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Komandinio darbo vaidmuo Siuolaikinéje darbo organizacijoje

Mykolas Dromantas

Siaurés Lietuvos kolegija
Tilzés g. 22, Siauliai

Straipsnyje analizuojamos sqvoky ,,komanda“ ir ,komandinis darbas* traktuotés zmogiskyjy istekliy
vadyboje, isskiriant rySius su organizacijy psichologija ir organizacijy sociologija. Naujai pateikiamas poZiiiris
i komandinj darbq, kaip | tarpdisciplininiy tyrimy objektq.

Atsisakyta tradiciniy metody, nagrinéjant organizacijy ir individy veiklg, visapusiskai pateikiama
komanda grista Siuolaikiné organizacija. Isgrynintos komandos ir komandinio darbo sqvokos, struktiirinés
ribos bei numatomas darbo organizavimo veiklos tyrimy turinys, atsizvelgiant j konkrecius organizacijos
ypatumus.

Daroma isvada, kad komandinis darbas kaip reiskinys yra daugelio socialiniy moksly (Zmogiskyjy
istekliy vadybos, organizacijy psichologijos, edukologijos, organizacijy sociologijos ir kity) objektas. Kiekvienas
is Siy moksly kuria savitq (originaly) poziiirj | komandinio darbo reiskinj. PavyzdZiui, psichologija aiskina
komandinj darbg kaip individy sqveikq, edukologija — kaip kompetencijq, kuri gali buti ugdoma ir vystoma.
Komandinis darbas organizacijy sociologijos traktuojamas kaip grupiy sqveika ir socialiniai santykiai
organizacijoje. Né vienas i§ minéty socialiniy moksly atskirai nesukuria universalaus ir visapusisko
komandinio darbo teorinio vaizdinio (modelio) tokio, kuris biity tinkamas tarpdisciplininiams tyrimams
vykdyti ir plétoti Zmogiskyjy istekliy valdymo praktikq.

Pagrindinés savokos: komandos samprata, darbo organizacija, komandinis darbas, pokyciy agentas,
vadyba.

Keywords: concept of team, working organization, team work, agent of changes, management.

Ivadas organizacijose komandos taps esminémis orga-
nizacijos veiklos elementais.

XXI a. zmogiskyjuy iStekliy vadybos plétros
paséka ir naujiena yra dar viena komandinio dar-
bo vystymosi forma, tai tinklaveikos principu vei-
kiancios arba globalios komandos, vélgi atsira-
dusios, reaguojant j globalizacijos plétros, nau-
ju informaciniy technologijy vystymasi ir, aiSku,

Darbo organizacijos, egzistuojancios kintan-
¢iose daugiakultiirinése, besivarzanciose rinkos
organizacinése (lokaliose / nacionalinése bei glo-
baliose / tarptautinése) aplinkose, siekdamos
efektyvios veiklos, priverstos vykdyti greita orga-
nizacine rekonstrukcija. Vienas veiklas jos pasa-
lina, o kitas transformuoja arba sukuria naujas,

perspektyvias. i daugiadisciplinius, daugiadimensius organiza-
Komandinis darbas, darbo organizacijose su- cinius ypatumus.

keles ypac didelj susidoméjimg komandomis, te-

beplinta. Siandieninéje visuomengje, atnaujinant Komandinio darbo vaidmens svarba

ir rekonstruojant darbo ir kitas organizacijy

struktiiras, stiprinant organizacijy veikla jy kon- Paskutiniais deSimtmeciais, vykdant veiklas

kurencingoje aplinkoje, gerinant jy darbo koky- darbo organizacijose, vis labiau atsiranda porei-
be bei rengiant specialistus atsakingai dirbti ko- kis kooperuotis ir bendradarbiauti. Daugelis or-
mandoje (pvz., aviacijoje, medicinoje, karo pra- ganizacijy labiau specializuojasi, panaudodamos
mone¢je ir kt.). Daug dazniau naudojamas ko- jvairius integracijos bei informacijos reikalaujan-
mandinis darbas ir komandos. Taigi komandos ¢ius technologinius procesus. Esant Siems orga-
tampa pagrindiniais vienetais, i§ kuriy sudarytos nizaciniams pokyciams, dar 8-9 deSimtmeciuose
organizacijos. Tikimasi, kad ir ateities didelése labai susidomeéta grupiq bei komandy ir koman-
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dinio darbo vaidmens tyrimais darbo organizaci-
jose, versle (Galkina, 2001, p. 153). T. Galkina
teigia, kad lig Siol komandy formavimu daugiau
domeéjosi mokslininkai nei praktikai. Daugumai
organizacijy komandinis darbas buvo tik patraukli
idéja, taciau neturinti reik§mingo vaidmens or-
ganizacijos s¢kmei. Komplikuotas ir neistirtas ko-
mandinio darbo vaidmuo darbo organizacijose.
Pavyzdziui, smulkaus ir vidutinio verslo vadyba
yra gana specifiné sritis, nes mazose organizaci-
jose nedaug personalo, ir vadovui tenka biiti uni-
versaliu ne tik prekybos, paslaugy ar gamybos
srities specialistu, bet ir gerai iSmanyti verslo bei
darbo teise, verslo planavimo, rinkodaros, ap-
skaitos, finansy, mokesc¢iy, draudimo, darbo sau-
gos ir dar daugelj kity veiklos sriciy (Siropolis,
1990, cituota Bagdonas, Bagdoniené¢, 2000, p.
226). Reikty pasakyti, kad dél mazo darbuotojy
skaiciaus ir didelés darby apimties smulkaus ir
vidutinio verslo, darbo organizacijg ar jos pada-
linj, skyriy galima jvardyti tiek organizacija, tiek
komandinj darba atliekancia grupe.

Komandinis darbas Siuolaikiniame pasauly-
je — vienas pagrindiniy organizacijos sekme le-
mianciy veiksniy. Organizacijos, skatinancios sa-
vo darbuotojus uz asmeninius pasiekimus, kuria
aplinka, kurioje iSlieka tik stipriausieji. Jos sun-
kiai persiorientuoja i komandini darba, nes ko-
mandinis darbas neleidZia iSrySkinti asmeniniy
pasiekimuy. I. Aleksandravi¢ienés teigimu (2004),
kultiiros taip pat skiriasi: tai priklauso nuo to,
kaip jose aukléjami vaikai — iSkeliant komandine
dvasia ar asmeninius pasiekimus. Zmongés i3
skirtingos aplinkos, kurioje vaikai aukléjami, pa-
bréziant asmeninius laiméjimus, ugdomas jy sa-
varankiS$kumo ir rungtyniavimo jausmas, sunkiau
prisitaiko prie komandinio darbo principy, kai
reikia biiti ne lyderiu, bet lygiaverciu komandos
nariu.

Demokratinis komandinio darbo
vaidmens pobudis

Komandinis darbas Siuo metu pirmauja kaip
biidas, organizacijose pakeiciantis nelankscius,
dehumanizuojancius biurokratinius mechanizmus
labiau humanistiniais, apimant kulttirinius-ideo-
loginius, koordinuojancius produktyvia veikla,
metodus (Ezzemel, 1998). Siam procesui turéjo
didelés jtakos tiek vadybos mokslininkai (pvz.,
Drucker, 1988; 1992; 1994; Peters, 1989), tiek vi-
sapusiSkos kokybés vadybos sklaida. Mokslinin-
kai pastebéjo tendencija, kad komandinis dar-
bas yra platesné ,,decentralizuotos, lankscios tin-
klaveiklos“ krypties savybe, skatinti ,,raiSkos ir jsi-
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traukimo kultiiros“ vyksma (Reed, 1992, p. 227-
229; Ezzemel, 1998), kuris $iuvo metu pripaZista-
mas kaip ,labiausiai populiari Siuolaikiné orga-
nizaciné rekonstrukcija“ (Barker ir Tompkins,
1994, p. 124), vedanti verslo organizacija j sek-
me¢. Dabartinéje visuomenéje kolektyvinio dar-
bo grupés modelj keic¢ia atviresnis, demokra-
tiSkesnis komandos modelis (Sapezinskiene, Gus-
¢inskiene, 2004, p. 62). Darbo grupés formavi-
mosi i komandg proceso metu susikuria koman-
dos vidiniai ir iSoriniai santykiai bei kokybiSkai
nauji tarpusavio saveikos procesai. Minéty au-
toriy nuomone, komandos vaidmens demokra-
tiSkumo prasme atspindi Zymaus Lietuvos socio-
logo Petro Leono (1939/1995) teiginys, jog ,.kai
visuomenés dauguma visai supras ta tiesa, kad
Zmones yra tarp saves lygls ir turi teis¢ patys ri-
pintis savo reikalais, kai ji ilga laikg eis Sios tie-
sos reikalavimais, tuomet daugumos nusistaty-
mas deél visumos ir jos kiekvieno nario geroves
bus toks pat, koks yra Zmogaus nusistatymas dél
paties saves ir dél savo gerovés“ (Sapezinskiene,
Guscinskiené, 2004, p. 62). Zmogiskyjy santykiy
vadyboje naujy tiesy, vadovavimo taisykliy, nor-
my institucionalizacija visuomen¢je vyksta létai.

Komandinio darbo vaidmuo darbo
organizaciju kaitoje

Siuolaikinés visuomenés transformacijy bei
gyvenimo tempai privercia organizacijas greitai
keistis ir prisitaikyti prie kintancios organizacijy
aplinkos bei besikeifianciy kliento—vartotojo po-
reikiy. K. L. Unsworth ir A. M. West (2000) tei-
gia, kad komandos gali pasiekti tokij tiksla, kurj
vienam atskirai dirban¢iam darbuotojui biity sun-
ku jgyvendinti. Dauguma organizacijy nori tu-
réti igidziy derinj, kad galéty teikti sudétingas
paslaugas ar gaminti modernius gaminius (Uns-
worth, West, 2005, p. 315). Dideliems organiza-
cijy struktiiriniams vienetams yra sunku greitai,
kirybiSkai keistis, priimti naujus sprendimus ir
juos realiai jvykdyti. Nepertraukiama ir s€ékmin-
ga organizacijy veikla galima, kuriant naujas ar
pertvarkant darbo grupes i komandas, siekian-
¢ias greitai, efektyviai reaguoti i besikeiciancios
aplinkos bei kliento poreikius (Sapezinskiené,
2005, p. 66).

Ivedus komandinio darbo struktiiras, kurios
placiai paplito kaip uzduociy bei tiksly atliki-
mo, problemy sprendimo ir jy jgyvendinimo me-
chanizmai, pradéjo formuotis komandinio dar-
bo vaidmuo, kuriam jtakos turéjo rySkus pokytis
Zmogiskyjy istekliy vadybos filosofijoje, ivykes pas-
kutiniajame deSimtmetyje. G. A. Callanan (2004)



teigia, kad atidi moksliniy verslo tematika Zur-
naly ir populiarios periodikos perzvalga aiSkiai
parodeé, jog bendradarbiaujan¢ios komandos
tampa privilegijuotomis organizaciniy pokyc¢iy
priemonémis visoje darbo organizacijy hierarchi-
n¢je struktiiroje nuo, pavyzdziui, auksciausio ly-
gio vadovy iki Zemiausio lygmens (Banker ir kt.,
1996; Hollenbeck ir kt., 1998; Gibson ir Kirkman,
1999; Jassawalla ir Sashittal, 1999; Kirkman ir
Rosen, 1999). Sie mokslininkai nurodo, kad $a-
lia pagrindiniy organizacijy dizaino kaitos fakty
daugelis ekonominiy, demografiniy ir techno-
loginiy veiksniy turéjo itakos komandinio darbo
kaip pagrindiniy verslo organizacijy strukttiroms
atsirasti. Vienas i§ tokiy veiksniy yra didéjantis
globalus konkurencingumas. Tai diktuoja orga-
nizacijoms biitinuma tapti lanks¢ioms ir lengvai
prisitaikancioms prie besikei¢iancios rinkos veiks-
niy, atsizvelgiant i vartotojy poreikius. Atkaklios
varzytuves verslo organizacijose didina painiava
ir netikruma (Morgan, 1990). Taip atsiranda naujy
bendradarbiaujanciy organizaciniy struktiiry ar
vadinamujy ,,savivaldziy struktury“ poreikis (Cal-
lanan, 2004, Sapezinskiene, 2005).

Komandinio darbo vaidmuo, atsizvelgiant i
organizacinius tyrimus ir vertinimus

Vykstant atkaklioms varzytuvéms, keiciasi or-
ganizacinio varzyby lauko vaizdas. Mechanistinj
(tradicinj) zmogiSkyjuy santykiy vadybos metoda
kei¢ia humanistinis, todél, tiriant ir jvertinant
komandinio darbo vaidmeni, reikia atkreipti dé-
mesi | tai, kad tradicinj mastyma apie Zmogaus
darbo pobiidj keicia Siuolaikinis, kuriame islieka
neaiskus galios ir autoriteto pasiskirstymas (Whi-
taker, 1998, p. 68; Seilius, 1998). Atsizvelgiant j
Siuos pokycius, biitina atlikti pagrindinius poky-
¢iy jvertinimus: diagnozuoti ir jvertinti darbo po-
budj bei darbuotojy nuostatas (Callanan, 2004).
Mohrman, Cohen ir Mohrman (1995) nurodé ko-
mandomis grindZiamo darbo organizacijose vaid-
mens vertinimus (Unsworth, West, 2005, p. 316):

* organizacijoje susidaro salygos sparciau vys-
tytis paciai organizacijai ir kurti bei pateikti
ekonomiskesnius ir geresnés kokybés pro-
duktus;

* organizacija efektyviau mokosi ir iSmoksta
bei iSsaugo tai, ko mokesi;

* organizacija sutaupo laiko, nes tai, ka pa-
eiliui atliko atskiri darbuotojai, vienu me-
tu vykdo komandos nariai;

* ieSkoma naujoviy, ir jos jgyvendinamos,
nes komandos nariai vienu metu gali pa-
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teikti ir jgyvendinti daugiau idéjy;

* komandoje dirbantieji gali integruoti ir su-
sieti informacija tokiais budais, kokiy at-
skiras darbuotojas nepajégs igyvendinti.

Komandinio darbo jtaka darbuotoju ir
darbo organizacijos sutaréiai

Tradiciné (apibrézianti santykius), daugiau psi-
chologiné sutartis besalyginiam ilgalaikiam susi-
tarimui tarp darbuotojy ir verslo organizacijos yra
kei¢iama trumpalaike, parodancia sutikima, ku-
riuo remiantis tiek darbuotojas, tiek darbdavys
lengvai gali atsisakyti jg pratesti (Callanan and
Greenhaus, 1999, cituota Callanan, 2004). Kai
darbuotojas néra ypac lojalus, o susitarimas neil-
galaikis, darbuotojas liks organizacijoje tik tuo at-
veju, jei §i sugebés pasitlyti jam jdomy, viliojanti,
asmeniskai ji tenkinantj ir leidZiantj ugdyti jo pro-
fesines kompetencijas darba.

Technologijy pazanga, turinti itakos greitam
informacijos pasidalijimui ir momentinei komu-
nikacijai tarp komandos nariy verslo organizaci-
jose sustiprina komanda gristy dariniy vystyma-
si. Informacijos apsvarstymo procesy tobulinimas
bei telekomunikacijy technologija paskatino ko-
mandas veikti efektyviai, ypac tuo atveju, kai ju
nariams yra sunku arba nejmanoma susitikti (Cal-
lanan, 2004).

Organizacinio dizaino metodai verslo orga-
nizacijose kinta, priklausomai nuo ijvairiy fun-
damentaliy veiksniy. Bendradarbiaujancios, ko-
mandinio darbo organizavimu gristos ir pasizy-
mincios atvirumu organizacijos vyravo amziy san-
duroje ir dar vyraus netolimoje ateityje. Tokia
bé, daranti jtaka vadovavimo metody, vidinés or-
ganizacings sistemos ir korporacinés kultiiros kai-
tai, jtraukiant ir palaikant netradicinius ir ne hie-
rarchine struktiira gristus organizacinio dizaino
metodus bei netradicing vadyba. Ypatingos svar-
bos dalykas yra susidoroti su i$Siikiais vadovams
ir sukurti bendradarbiaujancia veiklos sistema
(Callanan, 2004; Sapezinskiene, 2005).

Komandos vaidmuo sékmingai darbo
organizacijai

Nagrinéjant organizacijy grupiy ar koman-
dy atlickama darba, paplitusi tradicija vertinti jj
kaip palanky ar nepalanky institucijos s¢kmei,
t. y. jos tikslams igyvendinti. Todél pateikiami i§
esmes du pagrindiniai komandinio darbo vaid-
mens aspektai: palankus (s¢kmingas, geras) ir ne-
palankus (nesékmingas, prastas).



Palankus (sékmingas) vaidmuo. Organizacija
gali efektyviai veikti ir siekti tikslo tik subirusi
gerai dirbancias komandas. Tai yra sudetingas dar-
bas, reikalaujantis iSmanymo ir ziniy (Droman-
tas, Merkys, 2004). Palankaus, naudingo organi-
zacijai, kurioje Zmonés dirba kaip komanda, at-
lieckamo komandinio darbo privalumais Siandien
neabejojama. W. J. O’Brian, Hanoverio draudi-
mo kompanijos jkiiréjas, jau prie§ daugeli mety
teige, kad komandinis darbas kelia nuotaika, dva-
sine darbuotojy savijauta, mazina iSlaidas ir ver-
slo organizacijose jspiidingai padidina produk-
tyvuma (Smith, 2006). Jo nuomone, ir per atei-
nancius 25 metus verslo pagrindiné kryptis bus
vystyti tas galias, kurios leis darbuotojams atrasti
darbo prasme ir saviraiS$ka, iSvengiant chaoso ir
netvarkos. Organizacijose atliekant aukstos ko-
kybés darba, komandiné¢ veikla vis dar iSlieka pa-
grindiniu aspektu.

Mikro- ir makro- organizaciniy aplinky sujun-
gimo vaidmuo. Pagrindinis komandinio darbo
vaidmuo, lemiantis s¢kminga, palankia organi-
zacijai veikla, yra tas, kad, greit besikeiciancioje
organizacijy iSorin€je aplinkoje, kur vertinamos
technologijos, greitis bei lankstumas, sujungia in-
dividualias darbo pastangas. O tai ir yra raktas i
sekme, inovacijas ir kiirybinguma (Smith, 2006).
Siekiant iSrySkinti mikro- ir makro- aplinky su-
jungimo teoring prasme, galima pasinaudoti ko-
mandos, veikiancios organizacinéje aplinkoje, ty-
rimais, atliktais L. Sapezinskienés (2005) diser-
taciniame darbe. Komandos organizaciné kaita
priklauso nuo komandos nariy tarpusavio prisi-
taikymo, derinimo proceso, atsizvelgiant i kiek-
vieno komandos nario vertybiy skalg ir pacios ko-
mandos vertybiy sistema bei elgesio modelj (Brill,
1995; Sapezinskiene, 2005). Mikro- ir makro- or-
ganizaciniy aplinky tyrimo lygiai konceptualiai
apibrézti atskirai, nors jie egzistuoja nepertrau-
kiamoje vienovéje. Mikrolygiu tiriami: 1) koman-
dos nariy suvokimai, jsitikinimai; 2) komandos
veiksmai (socialiné praktika); 3) komandos sa-
veika vidinéje ir iSorinéje aplinkoje. Makrolygiu
tiriami visuomeneés, biurokratijos, technologijos,
kultiros, ekonomikos, finansiniy ir zmogiskyjy
iStekliy, globalizacijos, naujoviy sklaidos bei kt.
visuomeneés permainos'.

MaZinantis vadybos poreiki vaidmuo. Ivedus
komandini darba ir sukiirus komandas, sumazeja
vidurinio lygio vadovy skaicius. G. Smith (2006)
pateikia atlikty tyrimy duomenis: ,,Aetna Life ir

! Socialiné permaina (transformacija) — visuomenés ar
socialiniy sistemy pokyc¢iy procesai (Giddens, 1994).
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Casualty“ organizacija, grista komandiniu dar-
bu, sumazino darbuotojy ir vidurinio lygio va-
dovy skaiiy nuo vieno vadovo septyniems dar-
buotojams iki vieno vadovo trisdeSimciai darbuo-
tojuy, ir klientams teikiamy paslaugy kokybé pa-
geréejo; pagrindinéje Mills organizacijoje Lodi,
Californijoje, suformavus komandas ir pradéjus
komandinj darba, produktyvumas, palyginti su
kitomis organizacijomis, padidéjo apie 40 proc.

Palankaus organizacijai komandinio darbo
vaidmens ypatumai. Susitelkimo ir sékmés sieki-
mo problemos yra kompensuojamos, perziiiréjus
ir pataisius bendrus tikslus bei iStobulinus ko-
mandos nariy vizijas dél komandinio darbo. To-
kia veikla gali biiti traktuojama kaip palankiy
organizacijai komandinio darbo kriterijy nusta-
tymas ir vystymas.

Remiantis J. Katzenbach ir D. Smith (1993)
komandos ir komandinio darbo apibréZimu bei
ju pateiktais iSvystytos, subrendusios, efektyvios,
palankios organizacijai komandos sekmingos
veiklos ypatumais, galima skirti Siuos svarbius ko-
mandinio darbo pozymius:

1. Vienas kitg papildantys igiidziai.

2. Isipareigojimy prisiémimo igudziai.

3. lgidziai dirbti, formuojant bendra tiksla.

4. lgudziai dirbti, vadovaujantis bendru mo-
deliu.

Vienas kitq papildantys jgiidziai. Kiekvienas ko-
mandos narys yra jvaldes tam tikrus jgiidzZius ar
turi specifiniy talenty. Jy sintezé didina koman-
dos galimybes. Didelio veiklos efektyvumo koman-
dose juy nariai gali atlikti vienas kito darba.

Isipareigojimy prisiéemimo jgidziai. Koman-
dos siekia maksimaliai atlikti veikla tada, kai ko-
mandos nariai sutaria vienas su kitu ir pasitiki
vadovavimu. KritiSkai atsizvelgiama j asmeninius
skirtumus, Zzmogiskyjy santykiy dinamika ir ko-
mandos sekme. Tol, kol komandos nariai nepa-
sitiki vienas kitu, nesupranta vienas kito indivi-
dualumy, susitarima dél atliekamo darbo jgyven-
dinti sunku (Katzenbach ir Smith,1993).

Igidziai dirbti, formuojant bendrq tikslg. Dau-
gelis komandy dirba, vadovaudamosi bendru pro-
jektu, uzduotimi ar siekdamos atlikti specifinj
darbg. Komitetai ar komisijos — ne komandos.
Efektyviausios komandos yra tos, kurioms sura-
Syti istatai, apibréZiantys aiSky tiksla, uzdavinius
ir misija (Katzenbach ir Smith,1993).

lgndziai dirbti, vadovaujantis bendru mode-
liu. Keleta zmoniy galima suvesti j kambari, ti-
kintis, kad jie taps produktyvia ir efektyvia ko-
manda. Tokia komanda nebus veiksminga ir efek-
tyvi dél pagrindinés priezasties — nenurodyto



struktiiruoto buido, kaip atlikti darba. PavyzdZziui,
komandos, vykdancios projekta, turi vadovautis
standartizuota metodologija, skirta problemoms
spresti, naujai paslaugai kurti, ir/ar pagerinti dar-
bo procesa. Nuo pat pradzios komandas reikia
rengti, ugdyti bei praktiSkai mokyti, Siame pro-
cese dalyvaujant mentoriui (vadovui, pataréjui,
treneriui), instruktoriui (Katzenbach ir
Smith,1993).

Komandinio darbo vaidmens privalumas, ly-
ginant su individualiu. Komandinis darbas nau-
dingas tuo, kad, ji tinkamai atlikus, labai page-
réja darbingumas, informacijos perdavimas, psi-
chologinis klimatas, produkcijos kokybé. Visa tai

1 lentelé. Veiksniai, kurie identifikuoja efektyvias ir neefektyvias komandas

lemia glaudis vadovo ir darbuotojy rySiai. Dau-
gelio publikacijy apie komandinj darba autoriai
J. Stoner, R. Freeman, (1999), J. Kasiulis, V. Bar-
vydiené (2001) ir kiti pabrézia, jog komandinio
darbo privalumy daug daugiau nei individualaus.
Suteikiama naujy galimybiy darbuotojams pro-
fesiSkai tobuléti, jie itraukiami j bendry organi-
zacijos problemy sprendima, didéja jy pasiten-
kinimas darbu (Sakalas, éilingiené, 2000). Kita
vertus, pati komandiné veikla dar negarantuoja
galutinés sekmes. Mokslo faktais jrodyta, jog pa-
¢ios skandalingiausios pastaryjy deSimtmeciy ver-
slo plétros ir politinés akcijos, kuriy rezultatas —
gilios verslo ir politinés krizés, — tai grupinio (ko-
legialaus) sprendimy priémimo ir
grupinio veikimo pasekme. Irody-

Kiekybinig

Efektyvios komandos

1i veiksniai

Neefektyvios komandos

Nedazna darbo jégos kaita
Nedaug nelaimingy atsitikimy
Mazai pravaiksty

Didelis produktyvumas

Gera produkcijos kokybé
Pasiekiami individualts tikslai

Dazna darbo jégos kaita

Daug nelaimingy atsitikimy
Daug pravaiksty

Mazas produktyvumas

Prasta produkcijos kokybe
Nepasiekiami individualis tikslai

Kokybinia

i veiksniai

Efektyvios komandos

Neefektyvios komandos

Atsidavimas darbui, lojalumas
AiSkus darbo supratimas
Aiskus kiekvieno grupés nario
vaidmuo

Darbo grupés nariy laisvas ir
atviras bendravimas bei tarpusavio
pasitikéjimas

Dalijimasis idéjomis

Naujy idejy generavimas
Darbo grupés nariy pastangos
padeti vieni kitiems

Grupinio sprendimo procesas,
padedantis pasiekti esme
Aktyvus susidoméjimas darbo
sprendimais

Grupés nariy vieninga nuomone,
sprendziant iSkilusia problema
Darbo grupés nariai nori lavinti
savo gebéjimus

Darbo grupé pakankamai
motyvuota, atlikdama uzduotis,

kai néra vadovo

Pasyvus pozitris, siekiant bendry
tiksly

Tiksly nesupratimas

SumiSimas ir netikrumas
Nepasitikéjimas tarp darbo
grupés nariy

Minimalus dalijimasis idéjomis
Negeneruojamos naujos idejos
Zmonés gniuzdo vieni kitus
Darbo problemos sprendziamos
pavirSutiniskai

Darbo sprendimai priimami
pasyviai

Darbo grupés nariai tvirtai laikosi
prieSingy nuomoniy

Darbo grupés nariams nuobodu
dirbti

Darbo grupés darbui priziaréti
biitinas vadovas

E. Smilga, A. Bosas (1999, p. 222).
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ta, jog tokios akivaizdziai nevyke-
liSkos akcijos paprastai susijusios
su ydinga grupinio veikimo struk-
tira: klaidingy sprendimy priémi-
mu, lyderiy autoritarizmu, grupi-
niu spaudimu ir konformizmu, in-
formacijos filtravimu, stereoti-
pisSku bei nelanksc¢iu poziiiriu i ap-
linkybes ir kt. (Myers, 1998). Taigi
silpnos, nevykusios komandos ko-
mandinis darbas bus neefektyvus
ir gali padaryti zalos daug dau-
giau nei vienas nekompetentingas
darbuotojas. Todel, kad koman-
dinis darbas buty produktyvus ir
veiksmingas, ji reikia organizuoti
tinkamai, t. y. pagal tam tikras tai-
sykles. Tinkamai organizuoti ko-
manda, tai — ir mokslas, ir menas
(Dromantas, Merkys, 2004). O tam
biitinos iSsamesnés ir detalesnés
studijos.

Nepaisant padidéjusios rizi-
kos ir komandinio darbo trilkumy,
pasiekti geresniy sprendimy gali-
ma tinkamai organizuojant ko-
mandos darba, kai visiems daly-
viams suprantama problemos for-
muluote, parinktos tinkamos
sprendimo strategijos ir metodai,
pateikiama kokybiSka bei optima-
li informacija apie problemos es-
me ir palankios kitos salygos. Jei
komandoms suteikta atsakomybe,
tai ir darbuotojy jgaliojimai ko-
mandoje padidinami. Galima
teigti, jog daugiau jgaliojimy tu-
rin¢ios komandos produktyvesnés



uz maziau jgaliojimy turincias (Seilius, 1999).
Galiy komandai suteikimas, kaip koncepcija, ap-
ima keturias dimensijas: potencija (kompetenci-
ja, asmeninis efektyvumas); prasminguma (koman-
dos prasmingumo suvokimas); autonomija (ko-
mandos nariy patirtos ir suvoktos laisves, nepri-
klausomumo ir veiksmy savarankiskumo savo dar-
be leistina riba); jtaka (nariai siekia griztamojo
rySio i§ kity organizacijos nariy, dalijasi juo ir jj
suvokia).

Komandos sékme daugiausia lemia jos na-
riy asmeniniy ypatybiy suderinamumas. Dauge-
lis autoriy vieningai pabrézia, kad tai néra vien
techniné komandos nariy kompetencija (jos svar-
ba gali buti tik antraeilé). Tam, kad komanda
funkcionuoty efektyviai, R. Mendelsohn nuomo-
ne, (1998), joje turi biti trys esminiai elementai:
komandos vadovas, lyderis; noras pirmauti;
drausme.

Daugelis autoriy (Neverauskas ir kt., 2001; Sto-
ner ir kt., 1999; Vijeikiené, Vijeikis, 2000) savo dar-
buose taip pat nagrin¢ja komandos efektyvumo
veiksnius, turinCius jtakos komandos veiklai.

Autoriai vieningai teigia, kad komandai tu-
ri buti iSkeltas aiSkus tikslas, pasiskirstyti priva-
lomi atlikti vaidmenys. Joje turi biiti tinkamas
vadovas. Daugelio autoriy nuomone, taip pat
svarbus yra mokymas ir mokymasis dirbti koman-
doje. Komandy efektyvuma galima nustatyti pa-
lyginus nemazai kiekybiniy ir kokybiniy veiksniy.

Svarbu pabreézti, kad, kuriant komanda ir
siekiant, kad ji toliau sekmingai funkcionuoty,
labai svarbus vadovas, jo poziiiris i komandinj dar-
ba. Efektyviose komandose turi biti lyderis, ku-
rio pareiga — pasiekti rezultaty, padedant bent
keletui zmoniy. K. Lukauskaité (2000), nagrine-
dama efektyviausius komandos sutelkimo ben-
dram tikslui biidus, pabrézia, kad bendros vado-
vo nuostatos, valdant komanda, tai — pradinis
taskas. Vadovas turi sudaryti atvirumo atmosfe-
ra darbe, stiprinti komandos nariy tarpusavio pa-
sitikéjima, pabréZti nuolating parama, dalytis in-
formacija. Vadovavimo stilius yra sudétinga va-
dovo ir pavaldiniy santykiy visuma. IS vadovy rei-
kalaujama jvairiapusisky ziniy, geb¢jimo realiai
jvertinti esamg padétj, matyti vystymosi perspek-
tyva ir, svarbiausia, — mokéti jtikinti jam paval-
dZius Zmones, kad numatyti tikslai yra realds ir
efektyvis, t. y. tapti jy vedliu (Seilius, 1998).
Svarbu, kad vadovas turéty autoriteta. Jj gali grei-
tai jgyti, surades teisinga bendravimo su paval-
diniais stiliy. R. Kalinauskas (1999), nagrinéda-
mas vadovo jtaka, vadovaujant darbuotojams, sky-
ré tradicinio ir Siuolaikinio vadovo savybes bei
skirtumus. Taigi Siuvolaikinis vadovas giria, nusa-
ko tiksla, paskatina. Jam svarbiausia — pavaldiniy
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darbo efektyvumas. Jis su pavaldiniais draugiskas.
Komandinio darbo esminius dalykus nurodo
K. Gotberg (2002). Tai — darby atlikimas laiku,
kirybiSkumas, tikslumas, kruopStumas, galutinio
tikslo siekimas, dvasingumas, protas (BeniuSiene,
Vveinhardt, 2005).

Komandinio darbo dinamikos vaidmuo (ko-
munikacijy sqveikos su laiku, vieta pobiidis) yra
svarbus sekmeés siekiancioje organizacijoje. J.
Guscinskiene, L. Sapezinskiene, L. Svediené
(2003) nustaté komandinio darbo ir komandos
sasajas su laiku ir vieta. R. Johansen (2006) ap-
ra$e keturis komandinio darbo vaidmenis, panau-
dojant laikq ir vietq kaip kintamuosius. Yra pasi-
rinkimy galimybeés:

* tas pats laikas, ta pati vieta;

* tas pats laikas, kita vieta;

* skirtingas laikas, skirtinga vieta;

* skirtingas laikas, ta pati vieta.

Tokia laiko ir vietos diferenciacija susifor-
mavo priklausomai nuo besikeic¢ian¢iy komuni-
kacijy pasirinkimy, kuriems itakos turéjo naujos
technologijos. W. Sims, M. Joroff ir F. Becker
pateikia visai kitokj komandinio darbo modeli,
akcentuodami butinuma sutelkti pastangas ir per-
tvarkyti komandos darbo vieta, t. y. vadovauti,
kei¢iant komandos aplinka (Martin, Shin, Mo-
chizuki, 2006). Komandinis darbas skiriasi pagal
tai, kokiais biidais komandos saveikauja vienos
su kitomis ir kuri komandos dalis yra pagrindi-
ne, diferencijuojant komandas. Jie apraso du skir-
tingus ,,regbio” ir ,estafetinio bégimo“ mode-
lius (zr. 1 ir 2 paveikslus). ,,Estafetés” scenariju-
je vienas skyrius baigia savo darbo dalj ir per-
duoda ji kitam skyriui, daugiau i darba nebejsi-
traukdami. ,,Regbio modelyje“ kryZminio funk-
cionalumo komanda sudaryta i§ jvairiy skyriy dar-
buotojy, kurie visi dirba nuo projekto pradzios
iki pabaigos. ,,Regbio modelis“ yra pranaSesnis
nei kiti tuo, kad problemos gali biiti sprendzia-
mos greiciau, todel sumazinamas projekto atli-
kimo laikas.

6, 7, 8 savaité
1, 2, 3 savaité

4, 5 savaité

9, 10 avaité

1. pav. ,Estafetinio bégimo* modelis
(Martin, Shin, Mochizuki, 2006)



9, 10 savaité

1, 2, 3 savaité 6, 7, 8 savaité

2 pav. ,Regbio“ modelis
(Martin, Shin, Mochizuki, 2006)

Jei komanda yra efektyviai veikianti, tai i$-
kilusios problemos bus iSsprestos greitai, ir daly-
vavimas projektuose bus sklandus lyg ,,dirbant ge-
rai alyva suteptai masinai“. Taigi atlickamas ko-
mandinis darbas gali teikti pasitenkinimg ir pra-
turtinti komandos narius, nes su atliekamu dar-
bu susijusi socializacijos bei draugisky santykiy
plétra. Katzenbach ir Smith pakartotinai atkrei-
pia démesi, jog, neatsizvelgus j tai, kaip komanda
atlieka savo darba ir i jos veiklos rezultatus, §i
veikla gali tapti ,,naktiniu koSmaru®.

Jei yra neaiski komunikacija, o tikslai mig-
loti, i§ to atsirades chaosas ir stresas pavers ko-
manda disfunkcionalia, tuo tarpu individualus
darbas atrodys patrauklesnis ir alternatyvus.
Tinkamai panaudojant komandas, sekmé gali ly-
deéti tiek organizacijas, kuriose yra komandos,
tiek individualiai komandos dalyvius.

Siekiant sekmingos komandos veiklos, yra gy-
vybiskai butina komandos kaip grupés dinamika.
Grupés dinamiskumas yra labai svarbus, jai sie-
kiant seékmes, todél dél elektroninio bendravi-
mo reikia buti atsargiems. Bendraujant vien tik
elektroniniu budu, grupe gali prarasti gebéjima
dirbti kartu. Atliekant darbus, kuriuos vienas zmo-
gus perduoda kitam, virtualus bendravimas néra
toks pavojingas. Pokalbiai ,,akis j akj“ tiesiog ne-
pakeiciami, kai bendradarbiaujama ir bendrau-
jama, priimami kiirybiniai sprendimai, ypa¢ kai
tai vyksta tarp skirtingy skyriy ir skirtingy kvalifi-
kacijy Zmoniy. Jei siekiama suformuoti s¢kmingg
grupeés dinamika, turéty biiti bendraujama ne tik
pasitelkus virtualias ry$io priemones, bet ir
tiesiogiai.

6. Nepalankaus, nesékmingai veikiancio
komandinio darbo vaidmuo

Komandinio darbo raiska tyrinéje autoriai
(Wilkins ir Ouchi, citavo Sapezinskiene, 2005;
Smith, 2006) kritiskai zvelgia i $j darba kaip reis-
kinj. Dazniausiai organizacijoje aptinkamos sil-
pnos, nepalankiai veikianc¢ios darbo eigg sritys:
pozityvios darbo aplinkos formavimo ir darbuo-
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tojy pasitenkinimo savo darbu bei saviraiskos sto-
ka. Tai gali pasireikSti organizacijose, kurios ska-
tina savo darbuotojus uz asmeninius pasiekimus,
kuria aplinka, kurioje iSlieka tik stipriausieji ir
yra sunkiai persiorientuojama prie komandinio
darbo, nes, taip dirbant, neiSrySkéja asmeniniai
pasiekimai (BeniuSiené, Vveinhardt, 2005). As-
meniniai pasiekimai labiau integruoti bendrame
komandiniame darbe ir labai priklauso nuo susi-
kuriancios organizacinés kultiiros raiskos.

Labai daZznai komandinio darbo samprata
nagrinéjama gana pavirSutiniskai, t. y. akcentuo-
jama tik komandinio darbo svarba ir teigiami or-
ganizacijos veiklos aspektai. Gana retai yra ana-
lizuojamos problemos, su kuriomis susiduria ko-
mandos. Labai stinga analizés subtilesniy veiks-
niy, lemian¢iy komandinio darbo kokybe ir efek-
tyvuma.

Vienas tokiy veiksniy yra jgaliojimy ir narys-
tés darbo komandoje sqveika — igaliojimy suteiki-
mo komandoje analizé. A. Seilius (1999), anali-
zuodamas $iuos veiksnius, teigia, jog mazai pa-
raSyta empiriniy darby apie komandas.

A. Sakalas, V. Silingiené (2000) atkreipia dé-
mesj j tai, jog komandinis darbas mokslo litera-
turoje ir praktikoje vertinamos gana prieStarin-
gai. Nors didzioji dauguma autoriy pripaZzista,
kad mazos komandinio darbo grupés turi didele
reikSme efektyviai organizacijoms funkcionuoti,
bet yra ir nepasitikéjimo komandiniu darbu, kai
komandy veikla netinkamai organizuota. A. Sei-
lius (1999) jvardijo ir priezastis: tai susij¢ su or-
ganizacijy nepasirengimu pereiti prie kolektyvi-
nio valdymo, Zmoniy nenoru, klaidingu suprati-
mu ir nesugebéjimu pritaikyti paZangiy valdymo
metody. J. Kumle, N. Kelly (2000) komandinij
darba apibiidina ne kaip konservatyvy, bet kaip
agresyvy ir saugy kelia j organizacijos s€ékme (Be-
niusiené, Vveinhardt, 2005).

Pasipriesinimas komandiniam darbui. Dauge-
lyje verslo organizacijy vyksta vadinamasis ,,pras-
tas“ komandinis darbas. Komanda sukiirusioje
organizacijoje kyla jvairiy pacios komandos na-
riy ir jy organizacinés aplinkos konflikty. G.
Smith (2006) tyrimy rezultatai parode¢, kad, pa-
sireiSkiant darbuotojy sabotaZui, prieSinantis ko-
mandiniam darbui ir individualiai pastangy rais-
kai, tarpininkaujantys vadybininkai 30 proc. sa-
vo darbo laiko praleidzia spresdami dél pasiprie-
Sinimo komandiniam darbui iskilusius konfliktus.
Keliamas klausimas: kiek laiko verslas gali islikti
gyvybingas ir perspektyvus, esant tokiai situaci-
jai, kai Zmonés atsisako dirbti kartu? Siekdami
atsakyti j §j klausima, J. Katzenbach ir D. Smith
(1993, p. 21-23) nagrinéja pasiprieSinimo del dar-
bo komandose priezastis (Park., M. Wu, 1995).



Jie skiria tris pagrindines priezasCiy grupes:

1. Netikrumas (tikrumo, kad komanda yra
verta démesio pastanga, nebuvimas).

2. Komandiniame darbe nariy patiriamas dis-
komfortas ir rizika (lyginant individualy ir ko-
mandinj darba).

3. Nariy nuomone¢, kad néra susitelkimo, api-
bréziant aiskig veikla ir kartu garantuojant s€kme.

4. Kiekviena i$ Siy pasiprieSinimo Saltiniy ga-
lima sumazinti ir panaikinti.

Netikrumas gali i$nykti, kai grupée, siekianti
dirbti komandinj darba, nustato bendrus tikslus
ir pradeda dirbti drauge. Komandiniame darbe
tikrumo ir netikrumo aspektus puikiai atspindi
individualaus pasitikéjimo ir pasitikéjimo orga-
nizacija sistema, taip pat tinklais, atlikty empiri-
niy tyrimy rezultatai. J. Sydow (2000) suderino
A. Giddens struktiirizacijos teorija (Giddens,
1984) bei jo nustatytas individualaus ir sistemi-
nio pasitikéjimo (Giddens, 1990) koncepcijas su
L. G. Zucker (1986) pasitikéjimo tipologija, nau-
jai formuojant ir performuojant procesus (Sydow,
2000, p. 31-58). Individy, pradedanciy dirbti
drauge, diskomfortiné situacija gali biiti panai-
kinta, kai patiems individams sudarytos salygos
kalbeéti bei jaustis laisviau ir atvirai bendrauti gru-
peje. Teoriné sqlygy koncepcija nagrinéta M. J.
Brower (1995). Jis teigia, kad, leidziant koman-
dai sekmingai veikti ir iSlikti, biitinai reikalinga
informacija, palaikymo funkcijos ir sistema bei
keturiy lygiy vadovavimo stiliai. Pavyzdziui, sék-
mingai veikiancios komandos yra tos, kurios to-
bul¢ja gaudamos informacija, o jos negaudamos
menkai tobulés ir neuztikrins perspektyvios veik-
los (Brower, 1995, p. 23). V. Zydziiinaité (2005)
tyré komandinio darbo charakteristika — salygy
sudaryma — ir pagrindé R. Wellins ir kt. (1990)
teiginj, kad ,,jgalinimas yra procesas, darantis po-
veiki komandos realizuojamo darbinio proceso
efektyvumui ir sudarytas i$ trijy komponenty: at-
sakomybés, galios, atsiskaitomybés ir t. t. « (Zy-
dziiinaiteé, 2005, p. 20-21).

Nepalankaus komandinio darbo priezastis ga-
lima lengvai aprasyti, bet yra sunku jas paSalinti.
Komandini darbg bei jo aktualuma, komandos ir
grupés skirtumus, komandos formavimasi, vaid-
menis bei efektyvios komandos bruoZus tiria daug
uzsienio (Dubrin, 1995; Stoner, 1999; Levi, 2001;
Stephen, 2003) bei Lietuvos (Tamosiiinas, 1999;
Vijeikiené, Vijeikis, 2000; Zelvys, 2001; Barvy-
dien¢, Kasiulis, 2001) autoriy, taciau, kaip teigia
E. Jezerskyté ir V. Zydzianaité (2005), menkiau
yra analizuojami komandinio darbo trikumai
(pvz., grupinis mastymas, socialinis dykinéjimas
ir kt.), trukdantys komandai bendrai dirbti (Je-
zerskyté, Zydzitinaité, 2005).
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Socialinis dykinéjimas apibréziamas kaip ne-
pastovus, nestabilus dalyvavimas komandos dar-
be (Michaelsen, Fisk, Knight, 2004), kai Zzmonés
nesamoningai sumaZzina savo pastangas. Ir atsi-
tinka taip, kad jy pastangas uzgozia kolektyvi-
nés kity zmoniy pastangos (Unsworth, West,
2000, Chmiel, 2005, p. 316). Socialinio dykinéji-
mo efekto stiprumas mazesnis, lyginant labora-
torines grupes ir praktiSkai dirbancias komandas,
nes socialinis dykin¢jimo reiskinys sumazéja, kai
yra iSkeliami tikslai, uZtikrinamas komunikavimas
grupés viduje ir yra skatinama dirbti komandoje
(Unsworth, West, 2000, Chmiel, 2005, p. 317).
Sios srities tyrimams atlikti skiriami $ie pagrindi-
niai kintamieji: grupinés-komandinés aplinkos
sukiirimas; platesnis ir glaudesnis bendradarbia-
vimas bei aktyvesnis nariy dalyvavimas, taip pat
mokymasis. H. Robbins ir M. Finley (1998) nu-
rodé jvairius neveikiancio komandinio darbo vaid-
mens bruozus (Zr. 2 lentele).

Glaustai apibendrindami komandinio ir in-
dividualaus darbo skirtumus, J. Katzenbach ir D.
Smith teigia, kad , komandos dirba geriau nei pa-
vieniai individai ar didesnés organizacinés grupés*
(Martin, Shin, Mochizuki, 2006). Galima skirti pa-
grindinius veiksnius, pabréziancius komandinio ir
individualaus darbo grupéje skirtumus:

* komandiniame darbe sujungiami vienas ki-
tq papildantys skirtingy Zmoniy jgidziai ir
patyrimai (sujungiama daugiau nei grupi-
niame darbe, apibidinamam kaip didesné
nei individualiame darbe jgiudZiy ir ,proty“
sankaupa);
komandiniame darbe palaikomi problemy
sprendimo, komunikacijy bei vidiniy
iniciatyvy, kaip varomosios jégos, skatinimo
procesai (o tai savo ruoztu leidzia koman-
doms biiti lanksciomis ir gebéti greitai rea-
guoti | organizacinés aplinkos pokycius), o
grupiniame darbe is anksto nustatomi ais-
kiis tikslai ir nuostatos visiems grupinio dar-
bo dalyviams;
komandinio darbo specifiskumas gristas tuo,
kad vystomas socializacijos reiskinys. Dirb-
dami drauge ir siekdami to paties tikslo, ko-
mandos nariai turi jveikti kliiitis, sukurda-
mi tarpusavio pasitikéjimgq ir tikrumq. Tai
padeda komandoje puoseléti tiek individua-
laus, tiek komandinio darbo komponentus;
komandinis darbas teikia didesnj pasitenki-
nimgq nei individualus, nes vyksta ne tik so-
cializacija, bet ir galimas Sventimas. Skir-
tingai nei individualaus darbo grupéje (kur
daugiau konkurencinés jtampos), kuo labiau
komandos nariai paZista vienas kitq, tuo pa-
togiau ir ramiau jie gali jaustis, pasitelkti hu-



2 lentelé. Neveikiancio (nesékmingo) komandinio darbo vaidmens bruozai ir ju kaita

Bruozai

RaiSka

Kaita

Nesuderinti poreikiai

Komandos nariai dirba, remdamiesi indivi-
dualia, o ne komandine kompetencija ten,

kur reikalinga siekti tarpusavyje suderinty

tiksly

Nenumanomus dalykus reikia iSsiaiskinti,
paklausiant darbuotojy, ko jie asmeniskai
tikisi (siekia, nori) i§ komandinio darbo

Supainioti tikslai,
chaotiskai apibrézti

Komandos nariai neZino, ka jie turéty
daryti arba tai, kg jie daro, neturi prasmeés

ISsiaiSkinti komandos egzistavimo
priezastj; apibrezti komandos tikslus ir

uzdaviniai tikétinus rezultatus
NeissiaiSkinti Komandos nariams neaiSku, koks yra jy Informuoti komandos narius, ko tikimasi
vaidmenys darbas iSju

Netinkamy sprendimy
priémimas

Komanda galbiit teisingai sprendZia
problemas, bet netinkamu biidu priima
sprendimus

Pasirinkti tinkama sprendimy biida

Neaiskios ribos

Komanda neZino, kaip jai susidaryti salygas

Reikia nustatyti kiekybiSkai jvertinamus
komandinés galios apribojimus

Netinkama politika ir Neaiski politika Pradéti iesSkoti ir surasti prasminga

procediiros politika

Asmeniniai konfliktai Komandos nariai nesutaria Reikia mokytis nustatyti, ko kiekvienas
tikisi ir nori i$ Kito nario, kam teikia
pirmenybe, kuo skiriasi; pradéti jvertinti
ir panaudoti komandoje nustatytus
skirtumus

Netinkamas Vadovavimas neapibréztas, nenuoseklus, Vadovas turi i§mokti, kaip padéti

vadovavimas kvailas, prieStaringas komandai ir palaikyti ja arba jgalioti
vadovauti ka nors kitg

Neaiskios vizijos Vadovaujama, jbrukant nariams idé¢jas Pasirinkti geresne vizija arba i$ viso
nepradéti komandinio darbo

Netinkama ir komandos | Organizacija neatitinka komandinio darbo Naudoti komanda tik atitinkamai

neatitinkanti organi- idéjos priezasciai esant, bet ,,neversti“ Zmoniy

zaciné kultiira biti komandoje

Nepakankamai efektyvus| Néra jvertinama komandos veikla Sukurti laisvai visiems komandos nariams

»griztamasis rySys® ir (komandos nariai neinformuojami) prieinama informacijos sistema ir suteikti

informacija galimybe komandai pasinaudoti gaunama

i§ ju paciy naudinga informacija

Neteisingai suvokiamos
apdovanojimo sistemos

Komandos nariai apdovanojami neteisingai

Sutvarkyti apdovanojimy sistemas taip,
kad komandos nariai jaustysi saugis ir
gauty apdovanojimus tiek uz individualy,
tiek uz komandinj darba

Truksta pasitikéjimo
komanda

Komanda yra ne komanda, nes nariai
nepasitiki vienas kitu

Nutraukti nepasitikéjima: iSskirstyti ar
performuoti komanda

Néra noro pokyciams

Komanda zino ka daryti, bet nenori

Nustatyti, kur slypi komandinio darbo
trukdziai

H. Robbins ir M. Finley (1998); adaptuota M. Dromantas, 2006.

morq jausmams iSreiksti, o tai padeda ko-
mandos nariams jveikti stresq ir pasireiskian-

cias jtampas;

* komandiniame darbe pokyciai néra grésme.
Netgi komandos nariy pasikeitimas nenu-
trauks projekto, skirtingai negu individualia-
me darbe, nes remiamasi ne vienu individu,
o kolektyviniu komandos nariy sutarimu.

Taciau reikéty pazyméti, kad tiek komandi-

nis, tiek individualus darbas turi ir privalumy, ir

trikumy. Taigi nereikia piktnaudziauti grupiniais
veiksmais ar sprendimais, kai konkreciu atveju

labiau tikty individualiis sprendimai ar veiksmai.

37

Komandinis darbas yra kaip platesn¢ decen-
tralizuotos, lankscios tinklaveiklos krypties savy-
bé, skatinanti tiek individualius darbuotojus, tiek
ju grupes, komandas bei organizacijas aktyviau
bei prasmingiau reikStis ir jsitraukti i organizaci-
nes darbo saveikas, kaip Siuolaiking organizaci-
ne rekonstrukcija, atliepiant i organizacinés
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nizacijg, nes argumentuojama, jog organizacijoje
komandinis darbas efektyvesnis ir s¢kmingesnis.

Tode¢l, organizuojant komandinj darba, bi-
tina atsizvelgti i verslo organizacijos tikslus ir or-
ganizacing aplinka. Kritisko (organizacijai nepa-
lankaus darbo) komandinio darbo raiska reika-
lauja imtis adekvaciy komandinio darbo diagnos-
tiniy tyrimy ir vadybos perzvalgos.

ISvados

ISanalizavus komandinio darbo vaidmeni,
efektyvaus funkcionavimo prielaidas ir galimy-
bes Siuolaikinése darbo organizacijose, nustaty-
ta, kad Siuolaikinéje visuomene¢je pasireiskia Sie
komandinio darbo vaidmens ypatumai:

1) demokratinis, nes komandiniu darbu grijs-
toje darbo organizacijoje pasireiskia tendencijos:

* kurti atviresnj, t. y. demokratiskesnj ko-
mandos nariy tarpusavio bendravimo sa-
veiky vystymo modelij;
derinti jj su atitinkamai kintanciu darbuo-
tojy bei grupiy, komandy vadovavimo sti-
liumi, keiciant ji ne hierarchine vadovavi-
mo sistema, bet lankstesniais vadovavimo
darbuotojams metodais, siekiant ugdyti
tarpusavio prisitaikymo bei prisiderinimo
procesus, atsizvelgiant i kiekvieno koman-
dos nario vertybiy skale ir visos komandos
vertybiy sistema bei elgesio modeli;
perkelti atsakomybe ir jpareigoti prisiimti
atsakomybe tiek individualiam darbuoto-
jui, tiek ir visai komandai (jvardinant, kad
tai jpareigojimas komandai);
keisti zmogiskyjy santykiy vadybos mecha-
nistinj metodg labiau humanistiniu;
keisti tradicini mastyma, (kuriuo remian-
tis iSlieka daugelis neapibreZty, iki galo ne-
suvokty dalyky, santykiy, taip pat neais-
kus galios ir autoriteto pasiskirstymas, va-
dovo jgyta informacija yra atskirta nuo dar-
buotojy gaunamos informacijos ir t. t.) i
netradicini — sisteminj mastyma, siekiant
iSsiaiskinti ir suvokti, kas ir kaip vyksta ko-
mandoje, priartéjant prie tos informaci-
jos, kuri tradicinio mastymo atveju buvo
zinoma tik vadovams;
keisti darbuotojy ir darbo organizacijos
sutartis i$ tradiciniy (didelio lojalumo dau-
giau psichologines ir sudaromas ilgalam
laikui) i netradicines (mazo lojalumo, ne-
ilgalaikes, patenkinancias individualaus
darbuotojo interesus ir poreikius, leidzian-
¢ius jam vystytis kaip laisvai, kiirybingai as-
menybei).
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2) rekonstrukcinis, nes turi jtakos naujoms
organizacinéms struktiroms darbo organizacijo-
se atsirasti ir kisti bei jy valdymo pokyciams:

* vadovo (lyderio), taikancio ,kietus“ (au-
toritetu gristus) vadovavimo metodus, vaid-
mens kitimui i lyderio, vadovo, kontroliuo-
jancio asmens, taikancio lanks¢ius vado-
vavimo metodus, vaidmeni;

* mikro- ir makro- organizacinéms aplinkoms
sujungti, tai yra naujoviy igyvendinimo ten-
dencija;

* dinamiSkoms laiko ir vietos komunikaci-
joms;

3) kokybinis, lemiantis efektyvuma, nes gali
turéti jtakos darbo organizacijos sekmingai ar ne-
sekmingai veiklai priklausomai nuo darbuotojy
komandos profesinio lygio, konflikty ir proble-
my sprendimo, susitariant, pereinant i§ diskusi-
ju 1 dialoga; kai pozityvus organizacinis klimatas
yra komandos ar visos darbo organizacijos kul-
taros dalis.

Literatura

1. Aldrich, E. Organization Evolving. California: Sa-
ge Publications, 2000.

2. Anderson, N. R., West M. Measuring Climate for
work Group Innovation: Development and Vali-
dation of the Team Clinate Inventory. //Journal
of Organizational Behavior. (19), 1998, p. 235-
258.

3. Bagdonas, E., Bagdoniené, L. Administravimo
pagrindai. Kaunas: Technologija, 2000.

4. Baker, D. P, Salas, E., King, H., Battles, J., Ba-
rach, P. The Role of Teamwork in the Professio-
nal Education of Physicians: Current Status and
Assessment Recommendations. // Joint Commis-
sion Journal on Quality and Patient Safety, April
2005. Vol. 31, No. 4. <http://www. jcipatientsa-
fety. org/show. asp?durki=11310> [ziuréta 2006
m. spalio 10 d.].

5. Barker, J. R., Tompkins, P. K. Identification in
the self-managing organization: Characteristics
of targets and tenure. Human Communication Re-
search. ISSN: 0360-3989. 1994, (21), p. 223-240.

6. Barvydiené, V., Kasiulis, J. Vadovavimo psicho-
logija. Kaunas: Technologija, 1999.

7. Barvydiené, V.; Kasiulis, J. Vadovavimo psicho-
logija. Kaunas: Technologija, 2001.

8. Beniusiené, 1., Vveinhardt, J. Komandinio dar-
bo ir organizacijos klimato raiskos ypatumai sta-
tutinéje vie$ojo sektoriaus organizacijoje: X rajo-
no policijos komisariato situacija. Magistro dar-
bas. Nespausdintas rankrastis. Kaunas: Kauno
technologijos universitetas. 2005, p. 127.

9. Callanan, G. A. What would Machiavelli think?
An overview of the leadership challenges in te-
am-based structures. Team Performance Mana-
gement. ISSN 1352-7592. Volume 10 (3/4), 2004,
p- 77-83.



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

Dromantas, M. Komandinis darbas kaip diagnos-
tikos ir pokyciy organizacijoje objektas: smulkaus
ir vidutinio verslo jmoniy specifika // Magistro dar-
bas. Nespausdintas rankrastis. Kaunas: Kauno
technologijos universitetas, 2002.

Dromantas, M., Merkys, G. Komandinio darbo
diagnostikos, naudojant testq Team Pulls, galimy-
bés smulkaus ir vidutinio verslo organizacijose [/
Viesoji politika ir administravimas. T. 8. 2004, p.
89-99.

Drucker, P. The coming of the new organization.
// Harvard Business Review. January-February,
1988, p. 45-53.

Drucker, P. E The Age of Social Transformation //
The Atlantic Monthly Company, Volume 274,
(5) 1994, p. 53-80. Prieiga per interneta: 2006
11 03.

<http://www. theatlantic. com/politics/ecbig/soc-
trans. htm> [zitréta 2004-04-10].

Drucker, P. F. There’s More Than One Kind of
Team [/ Wall St. Journal, Feb. 11, 1992, p. 16
<http://web. cba. neu. edu/‘ewrtheim/teams/druc-
ker. htm> [zitréta 2004-04-15].

DuBrin. A.J. Leadership. Houghton Mifflin Com-
pany, New Jersey, 1995, p. 389.

DuBrin, A. J. (1995). Leadership: Reaserch Fin-
dings, Practice, and Skills. Boston, 1995, p. 110-
112.

Ezzamel, M. Accounting for teamwork: a critical
study of group-based systems of organizational
control. | Special Issue: Critical Perspectives on
Organizational Control) Cornell University, Joh-
nson Graduate School, 1998. <http://www. fin-
darticles. com/cf_0/m4035/n2_v43/21073409/
pl/article. jhtmi?term=%2BGroup+ %2Btheo-
ry+%2BUsage> [ziaréta 2004-04-15].
Giddens, A. The Constitution of Society. Los An-
geles: University of California Press, 1984, 402 p.
Giddens, A. Sociology. Second edition. Camb-
ridge: Polity Press, 1994.

Giddens, A. Sociologija. Kaunas: Poligrafija ir
informatika, 2005.

Giddens, A. Central Problems in Social Theory.
Action, Structure and Contradiction in Social Ana-
lysis. Los Angeles: University of California Press,
1994, 294 p.

Jezerskyte, E., Zydiiﬁnaité, V. Comparing Team-
work Competencies of the School Administration
and Educators: the Aspects of Groupthink (Avoi-
dance) and Social Loafing /| Socialiniai mokslai.
3(49). 2005, p. 87-95.

Juceviciene, P. Organizacijos elgsena. Kaunas:
Technologija, 1996.

Jucevicius, R. Strateginis organizacijy vystymas.
Kaunas: Technologija, 1996.

Jucevicius, G. Vadybos modeliai ekonominés
transformacijos salygomis kultiiriniy ir institu-
ciniy veiksniy aspektu. Daktaro disertacija: va-
dyba ir administravimas (03S). Kaunas: Kauno
technologijos universitetas, 2004.

Kasiulis, J., Barvydiené, V. Vadovavimo psicho-
logija. Kaunas: Technologija, 2001, p. 328.

39

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

Kasiulis, J., Barvydiené, V. Vadovavimo psicho-
logija. Kaunas: Technologija, 2004.

Katzenbach, J. R. Making Teams Work at the Top.
/| Leader to Leader, 7, Winter 1998. New York:
Leader to Leader Institute <http://www. pfdf. org/
leaderbooks/L2L /winter98/katzenbach. html>
[zitreta 2004-04-15].

Katzenbach, J. R., Smith, D. K. The Wisdom of
Teams: Creating the High Performance Organiza-
tion. New York: Harper Buisinees, 1993.

Lane, Ch. Introduction: Theories and Issues in
the Study of Trust. // Trust Within and Between
Organizations. Conceptual Issues and Empirical
Applications. Ed. Ch. Lane ir R. Bachmann.
Martin, C. H., Shin, J., Mochizuki, M. Team ver-
sus individual work, what‘s the difference? 2006.
<http://instructl. cit. cornell. edu/courses/
dea453 653/ideabookl/4_martin_mochizu-
ki_shin/ss4_page4. htm> [ziiréta 2006-08-10].
McCann, D. J. Finding The Missing Link in Team
Management. // Team Management Systems 1996
<http: [/www. tms. com. auftms12-2f. html>
[ziaréta 2006 07 10].

McCann, D. J., Aldersea R. Managing Team Per-
formance: Unrealistic Vision or Attainable Re-
ality? 1997 <http://www. tms. com. auftmsi2-
1i. html> [ziaréta 2006 06 06].

Merkys, G., Kalinauskaité¢ R., BeniuSiené 1.,
Vveinhardt J., Dromantas M. Organisational Cli-
mate Test for Lithuanian Work Organizations: Va-
lidation and Correlation with Team Work Test. |/
Social Sciences = Socialiniai mokslai. Kaunas:
University of Technology. T. 3(49), 2005, p. 39—
51. [Sociological Abstracts; SocINDEX with Full
Text].

Merkys, G., Zydzitinaité, V., gaparnis, G., Urbo-
naité-Slyziuviené D., Dromantas M. Teamwork
Dysfunctions at Large—-Scale Enterprises: Com-
parative Research Based on Norm-Referenced Te-
sting // Engineering Economics = InZinerine eko-
nomika. / Kaunas University of Technology. ISSN
1392-2785. 2006, 1 (46), p. 51-61. [Business
Source Complete; IBSS International Biblio-
graphy of the Social Sciencies; VINITI; CEOL].
Myers, D. Socialnaja psichologija. Sankt-Peter-
burg: Piter, 1998.

Park, S. Y., Wu M. Teamwork, Communication
and Collaboration, 1998 <http://instructl. cit.
cornell. edu/courses/dead53 653/01students/so-
oyoung_min/INDEX. htm> [ziaréta 2005-10-
20].

Reed, M. The Sociology of Organizations: The-
mes, Perspectives and Prospects. London: Har-
vester Wheatsheaf, 1992.

Robbins, S. P. Organizacinés elgsenos pagrindai.
Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2003, p. 172—
178.

Robbins, H., Finley, M. The New Why Teams
Don’t Work. San Francisco: Berrett-Koehler,
1998.

Robert, Ch., Lee, W. C., Chan, K.-Y. An Empiri-
cal Analysis of Measurement Equivalence with the



INDCOL Measure of Individualism and Collecti- 2006_06_01_chartcourse_archive.  html>

vism: Implications for Valid Cross—Cultural Infe- [ziuréta 2006-06-01].

rence [/ Personal Psychology. 59, 2006, p. 65-99. 51. Stoner, J. A. E, Freeman, R. E., Gilbert, D. R.
43. Sakalas, A. Personalo vadyba. Vilnius: Margi Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 1999.

rastai, 2003. 52. Unsworth, K. L., West, M. A. Komandos: kolek-
44. Sakalas, A., Silingiené, V. Personalo valdymas. tyvinio darbo isSiikiai. // Darbo ir organizaciné

Kaunas: Technologija, 2000. psichologija. Kaunas: Poligrafija ir informatika,
45. Sakalas, A. Kvalifikacijos kélimo strategija ir jos 2005> p. .314—333.’_- o

realizavimo mechanizmas. Organizacijy vadyba: 53. Vl.]elkl.ene? B., Vijeikis, J. Komandinio darbo pa-

sisteminiai tyrimai. Kaunas: VDU. (4)1997, p. grindai. Vilnius: Rosma, 2000. o

197-221. 54. Zucker, L. G. Production of Trust: Institutional

Sources of Economic Structure, 1840-1920. Re-

46. Sapezinskiené, L. Komandos organizacijos raiska > oL ’
search in Organizational Behavior. (8), 1986, p.

Lietuvos reabilitacijos institucijose. Daktaro di-

.. e . . .. 53-111.
sertacija. Socialiniai mokslai. Sociologija (05S). i . .
Kaunas: Kauno Technologijos universitetas, 3. .Zydzmnal.te,. A.' Komqndlmq darbo kompeter.wz-
2005, 231 p. Ju edukaciné diagnostika ir jy vystymo, rengiant

slaugytojus, pagrindimas. Daktaro disertacija.
Edukologijos mokslai (07). Kaunas: Kauno Tech-
nologijos universitetas, 2003, 42 p.

. Zydziunaiteé, V. Komandinio darbo kompetenci-
jos ir jy tyrimo metodologija. Slaugytojy veiklos
pozigriu. Kaunas: Judex, 2005, 399 p.

47. Sapezinskien¢, L. Guscinskiené, J. A Team Ap-
proach in Society Moving to Democracy // The
Development of Democracy in Baltic States. (Ma- 56
terials of 1st conference “Baltic Readings“ held
in Birzai), May 4-5, 2002. ISBN 9955-531-00-2.

Vilnius: Lithuanian Sociological Society, p. 62. 57. Wellins, R., Wilson, R., Katz, A., Laughlin P
48. Seilius, A. Organizacijy tobulinimo vadyba. Klai- ' Day C. Price. D. S’elf—"Directe,d Toams: A Stud;

Pefi?“ Klaipedos uI.nversnetas,‘ 1998, 200 p- of Current Practice. Pittsburg: PA, DDI, 1990.
49. Scilius, A. Vadovavimas sprendimuy priémimo pro- 58 Whitaker, P. Managing Schools. Oxford: Butter-

cesui. Klaipéda: Klaipédos universitetas, 2001, worth — Heinemann, 1998,

226. b- . . 59. Tankuna, T. I1. Comuonorus ynpaBieHUS:
50. Smith, G. P. United We Stand. Divided We Fall. OT TPYIIBl K KoMmaHze. MockBa: OUHAHCHI

2006. <http://chartcourse. blogspot. com/ u Crarucrtuka, 2001.

Mykolas Dromantas

The role of team work in modern working organization

Summary

Treatments of the concepts “team” and “team work” in human resources management are analysed in the
article, distinguishing their links with organizational psychology and organizational sociology. This is a new view
to the team work as to the interdisciplinary research subject.

There are no traditional methods to analyse organizational and individual activities, team-based modern
organization is rendered comprehensively. Team and team work concepts, structural borders are purified, work
organization activities research contents is provided taking into consideration the specific organizational context.

It is concluded that team work as a phenomenon is subject of many social sciences (human resources manage-
ment, organizational psychology, educology, organizational sociology etc.). Each of these sciences creates a pecu-
liar (original) attitude towards the team work phenomenon.

E. g., psychology explains the team work as interaction between individuals, educology deems it like compe-
tence, which can be trained and developed. In the organizational sociology context the team work is seen like
interaction between groups and relations inside the organization. Neither of the mentioned social sciences taken
separately can create versatile and universal theoretical image (model) of the team work which would be suitable
to execute interdisciplinary research and to develop human resources management practice.

After having analysed the role of team work, the premises of efficient functioning as well as opportunities in
the contemporary work organizations, democratic reconstructing, qualitative role of team work is noted.
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