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Ávadas

Darbo organizacijos, egzistuojanèios kintan-
èiose daugiakultûrinëse, besivarþanèiose rinkos
organizacinëse (lokaliose / nacionalinëse bei glo-
baliose / tarptautinëse) aplinkose, siekdamos
efektyvios veiklos, priverstos vykdyti greità orga-
nizacinæ rekonstrukcijà. Vienas veiklas jos paða-
lina, o kitas transformuoja arba sukuria naujas,
perspektyvias.

Komandinis darbas, darbo organizacijose su-
këlæs ypaè didelá susidomëjimà komandomis, te-
beplinta. Ðiandieninëje visuomenëje, atnaujinant
ir rekonstruojant darbo ir kitas organizacijø
struktûras, stiprinant organizacijø veiklà jø kon-
kurencingoje aplinkoje, gerinant jø darbo koky-
bæ bei rengiant specialistus atsakingai dirbti ko-
mandoje (pvz., aviacijoje, medicinoje, karo pra-
monëje ir kt.). Daug daþniau naudojamas ko-
mandinis darbas ir komandos. Taigi komandos
tampa pagrindiniais vienetais, ið kuriø sudarytos
organizacijos. Tikimasi, kad ir ateities didelëse

organizacijose komandos taps esminëmis orga-
nizacijos veiklos elementais.

XXI a. þmogiðkøjø iðtekliø vadybos plëtros
pasëka ir naujiena yra dar viena komandinio dar-
bo vystymosi forma, tai tinklaveikos principu vei-
kianèios arba globalios komandos, vëlgi atsira-
dusios, reaguojant á globalizacijos plëtros, nau-
jø informaciniø technologijø vystymàsi ir, aiðku,
á daugiadisciplinius, daugiadimensius organiza-
cinius ypatumus.

Komandinio darbo vaidmens svarba

Paskutiniais deðimtmeèiais, vykdant veiklas
darbo organizacijose, vis labiau atsiranda porei-
kis kooperuotis ir bendradarbiauti. Daugelis or-
ganizacijø labiau specializuojasi, panaudodamos
ávairius integracijos bei informacijos reikalaujan-
èius technologinius procesus. Esant ðiems orga-
nizaciniams pokyèiams, dar 8–9 deðimtmeèiuose
labai susidomëta grupiø bei komandø ir koman-
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dinio darbo vaidmens tyrimais darbo organizaci-
jose, versle (Galkina, 2001, p. 153). T. Galkina
teigia, kad lig ðiol komandø formavimu daugiau
domëjosi mokslininkai nei praktikai. Daugumai
organizacijø komandinis darbas buvo tik patraukli
idëja, taèiau neturinti reikðmingo vaidmens or-
ganizacijos sëkmei. Komplikuotas ir neiðtirtas ko-
mandinio darbo vaidmuo darbo organizacijose.
Pavyzdþiui, smulkaus ir vidutinio verslo vadyba
yra gana specifinë sritis, nes maþose organizaci-
jose nedaug personalo, ir vadovui tenka bûti uni-
versaliu ne tik prekybos, paslaugø ar gamybos
srities specialistu, bet ir gerai iðmanyti verslo bei
darbo teisæ, verslo planavimo, rinkodaros, ap-
skaitos, finansø, mokesèiø, draudimo, darbo sau-
gos ir dar daugelá kitø veiklos srièiø (Siropolis,
1990, cituota Bagdonas, Bagdonienë, 2000, p.
226). Reiktø pasakyti, kad dël maþo darbuotojø
skaièiaus ir didelës darbø apimties smulkaus ir
vidutinio verslo, darbo organizacijà ar jos pada-
liná, skyriø galima ávardyti tiek organizacija, tiek
komandiná darbà atliekanèia grupe.

Komandinis darbas ðiuolaikiniame pasauly-
je – vienas pagrindiniø organizacijos sëkmæ le-
mianèiø veiksniø. Organizacijos, skatinanèios sa-
vo darbuotojus uþ asmeninius pasiekimus, kuria
aplinkà, kurioje iðlieka tik stipriausieji. Jos sun-
kiai persiorientuoja á komandiná darbà, nes ko-
mandinis darbas neleidþia iðryðkinti asmeniniø
pasiekimø. I. Aleksandravièienës teigimu (2004),
kultûros taip pat skiriasi: tai priklauso nuo to,
kaip jose auklëjami vaikai – iðkeliant komandinæ
dvasià ar asmeninius pasiekimus. Þmonës ið
skirtingos aplinkos, kurioje vaikai auklëjami, pa-
brëþiant asmeninius laimëjimus, ugdomas jø sa-
varankiðkumo ir rungtyniavimo jausmas, sunkiau
prisitaiko prie komandinio darbo principø, kai
reikia bûti ne lyderiu, bet lygiaverèiu komandos
nariu.

Demokratinis komandinio darbo
vaidmens pobûdis

Komandinis darbas ðiuo metu pirmauja kaip
bûdas, organizacijose pakeièiantis nelanksèius,
dehumanizuojanèius biurokratinius mechanizmus
labiau humanistiniais, apimant kultûrinius-ideo-
loginius, koordinuojanèius produktyvià veiklà,
metodus (Ezzemel, 1998). Ðiam procesui turëjo
didelës átakos tiek vadybos mokslininkai (pvz.,
Drucker, 1988; 1992; 1994; Peters, 1989), tiek vi-
sapusiðkos kokybës vadybos sklaida. Mokslinin-
kai pastebëjo tendencijà, kad komandinis dar-
bas yra platesnë „decentralizuotos, lanksèios tin-
klaveiklos“ krypties savybë, skatinti „raiðkos ir ási-

traukimo kultûros“ vyksmà (Reed, 1992, p. 227–
229; Ezzemel, 1998), kuris ðiuo metu pripaþásta-
mas kaip „labiausiai populiari ðiuolaikinë orga-
nizacinë rekonstrukcija“ (Barker ir Tompkins,
1994, p. 124), vedanti verslo organizacijà á sëk-
mæ. Dabartinëje visuomenëje kolektyvinio dar-
bo grupës modelá keièia atviresnis, demokra-
tiðkesnis komandos modelis (Sapeþinskienë, Guð-
èinskienë, 2004, p. 62). Darbo grupës formavi-
mosi á komandà proceso metu susikuria koman-
dos vidiniai ir iðoriniai santykiai bei kokybiðkai
nauji tarpusavio sàveikos procesai. Minëtø au-
toriø nuomone, komandos vaidmens demokra-
tiðkumo prasmæ atspindi þymaus Lietuvos socio-
logo Petro Leono (1939/1995) teiginys, jog „kai
visuomenës dauguma visai supras tà tiesà, kad
þmonës yra tarp savæs lygûs ir turi teisæ patys rû-
pintis savo reikalais, kai ji ilgà laikà eis ðios tie-
sos reikalavimais, tuomet daugumos nusistaty-
mas dël visumos ir jos kiekvieno nario gerovës
bus toks pat, koks yra þmogaus nusistatymas dël
paties savæs ir dël savo gerovës“ (Sapeþinskienë,
Guðèinskienë, 2004, p. 62). Þmogiðkøjø santykiø
vadyboje naujø tiesø, vadovavimo taisykliø, nor-
mø institucionalizacija visuomenëje vyksta lëtai.

Komandinio darbo vaidmuo darbo
organizacijø kaitoje

Ðiuolaikinës visuomenës transformacijø bei
gyvenimo tempai priverèia organizacijas greitai
keistis ir prisitaikyti prie kintanèios organizacijø
aplinkos bei besikeièianèiø kliento–vartotojo po-
reikiø. K. L. Unsworth ir A. M. West (2000) tei-
gia, kad komandos gali pasiekti toká tikslà, kurá
vienam atskirai dirbanèiam darbuotojui bûtø sun-
ku ágyvendinti. Dauguma organizacijø nori tu-
rëti ágûdþiø deriná, kad galëtø teikti sudëtingas
paslaugas ar gaminti modernius gaminius (Uns-
worth, West, 2005, p. 315). Dideliems organiza-
cijø struktûriniams vienetams yra sunku greitai,
kûrybiðkai keistis, priimti naujus sprendimus ir
juos realiai ávykdyti. Nepertraukiama ir sëkmin-
ga organizacijø veikla galima, kuriant naujas ar
pertvarkant darbo grupes á komandas, siekian-
èias greitai, efektyviai reaguoti á besikeièianèios
aplinkos bei kliento poreikius (Sapeþinskienë,
2005, p. 66).

Ávedus komandinio darbo struktûras, kurios
plaèiai paplito kaip uþduoèiø bei tikslø atliki-
mo, problemø sprendimo ir jø ágyvendinimo me-
chanizmai, pradëjo formuotis komandinio dar-
bo vaidmuo, kuriam átakos turëjo ryðkus pokytis
þmogiðkøjø iðtekliø vadybos filosofijoje, ávykæs pas-
kutiniajame deðimtmetyje. G. A. Callanan (2004)
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teigia, kad atidi moksliniø verslo tematika þur-
nalø ir populiarios periodikos perþvalga aiðkiai
parodë, jog bendradarbiaujanèios komandos
tampa privilegijuotomis organizaciniø pokyèiø
priemonëmis visoje darbo organizacijø hierarchi-
nëje struktûroje nuo, pavyzdþiui, aukðèiausio ly-
gio vadovø iki þemiausio lygmens (Banker ir kt.,
1996; Hollenbeck ir kt., 1998; Gibson ir Kirkman,
1999; Jassawalla ir Sashittal, 1999; Kirkman ir
Rosen, 1999). Ðie mokslininkai nurodo, kad ða-
lia pagrindiniø organizacijø dizaino kaitos faktø
daugelis ekonominiø, demografiniø ir techno-
loginiø veiksniø turëjo átakos komandinio darbo
kaip pagrindiniø verslo organizacijø struktûroms
atsirasti. Vienas ið tokiø veiksniø yra didëjantis
globalus konkurencingumas. Tai diktuoja orga-
nizacijoms bûtinumà tapti lanksèioms ir lengvai
prisitaikanèioms prie besikeièianèios rinkos veiks-
niø, atsiþvelgiant á vartotojø poreikius. Atkaklios
varþytuvës verslo organizacijose didina painiavà
ir netikrumà (Morgan, 1990). Taip atsiranda naujø
bendradarbiaujanèiø organizaciniø struktûrø ar
vadinamøjø „savivaldþiø struktûrø“ poreikis (Cal-
lanan, 2004, Sapeþinskienë, 2005).

Komandinio darbo vaidmuo, atsiþvelgiant á
organizacinius tyrimus ir vertinimus

Vykstant atkaklioms varþytuvëms, keièiasi or-
ganizacinio varþybø lauko vaizdas. Mechanistiná
(tradiciná) þmogiðkøjø santykiø vadybos metodà
keièia humanistinis, todël, tiriant ir ávertinant
komandinio darbo vaidmená, reikia atkreipti dë-
mesá á tai, kad tradiciná màstymà apie þmogaus
darbo pobûdá keièia ðiuolaikinis, kuriame iðlieka
neaiðkus galios ir autoriteto pasiskirstymas (Whi-
taker, 1998, p. 68; Seilius, 1998). Atsiþvelgiant á
ðiuos pokyèius, bûtina atlikti pagrindinius poky-
èiø ávertinimus: diagnozuoti ir ávertinti darbo po-
bûdá bei darbuotojø nuostatas (Callanan, 2004).
Mohrman, Cohen ir Mohrman (1995) nurodë ko-
mandomis grindþiamo darbo organizacijose vaid-
mens vertinimus (Unsworth, West, 2005, p. 316):

• organizacijoje susidaro sàlygos sparèiau vys-
tytis paèiai organizacijai ir kurti bei pateikti
ekonomiðkesnius ir geresnës kokybës pro-
duktus;
• organizacija efektyviau mokosi ir iðmoksta

bei iðsaugo tai, ko mokësi;
• organizacija sutaupo laiko, nes tai, kà pa-

eiliui atliko atskiri darbuotojai, vienu me-
tu vykdo komandos nariai;
• ieðkoma naujoviø, ir jos ágyvendinamos,

nes komandos nariai vienu metu gali pa-

teikti ir ágyvendinti daugiau idëjø;
• komandoje dirbantieji gali integruoti ir su-

sieti informacijà tokiais bûdais, kokiø at-
skiras darbuotojas nepajëgs ágyvendinti.

Komandinio darbo átaka darbuotojø ir
darbo organizacijos sutarèiai

Tradicinë (apibrëþianti santykius), daugiau psi-
chologinë sutartis besàlyginiam ilgalaikiam susi-
tarimui tarp darbuotojø ir verslo organizacijos yra
keièiama trumpalaike, parodanèia sutikimà, ku-
riuo remiantis tiek darbuotojas, tiek darbdavys
lengvai gali atsisakyti jà pratæsti (Callanan and
Greenhaus, 1999, cituota Callanan, 2004). Kai
darbuotojas nëra ypaè lojalus, o susitarimas neil-
galaikis, darbuotojas liks organizacijoje tik tuo at-
veju, jei ði sugebës pasiûlyti jam ádomø, viliojantá,
asmeniðkai já tenkinantá ir leidþiantá ugdyti jo pro-
fesines kompetencijas darbà.

Technologijø paþanga, turinti átakos greitam
informacijos pasidalijimui ir momentinei komu-
nikacijai tarp komandos nariø verslo organizaci-
jose sustiprina komanda grástø dariniø vystymà-
si. Informacijos apsvarstymo procesø tobulinimas
bei telekomunikacijø technologija paskatino ko-
mandas veikti efektyviai, ypaè tuo atveju, kai jø
nariams yra sunku arba neámanoma susitikti (Cal-
lanan, 2004).

Organizacinio dizaino metodai verslo orga-
nizacijose kinta, priklausomai nuo ávairiø fun-
damentaliø veiksniø. Bendradarbiaujanèios, ko-
mandinio darbo organizavimu grástos ir pasiþy-
minèios atvirumu organizacijos vyravo amþiø san-
dûroje ir dar vyraus netolimoje ateityje. Tokia
darbo organizacijø aplinka yra iððûkis ir bûtiny-
bë, daranti átakà vadovavimo metodø, vidinës or-
ganizacinës sistemos ir korporacinës kultûros kai-
tai, átraukiant ir palaikant netradicinius ir ne hie-
rarchine struktûra grástus organizacinio dizaino
metodus bei netradicinæ vadybà. Ypatingos svar-
bos dalykas yra susidoroti su iððûkiais vadovams
ir sukurti bendradarbiaujanèià veiklos sistemà
(Callanan, 2004; Sapeþinskienë, 2005).

Komandos vaidmuo sëkmingai darbo
organizacijai

Nagrinëjant organizacijø grupiø ar koman-
dø atliekamà darbà, paplitusi tradicija vertinti já
kaip palankø ar nepalankø institucijos sëkmei,
t. y. jos tikslams ágyvendinti. Todël pateikiami ið
esmës du pagrindiniai komandinio darbo vaid-
mens aspektai: palankus (sëkmingas, geras) ir ne-
palankus (nesëkmingas, prastas).
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Palankus (sëkmingas) vaidmuo. Organizacija
gali efektyviai veikti ir siekti tikslo tik subûrusi
gerai dirbanèias komandas. Tai yra sudëtingas dar-
bas, reikalaujantis iðmanymo ir þiniø (Droman-
tas, Merkys, 2004). Palankaus, naudingo organi-
zacijai, kurioje þmonës dirba kaip komanda, at-
liekamo komandinio darbo privalumais ðiandien
neabejojama. W. J. O’Brian, Hanoverio draudi-
mo kompanijos ákûrëjas, jau prieð daugelá metø
teigë, kad komandinis darbas kelia nuotaikà, dva-
sinæ darbuotojø savijautà, maþina iðlaidas ir ver-
slo organizacijose áspûdingai padidina produk-
tyvumà (Smith, 2006). Jo nuomone, ir per atei-
nanèius 25 metus verslo pagrindinë kryptis bus
vystyti tas galias, kurios leis darbuotojams atrasti
darbo prasmæ ir saviraiðkà, iðvengiant chaoso ir
netvarkos. Organizacijose atliekant aukðtos ko-
kybës darbà, komandinë veikla vis dar iðlieka pa-
grindiniu aspektu.

Mikro- ir makro- organizaciniø aplinkø sujun-
gimo vaidmuo. Pagrindinis komandinio darbo
vaidmuo, lemiantis sëkmingà, palankià organi-
zacijai veiklà, yra tas, kad, greit besikeièianèioje
organizacijø iðorinëje aplinkoje, kur vertinamos
technologijos, greitis bei lankstumas, sujungia in-
dividualias darbo pastangas. O tai ir yra raktas á
sëkmæ, inovacijas ir kûrybingumà (Smith, 2006).
Siekiant iðryðkinti mikro- ir makro- aplinkø su-
jungimo teorinæ prasmæ, galima pasinaudoti ko-
mandos, veikianèios organizacinëje aplinkoje, ty-
rimais, atliktais L. Sapeþinskienës (2005) diser-
taciniame darbe. Komandos organizacinë kaita
priklauso nuo komandos nariø tarpusavio prisi-
taikymo, derinimo proceso, atsiþvelgiant á kiek-
vieno komandos nario vertybiø skalæ ir paèios ko-
mandos vertybiø sistemà bei elgesio modelá (Brill,
1995; Sapeþinskienë, 2005). Mikro- ir makro- or-
ganizaciniø aplinkø tyrimo lygiai konceptualiai
apibrëþti atskirai, nors jie egzistuoja nepertrau-
kiamoje vienovëje. Mikrolygiu tiriami: 1) koman-
dos nariø suvokimai, ásitikinimai; 2) komandos
veiksmai (socialinë praktika); 3) komandos sà-
veika vidinëje ir iðorinëje aplinkoje. Makrolygiu
tiriami visuomenës, biurokratijos, technologijos,
kultûros, ekonomikos, finansiniø ir þmogiðkøjø
iðtekliø, globalizacijos, naujoviø sklaidos bei kt.
visuomenës permainos1.

Maþinantis vadybos poreiká vaidmuo. Ávedus
komandiná darbà ir sukûrus komandas, sumaþëja
vidurinio lygio vadovø skaièius. G. Smith (2006)
pateikia atliktø tyrimø duomenis: „Aetna Life ir

Casualty“ organizacija, grásta komandiniu dar-
bu, sumaþino darbuotojø ir vidurinio lygio va-
dovø skaièiø nuo vieno vadovo septyniems dar-
buotojams iki vieno vadovo trisdeðimèiai darbuo-
tojø, ir klientams teikiamø paslaugø kokybë pa-
gerëjo; pagrindinëje Mills organizacijoje Lodi,
Californijoje, suformavus komandas ir pradëjus
komandiná darbà, produktyvumas, palyginti su
kitomis organizacijomis, padidëjo apie 40 proc.

Palankaus organizacijai komandinio darbo
vaidmens ypatumai. Susitelkimo ir sëkmës sieki-
mo problemos yra kompensuojamos, perþiûrëjus
ir pataisius bendrus tikslus bei iðtobulinus ko-
mandos nariø vizijas dël komandinio darbo. To-
kia veikla gali bûti traktuojama kaip palankiø
organizacijai komandinio darbo kriterijø nusta-
tymas ir vystymas.

Remiantis J. Katzenbach ir D. Smith (1993)
komandos ir komandinio darbo apibrëþimu bei
jø pateiktais iðvystytos, subrendusios, efektyvios,
palankios organizacijai komandos sëkmingos
veiklos ypatumais, galima skirti ðiuos svarbius ko-
mandinio darbo poþymius:

1. Vienas kità papildantys ágûdþiai.
2. Ásipareigojimø prisiëmimo ágûdþiai.
3. Ágûdþiai dirbti, formuojant bendrà tikslà.
4. Ágûdþiai dirbti, vadovaujantis bendru mo-

deliu.
Vienas kità papildantys ágûdþiai. Kiekvienas ko-

mandos narys yra ávaldæs tam tikrus ágûdþius ar
turi specifiniø talentø. Jø sintezë didina koman-
dos galimybes. Didelio veiklos efektyvumo koman-
dose jø nariai gali atlikti vienas kito darbà.

Ásipareigojimø prisiëmimo ágûdþiai. Koman-
dos siekia maksimaliai atlikti veiklà tada, kai ko-
mandos nariai sutaria vienas su kitu ir pasitiki
vadovavimu. Kritiðkai atsiþvelgiama á asmeninius
skirtumus, þmogiðkøjø santykiø dinamikà ir ko-
mandos sëkmæ. Tol, kol komandos nariai nepa-
sitiki vienas kitu, nesupranta vienas kito indivi-
dualumø, susitarimà dël atliekamo darbo ágyven-
dinti sunku (Katzenbach ir Smith,1993).

Ágûdþiai dirbti, formuojant bendrà tikslà. Dau-
gelis komandø dirba, vadovaudamosi bendru pro-
jektu, uþduotimi ar siekdamos atlikti specifiná
darbà. Komitetai ar komisijos – ne komandos.
Efektyviausios komandos yra tos, kurioms  sura-
ðyti ástatai, apibrëþiantys aiðkø tikslà, uþdavinius
ir misijà (Katzenbach ir Smith,1993).

Ágûdþiai dirbti, vadovaujantis bendru mode-
liu. Keletà þmoniø galima suvesti á kambará, ti-
kintis, kad jie taps produktyvia ir efektyvia ko-
manda. Tokia komanda nebus veiksminga ir efek-
tyvi dël pagrindinës prieþasties – nenurodyto

1 Socialinë permaina (transformacija) – visuomenës ar
socialiniø sistemø pokyèiø procesai (Giddens, 1994).
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struktûruoto bûdo, kaip atlikti darbà. Pavyzdþiui,
komandos, vykdanèios projektà, turi vadovautis
standartizuota metodologija, skirta problemoms
spræsti, naujai paslaugai kurti, ir/ar pagerinti dar-
bo procesà. Nuo pat pradþios komandas reikia
rengti, ugdyti bei praktiðkai mokyti, ðiame pro-
cese dalyvaujant mentoriui (vadovui, patarëjui,
treneriui), instruktoriui (Katzenbach ir
Smith,1993).

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

lemia glaudûs vadovo ir darbuotojø ryðiai. Dau-
gelio publikacijø apie komandiná darbà autoriai
J. Stoner, R. Freeman, (1999), J. Kasiulis, V. Bar-
vydienë (2001) ir kiti pabrëþia, jog komandinio
darbo privalumø daug daugiau nei individualaus.
Suteikiama naujø galimybiø darbuotojams pro-
fesiðkai tobulëti, jie átraukiami á bendrø organi-
zacijos problemø sprendimà, didëja jø pasiten-
kinimas darbu (Sakalas, Ðilingienë, 2000). Kita
vertus, pati komandinë veikla dar negarantuoja
galutinës sëkmës. Mokslo faktais árodyta, jog pa-
èios skandalingiausios pastarøjø deðimtmeèiø ver-
slo plëtros ir politinës akcijos, kuriø rezultatas –
gilios verslo ir politinës krizës, – tai grupinio (ko-

legialaus) sprendimø priëmimo ir
grupinio veikimo pasekmë. Árody-
ta, jog tokios akivaizdþiai nevykë-
liðkos akcijos paprastai susijusios
su ydinga grupinio veikimo struk-
tûra: klaidingø sprendimø priëmi-
mu, lyderiø autoritarizmu, grupi-
niu spaudimu ir konformizmu, in-
formacijos filtravimu, stereoti-
piðku bei nelanksèiu poþiûriu á ap-
linkybes ir kt. (Myers, 1998). Taigi
silpnos, nevykusios komandos ko-
mandinis darbas bus neefektyvus
ir gali padaryti þalos daug dau-
giau nei vienas nekompetentingas
darbuotojas. Todël, kad koman-
dinis darbas bûtø produktyvus ir
veiksmingas, já reikia organizuoti
tinkamai, t. y. pagal tam tikras tai-
sykles. Tinkamai organizuoti ko-
mandà, tai – ir mokslas, ir menas
(Dromantas, Merkys, 2004). O tam
bûtinos iðsamesnës ir detalesnës
studijos.

Nepaisant padidëjusios rizi-
kos ir komandinio darbo trûkumø,
pasiekti geresniø sprendimø gali-
ma tinkamai organizuojant ko-
mandos darbà, kai visiems daly-
viams suprantama problemos for-
muluotë, parinktos tinkamos
sprendimo strategijos ir metodai,
pateikiama kokybiðka bei optima-
li informacija apie problemos es-
mæ ir palankios kitos sàlygos. Jei
komandoms suteikta atsakomybë,
tai ir darbuotojø ágaliojimai ko-
mandoje padidinami. Galima
teigti, jog daugiau ágaliojimø tu-
rinèios komandos produktyvesnës

Atsidavimas darbui, lojalumas
Aiðkus darbo supratimas
Aiðkus kiekvieno grupës nario
vaidmuo
Darbo grupës nariø laisvas ir
atviras bendravimas bei tarpusavio
pasitikëjimas
Dalijimasis idëjomis
Naujø idëjø generavimas
Darbo grupës nariø pastangos
padëti vieni kitiems
Grupinio sprendimo procesas,
padedantis pasiekti esmæ
Aktyvus susidomëjimas darbo
sprendimais
Grupës nariø vieninga nuomonë,
sprendþiant iðkilusià problemà
Darbo grupës nariai nori lavinti
savo gebëjimus
Darbo grupë pakankamai
motyvuota, atlikdama uþduotis,
kai nëra vadovo

Daþna darbo jëgos kaita
Daug nelaimingø atsitikimø
Daug pravaikðtø
Maþas produktyvumas
Prasta produkcijos kokybë
Nepasiekiami individualûs tikslai

Nedaþna darbo jëgos kaita
Nedaug nelaimingø atsitikimø
Maþai pravaikðtø
Didelis produktyvumas
Gera produkcijos kokybë
Pasiekiami individualûs tikslai

Efektyvios komandos Neefektyvios komandos

Efektyvios komandos Neefektyvios komandos

Pasyvus poþiûris, siekiant bendrø
tikslø
Tikslø nesupratimas
Sumiðimas ir netikrumas
Nepasitikëjimas tarp darbo
grupës nariø
Minimalus dalijimasis idëjomis
Negeneruojamos naujos idëjos
Þmonës gniuþdo vieni kitus
Darbo problemos sprendþiamos
pavirðutiniðkai
Darbo sprendimai priimami
pasyviai
Darbo grupës nariai tvirtai laikosi
prieðingø nuomoniø
Darbo grupës nariams nuobodu
dirbti
Darbo grupës darbui priþiûrëti
bûtinas vadovas

E. Smilga, A. Bosas (1999, p. 222).

1 lentelë. Veiksniai, kurie identifikuoja efektyvias ir neefektyvias komandas

Kiekybiniai veiksniai

Kokybiniai veiksniai
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uþ maþiau ágaliojimø turinèias (Seilius, 1999).
Galiø komandai suteikimas, kaip koncepcija, ap-
ima keturias dimensijas: potencijà (kompetenci-
ja, asmeninis efektyvumas); prasmingumà (koman-
dos prasmingumo suvokimas); autonomijà (ko-
mandos nariø patirtos ir suvoktos laisvës, nepri-
klausomumo ir veiksmø savarankiðkumo savo dar-
be leistina riba); átakà (nariai siekia gráþtamojo
ryðio ið kitø organizacijos nariø, dalijasi juo ir já
suvokia).

Komandos sëkmæ daugiausia lemia jos na-
riø asmeniniø ypatybiø suderinamumas. Dauge-
lis autoriø vieningai pabrëþia, kad tai nëra vien
techninë komandos nariø kompetencija (jos svar-
ba gali bûti tik antraeilë). Tam, kad komanda
funkcionuotø efektyviai, R. Mendelsohn nuomo-
ne, (1998), joje turi bûti trys esminiai elementai:
komandos vadovas, lyderis; noras pirmauti;
drausmë.

Daugelis autoriø (Neverauskas ir kt., 2001; Sto-
ner ir kt., 1999; Vijeikienë, Vijeikis, 2000) savo dar-
buose taip pat nagrinëja komandos efektyvumo
veiksnius, turinèius átakos komandos veiklai.

Autoriai vieningai teigia, kad komandai tu-
ri bûti iðkeltas aiðkus tikslas, pasiskirstyti priva-
lomi atlikti vaidmenys. Joje turi bûti tinkamas
vadovas. Daugelio autoriø nuomone, taip pat
svarbus yra mokymas ir mokymasis dirbti koman-
doje. Komandø efektyvumà galima nustatyti pa-
lyginus nemaþai kiekybiniø ir kokybiniø veiksniø.

Svarbu pabrëþti, kad, kuriant komandà ir
siekiant, kad ji toliau sëkmingai funkcionuotø,
labai svarbus vadovas, jo poþiûris á komandiná dar-
bà. Efektyviose komandose turi bûti lyderis, ku-
rio pareiga – pasiekti rezultatø, padedant bent
keletui þmoniø. K. Lukauskaitë (2000), nagrinë-
dama efektyviausius komandos sutelkimo ben-
dram tikslui bûdus, pabrëþia, kad bendros vado-
vo nuostatos, valdant komandà, tai – pradinis
taðkas. Vadovas turi sudaryti atvirumo atmosfe-
rà darbe, stiprinti komandos nariø tarpusavio pa-
sitikëjimà, pabrëþti nuolatinæ paramà, dalytis in-
formacija. Vadovavimo stilius yra sudëtinga va-
dovo ir pavaldiniø santykiø visuma. Ið vadovø rei-
kalaujama ávairiapusiðkø þiniø, gebëjimo realiai
ávertinti esamà padëtá, matyti vystymosi perspek-
tyvà ir, svarbiausia, – mokëti átikinti jam paval-
dþius þmones, kad numatyti tikslai yra realûs ir
efektyvûs, t. y. tapti jø vedliu (Seilius, 1998).
Svarbu, kad vadovas turëtø autoritetà. Já gali grei-
tai ágyti, suradæs teisingà bendravimo su paval-
diniais stiliø. R. Kalinauskas (1999), nagrinëda-
mas vadovo átakà, vadovaujant darbuotojams, sky-
rë tradicinio ir ðiuolaikinio vadovo savybes bei
skirtumus. Taigi ðiuolaikinis vadovas giria, nusa-
ko tikslà, paskatina. Jam svarbiausia – pavaldiniø

darbo efektyvumas. Jis su pavaldiniais draugiðkas.
Komandinio darbo esminius dalykus nurodo
K. Gotberg (2002). Tai – darbø atlikimas laiku,
kûrybiðkumas, tikslumas, kruopðtumas, galutinio
tikslo siekimas, dvasingumas, protas (Beniuðienë,
Vveinhardt, 2005).

Komandinio darbo dinamikos vaidmuo (ko-
munikacijø sàveikos su laiku, vieta pobûdis) yra
svarbus sëkmës siekianèioje organizacijoje. J.
Guðèinskienë, L. Sapeþinskienë, L. Ðvedienë
(2003) nustatë komandinio darbo ir komandos
sàsajas su laiku ir vieta. R. Johansen (2006) ap-
raðë keturis komandinio darbo vaidmenis, panau-
dojant laikà ir vietà kaip kintamuosius. Yra pasi-
rinkimø galimybës:

• 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 besikeièianèiø komuni-
kacijø pasirinkimø, kuriems átakos turëjo naujos
technologijos. W. Sims, M. Joroff ir F. Becker
pateikia visai kitoká komandinio darbo modelá,
akcentuodami bûtinumà sutelkti pastangas ir per-
tvarkyti komandos darbo vietà, t. y. vadovauti,
keièiant komandos aplinkà (Martin, Shin, Mo-
chizuki, 2006). Komandinis darbas skiriasi pagal
tai, kokiais bûdais komandos sàveikauja vienos
su kitomis ir kuri komandos dalis yra pagrindi-
në, diferencijuojant komandas. Jie apraðo du skir-
tingus „regbio“ ir „estafetinio bëgimo“ mode-
lius (þr. 1 ir 2 paveikslus). „Estafetës“ scenariju-
je vienas skyrius baigia savo darbo dalá ir per-
duoda já kitam skyriui, daugiau á darbà nebeási-
traukdami. „Regbio modelyje“ kryþminio funk-
cionalumo komanda sudaryta ið ávairiø skyriø dar-
buotojø, kurie visi dirba nuo projekto pradþios
iki pabaigos. „Regbio modelis“ yra pranaðesnis
nei kiti tuo, kad problemos gali bûti sprendþia-
mos greièiau, todël sumaþinamas projekto atli-
kimo laikas.

1. pav. „Estafetinio bëgimo“ modelis
(Martin, Shin, Mochizuki, 2006)

1, 2, 3 savaitë

4, 5 savaitë

6, 7, 8 savaitë

9, 10 avaitë
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2 pav. „Regbio“ modelis
(Martin, Shin, Mochizuki, 2006)

Jei komanda yra efektyviai veikianti, tai ið-
kilusios problemos bus iðspræstos greitai, ir daly-
vavimas projektuose bus sklandus lyg „dirbant ge-
rai alyva suteptai maðinai“. Taigi atliekamas ko-
mandinis darbas gali teikti pasitenkinimà ir pra-
turtinti komandos narius, nes su atliekamu dar-
bu susijusi socializacijos bei draugiðkø santykiø
plëtra. Katzenbach ir Smith pakartotinai atkrei-
pia dëmesá, jog, neatsiþvelgus á tai, kaip komanda
atlieka savo darbà ir á jos veiklos rezultatus, ði
veikla gali tapti „naktiniu koðmaru“.

Jei yra neaiðki komunikacija, o tikslai mig-
loti, ið to atsiradæs chaosas ir stresas pavers ko-
mandà disfunkcionalia, tuo tarpu individualus
darbas atrodys patrauklesnis ir alternatyvus.
Tinkamai panaudojant komandas, sëkmë gali ly-
dëti tiek organizacijas, kuriose yra komandos,
tiek individualiai komandos dalyvius.

Siekiant sëkmingos komandos veiklos, yra gy-
vybiðkai bûtina komandos kaip grupës dinamika.
Grupës dinamiðkumas yra labai svarbus, jai sie-
kiant sëkmës, todël dël elektroninio bendravi-
mo reikia bûti atsargiems. Bendraujant vien tik
elektroniniu bûdu, grupë gali prarasti gebëjimà
dirbti kartu. Atliekant darbus, kuriuos vienas þmo-
gus perduoda kitam, virtualus bendravimas nëra
toks pavojingas. Pokalbiai „akis á aká“ tiesiog ne-
pakeièiami, kai bendradarbiaujama ir bendrau-
jama, priimami kûrybiniai sprendimai, ypaè kai
tai vyksta tarp skirtingø skyriø ir skirtingø kvalifi-
kacijø þmoniø. Jei siekiama suformuoti sëkmingà
grupës dinamikà, turëtø bûti bendraujama ne tik
pasitelkus virtualias ryðio priemones, bet ir
tiesiogiai.

6. Nepalankaus, nesëkmingai veikianèio
komandinio darbo vaidmuo

Komandinio darbo raiðkà tyrinëjæ autoriai
(Wilkins ir Ouchi, citavo Sapeþinskienë, 2005;
Smith, 2006) kritiðkai þvelgia á ðá darbà kaip reið-
kiná. Daþniausiai organizacijoje aptinkamos sil-
pnos, nepalankiai veikianèios darbo eigà sritys:
pozityvios darbo aplinkos formavimo ir darbuo-

tojø pasitenkinimo savo darbu bei saviraiðkos sto-
ka. Tai gali pasireikðti organizacijose, kurios ska-
tina savo darbuotojus uþ asmeninius pasiekimus,
kuria aplinkà, kurioje iðlieka tik stipriausieji ir
yra sunkiai persiorientuojama prie komandinio
darbo, nes, taip dirbant, neiðryðkëja asmeniniai
pasiekimai (Beniuðienë, Vveinhardt, 2005). As-
meniniai pasiekimai labiau integruoti bendrame
komandiniame darbe ir labai priklauso nuo susi-
kurianèios organizacinës kultûros raiðkos.

Labai daþnai komandinio darbo samprata
nagrinëjama gana pavirðutiniðkai, 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 analizës subtilesniø veiks-
niø, lemianèiø komandinio darbo kokybæ ir efek-
tyvumà.

Vienas tokiø veiksniø yra ágaliojimø ir narys-
tës darbo komandoje sàveika – ágaliojimø suteiki-
mo komandoje analizë. A. Seilius (1999), anali-
zuodamas ðiuos veiksnius, teigia, jog maþai pa-
raðyta empiriniø darbø apie komandas.

A. Sakalas, V. Ðilingienë (2000) atkreipia dë-
mesá á tai, jog komandinis darbas mokslo litera-
tûroje ir praktikoje vertinamos gana prieðtarin-
gai. Nors didþioji dauguma autoriø pripaþásta,
kad maþos komandinio darbo grupës turi didelæ
reikðmæ efektyviai organizacijoms funkcionuoti,
bet yra ir nepasitikëjimo komandiniu darbu, kai
komandø veikla netinkamai organizuota. A. Sei-
lius (1999) ávardijo ir prieþastis: tai susijæ su or-
ganizacijø nepasirengimu pereiti prie kolektyvi-
nio valdymo, þmoniø nenoru, klaidingu suprati-
mu ir nesugebëjimu pritaikyti paþangiø valdymo
metodø. J. Kumle, N. Kelly (2000) komandiná
darbà apibûdina ne kaip konservatyvø, bet kaip
agresyvø ir saugø kelià á organizacijos sëkmæ (Be-
niuðienë, Vveinhardt, 2005).

Pasipriešinimas komandiniam darbui. Dauge-
lyje verslo organizacijø vyksta vadinamasis „pras-
tas“ komandinis darbas. Komandà sukûrusioje
organizacijoje kyla ávairiø paèios komandos na-
riø ir jø organizacinës aplinkos konfliktø. G.
Smith (2006) tyrimø rezultatai parodë, kad, pa-
sireiðkiant darbuotojø sabotaþui, prieðinantis ko-
mandiniam darbui ir individualiai pastangø raið-
kai, tarpininkaujantys vadybininkai 30 proc. sa-
vo darbo laiko praleidþia spræsdami dël pasiprie-
ðinimo komandiniam darbui iðkilusius konfliktus.
Keliamas klausimas: kiek laiko verslas gali iðlikti
gyvybingas ir perspektyvus, esant tokiai situaci-
jai, kai þmonës atsisako dirbti kartu? Siekdami
atsakyti á ðá klausimà, J. Katzenbach ir D. Smith
(1993, p. 21–23) nagrinëja pasiprieðinimo dël dar-
bo komandose prieþastis (Park., M. Wu, 1995).

1, 2, 3 savaitë

4, 5 savaitë

6, 7, 8 savaitë

9, 10 savaitë
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Jie skiria tris pagrindines prieþasèiø grupes:
1. Netikrumas (tikrumo, kad komanda yra

verta dëmesio pastanga, nebuvimas).
2. Komandiniame darbe nariø patiriamas dis-

komfortas ir rizika (lyginant individualø ir ko-
mandiná darbà).

3. Nariø nuomonë, kad nëra susitelkimo, api-
brëþiant aiðkià veiklà ir kartu garantuojant sëkmæ.

4. Kiekvienà ið ðiø pasiprieðinimo ðaltiniø ga-
lima sumaþinti ir panaikinti.

Netikrumas gali iðnykti, kai grupë, siekianti
dirbti komandiná darbà, nustato bendrus tikslus
ir pradeda dirbti drauge. Komandiniame darbe
tikrumo ir netikrumo aspektus puikiai atspindi
individualaus pasitikëjimo ir pasitikëjimo orga-
nizacija sistema, taip pat tinklais, atliktø empiri-
niø tyrimø rezultatai. J. Sydow (2000) suderino
A. Giddens struktûrizacijos teorijà (Giddens,
1984) bei jo nustatytas individualaus ir sistemi-
nio pasitikëjimo (Giddens, 1990) koncepcijas su
L. G. Zucker (1986) pasitikëjimo tipologija, nau-
jai formuojant ir performuojant procesus (Sydow,
2000, p. 31–58). Individø, pradedanèiø dirbti
drauge, diskomfortinë situacija gali bûti panai-
kinta, kai patiems individams sudarytos sàlygos
kalbëti bei jaustis laisviau ir atvirai bendrauti gru-
pëje. Teorinë sàlygø koncepcija nagrinëta M. J.
Brower (1995). Jis teigia, kad, leidþiant koman-
dai sëkmingai veikti ir iðlikti, bûtinai reikalinga
informacija, palaikymo funkcijos ir sistema bei
keturiø lygiø vadovavimo stiliai. Pavyzdþiui, sëk-
mingai veikianèios komandos yra tos, kurios to-
bulëja gaudamos informacijà, o jos negaudamos
menkai tobulës  ir neuþtikrins perspektyvios veik-
los (Brower, 1995, p. 23). V. Þydþiûnaitë (2005)
tyrë komandinio darbo charakteristikà – sàlygø
sudarymà – ir pagrindë R. Wellins ir kt. (1990)
teiginá, kad „ágalinimas yra procesas, darantis po-
veiká komandos realizuojamo darbinio proceso
efektyvumui ir sudarytas ið trijø komponentø: at-
sakomybës, galios, atsiskaitomybës ir t. t. “ (Þy-
dþiûnaitë, 2005, p. 20–21).

 Nepalankaus komandinio darbo prieþastis ga-
lima lengvai apraðyti, bet yra sunku jas paðalinti.
Komandiná darbà bei jo aktualumà, komandos ir
grupës skirtumus, komandos formavimàsi, vaid-
menis bei efektyvios komandos bruoþus tiria daug
uþsienio (Dubrin, 1995; Stoner, 1999; Levi, 2001;
Stephen, 2003) bei Lietuvos (Tamoðiûnas, 1999;
Vijeikienë, Vijeikis, 2000; Þelvys, 2001; Barvy-
dienë, Kasiulis, 2001) autoriø, taèiau, kaip teigia
E. Jezerskytë ir V. Þydþiûnaitë (2005), menkiau
yra analizuojami komandinio darbo trûkumai
(pvz., grupinis màstymas, socialinis dykinëjimas
ir kt.), trukdantys komandai bendrai dirbti (Je-
zerskytë, Þydþiûnaitë, 2005).

Socialinis dykinëjimas apibrëþiamas kaip ne-
pastovus, nestabilus dalyvavimas komandos dar-
be (Michaelsen, Fisk, Knight, 2004), kai þmonës
nesàmoningai sumaþina savo pastangas. Ir atsi-
tinka taip, kad jø pastangas uþgoþia kolektyvi-
nës kitø þmoniø pastangos (Unsworth, West,
2000, Chmiel, 2005, p. 316). Socialinio dykinëji-
mo efekto stiprumas maþesnis, lyginant labora-
torines grupes ir praktiðkai dirbanèias komandas,
nes socialinis dykinëjimo reiðkinys sumaþëja, kai
yra iðkeliami tikslai, uþtikrinamas komunikavimas
grupës viduje ir yra skatinama dirbti komandoje
(Unsworth, West, 2000, Chmiel, 2005, p. 317).
Ðios srities tyrimams atlikti skiriami ðie pagrindi-
niai kintamieji: grupinës-komandinës aplinkos
sukûrimas; platesnis ir glaudesnis bendradarbia-
vimas bei aktyvesnis nariø dalyvavimas, taip pat
mokymasis. H. Robbins ir M. Finley (1998) nu-
rodë ávairius neveikianèio komandinio darbo vaid-
mens bruoþus (þr. 2 lentelæ).

Glaustai apibendrindami komandinio ir in-
dividualaus darbo skirtumus, J. Katzenbach ir D.
Smith teigia, kad „komandos dirba geriau nei pa-
vieniai individai ar didesnës organizacinës grupës“
(Martin, Shin, Mochizuki, 2006). Galima skirti pa-
grindinius veiksnius, pabrëþianèius komandinio ir
individualaus darbo grupëje skirtumus:

• komandiniame darbe sujungiami vienas ki-
tà papildantys skirtingø þmoniø ágûdþiai ir
patyrimai (sujungiama daugiau nei grupi-
niame darbe, apibûdinamam kaip didesnë
nei individualiame darbe ágûdþiø ir „protø“
sankaupa);
• komandiniame darbe palaikomi problemø

sprendimo, komunikacijø bei vidiniø
iniciatyvø, kaip varomosios jëgos, skatinimo
procesai (o tai savo ruoþtu leidþia koman-
doms bûti lanksèiomis ir gebëti greitai rea-
guoti á organizacinës aplinkos pokyèius), o
grupiniame darbe ið anksto nustatomi aið-
kûs tikslai ir nuostatos visiems grupinio dar-
bo dalyviams;
• komandinio darbo specifiðkumas grástas tuo,

kad vystomas socializacijos reiðkinys. Dirb-
dami drauge ir siekdami to paties tikslo, ko-
mandos nariai turi áveikti kliûtis, sukurda-
mi tarpusavio pasitikëjimà ir tikrumà. Tai
padeda komandoje puoselëti tiek individua-
laus, tiek komandinio darbo komponentus;
• komandinis darbas teikia didesná pasitenki-

nimà nei individualus, nes vyksta ne tik so-
cializacija, bet ir galimas šventimas. Skir-
tingai nei individualaus darbo grupëje (kur
daugiau konkurencinës átampos), kuo labiau
komandos nariai paþásta vienas kità, tuo pa-
togiau ir ramiau jie gali jaustis, pasitelkti hu-
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morà jausmams iðreikðti,  o tai padeda ko-
mandos nariams áveikti stresà ir pasireiðkian-
èias átampas;
• komandiniame darbe pokyèiai nëra grësmë.

Netgi komandos nariø pasikeitimas nenu-
trauks projekto, skirtingai negu individualia-
me darbe, nes remiamasi ne vienu individu,
o kolektyviniu komandos nariø sutarimu.

Taèiau reikëtø paþymëti, kad tiek komandi-
nis, tiek individualus darbas turi ir privalumø, ir

trûkumø. Taigi nereikia piktnaudþiauti grupiniais
veiksmais ar sprendimais, kai konkreèiu atveju
labiau tiktø individualûs sprendimai ar veiksmai.

Komandinis darbas yra kaip platesnë decen-
tralizuotos, lanksèios tinklaveiklos krypties savy-
bë, skatinanti tiek individualius darbuotojus, tiek
jø grupes, komandas bei organizacijas aktyviau
bei prasmingiau reikðtis ir ásitraukti á organizaci-
nes darbo sàveikas, kaip ðiuolaikinæ organizaci-
næ rekonstrukcijà, atliepiant á organizacinës

Nesuderinti poreikiai Komandos nariai dirba, remdamiesi indivi- Nenumanomus dalykus reikia iðsiaiðkinti,
dualia, o ne komandine kompetencija ten, paklausiant darbuotojø, ko jie asmeniðkai
kur reikalinga siekti tarpusavyje suderintø tikisi (siekia, nori) ið komandinio darbo
tikslø

Supainioti tikslai, Komandos nariai neþino, kà jie turëtø Iðsiaiðkinti komandos egzistavimo
chaotiðkai apibrëþti daryti arba tai, kà jie daro, neturi prasmës prieþastá; apibrëþti komandos tikslus ir
uþdaviniai tikëtinus rezultatus
Neiðsiaiðkinti Komandos nariams neaiðku, koks yra jø Informuoti komandos narius, ko tikimasi
vaidmenys darbas ið jø
Netinkamø sprendimø Komanda galbût teisingai sprendþia Pasirinkti tinkamà sprendimø bûdà
priëmimas problemas, bet netinkamu bûdu priima

sprendimus
Neaiðkios ribos Komanda neþino, kaip jai susidaryti sàlygas Reikia nustatyti kiekybiðkai ávertinamus

komandinës galios apribojimus
Netinkama politika ir Neaiðki politika Pradëti ieðkoti ir surasti prasmingà
procedûros politikà
Asmeniniai konfliktai Komandos nariai nesutaria Reikia mokytis nustatyti, ko kiekvienas

tikisi ir nori ið kito nario, kam teikia
pirmenybæ, kuo skiriasi; pradëti ávertinti
ir panaudoti komandoje nustatytus
skirtumus

Netinkamas Vadovavimas neapibrëþtas, nenuoseklus, Vadovas turi iðmokti, kaip padëti
vadovavimas kvailas, prieðtaringas  komandai ir palaikyti jà arba ágalioti

vadovauti kà nors kità
Neaiðkios vizijos Vadovaujama, ábrukant nariams idëjas Pasirinkti geresnæ vizijà arba ið viso

nepradëti komandinio darbo
Netinkama ir komandos Organizacija neatitinka komandinio darbo Naudoti komandà tik atitinkamai
neatitinkanti organi- idëjos prieþasèiai esant, bet „neversti“ þmoniø
zacinë kultûra bûti komandoje
Nepakankamai efektyvus Nëra ávertinama komandos veikla
„gráþtamasis ryðys“ ir (komandos nariai neinformuojami)
informacija

Neteisingai suvokiamos Komandos nariai apdovanojami neteisingai Sutvarkyti apdovanojimø sistemas taip,
apdovanojimo sistemos kad komandos nariai jaustøsi saugûs ir

gautø apdovanojimus tiek uþ individualø,
tiek uþ komandiná darbà

Trûksta pasitikëjimo Komanda yra ne komanda, nes nariai Nutraukti nepasitikëjimà: iðskirstyti ar
komanda  nepasitiki vienas kitu  performuoti komandà
Nëra noro pokyèiams Komanda þino kà daryti, bet nenori Nustatyti, kur slypi komandinio darbo

trukdþiai

Bruoþai KaitaRaiška

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

2 lentelë. Neveikianèio (nesëkmingo) komandinio darbo vaidmens bruoþai ir jø kaita

Sukurti laisvai visiems komandos nariams
prieinamà informacijos sistemà ir suteikti
galimybæ komandai pasinaudoti gaunama
ið jø paèiø naudinga informacija
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aplinkos iððûkius. Komandinë keièia grupinæ orga-
nizacijà, nes argumentuojama, jog organizacijoje
komandinis darbas efektyvesnis ir sëkmingesnis.

Todël, organizuojant komandiná darbà, bû-
tina atsiþvelgti á verslo organizacijos tikslus ir or-
ganizacinæ aplinkà. Kritiðko (organizacijai nepa-
lankaus darbo) komandinio darbo raiðka reika-
lauja imtis adekvaèiø komandinio darbo diagnos-
tiniø tyrimø ir vadybos perþvalgos.

Išvados

Iðanalizavus komandinio darbo vaidmená,
efektyvaus funkcionavimo prielaidas ir galimy-
bes ðiuolaikinëse darbo organizacijose, nustaty-
ta, kad ðiuolaikinëje visuomenëje pasireiðkia ðie
komandinio darbo vaidmens ypatumai:

1) demokratinis, nes komandiniu darbu grás-
toje darbo organizacijoje pasireiðkia tendencijos:

• kurti atviresná, t. y. demokratiðkesná ko-
mandos nariø tarpusavio bendravimo sà-
veikø vystymo modelá;
• derinti já su atitinkamai kintanèiu darbuo-

tojø bei grupiø, komandø vadovavimo sti-
liumi, keièiant já ne hierarchine vadovavi-
mo sistema, bet lankstesniais vadovavimo
darbuotojams metodais, siekiant ugdyti
tarpusavio prisitaikymo bei prisiderinimo
procesus, atsiþvelgiant á kiekvieno koman-
dos nario vertybiø skalæ ir visos komandos
vertybiø sistemà bei elgesio modelá;
• perkelti atsakomybæ ir ápareigoti prisiimti

atsakomybæ tiek individualiam darbuoto-
jui, tiek ir visai komandai (ávardinant, kad
tai ápareigojimas komandai);
• keisti þmogiðkøjø santykiø vadybos mecha-

nistiná metodà labiau humanistiniu;
• keisti tradiciná màstymà, (kuriuo remian-

tis iðlieka daugelis neapibrëþtø, iki galo ne-
suvoktø dalykø, santykiø, taip pat neaið-
kus galios ir autoriteto pasiskirstymas, va-
dovo ágyta informacija yra atskirta nuo dar-
buotojø gaunamos informacijos ir t. t.) á
netradiciná – sisteminá màstymà, siekiant
iðsiaiðkinti ir suvokti, kas ir kaip vyksta ko-
mandoje, priartëjant prie tos informaci-
jos, kuri tradicinio màstymo atveju buvo
þinoma tik vadovams;
• keisti darbuotojø ir darbo organizacijos

sutartis ið tradiciniø (didelio lojalumo dau-
giau psichologines ir sudaromas ilgalam
laikui) á netradicines (maþo lojalumo, ne-
ilgalaikes, patenkinanèias individualaus
darbuotojo interesus ir poreikius, leidþian-
èius jam vystytis kaip laisvai, kûrybingai as-
menybei).

2) rekonstrukcinis, nes turi átakos naujoms
organizacinëms struktûroms darbo organizacijo-
se atsirasti ir kisti bei jø valdymo pokyèiams:

• vadovo (lyderio), taikanèio „kietus“ (au-
toritetu grástus) vadovavimo metodus, vaid-
mens kitimui á lyderio, vadovo, kontroliuo-
janèio asmens, taikanèio lanksèius vado-
vavimo metodus, vaidmená;
• mikro- ir makro- organizacinëms aplinkoms

sujungti, tai yra naujoviø ágyvendinimo ten-
dencija;
• dinamiðkoms laiko ir vietos komunikaci-

joms;
3) kokybinis, lemiantis efektyvumà, nes gali

turëti átakos darbo organizacijos sëkmingai ar ne-
sëkmingai veiklai priklausomai nuo darbuotojø
komandos profesinio lygio, konfliktø ir proble-
mø sprendimo, susitariant, pereinant ið diskusi-
jø á dialogà; kai pozityvus organizacinis klimatas
yra komandos ar visos darbo organizacijos kul-
tûros dalis.
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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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