinkamai 18,1 ir 14,8 balo)*. Tarp Lietuvos studenty nepa-
kankamai uztikrinami aplinkos tyrinétojo (11,5 balo) ir kritiko-vertintojo
vaidmenys (11,4 balo) ir ypa¢ truksta pirmininko (9,9 balo) bei idéjy ka-
réjo (7,9 balo) vaidmeny atstovy.

Sios studijos autoriaus tyrimais pastebéta, kad 3-5 proc. zmoniy neturi visy komandiniy
vaidmeny savybiy. Tokie faktai leidZia teigti, kad dél apriboty galimybiy komunikuoti pa-
gal trikstama vaidmenj jie neturéty bati traukiami j darbo grupe, siekiancia tapti komanda.
% Apskritai, kaip ne vieng kartg pabrézé R. M. Belbinas, vieno ar kito vaidmens vyravimas
darbo kolektyva padaro nelanksty, o tai véliau gali virsti jo stagnacijos priezastimi.
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Grupés .
darbuotojas " .-13;2‘_- Formuotojas
s 79/

114
Vertintojas- - S~ et kiiréias
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8 pav. Lietuvos respondenty komandiniy vaidmeny profilis
(nuo 100 baly, N =2 165 zm.)*

Toliau gautus tyrimo rezultatus aptarsime pagal atskirg komandos
vaidmenj. Taigi kokios darytinos praktinei veiklai naudingos i$vados
pagal tyrimuose dalyvavusiy Lietuvos respondenty komandiniy vaidmeny
profilj? Tarp apklausty respondenty tikrai komandai sukurti, kaip jau
pazyméta, pertekliniais laikytini uzduociy vykdytojo ir grupés darbuotojy
vyraujantys vaidmenys (atitinkamai 18,1 ir 14,8 balo). Tyrimas atskleidzia
neretg atvejj, kai grupés darbuotojo asmeninio vaidmens stiprumas pasie-
kia net 25-30 baly (daugiausia uzfiksuota 39 baly). Pasak R. M. Belbino,
dél per didelio grupés darbuotojy” vaidmens su jiems btudinga orientacija
i kolektyvo vieningumg ir bendradarbiavimg grupéje neretai sukeliama
sumaistis tarp uzduociy vykdytojy, nes jiems badinga formalizuoti santy-
kius tarp darbuotojy ir bet kuriomis aplinkybémis jgyvendinti organizaci-
jos tikslus. Anaiptol, esant uzduociy vykdytojo savybiy pertekliui, nemazy
nepatogumy patiria jautras ir sunkiai atlaikantys formalias ir konfliktines
situacijas grupés darbuotojai.

%> 8 paveiksle pateikti duomenys apie Lietuvos respondenty komandiniy vaidmeny profilj

jau keleri metai lieka stabilas (Grazulis ir kt., 2012), o tai leidZia kalbéti apie $ios Zmoniy
socialinés grupés vaidmeny kodg.
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Kadangi tarp Lietuvos respondenty tik formuotojo ir darby uzbaigéjo
savybés artimos tinkamam komandiniy vaidmeny susibalansavimo reika-
lavimui (po 13,2 balo), galima teigti, kad turédami tokj vaidmeny profilj
darbo kolektyvai geba suvokti keliamus tikslus, jsitraukti j darbg ir siekti
ne vien veiklos dinamiskumo, bet ir laiku gauti planuoty rezultaty. Abu
vaidmenys padeda grupéms susitelkti j vykdoma uzduotj, kartu, grupéje
vyraujant tokio profilio Zmonéms, neretai nustumiamas j $alj zmogiskasis
veiksnys. Tais atvejais, kai grupése susirenka per daug formuotojy arba
(ir) darby uzbaigéjy, tada, kaip minéta, nepatogiai jauciasi j socialiniy
kontakty vystymg orientuoti pirmininkai ir grupés darbuotojai, o tai savo
ruoztu didina neigiamg poveikj formuojant komanda.

Nors ir neryskiai, tac¢iau tarp Lietuvos respondenty vertintini kaip
nepakankamai iSreiksti istekliy ieskotojo ir kritiko-vertintojo vaidmenys
(atitinkamai 11,5 ir 11,4 balo). Lietuvos iStekliy ieSkotojams, nepaisant
potencialiy galimybiy palaikyti dalykinius rysius ne vien savo kolektyve,
bet ir uz jo riby, buti vertingais derybininkais, vis délto dél minéty sa-
vybiy trakumo daznoje grupéje silpnai isreiksti ketinimai kryptingai testi
pradéta darbg. To pasekmé - grupése periodiskai atsiranda nesklandumuy,
siekiant jgyvendinti nustatytus tikslus.

Kolektyviné veikla gali susidurti su problemomis, neuztikrinus rei-
kiamo kritiko-vertintojo savybiy stiprumo, nes, esant jy trikumui, neretas
atvejis, kai grupéje nepavyksta viska pasverti ,uz” ir ,pries, neuztenka
jizvalgy ne tik darbo detaléms, bet ir uzduoties visumai, ypac strateginio
pobtudzio, dél to priimamiems sprendimams daznai traksta aiSkumo.

Tarp Lietuvos respondenty ypac¢ stokojama pirmininko (9,9 balo)
ir idéjy karéjo (7,9 balo) vaidmeny atstovy. Nors pirmininkas ne visada
kiarybingas ir rezervuotas, atskleidziant bendradarbiy stiprigsias ir silpna-
sias savybes, taciau, kai $io vaidmens pozicijos susilpnéjusios, darbo kolek-
tyvuose neretai pamir§tama iSklausyti kitokias bendradarbiy nuomones
(jei, pvz., butina aptarti grupés palaikymo ir vieningumo esamas proble-
mas), o tai ilgainiui tampa rimtu trukdZziu kuriant komanda. Si kolektyvo
silpnybé ypac juntama, kai jame vyrauja formuotojo, uzduociy vykdytojo
ir (arba) darby uzbaigéjo vaidmeny atstovai. Lietuvos respondentams ide-
ju karéjo vaidmens atstovy (jy isskirtinis bruozas — domeétis karybinémis
problemomis bei naujovémis) trikumas, viena vertus, kolektyve mazina
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blaskymasi dél perdétos galimy idéjy gausos, kita vertus, grupei atsira-
dus originaliy idéjy poreikiui, $is trakumas gali tapti didele, kai kada net
nei$spendziama problema, ateityje keliancia rimtg pavojy suburtos grupés
egzistavimui.

Taigi pateikta bendra kolektyvinio darbo organizavimo komandiniy
vaidmeny pagrindu diagnozé atskleidzia, kad Lietuvos organizacijy vadovai,
siekiantys darbg organizuoti komandomis, turi gana rimtg uzduotj — gebéti
parinkti darbuotojus, atsizvelgiant j jy komandiniy vaidmeny profilius.

Kyla klausimas, ar Lietuvos respondenty komandiniy vaidmeny pro-
filis kazkuo ypatingas ir budingas tik vienos $alies atstovams, ar galima
atrasti tam tikry panagumy su kity krasty Zmonémis? Zemiau pateikiamas
Lietuvos ir Didziosios Britanijos aikstyjy mokykly studenty komandiniy
vaidmeny profiliy palyginimas (3 lent.).

3 lentelé. Lietuvos ir DidZiosios Britanijos aukstyjy mokykly studenty komandiniy vaid-
meny stiprumo palyginimas (nuo 100 baly)

Komandiniai Lietuvos aukstyjy mokykly D. Britanijos Kranfildo vadybos
vaidmenys studen.tai (Nf.l 165 zm. / mokyklos s.tuden.t;a.i (N=271Zm./
grupiy skaicius - 131) grupiy skaicius - 43)°

Uzduociy vykdytojas 18,1 19,0
Pirmininkas 9,9 10,2
Formuotojas 13,2 20,7
Idéjy karéjas 7,9 7,6

Istekliy ieskotojas 11,5 12,4
Kritikas-vertintojas 11,4 8,1

Grupés darbuotojas 14,8 14,8
Darby uzbaigéjas 13,2 7,2

Abiejose Salyse atlikty tyrimy rezultaty palyginimas leidzia atskleisti
tam tikrus respondenty komandiniy vaidmeny panasumus ir skirtumus.
Kaip matome, visiSkai sutampa grupés darbuotojo vaidmeny profilis,
gana artimai rei$kiasi uzduociy vykdytojo, pirmininko, idéjy karéjo ir i3-
tekliy ieskotojo savybés, o formuotojo ir darby uzbaigéjo vaidmenys turi
skirtingg kryptinguma. Nors formuotojo ir darby uzbaigéjo vaidmenims

56 Saltiniu panaudota informacija i§ D. Partingtono ir H. Harris straipsnio ,, Team role ba-

lance and team performance: an empirical study*, spausdinto Zurnale The Journal of Ma-
nagement Development, Vol. 18, No. 8, 1999, MCB University Press, p. 701.
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budingas susitelkimas j uzduoties vykdymag, taciau tikétina, kad DidZio-
sios Britanijos respondentai geba to siekti geriau, nes jiems daug didesne
reik§me negu Lietuvos Zmonéms turi jvairios taisyklés ir kt. formalumai.
Kita vertus, Lietuvos respondentai savo kolegy pasitilymus geba geriau pa-
versti grupés uzdaviniais ir siekti, kad jie baty jgyvendinti, o Didziosios
Britanijos respondentai linke rec¢iau nerimauti dél galimy atsitiktinumy,
todél tokiose grupése maziau jau¢iamas skubotumas, galintis bendradar-
biams sukelti depresija.

Grupuojant tyrimy rezultatus pagal vyraujancias asmenines savybes,
matome, kad abiejy krasty respondenty prioritetai vertintini kaip visiskai
panasus (4 lentelé).

4 lentelé. Lietuvos ir DidZiosios Britanijos auk$tyjy mokykly studenty komandiniy vaid-
meny grupiy stiprumo palyginimas (nuo 100 baly)

Respondenty lyginamasis svoris nuo 100 proc.
Respondenty grupavimas pagal vyrau- Lietuvos aukétui DidZiosios Britanijos
jan¢iy komandininiy veidmeny grupes etuvos aulotl | g ranfildo vadybos mokyklos
mokykly studentai studentai

Vaidmenys, skirti kolektyvui sutelkti 24,7 25

Vaidmenys, skirti uzduociai vykdyti 55,9 55

Vaidmenys, kuriy prioritetas nepriklauso- 19.4 20

mas darbas / uzduoties vykdymas ’

Taigi 55,9 proc. respondenty i§ Lietuvos pagrindinis rapestis darbe yra
nustatyty tiksly jgyvendinimas, laikantis formaliy taisykliy, anglams jis siekia
55 proc.; démesys zmogiskajam darbo aplinkos veiksniui ir kolektyvo sutelk-
tumo palaikymui tarp lietuviy siekia 24,7 proc., angly - 25 proc.; poreikis
daugiau dirbti nepriklausomai tarp lietuviy budingas 19,4 proc., angly —
20 proc. respondenty. Pateikti skaiciai leidzia teigti, kad, bendrai paémus,
Lietuvos respondentai pagal savo komandinius vaidmenis vargu ar ypac ski-
riasi nuo kitose $alyse zmonéms budingy komandiniy vaidmeny profilio.

Nagrinéjant komandiniy vaidmeny profiliy ypatumus tarp Lietu-
vos universitety ir kolegijy studenty, tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad
bendras vaidmeny pasiskirstymas mazai sietinas su studijoms pasirink-
ta aukstaja mokykla (9 pav.). Kaip matome, pirmininko, idéjy karéjo, is-
tekliy ieskotojo ir kritiko-vertintojo vaidmeny profiliai visi$kai vienodi,
o tai byloja apie vienodus respondenty savybiy prioritetus, dirbant ko-
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lektyviai®. Uzduociy vykdytojo vaidmens stiprumo skirtumas parodo,
kad universitety respondentams labiau negu kolegijose besimokantiems
respondentams tinka dirbti organizacijos administracijos padaliniuose,
0 jgyje universitetinj i$silavinima formuotojai turi stipriau isreiksta po-
reikj ir palankesnes galimybes siekti karjeros. Kita vertus, kolegijas ren-
kasi daugiau asmenys, pasizymintys grupés darbuotojo ir darby uzbaigéjo
savybémis, o tai byloja, kad tokio tipo Zzmonéms daugiau rapi vykdyti
darbus, reikalaujancius didesnio veiklos aiskumo ir jos riby apibréztumo.

—m— Kolegijy respondentai —— Universitety respondentai
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9 pav. Lietuvos universitety ir kolegijy studenty komandiniy vaidmeny
profiliy palyginimas (nuo 100 baly)

Lyginant respondentus pagal jiems budingg pirma komandinj vaid-
menj, pastebimi esminiai skirtumai uzduociy vykdytojo, formuotojo,
grupés darbuotojo ir darby uzbaigéjo profiliuose (10 pav.). Kaip mato-
me, beveik 40 proc. universitety studentams uzduociy vykdytojo vaidmuo
yra pirmas, o kolegijose besimokantiems studentams — maziau negu kas
tre¢iam. Be to, nustatyta, kad $is vaidmuo kaip antras, t. y. atsarginis, ba-
dingas kas ketvirtam tirtam universitety respondentui. Aptarinéjant su
respondentais, kuriems uzduociy vykdytojas yra pagrindinis vaidmuo,

7 Tokiais atvejais svarbiausias vadovy rupestis — suderinant darbuotojo komandinj vai-
dmenj ir grupéje vykdomy uzduociy sudetingumo lygj, atrinkti reikiamos kvalifikacijos
kandidatg.
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pastebéta, kad paprastai jiems nekelia dideliy problemy nustatyti, ko ko-
mandai gali reikéti, daugelis jy stengiasi laikytis savo jsipareigojimy. Dél
to $iems Zmonéms pradedant darbg labai svarbu Zinoti aiskius tikslus. Uz-
duociy vykdytojams budinga gerbti tradicijas, patinka stabilumas ir, kaip
jau minéta, jy gyvenimo $ukis yra ,,dirbkime®, todél jais galima pasikliauti.
Uzduodiy vykdytojams nesudétinga pritapti prie organizacijos adminis-
traciniuose padaliniuose vykdomy funkcijy ir ten vyraujancios aplinkos.

= Kolegijy respondentai —— Universitety respondentai

Uzduotiy
vykdytojas
4395

Darby N
uzbaigéjas Pirmininkas
¢ 18,7 )
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darbuotojas S
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10 pav. Lietuvos universitety ir kolegijy studenty komandiniy vaidmeny profiliy
pagal pirmg vaidmenj palyginimas (atvejy skaicius 100-ui respondenty)

Tarp universitety studenty formuotojo vaidmuo kaip pirmas 1,63 kar-
to dazniau pasitaikantis negu kolegijas pasirinkusiy studenty (atitinkamai
18,7 ir 11,5 atvejo). Respondentai, atstovaujantys formuotojo vaidmeniui,
sutinka, kad jy prioritetiniai veiksmai — pasitlyti veiklos kryptj ir darbui
suteikti aiskig forma. Sie Zmonés stengiasi greitai jsitraukti i darbg ir tai
paskatinti daryti kitus kolektyvo narius. Formuotojai pasizymi stipria sa-
vimotyvacija pasiekti lyderio pozicijy ir nedvejodami gali perimti vadova-
vimg grupéje, jie geba vieni pirmyjy pamatyti aplinkos i$stukius ir yra ne-
abejingi permainoms, dazniausiai baina ryztingi ir paprastai dirba ,,is visy
jégu“, moka oponuoti kity poziariams, prireikus jie sutinka likti mazuma,
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net jei tai gali buti susieta su mazéjanciu populiarumu ir pasitikéjimu ko-
lektyve. Deja, dél minéty priezas¢iy asmeniniai formuotojo santykiai su
bendradarbiais neretai vertinami kaip provokuojantys. Prioritetinés for-
muotojo asmeninés savybés vienodai sékmingai padeda dirbti jvairiuose
organizacijos struktariniuose padaliniuose.

Panasi situacija ir su kritiko-vertintojo vaidmeniu, kuris kaip svar-
biausias universitety studentams 1,48 karto pasitaiko dazniau negu kole-
gijose besimokantiems studentams (atitinkamai 7,1 ir 4,8 atvejo). Apklau-
soje dalyvave Sio vaidmens atstovai pazymi, kad jiems neretai baina sunku
drauge su kitais bendradarbiais pradéti vykdyti paskirtg uzduotj. Kruops-
¢iai pasverdamas ,,uz“ ir ,,pries, kritikas-vertintojas iesko sitlomy veiks-
my alternatyvy, tad $iy zmoniy sidlomi sprendimai yra ganétinai naudin-
gi. Dél to kritikas-vertintojas rimtai prisideda prie grupés apsisprendimo
nesiimti beprasmiskos veiklos. Kartu respondentai teigia, kad kolegos
gana skeptiskai vertina per daug kritiska jy nuomone grupés atzvilgiu
jau jsitraukus j darbg, nes baiminamasi, kad kolektyvas praras vieningos
dvasios pojutj. Kritiko, vertintojo elgesys dazniausiai paremtas strateginiu
mastymu, todél $ie Zmonés gali buti naudingiausi atliekant uzduotis, ku-
rioms nuolat keliami nauji uzdaviniai ir ieSkoma inovatyviy sprendimy.

Studijas kolegijose pagal pirmg komandinj vaidmenj 1,54 karto daz-
niau negu universitetuose pasirenka grupés darbuotojai (atitinkamai 21,3
ir 13,8 atvejo) bei 1,58 karto — darby uzbaigéjai (atitinkamai 17,1 ir 10,8
atvejo). Be to, tyrimas rodo, kad abu vaidmenys laikytini atsarginiais be-
veik kas penktam kolegijose besimokanciam respondentui.

Su tirtais respondentais aptarinéjant grupés darbuotojui budingas
savybes, pritariama, kad $io vaidmens atstovai geba vienodai sékmingai
dirbti su skirtingy komandiniy vaidmeny Zmonémis, bendram labui moka
paremti kity tinkamg pasitlymg. Be anksc¢iau minéty savybiy, grupés
darbuotojai taip pat orientuoti i paslauguma, yra pakankamai lankstis,
kartu, Siems Zmonéms nesvetimas sveikas humoro jausmas. Minétos gru-
pés darbuotojo asmeninés savybés pagristai priskiriamos prie komandos
»aktyvy“. Deja, kai susiduriama su tikru pasiprie$inimu, grupés darbuoto-
jai nepakankamai ryztingi gindami savo pozicijas, todél jiems sunku biti
grupes vedliais, jie nepatogiai jauciasi konfliktinése situacijose, o tai ilgai-
niui gali neigiamai atsiliepti dirbant viename kolektyve.
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Vertindami save, darby uzbaigéjai pazymi, kad jiems ypatingg reiks-
me turi gebéjimas gerai uzbaigti pavesta uzduotj. Siekiant iSvengti pasitai-
kanc¢iy klaidy arba galimy praleidimy darbe, darby uzbaigéjams labai rapi
laiku atsizvelgti j vykdomo darbo ,,detales®, laikytis darbo grafiko ir nuolat
siekti nustatyty darbo tiksly. Darby uzbaigéjo noras smulkmeniskai gilin-
tis i atliekamg darbg neretai dirbtinai sukelia sumaistj tarp bendradarbiy,
taciau butent $io vaidmens atstovai padeda kolektyvui uztikrinti vykdomo
darbo vientisumg. Sie zmonés paprastai menkai orientuoti dalytis savo
jgaliojimais, dél to minéty charakterio bruozy atstovams jgaliojimy per-
davimas néra vertybé. Prioritetinés darby uzbaigéjo asmeninés savybés
vienodai sékmingai padeda dirbti bet kuriuose organizacijos struktari-
niuose padaliniuose™.

Tyrimo rezultatai parodo, kad aplinkos tyrinétojo vaidmuo vienodai
stiprus universitety ir kolegijy studentams, nors kaip svarbiausias yra la-
biau budingas pasirinkusiems universitetiniy studijy (7,2 proc.) negu besi-
mokantiems kolegijose (6,4 proc.) studentams. Daznas aplinkos tyrinéto-
jas save apibaidina kaip optimista, entuziastingg, smalsy ir komunikabily.
Respondentai, vertindami savo baidingas savybes, pripazjsta gebantys pa-
stebéti ir prireikus pasinaudoti naujomis galimybémis, pirmiausia atsiran-
danciomis uz savo kolektyvo riby, jie atviri naujoms veiklos kryptims bei
joms skirtoms diskusijoms, taciau retai kada patys siilo originalias idéjas.
Visos sios savybés padeda aplinkos tyrinétojui buti geru derybininku, bet
jei jam nepavyksta kolegy sudominti ir jtikinti diegti naujoves, dazniausiai
jis pradeda nuobodziauti. Aplinkos tyrinétojas neteikia pirmenybés leisti
laiko savo darbo vietoje, bet jei yra darbe, nuolat kalba telefonu arba dirba
internetinéje erdvéje. Prioritetinés aplinkos tyrinétojo asmeninés savybés

Nors specialaus mokslinio tyrimo, parodancio, kaip studentai pasirenka studijy institucija,
iki $iol néra atlikta, ta¢iau minéti daugiamecio tyrimo rezultatai leidZia teigti, kad daugelis
zmoniy studijy institucija pasirenka ne vien pagal turimo mokyklos baigimo atestato rezul-
tatus ir esamg darbo patirtj. Darytina prielaida, kad Zmoniy pasirinkimai daugiau sietini
su asmens prigimtinémis savybémis, kurios ne visada yra sgmoningai iSreikstos. Kadangi
universitetinés studijos daugiau orientuotos j organizacijos administracinius procesus aps-
kritai, o neuniversitetiniy studijy paskirtis — parengti specialistus dirbti specializuotoje pro-
fesinéje grupéje, todél visiskai racionaliai galima paaiskinti, kodél universitetuose daugiau
negu kolegijose studijuoja uzduociy vykdytojy ir formuotojy vaidmens atstovy ir, atvirks-
¢iai, kolegijas dazniau pasirenka grupés darbuotojai bei darby uzbaigéjai.
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ypa¢ naudingos, sprendziant uzdavinius organizacijos rinkodarai skirtuo-
se struktiriniuose padaliniuose.

Pirmininko kaip svarbiausias vaidmuo vienodai stiprus universite-
ty ir kolegijy respondentams, taciau, deja, $io vaidmeniu ,,apdovanoti®
vidutiniskai tik vienas i§ 30 visy respondenty. Tyrime dalyvave respon-
dentai, kuriy pirmininko vaidmuo yra svarbiausias, sutinka dalytis suteik-
tais jgaliojimais, todél jiems pagrindiné problema yra issiaiskinti, kas i§
bendradarbiy pasirenges geriau atlikti vieng ar kitg darbg. Pirmininkas
nedvejodamas suteikia paramg bendradarbiams ir be kokio nors spau-
dimo geba daryti jiems jtaka. Vykdymas pavestas uzduotis, pirmininkas
paprastai pritaria bendradarbiy rodomoms pastangoms, kartu moka pa-
demonstruoti gana tvirtg charakterj kai, jo nuomone, btina atmesti kity
pasiilymus. Prioritetinés pirmininko vaidmens savybés vienodai reikalin-
gos kiekvienoje organizacijoje ir svariai prisideda, dirbant jvairiuose orga-
nizacijos struktiriniuose padaliniuose.

Maziausiai, t. y. tik 2,5 i$ Simto, apklaustyjy priskirtini prie idéjy ka-
réjo vaidmens. Jie pasizymi ypatingais gebéjimais kurti originalias idéjas,
naujas strategijas, todél i§ apklausos rezultaty matyti, kad dauguma res-
pondenty nelinke ,skrajoti padebesiais“. Nors ,idéjy karéjo“ vaidmuo
kaip svarbiausias dazniau reiskiasi kolegijy negu universitety studentams
(atitinkamai 3 ir 2 atvejai i$ $imto), kita vertus, universitety studentams,
kuriems $is vaidmuo yra pirmas, vaidmens stiprumas reiskiasi iki dviejy
karty stipriau negu kolegijose besimokantiems respondentams. Su res-
pondentais aptarinéjant, kuo ypatingas idéjy karéjo elgesys, pirmiausia
buvo minimas prigimtinis jy gebéjimas pasinerti j jvairias naujas idéjas,
daznas noras gilintis j savo paties mintis ir ieskoti ko nors originalaus,
net nepaisant galimy pasekmiy, kad dél to gali buti prarandamas rysys su
kolegomis. Siy Zmoniy nuomone, naujy idéjy trikumas neretai tampa ko-
lektyvo pagrindine Zengimo pirmyn klittimi. Dél tokios nuostatos neretas
idéjy kiaréjas ima maziau domeétis grupés poreikiais ir tikslais, ne visada
iSgirsta kity ,,kasdienes“ nuomones. Batent minétos priezastys vercia daz-
na idéjy karéja daugiau ,,nominaliai® jaustis kolektyvo nariu, nesirapinti
asmenine karjera. Jei idéjy karéjui netikétai skiriama nelabai suprantama
uzduotis, jis neretai stengiasi atsisakyti ja vykdyti, net pasitaiko atvejy, kad
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rimtai susirapina dél darbovietés pakeitimo. Idéjy karéjo elgesys daznai
susijes su i$$ukiais jy paciy vaizduotei.

Tyrimo rezultatai, nagrinéjant komandinius vaidmenis lyties aspektu,
atskleidzia tam tikrus panasumus ir akivaizdzius skirtumus (11 pav.).

== Vyrai —i— Moterys

26,8

Uzduociy vykdytojas
Pirmininkas
Formuotojas
Idéjy karéjas

Tyrinétojas (aplinkos)
Vertintojas-kritikas
Grupés darbuotojas

Darby uzbaigéjas

11 pav. Lietuvos studenty komandiniy vaidmeny profiliy pasiskirstymas
atsizvelgiant j respondento lytj (atvejy skaicius 100 respondenty)

Kaip matome, pirmininko, idéjy karéjo, aplinkos tyrinétojo ir darby
uzbaigéjo vaidmeny stiprumas mazai siejamas su asmens lytimi. Kartu,
uzduociy vykdytojy tarp motery pasitaiko trecdaliu dazniau negu vyry
(36 ir 26,8 atvejo i§ 100 zm.). Panasus skirtumas pastebimas, kai palygi-
nama grupés darbuotojo svarba — moterims 18,4, o vyrams 14,1 atvejo i§
100 zm. Kita vertus, formuotojo bei kritiko-vertintojo vaidmenys kur kas
svarbesni vyrams (21,2 ir 10,1 atvejo i§ 100 Zmoniy), o moterims mineéti
vaidmenys kaip svarbiausieji budingi 13,6 ir 5,3 atvejo i$ 100.

X X X

Sios mokslo studijos autoriaus daugiameciai tyrimai leidzia daryti ke-

leta gana svarbiy isvady:
- tirti respondentai pagal savo komandinius vaidmenis daugiau pa-
nasus negu skirtingi, nes absoliuti dauguma pasizymi uzduociy
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vykdytojo ir grupés darbuotojo savybémis, silpniausiai reiskiasi
pirmininkui bei idéjy karéjui budingos savybés;

- daugeliui respondenty, atstovaujanciy, pvz., uzduociy vykdyto-
jams, formuotojams, kritikams-vertintojams bei grupés darbuo-
tojams, didesnj poveikj daro priklausymas vienai ar kitai ly¢iai,
pvz., uzduodiy vykdytojy bei grupés darbuotojy vaidmenis daz-
niausiai atlieka moterys, formuotojo ir kritiko- vertintojo - vyrai;

- beveik 56 proc. respondenty komandiniai vaidmenys orientuoti j
uzduoties vykdyma, todél juy prioritetas teikiamas kolektyvo dar-
bo tikslams jgyvendinti, kas ketvirto respondento (24,7 proc.) -
socialiniams grupés aspektams, jos susitelkimui, kas penktas res-
pondentas (19,6 proc.) yra mazai susaistytas su darbu komandoje
ir dazniausiai reiskiasi kaip nepriklausomai veikiantis kolektyvo
narys;

- nagrinéjant rezultatus vaidmeny profilio subalansavimo aspektu
galima pastebéti, kad silpnai iSreiksti pirmininko (9,9 proc.) bei
idéjy karéjo (7,9 proc.) vaidmenys.

Respondentams budingiausi vaidmenys (uzduociy vykdytojai ir gru-
pés darbuotojai) gali buti apibiidinami kaip sudarantys komandos veiklos
stuburg, nors pacios komandos darbg jie veikia vadovaudamiesi skirtin-
gais motyvais: vieni siekia darbo tiksly, kiti - stengiasi darbo kolektyve pa-
laikyti gerus darbo santykius ir darbingg nuotaika. Darbdaviai turi Zinoti,
kad grupéje susirinkus per daug uzduociy vykdytojy daugiausia démesio
bus kreipiama darbo tikslams, formaliems darbuotojy santykiams, o jeigu
per daug bus grupés darbuotojy, tada gali kilti sumaistis tarp uzduociy
vykdytojuy, nes jie gali pradéti manyti, kodél apskritai susirinko i vieng ko-
lektyva.

Atsizvelgdama j savo vidaus poreikius, organizacija naujiems darbuo-
tojams pagal jy komandinius vaidmenis gali kelti specifinius reikalavimus
ir atitinkamai planuoti asmeninés karjeros kelig. Sio fakto Zinojimas yra
itin praktiskai reik§mingas ne vien darbuotojams, bet ir darbdaviams.
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Asmeninés savybés (Traits) — individo temperamentas, poreikiai, jo
pripazjstamos vertybés ir kiti asmenybe apibudinantys atributai.

Atsakomybé (Responsibility) - jsipareigojimas / gebéjimas noréti
jvykdyti nustatyta arba prisiimta uzduot;.

Charizma (Charisma) — viena i§ asmens savybiy, apibudinanciy jo
gebéjimus paveikti kitus Zmonés, nejtikétinai plésti alininky gretas.

Dalyvavimas valdyme (Participation) - darbuotojo mentalinis ir
emocinis jtraukimas j grupines situacijas, siekiant asmeninio jo indélio j
organizacijos veiklos rezultatus ir atsakomybés uz juos.

Darbo grupé (Working group) — dviejy ir daugiau darbuotojy struk-
tarinis vienetas, kuris savo veikloje vadovaujasi organizacijos vadovy nu-
statytu darbo tikslu (-ais) ir uzdaviniais, dirba kartu, dalijasi informacija,
dazniausiai savarankiskai vykdo skirtingus darbus (uzdavinius).

Darbo komanda (Working team) — pasiekusi auksty veiklos efekty-
vumo rezultaty ir konkurencingai veikianti darbo grupé, pasizyminti susi-
telkimu, bendradarbiy tarpusavio palaikymo gebéjimais, santykiy darna,
kuriai badinga lanksti organizaciné valdymo struktara ir efektyvi organi-
zaciné kultara, kolektyviai atsakinga uz tiksly siekima.

Darbo komandos vertybés (Working team valuable’s) — darbo ko-
mandos vystymosi etapuose patyriminiu biudu susiformave pozitriai j
valdymo procesa ir uzduociy vykdyma, priimamus sprendimus, elgesio
normas tarp bendradarbiy, reagavimo budas i iSores aplinkos i$stakius.

Darbo uzduotis (Workstasks) — vadovo pavedimas darbuotojui (gru-
pei) jvykdyti tam tikro sudétingumo bei kokybés darbg arba funkcija, ku-
rie turi bati jvykdyti per nustatyta laikg bei tam tikry rezultaty forma.

Darna (Harmony) - grupés nariy tarpusavio prisiri$imas, kai asmuo
reikia suinteresuotumga biti jos nariu.

Delegavimas (Delegation) - jgaliojimy bei pareigy perdavimas paval-
diems darbuotojams (ne vien uzduociy skyrimas), darbuotojy jtraukimas
j valdyma.
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Efektyvumas (Effectiveness) — rodiklis, parodantis organizacijos pa-
skirties, tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimo laipsnj suinteresuoty socialiniy
grupiy, visuomenés atzvilgiu.

Formali darbo grupé (Formal workgroup) — grupé, kurioje narysté
ir tarpusavio santykiai dokumentaliai formalizuoti jstatymais, jsakymais,
reikalavimais ir kt. darbo tvarkg reguliuojanciais dokumentais.

Elgesio reguliavimas (Behaviour modification) - laiku ir adekvaciy
materialinio bei moralinio pobudzio priemoniy taikymas, siekiant pa-
kreipti individo elgesj norima linkme.

Gebéjimai dirbti su Zmonémis (Human skills) — vadovo mokéjimas
veiksmingai bendradarbiauti su savo pavaldiniais.

Globalizacija (Globalization) - procesas, vykstantis pasauliniu mastu,
valstybiy sajungy arba keliy valstybiy bendromis pastangomis ir atspin-
dintis poreikj jungtis, tarpusavyje derinti galimybes ir naudoti sukauptas
mokslo zinias, praktikoje diegiamas naujoves j bendra patirciy seka, kad
jos atitikty vis labiau kintancig $iuolaikinio pasaulio prigimtj.

Grupé (Group) - riboto dydzio (dazniausiai nuo 2 iki 30 Zmoniy)
organizacijoje veikianti asmeny bendruomené, turinti tiesioginius tar-
pusavio kontaktus ir i§ socialinés visumos i$siskirianti pagal atitinkamus
pozymius, pvz., veiklos pobudj, socialing priklausomybe, struktirg, auto-
nomijg ir kt.

Grupés dinamika (Group dynamics) — grupés vystymosi procesas,
jau pereinant jvairias raidos vystymosi stadijas, kuriy metu grupés nariai
iSmoksta bendradarbiauti ir dirbti kartu.

Grupinis efektas (Group effect, Group dinamic effect) — grupés vysty-
mo pasikartojantis procesas, pagrjstas jos nariy bendradarbiavimu.

Grupinis mastymas (Groupthink) - reiskinys, kai susitarimas pasie-
kiamas, uzgoziant alternatyviy veiksmy vertinima, kartu atsisakymas savo
asmeninés nuomonés vienu ar kitu klausimu (darbo, bendradarbiavimo
ir pan.) dél daugumos grupés nariy nuomonés arba kokio nors jtakingo
asmens proteguojamos Nuomones.

Grupinés normos (socialinés) (Group norms) — jvairas formalaus
ir neformalaus pobudzio reikalavimai grupés nariy elgesiui, socialiniams
standartams ir taisykléms.
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Grupés susitelkimas (Cohesiveness, Cohesion) — grupés nariy reiskia-
mas suinteresuotumas dirbti drauge ir prisiimti bendrg atsakomybe uz pa-
vestas uzduotis, besiremiantis emociniy kontakty i$sivystymo, vertybiniy
sistemy sutapimo bei bendry tiksly suvokimo lygiu.

Igudziai (Skills) - individo gebéjimai atlikti tam tikrg uzduotj, orga-
nizuoti ir vadovauti pavaldiniy darbui, rodyti atitinkamg elges;.

Kolektyvizmas (Collectivism) - bendruomenés arba grupeés budingas
kultarinis bruozas integruoti individa j savo sudétj, jam atsisakius tam tik-
ry teisiy ir laisviy.

Kompetencija (Competence) - 1) asmeniui suteikti formalas jgalio-
jimai tam tikrai veiklai; 2) asmens individualas (neformalis) vaidmenys
(savybes), atitinkantys jo galimybes veikti tam tikru badu.

Kompetencijos principai (The principle of competence) — asmens
formaliy ir individualiy kompetencijy pasiskirstymo tvarka grupéje / ko-
mandoje atsizvelgiant j jos vystymosi etapa.

Komunikacija (Communication) — dviejy ar didesnio skai¢iaus zmo-
niy bendravimas, siekiant verbaliniu arba neverbaliniu badu pasikeisti
informacija.

Konfliktas (Conflict) - darbuotojy nuomoniy priespriesa (skirtumas,
konfrontacija) dél organizacijos tiksly siekimo metody, valdymo stiliy ir
metody, vykdomy programy ar uzduociy svarbos ir pan., kurio pasek-
mé - vienos i§ konfliktuojanciy $aliy arba abipusis kokiy nors bady pas-
tangy blokavimas.

Konformizmas (Conformance) — asmens prisitaikymas, atsisakant
savo jprasto elgesio ir vertybiy, individualumo, kai dedamos pastangos
bet kokia kaina pritapti prie organizacinés kultaros, niekaip prie jos ne-
prisidedant.

Moderatorius (Moderator) — asmuo, turintis specialiy Ziniy bei jga-
dziy pasirinkti ir pritaikyti procedtiras, metodus ir technologijas, koordi-
nuojant pavieniy darbuotojy arba kolektyvo darba.

Lyderysté (Leadership) — konkretaus individo socialinio pobudzio s3-
moningo ir ilgalaikio poveikio darymas kitiems asmenims, siekiant struk-
tarizuoti organizacijos nariy veiksmus arba elgesj.
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Organizacija (Organization) - individai, susibare gaminti ir teikti
rinkai produktus arba jgyvendinti dvasinio pobudzio tikslus, tam naudo-
jasi jvairiomis technologijomis, darbo procesais, valdymo struktiromis ir
kultarinémis vertybémis.

Organizaciné kultara (Organizational culture) - tai organizacijos
adaptacijos prie vidiniy ir iSoriniy aplinkos veiksniy laikotarpiy susifor-
maves organizacijos jvaizdis ir ,,vidinis klimatas®, sudarantis jprastg dar-
buotojy tarpusavio bendravimo buda, jsitikinimy sistema, pripazjstamas
vertybes, elgesio normas, prielaidas, puoseléjamas tradicijas ir vyraujan-
¢ius paprocius.

Ritualas (Ritual) — pasikartojanti veiksmy, i$reiskianciy ir stiprinan-
¢iy organizacijos vertybes, tikslus ir pan., seka.

Suderinamumas (Chemistry) — individy abipusis palankus poziiris j
bendravima bei bendradarbiavima, pagrijstas vertybiniy orientyry, elgesio
normuy, interesy, charakteriy temperamenty ir pan. pripazinimu.

Statusas (Status) — asmens padétis grupéje, pripazjstant jo socialinj
rangy (teisés, pareigos, populiarumas, privilegijos ir pan.), kolegu pripazi-
nimo pagarbos matas.

Vaidmuo (Role) - asmens laukiamo elgesio visuma (rinkinys) jo san-
tykiuose su aplinkiniais, atitinkami gebéjimai reikstis socialinéje grupéje.
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PRIEDAI

1 priedas

Darbo grupés nariy elgesio modelis, remiantis DzZ. Homansu
(8altinis: Bogmu, [.; IleittoH, P. Ocnosvr meneommenma. CaHKT-
[TerepOypr: ITutep, 1999, p. 303 pagal Turner, A. N. A conceptual scheme

for describingwork group behavior. Case No. 461-001, Harvard Business
School, Boston, Mass., 1961).
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2 priedas

Darbo grupiy tapimo komanda kategorijy klasifikacija
(sudaryta V. Grazulio, remiantis J. R. Katzenbachu ir D. K. Smithu 1994, p. 119-127)

(pseudo-team)

Darbo grupés . T
kategorija Darbo grupés iSsivystymo lygio apibadinimas
Bruozai, budingi grupei

Darbo grupé Bendri tikslai néra aiskiai nustatyti, todél vyrauja individualas tikslai; in-

(working group) formacijos skverbimasis apribojamas personaliniais filtrais, dél to menkai
i$vystyti atgalinio rysio kanalai; darbo uzduotys skirstomos neatsizvelgiant
i darbuotojo galimybes; valdymo procesui badingas ypa¢ svarbus vadovo
vaidmuo, todél daznai reikiasi favoritizmas.

Pseudokomanda Nepakankamas organizaciniy siekiy lygis, nes jas nustatant menkai daly-

vauja grupés nariai; diskusijos vyksta, stokojant informacijos, nutylima apie
tvyrancia tarpasmeniniy santykiy sukeltg jtampa, atgaliniam rysiui budingas
epizodiskumas; darbuotojy specializacija reiSkiasi tik periodiskai; lyderiy
vaidmuo néra aiskus, funkcijos skiriamos be pakankamo i$ankstinio pagrin-
dimo.

Grupé, jgaunanti komandos bruoZy

Potenciali komanda
(potential team)

Bendriems tikslams suformuoti kvie¢iami grupés nariai, ta¢iau dar vyrauja
menkas asmeniniy, grupés ir organizacijos tiksly saveikos suvokimas; nau-
dojami informacijos kanalai dél jy nepakankamo suderinamumo pasizymi
nereguliarumu, reikalavimai atgaliniam rys$iui néra aiskiai apibreézti, todél
budingas informacijos perteklius; jtampa tarpasmeniniuose santykiuose
nuslopinama tik periodiskai; pastebimi pirmieji bandymai grupés lyderio
bei jos nariy funkcijas pasiskirstyti atsizvelgiant j asmeninius polinkius ir
pademonstruotus jgadzius.

Komanda

Reali komanda
(real team)

Nariai, orientuodamiesi j organizacijos tikslus, dalyvauja nustatant koman-
dos kokybinius ir kiekybinius tikslus; sukurti informacijos kanalai aiskiai
apibrézti, todél yra suprantami ir pasizymi reguliarumu bei sistemiskumu,
nustatytos darby atlikimo procediros; charakteringas funkciniy vaidmeny
pasiskirstymas remiantis organizacine valdymo struktira ir batina darbo
specializacija, o tai skatina jvairiy sprendimy varianty paieska bei bendra
atsakomybe; susiformuoja bendros, visiems suprantamos elgesio normos;
lyderiavimas vyksta atsizvelgiant j darbo etapo reikalavimus.

Efektyvi komanda
(high-performance
team)

Nariams budingas karybinis pozitris j asmeniniy, komandos ir organizaci-
jos tiksly jgyvendinimg; informacijos kanalai bei uzduociy vykdymo proce-
daros uztikrina nepriekaistingg darby atlikima, todél operatyviai keiciamasi
naujienomis; lanksti organizaciné struktara, paremta darbo pasiskirstymu,
atsizvelgiant j vykdomos uzduoties ypatumus, reiskiasi bendra atsakomybé;
elgesio normos skatina pagarby pozitrj j kitus komandos narius, badinga
stipri organizaciné subkultiira; gebéjimai ir lyderiavimo jgadziai pasizymi
dideliu lankstumu, atsizvelgiant j darbuotojy kompetencija ir jy individua-
lius vaidmenis, o tai suteikia komandai ilgalaikj stabiluma.




Priedai
3 priedas

Komandos vaidmenys, remiantis R. M. Belbino teorija (sudaryta
V. Grazulio, panaudojantis R. M. Belbino teorinémis nuostatomis (1981,

1993) ir atsizvelgiant j savo tyrimy rezultatus)

Individo
vaidmuo

Darbuotojo vaidmens aprasymas

Pirmininkas /

Vaidmuo aiskiai orientuotas j komandos socialiniy kontakty vystyma bei kitus

koordinato- socialinio pobudzio veiklos aspektus, grupés palaikyma ir vieninguma, rapinasi,
rius kad buaty pasiekti tikslai, geba jtikinti ir priimti tinkamg sprendima, kartu moka
(Chairman) isklausyti kity nuomones. Strateguoja galimybes, dazniausiai masto pozityviai.

Priimdamas sprendimus geba pritarti pavaldiniy pastangoms, kartu rodo ganéti-
nai tvirtg charakterj, kai, jo manymu, batina atmesti kity pasialymus. Pirmininkas
yra lyderis, orientuotas j Zmones, dél to sugeba veiksmingai perduoti jgaliojimus.
Deja, daznas pirmininkas néra itin karybingas, bet dél savo stipriyjy savybiy as-
meninio karybiskumo trikuma moka kompensuoti pasitelkes kitus komandos
narius, o tai gali atrodyti kaip manipuliavimas Zmonémis. Kartu pirmininkui ne
visada pasiseka atskleisti grupés nariy stipriasias bei silpngsias savybes, o tai atei-
tyje gali neigiamai atsiliepti visos komandos veiklai. Nors pirmininkas nebatinai
gali bati paskirtas vadovauti, ta¢iau Sie Zmonés labiausiai tinka vadovauti kolekty-
vui, todeél prastai i$reikstas $is vaidmuo menkai padeda komandai vienyti jos nariy
skirtingas pazidras, tinkamai suformuluoti tikslus.

Formuotojas /
organizatorius
(Shaper)

Vaidmuo orientuotas j uzduoties vykdyma, geba suformuluoti aiskius tikslus,
jsitraukia j darbg ir tai skatina daryti kitus komandos narius. ] komandos dar-
bg jnesa dinamizmo dvasia, veré¢ianéia kitus pasitempti. Sie Zmonés dazniausiai
bina ekstravertai, verzlas, pasitikintys savimi, mégsta vadovauti ir siekia pergalés.
Daznas formuotojas yra motyvuotas lyderis. Paprastai formuotojas dirba ,,i§ visy
jégu', todél pasirenges priimti aplinkos spaudima, kartu nevengia mesti i$$akiy
kitiems, dél to asmeniniai jo santykiai su bendradarbiais néra tokie geri kaip pir-
mininko ir neretai vertinami kaip provokuojantys. Nors formuotojai yra jdomas
Zmongés, tac¢iau daznas jy yra impulsyvus ir nekantrus, gali greitai jsitraukti j skan-
dalus, niekindamas kity jausmus, bet paprastai pykcio kitam nejaucia. Kartais for-
muotojas biina abejojantis ir netolerantiskas naujovems, taciau stengiasi, ir tomis
pastangomis komandoje pasiekiami rezultatai.

Kompanijos | Vaidmuo orientuotas j praktines uzduotis ir $iam darbuotojui budinga pasira-
darbuotojas / | pinti, kad pavestas darbas jgauty veiksmy forma ir baty jvykdytas laiku, jy Sukis
uzduodiy yra ,dirbkime®. Kompanijos darbuotojas paprastai yra gerai susipazines su or-
vykdytojas ganizacijos / grupés jsipareigojimais, issiskiria savo praktiskumu, kantrumu bei
(Company sveika nuovoka, gerbia tradicijas, jam patinka stabilumas. Nors neretas juy pasi-
Worker) Zymi tolerantiskumu, bet daznas uzduociy vykdytojas yra per daug konservaty-

vus, nepakankamai rapestingas kity atzvilgiu ir lankstus, ne visada pastebi naujas
idéjas, létai reaguoja | permainas. Bendrovés darbuotojui (uzduociy vykdytojui)
geriausiai sekasi dirbti organizacijos administracijos padaliniuose, vykdant funk-
cinio pobudzio darbus. Gali bati per daug susitelkes j siaurg funkcinés veiklos sritj
(uzduotj), kurig nuolat tobulina, dél to daznai pamir$tami kiti darbo reikalai ir
apskritai Zmogaus gyvenimo aspektai. Darbe siekia auk$to profesionalumo lygio
ir dél to neretai uzima atsakingas pareigas organizacijos hierarchijoje.
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Lentelés tesinys

Grupés /
komandos
darbuotojas
(Team Worker)

Vaidmuo orientuotas j kolektyvo dvasios palaikymg (vieninguma), nes $is Zmogus
mazina prie$taravimus ir geba uztikrinti bendradarbiavimg tarp kolegy, moka su-
vokti kity idéjas, neretai pateikia savo idéjas pavestoms uzduotims vykdyti, yra pa-
slaugus, lankstus ir geras klausytojas, turi humoro jausma, todél pagrjstai vertinamas
kaip grupés pagrindas. Stengiasi uztikrinti gerg komandos dvasig ir kitus jos narius
skatina siekti tikslo, o tai priskiriama prie komandos ,,aktyvy“ Grupés darbuotojas
paprastai buna jautrus zmogus, nelinkes kitiems daryti skriaudos, todél mazina konf-
likty poveikj, deja, ne visada ryztingas ir sunkiai i$tveria konfliktines situacijas.

Idéjy karéjas
(generuotojas)
(Plant)

Vaidmuo pasizymi aukstu intelekto koeficientu, todél vyrauja karyboje ir pastebi
tai, ko kiti nesugeba pastebéti. Siems zmonéms gerai sekasi skleisti jvairias idéjas ir
patiems kurti originalias idéjas, jas strateguoti. Dél savo originalumo idéjy karéjai
visg savo laikg gali skirti naujoms idéjoms (jy nuomone, tai svarbiausia komandos
problema) ir prarasti susidoméjima grupés poreikiais bei tikslais, ne visada isgirsta
kity ,kasdienes“ nuomones, todél jie maziausiai linke jaustis komandos nariais.
Daznas idéjy karéjas pasizymi intraversija, juos labiau domina karybinés proble-
mos, o ne kasdienybé ir grupés pastangos jgyvendinti jo idéjas, todél norint jais
optimaliai pasinaudoti, reikia nukreipti tinkama linkme ir, kol jie yra komandos
nariai, skirti daugiau démesio jy veiklos kontrolei. Idéjy karéjas (generuotojas) re-
tai kada rodo asmenine iniciatyva kilti karjeros laiptais, be to, ir organizacijos ne
visada reiskia suinteresuotuma dél $io vaidmens atstovo administracinés karjeros.

Aplinkos
tyrinétojas /
istekliy iesko-
tojas
(Resourse
Investigator)

Vaidmens atstovas paprastai tryksta entuziazmu, yra smalsus ir komunikabilus,
dazniausiai buna optimistas, nuolat ieSkantis iSorés istekliy, todél labai mégstantis
bendrauti Zzmogus, geras derybininkas. Palaiko gerus dalykinius rysius ne tik ko-
mandos viduje, bet ir uz jos riby, dél to teigiamai vertinamas aplinkiniy. Aplinkos
tyrinétojui daugiau patinka dométis, kas vyksta kitur, gana lengvai nustato rysius
su i$orine aplinka, geba greitai pastebéti naujy idéjy svarba ir su tuo susijusias
galimybes. Aplinkos tyrinétojas retai kada biina savo darbo vietoje ir, jei yra darbe,
nuolat bendrauja telefonu arba internetu. Komandos Zinias papildo nauja infor-
macija, asmeniniu entuziazmu uzdega kolegas, ta¢iau retai kada bina asmeniniy
originaliy idéjy Saltinis. Dél savo neutralios pozicijos komandos vykdomo darbo
atzvilgiu aplinkos tyrinétojui daznai truksta susidoméjimo testi pradéta darba.
Dél to komandai gali iskilti problemuy, siekiant visi$kai jgyvendinti tikslus. Taciau,
neretas iStekliy ieskotojas, budamas labai smalsus, gali sékmingai ,,daryti versla®

Kritikas-
vertintojas /
stebétojas
(Evaluator)

Vaidmens atstovas orientuotas j uzduotj, pasizymi strateginiu mastymu, daznai ap-
dairus, bet principingas, viska pasveriantis ,,uz" ir ,,pries‘, menkai emocionalus. Pri-
ima aiskius sprendimus. Kritikas-vertintojas turi jdirbj analizuodamas idéjas, geba
jzvelgti siilymy visuma, moka tinkamai jvertinti konkuruojancius sitlymus, dél to
jam puikiai sekasi uztikrinti, kad komanda nesiimty beprasmisko darbo, netinka-
mo projekto. Nors kritikas-vertintojas nekritikuoja vien dél kritikos, taciau nedve-
jodamas gali susikivircyti su formuotoju bei kitais komandos nariais ir matydamas
darbo trakumus kritikuoti jy idéjy klaidas. Dirbantiems kartu su kritiku-vertintoju
pavojus iskyla dél to, kad jis yra per daug kritiskas, kartais jam pritraksta nuosir-
dumo ir ne visada pasizymi konkreciy pasiekimy poreikiu, bet kritiko-vertintojo
sitilomi sprendimai dazniausiai yra vertingi. Kritikas-vertintojas pasizymi ilgalai-
kiais apmastymais dél darbo detaliy, todél neretai biina nuobodus, menkai gebantis
ikveépti kitus, taciau labai patikimas ir rimtas Zmogus. Jj reikia atsargiai kontroliuoti.
Daznas kritikas-vertintojas geba eiti aukstas pareigas organizacijoje.




Priedai

Lentelés pabaiga

Darby
uzbaigéjas
(Completer-
Finisher)

Vaidmuo orientuotas j uzduoties vykdyma, yra tvarkingas ir saziningas. Darby
uzbaigéjas geba kolegy idéjas ir sprendimus paversti komandos uzdaviniais ir
siekti, kad darbas buty atliktas laiku ir kokybiskai, o tikslai jgyvendinti. Darby
uzbaigéjas yra pastabus detaliy atzvilgiu, todél tam, kad bty uztikrinta kokybé,
darby uzbaigéjui patinka sudéti visus taskus ant ,,i, taciau jam nebudinga siek-
ti jspadingy darbo rezultaty. Darby uzbaigéjas neretai nerimauja dél to, kad kas
nors gali nepavykti ir net dél smulkmeny j komanda gali jnesti skubéjimo dvasia.
Dél nereikalingo skubéjimo darby uzbaigéjas vercia komandos narius bati nuola-
tinés parengties buklés, dél to darbuotojus gali apimti depresija. Darby uzbaigéjas
dél savo charakterio bruozy nelinkes kitiems suteikti jgaliojimy. Siy Zmoniy prio-
ritetinés asmeninés savybés padeda vienodai sékmingai dirbti jvairiuose organi-

zacijy struktiriniuose padaliniuose.
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4 priedas

Testas: Asmens komandiniy vaidmeny profilio
pagal R. M. Belbino teorija nustatymas

Sis testas skirtas padéti nustatyti jums savo vaidmenis darbo ko-
mandoje. Toliau pateiktos septyni jvairiy jusy galimo komandinio darbo
aplinkybiy blokai. Kiekviena aplinkybé turi astuonis galimus jisy elgsenos
teiginius. Visy aplinkybiy svarba vertinama 10 baly sistema. Prasome
paskirstyti Siuos balus tarp kiekvienos aplinkybés teiginiy, jisy manymu,
geriausiai atspindincius savo elgseng. Blogiausiu atveju balus galima pa-
skirstyti ir tarp visy teiginiy arba desimcia baly jvertinti viena teiginj.

. . C .. . Ivertinimas,
Aplinkybeés / teiginiai Sifras balais
1. Kuo, mano manymu, galiu prisidéti prie komandos: 10

- manau, kad gebu pastebéti naujas galimybes ir jomis pasinaudoti; a |
- galiu gerai dirbti su skirtingais Zmonémis; b | .
- idéjy karimas yra vienas mano jgimty sugebéjimy; C |
- sugebu pasakyti, kada grupés narys gali atlikti kg nors gera komandai; d |
- mano gebéjimas gerai uzbaigti nustatyta uzduotj (projekta) labai susijes

su asmeniniu mano veiksmingumu; e
- esu pasirenges buti laikinai nemégstamas, jei tik tai duos gery rezultaty; | f
- paprastai sugebu nujausti tai, kas realistiska ir bus naudinga komandos

darbe; g
- galiu pateikti alternatyviy veiksmy argumenty, neprarasdamas objek-

tyvumo. h

2. Jei a8 turiu galimy komandos darbo trakumy, tai todél, kad: 10

- nesijauciu gerai, kai susirinkimai néra gerai suplanuoti, kontroliuojami

ir apskritai prastai organizuoti; a |
- esu linkes(-usi) bati per daug kilnus(-i) kitiems, turintiems pagrijsta

nuomoneg, kurios nebuvo paisyta; b |
- esu linkes(-usi) per daug kalbéti, kai komanda pradeda aptarinéti nau-

jas idéjas; c |
- dél savo charakterio man daznai buna sunku tvirtai ir entuziastingai

prisidéti prie komandos kolegy darbo; d |
- kartais mane laiko stipria ir autoritariska asmenybe, ypa¢ kai reikia kg

nors padaryti; e |
- man sunku buti priekyje galbut todél, kad per daug jsijauciu j koman-

dos atmosfera; f |
- esu linkes(-usi) per daug pasiduoti savo paties(-ios) mintims ir todél

prarandu ry$j su tuo, kas vyksta komandoje; g
- mano kolegos linke mane vertinti kaip be reikalo skiriantj démesj deta-

léms ir besibaiminantj dél galimy nesékmiy. h




Priedai

Lentelés tesinys

. Kai a§ esu jsitraukes j kokj nors projekta kartu su kitais komandos nariais:

sugebu be spaudimo daryti jtakq kolegoms;

esu linkes(-usi) buti gana tikslus, kad uzkirs¢iau kelig atsirandancioms

klaidoms dél kolegy neripestingumos;

esu pasirenges(-usi) spausti, kad buciau tikras(-a), jog susirinkimo

metu nebus $vaistomas laikas ir prarastas pagrindinis tikslas;

- manimi galima pasikliauti, nes a§ visada stengiuosi padaryti kg nors
originalaus;

- esu visada pasirenges(-usi) paremti gerg pasitilymg bendry interesy la-

bui;

man patinka ieSkoti naujy idéjy ir jvairiy patobulinimy paskutinio

zodzio;

manau, kad mano gebéjimas spresti gali padéti priimti teisingus spren-

dimus;

manimi galima pasikliauti ir bati tikram, kad visas pagrindinis darbas

bus suorganizuotas.

10

. Mano tipiskas komandos darbo raktas yra toks:
- mano interesas geriau pazinti savo kolegas yra gana ribotas;
- nesibaiminu oponuoti kity pozitiriams arba bati mazuma su savo nuo-
mone;
paprastai sugebu rasti argumenty, kad atsikraty¢iau silpny sialymuy;
manau, kad sugebu priversti sistema veikti, kai tik pradedama naudotis
parengtu planu;
esu linkes(-usi) vengti to, kas akivaizdu, ir pasirodyti su savo netikéto-
mis idéjomis;
- kiekvienam vykdomam darbui suteikiu tobula pavidala;
- esu pasirenges(-usi) pasinaudoti rysiais uz komandos riby;
- kol domiuosi visais pozitiriais, nedvejodamas(-a) galiu apsispresti, jei
tik reikia priimti sprendimag.

-~ 0

=

. Darbe gaunu pasitenkinima, nes:

man patinka nagrinéti situacijas ir derinti jvairius pasirinkimus;

man ripi spresti komandoje atsirandandias jvairias darbo problemas;
man patinka jausti, kad puoseléju gerus darbo santykius komandoje;
a$ darau stipry poveikj komandos sprendimams;

esu atviras(-a) Zmonéms, kurie gali pasitlyti kg nors nauja;

- galiu pasiekti, kad darbuotojai sutarty dél reikiamy veiksmuy;

- man patinka kokiam nors darbui skirti visg savo démesj;

- man patinka ieskoti veiklos srities, kuri teikty i$$tkiy mano vaizduotei.

oe =m0 A6 O
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Lentelés pabaiga

. Jei man staiga skiria sunky darbg, kurj reikia padaryti per trumpa laika ir

su nepazjstamais Zmonémis:

tada noréciau nusisalinti ir ieskoti iseities i$ Sios situacijos;

baciau pasirenges(-usi) dirbti su tuo darbuotoju, kuris iSreiské geriausia
poziarj j darba;

bandy¢iau rasti bida, kaip sumazinti savo darbo kravj, aiskindamas, ka
gali nuveikti kiti darbuotojai;

savo jgimtu atkaklumu uztikrinc¢iau, kad neatsiliksime nuo komandai
nustatyto darbo grafiko;

manau, kad lik¢iau susivaldes ir nepraras¢iau sugebéjimo mastyti blai-
viai;

nepaisydamas pasitaikancio spaudimo, atkakliai siek¢iau nustatyty tiksly;
jei tik matyciau, kad bendradarbiai nedaro pazangos, buciau
pasiruoses(-usi) perimti vadovavima;

pradéciau diskusijas, kad taip paskatinc¢iau naujai mastyti apie pavesta
darba.

10

. Mano darbo komandoje trakumai:

a§ daznai pasidarau nekantrus Zmonéms, kurie trukdo pazangai;
tikétina, kad kiti bendradarbiai mane kritikuoja uz per didelj analitis-
kumg ir nepakankamg intuicijg;

mano troskimas, kad darbas buty atliktas gerai, gali sulétinti darbo eiga;
esu linkes(-usi) imtis nuobodziauti ir pasikliauti vienu ar dviem nariais,
kurie galéty mane jkvépti;

man sunku pradéti darba, kol lieka neaiskas to darbo tikslai;

kartais man sunkiai sekasi paaiskinti sudétingus pavesto darbo klausi-
mus;

samoningai reikalauju i$ kity to, ko pats(-i) negaliu padaryti;

nesu ryztingas(-a) i$sakydamas(-a) savo nuomone, kai susiduriu su ti-
kra opozicija.

Atsakymy skaic¢iavimo tvarka:

Jragykite atsakymuose nurodytus balus j atitinkamus Zemiau pateiktos lente-

lés langelius. Tuomet sudékite kiekvieno stulpelio balus, kad gautuméte bendra baly
paskirstymo komandos vaidmenims rezultaty. Jsidémeékite, kad bendras baly skaicius
turi bati lygus 70.



Priedai

11\(;111)1:5— CW CH SH PL RI ME ™ CF
1 G D F C A H B E
2 A B E G C D F H
3 H A C D F G E B
4 D H B E G C A F
5 B F D H E A C G
6 F C G A H E B D
7 E G A F D B H C
Is viso

Lenteléje pateikty simboliy aiskinimas:

CW - bendrovés darbuotojas, uzduociy vykdytojas;

CH - pirmininkas;

SH - formuotojas;

PL - idéjy kuréjas (generuotojas);

RI - istekliy ieskotojas, aplinkos tyrinétojas;

ME - stebétojas, prizitreétojas, vertintojas-kritikas;

TW - komandos (grupés) darbuotojas, kolega bendradarbis;

CF - darbo (projekto) uzbaigéjas, tobulintojas, apipavidalintojas.

Didziausia baly suma, surinkta ties komandos vaidmeniu, parodo,
kaip respondentas gali pasirodyti geriausiai, dirbdamas komandoje arba
budamas vadovu. Antras ir trecias pagal dydj gauti rezultatai padeda issi-
aiskinti respondento atsarginius komandos vaidmenis, jei dél kokios nors
priezasties galimybés vykdyti pagrindinj vaidmenj baty sumazéjusios. Ko-
mandos vaidmenys, surinke dvi maziausias baly sumas, nurodo galimas

respondento silpnyjy savybiy sritis, kurias jam bty tikslinga pagerinti.

Trumpas komandos vaidmeny remiantis M. Belbino teorija paaiski-

nimas

CW - rapinasi, kad kasdienis darbas buty atliktas praktiskai ir siste-

mingai, plang pavercia darbo veiksmais;

- stiprybés: savidisciplina, realistiskas, praktiskas, sveika nuovoka;
- priimtinos silpnybés: lankstumo stoka, nepakankamai atviras

naujoms idéjoms.
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CH - pajégia suvienyti skirtingus pozitrius, pazjsta komandos nariy
silpngsias ir stiprigsias savybes;
- stiprybés: yra gerbiamas ir kelia entuziazmag, turi laiko nuovoka
ir geba islaikyti pusiausvyra;
- priimtinos silpnybés: ne itin kirybingas.
SH - komandos veiksmams suteikia formg ir nurodo kryptj, pajégia
nustatyti aiskius tikslus ir veiksmy pirmenybe;
- stiprybés: jsitraukes i reikala, skatinantis;
- priimtinos silpnybeés: kartais netolerantiskas naujoms idéjoms ir
Zmoneéms.
PL - idéjy, strategijy inovatorius;
- stiprybés: vaizduoté, nepriklausoma nuomoné, kiirybingas;
- priimtinos silpnybés: linkes buti nepraktiskas, kartais skrajoja
padebesiais.
RI - iesko idéjy, informacijos ir patobulinimy uz komandos riby, su-
sitvarko su derybomis;
- stiprybés: ekstravertiSka asmenybé, tyrinétojo dvasia, iesko gali-
mybiy naujose dalykuose;
- priimtinos silpnybés: per didelis entuziazmas, truksta sugebéji-
my testi pradéty darba.
ME - analizuoja problemas, vertina idéjas ir sialymus, kad galéty pri-
imti sprendimus;
- stiprybés: kritiskas, objektyvus, sugeba jzvelgti sialymy visuma;
- priimtinos silpnybés: per daug kritiskas, nuobodus, per daug
rimtas.
TW - ripinasi bendra komandos dvasia, dragsina Zmones, gerina ben-
dravima;
- stiprybés: paslaugus, lankstus, mégstamas, geras klausytojas;
- priimtinos silpnybés: neryztingas, ,minkstas“, nepakeliantis
prieStaravimuy.
CF - rupinasi, kad nenutikty nieko bloga, pastabus detaléms, iesko
darbo aspekty, kuriems reikia daugiau negu paprasto démesio;
- stiprybés: rupestingumas, derinamas su veiksmingumu, tikslumas;
- priimtinos silpnybés: per daug smulkmeniskas.
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