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Ivadas

Temos aktualumas ir problema. Kiekviena
organizacija siekia ijvairiy tiksly, kurie turi itaka
zmogaus, dirbancio $ioje organizacijoje, elgesiui bei
darbo bidams. Siandieninés organizacijos gyvena
intensyviy pokyCiy salygomis, kai reikia keisti
nusistovéjusius darbo biidus. Kiekvienoje organi-
zacijoje vis didesnj pagreiti jgauna komandinio darbo
tempas.

Komandinio darbo klausimus analizavo daug
uzsienio ir Lietuvos mokslininky (Vijeikiené, Vijei-
kis, 2000; Clemmer, 1995; Everard, Morris, 1997;
Jewell, Bruce, 2002; Zakarevicius, 2003; Smilga,
Bosas, 1999; Mintzberg, 1983 ir kt.). Savo darbuose
Sie mokslininkai iSryskino komandinio darbo svarba,
atskleidé Sio darbo esmeg ir bruozus, pabrézé ko-
mandinio, grupinio ir individualaus darbo skirtumus.
Taciau, suvokiant tai, jog organizacijos aplinka nuo-
latos kinta, keldama vis naujus reikalavimus orga-
nizacijai ir jos veiklai, tampa akivaizdu, jog kartu tai
lie¢ia ir organizacijose veikianc¢iy komandu veikla.
Kitaip tariant, komandos lygiai taip pat privalo
reaguoti | pokycius bei keistis nestabdydamos savo
veiklos. Kuo pasizymi komanda ir jos veikla, jei ji
dirba pokyciy sqlygomis? Kokie yra komandinio
darbo,  vykstancio  besikeiciancioje  aplinkoje,
keliancioje naujus reikalavimus, ypatumai? Deja,
mokslingje literatiiroje nepavyko aptikti darby, atsa-
kanciy i $i probleminj klausima.

Tyrimo tikslas: atskleisti komandinio darbo
ypatumus pokyc¢iy salygomis.

Tyrimo objektas — komandinio darbo ypatu-
mai pokyciy salygomis.

Tyrimo tikslui pasiekti buvo naudojamas
mokslinés literatiiros analizés metodas. Straipsni su-
daro trys dalys: pirmojoje nagringjama komandinio
darbo esmé ir bruozai, antrojoje — pokyCiai ir ju
raiSkos rodikliai, treCiojoje — komandinio darbo
ypatumai.

Komandinis darbas: esmé ir bruozai

Daugumoje Siuolaikiniy organizaciju ko-
manda yra pagrindinis uzduotis atliekantis vienetas.
Komanda vienija nevienodos kvalifikacijos, skir-
tingos patirties ir jvairiy pazitry darbuotojus ir yra
samoningai sukurta siekiant bendro organizacijos
tikslo. ,,Komanda — tai grupé specifiniais gebéjimais
pasiZzyminc¢iy Zzmoniy, kuriuos vienija bendri tikslai ir
atsakomybé uz ju igyvendinima* (Katzenbach, 1993).

Pasak Ch. Handy (2002), formalios darbo
grupés, arba komandos, sudaromos tam, kad spresty
problemas; geriau priimty sprendimus; vadovauty ir
kontroliuoty darba (pvz., darbas atlickamas geriau, jei
suplanuotas kaip grupiné uzduotis; pasiskirstyty
darbus (savarankiSkos grupés mnariai uzduotis
pasiskirsto patys); uzduotis persiskirs¢iusios, darba
atlikty naSiau ir veiksmingiau; prisiimty didesnius
isipareigojimus ir glaudziau bendrauty; iSspresty
konfliktus; iSbandyty ir patvirtinty priimtus spren-
dimus; plétotu naujas id¢jas.

Kodél komandos tokios svarbios? Atsakymas
visai paprastas: todél, kad komandy darbo rezultatai
pralenkia tiek pavieniui dirbanc¢iy individy, tiek di-
deliy organizacijos grupiy darbo rezultatus. Santy-
kinai nedidelé¢ komanda yra lanksti, todél gali reaguoti
1 kintancius poreikius ir ivykius. Yra pripazinta, jog
zmonés jaucia poreiki priklausyti darbo grupei,
didZiuojasi savo indéliu i bendrus rezultatus ir nori,
kad visa grupé pasiekty auksty rezultaty.

Analizuodamas komandinio darbo nauda
E. Smilga (1999) teigia, kad juo pasickiama koky-
biskesné veikla nasumo, lankstumo, greiCio ir
vartotojy aptarnavimo poziiiriu; tobulesnis darby
projektavimas; didesné motyvacija ir atsidavimas;
mazesnés sanaudos; tobulesnis mokymo procesas;
daugiau galimybiy patraukti ir iSlaikyti geriausius
darbuotojus; maziau galimybiy dubliuoti veikla;
daugiau paramos; geresné priimamy sprendimy
kokybé; lengviau prisitaikyti prie pokyCiy; geresni
tarpusavio santykiai; maziau destruktyviy konflikty;
daugiau galimybiy atskleisti darbe savo gabumus.

Ar komanda ir komandinis darbas skiriasi nuo
mums iprastos grupés ir grupinio darbo savokos?

Darbo grupés ir komandos pozymiy palygini-
ma galime isskirti pagal rodiklius (Jewell R. Bruce,
2002):

Tikslai. Grupés tikslai néra specifiniai ir
atitinka bendrus organizacijos tikslus. Komanda turi
specifinius, aiskiai numatytus tikslus, kurie vienija
komanda.

Pasiekimai. Grupiniai pasiekimai — dazniausiai
individualaus darbo wvaisiai. Komandos darbo
produktas yra individualaus ir komandinio darbo
rezultatas.

Atsakomybé. Grupés narys yra atsakingas tik uz
savo darbo rezultatus. Komandos darbe yra akivaizdi
komandiné ir individuali atsakomybé.

Lyderiavimas. Grupéje yra vienas rySkus jos
lyderis, kuris yra atsakingas uz visos grupés darbo
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rezultatus. Lyderiavimo atsakomybé yra pasidalyta
tarp visy komandos nariu.

Vertinimas ir atlyginimas. Grupéje vertinamas
ir atlyginamas individualus darbas. Komandoje
vertinamas ir atlyginamas komandinis darbas, taip pat
vertinamos individualios pastangos, atlickant bendra
komandos uzduot;.

Motyvacija. Grupés nariy motyvacija frag-
mentiska ir segmentiska. Komandos nariai pasizymi
auksta motyvacija bendru komandos tikslus, nes
individualiis tikslai bei poreikiai atitinka komandos
tikslus.

Tarpasmeniniai  santykiai. Grupéje tarpas-
meniniai santykiai sunkiai prognozuojami. Koman-
doje tarpasmeniniai santykiai grindziami bendradar-
biavimu, tarpusavio pagalba, pasitikéjimu, pripa-
Zinimu.

Sprendimy  priemimas. Grupéje sprendimus
paprastai priima vadovas ir paveda kam nors atlikti
darbus. Komandoje sprendimai priimami dalyvaujant
visiems komandos nariams konsensuso budu.
Kiekvienas narys atlicka konkrety vaidmeni gru-
pinéje veikloje.

Kalbant apie komandinio darbo bruozus,
skirianCius ji nuo grupinio darbo, akcentuotinas
ypatingas vadovo vaidmuo komandos veikloje.
Vadovo vaidmuo — tai jo statuso lemiama elgsena
atitinkamoje situacijoje. H. Mintzbergas nurodé 10
vadovy vaidmeny ir juos suskirsté i tris grupes:

e tarpasmeniniy santykiy palaikymo
vaidmeni — valdzios simbolis, lyderis, tarpininkas;

e informaciniai vaidmenys — informacijos
priémeéjas, informacijos skleidéjas, atstovas;

e vaidmenys, susij¢ su sprendimy priémi-
mu, — antrepreneris, trukdymu Salintojas, iStekliy
skirstytojas, deryby vedéjas.

Visi Sie vaidmenys tarpusavyje glaudziai
susije. Tarpasmeniniy santykiy palaikymo vaidmenys
lemia vadovo statusa. Bendraudamas su asmenimis,
vadovas kaupia informacija ir ja apdorojgs perduoda
ne tik savo komandos nariams, bet ir iSorés
institucijoms. Turédamas reikalinga informacija,
vadovas priima organizacijos veiklai reikalingus
sprendimus.

Ryskéja, kad kaip komanda suprantama tik
efektyviai dirbanti grupé, pasiekusi tam tikra
integracijos lygi, kurio veiklos efektyvuma lemia
vaidmeny pasiskirstymas tarp komandos nariy,
elgesio grupéje normos, salygojancios
bendradarbiavimu, parama, aukSta motyvacija
paremtus tarpusavio santykius. Jewell R. Bruce
(2002) teigia, kad komandiniai santykiai pasizymi
Siais bruozais:

1. Bendradarbiavimas ir tarpusavio pagarba;

2. Abipusis priémimas, pagarba, pasiti-
kéjimas;

3. Pozityviy gincy, priestaravimy ir konflikty
kaip nariy aktyvumo, komandos darbingumo, gery ir
originaliy sprendimy priémimo biidy vertinimas;

4. Nariy sutelktumas ir stiprus vidinés pri-
klausomybés komandai jausmas;

5. Didelé¢ kiekvieno nario motyvacija, igy-
vendinant komandos tikslus;

6. Individualiis isipareigojimai bei komandiné
atsakomybe;

7. Lyderio funkcijy pasiskirstymas;

8. Sugeb¢jimas jvertinti sékmingg ir nesék-
minga savo veikla darant atitinkamas iSvadas, kore-
guojancias tolesnj darba kartu.

Poky¢iai ir jy raiSkos organizacijoje rodikliai

,18oriniy poky¢iy neimanoma valdyti. Juos
galima ignoruoti, jiems priesintis, i juos reaguoti, jais
pasinaudoti jvairiais tikslais, taCiau valdyti ju
negalima, taip kaip negalima juy pakreipti norima
kryptimi. Tai, ar organizacijos nariai bus pokyciu
aukos, ar nugalétojai, priklauso nuo jy pasirengimo
reaguoti 1 pokycius, keistis bei transformuotis®
(Clemmer, 1995).

Dalis pasikeitimy gali buti salygoti pacios
organizacijos elgsenos, taCiau kitu atveju pati
organizacija privalo iSmokti reaguoti i naujus
aplinkos pokycius ir juos panaudoti taip, kad jie
duoty nauda.

Verslo valdymo zinovy (Puksta, 2000; Lu-
kauskaité, 2000 ir kt.) teigimu, daugelis dideliy ir
gerai dirban¢iy kompanijy nesugeba deramai reaguoti
1 aplinkos ir vidaus i$Sukius, t.y. keistis.
»Pasidabinusios rinkos lyderiy kartinomis, imonés
C¢empionés uzmiega ant sunkiai iSkovoty laury ir
pavirsta savo sékmés monumentais“ (Puksta, 2000,
p. 5). Kad taip neatsitikty, Pukstos teigimu, organi-
zacijos privalo jvertinti, kad aplinkos, zmoniy
poreikiy pasikeitimai atsiliepia imoniy rySiams,
tvarkai bei tradicijoms, todél svarbu iSsiaiskinti,
kokios iSorinés ir vidinés jégos salygoja pokycius
organizacijose. Kitaip tariant, kas rodo, kad organi-
zacijoje (ar jos aplinkoje) vyksta pokyciai?

Remiantis P. Zakareviciaus (2003) i$skirtomis
priezastimis, salygojan¢iomis objektyvius pokyc¢ius
organizacijos iSorés aplinkoje ir viduje, teigiama, kad
gali biiti keli organizacijoje vykdomuy pokyciy
rodikliai.

Nauju mokslo atradimy bei informacijos
gauséjimo itaka organizacijoms yra akivaizdi. Dél §iy
priezasCiy organizacijoje taip pat vyksta pokyciai,
kuriy rodikliais tampa naujos produkty bei paslaugy

gamyboje  naudojamos  medziagos,  jrengimai,
aparatira, {ranga, technologiniai  procesai,
gauséjanti  informacija  bei  jos  panaudojimo

galimybés ir pan.
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Technologijy ir uzdaviniy permainos apima
gamybos proceso ir uzduoCiy grafiky pakeitimus,
naujy irengimy pastatyma, normy ir darbo pobiidzio
keitima. Sios permainos daZniausiai kei¢ia socialinius
stereotipus, sukelia plany bei darbuotojy struktiiros
pakeitimus.

Taigi pokyc¢iy rodikliais gali tapti ir struktiiros
pakeitimai, kurie yra dalis organizavimo proceso ir
reiSkia igaliojimy bei atsakomybé perskirstyma,
padaliniy pertvarkyma, hierarchijos keitima. Sie
keitimai yra dazniausi (Neverauskas, Rastenis, 2000).

Puksta (2000) yra jsitikings, jog pokyciu
atsiradima organizacijuy aplinkoje taip pat salygoja
didéjantys vartotoju poreikiai. Jo nuomone, didéjant
informacijos srautams, vartotojai tampa
informuotesni, todé¢l juy poreikiai nuolat didéja.
Reikliau vertinama ne tik preké ar paslauga, bet ir jos
pateikimas — kinta prekés ar paslaugos pasirinkimo
kriterijai. Prie§ deSimtmet] Lietuvoje pagrindinis
isigijimo kriterijus buvo prekés ar paslaugos kaina, o
Siandien (XXI a.) vis daugiau démesio skiriama
kokybei, unikalumui ir kitoms savybéms. Taigi
rySkéja dar vienas vykdomy pokyc€iy organizacijoje
rodiklis — nawji produkty ir paslaugy gamybos
organizavimo  principai,  rinkodaros  sistemos,
finansiniai santykiai ir pan.

Puksta (2000) taip pat pazymi, jog didelg itaka
pokyCiams turi ir didéjantys personalo poreikiai.
Didesnius personalo poreikius lemia augantis
iSsilavinimo lygis, naujy kvalifikacijy igijimas arba
turimy didinimas, informuotumo kilimas. Imoniy
darbuotojai daznai lygina savo darbo ir motyvacijos
salygas su kity organizacijy darbo salygomis ir turi
galimybe rinktis. Kadangi imonéms svarbu rasti ir
iSlaikyti tinkama kvalifikuota personalg kaip svarbia
ir ilgalaik¢ investicija, jos priverstos tobulinti
personalo politika, kitus procesus, t. y. keistis. Taigi
tai, kad organizacijoje vyksta poky¢iai, gali parodyti
pakitusi personalo politika (motyvacinés sistemos,
atlyginimy programos, kompetencijos tobulinimo
programos ir pan.) bei kitas rodiklis — naujos
darbuotojy vertybinés orientacijos, pakite jy likesciai
bei organizacijos tikslai ir uzdaviniai, jos misija.

Reikéty pazyméti, kad padidéjes streso lygis ar
padaznéje konfliktai organizacijoje (ar komandoje)
taip pat gali rodyti vykdomuy pokyciy organizacijoje
buvima, tiksliau, ju valdymo neefektyvuma. Pokyciy
igyvendinimo organizacijoje sékmé priklauso nuo to,
kaip pokyCius priima esminis organizacijos
(komandos) elementas — Zzmogus, kuris turi savo
isitikinimus, vertybes ir baimes. Zmogus, kuris jau¢ia
krizg, savaip suvokia ir interpretuoja ijvykius bei
vadovy veiksmus, todél atsiranda didesné stresy ir
konflikty rizika. Visa tai, be abejonés, atsiliepia
darbuotojo darbo rezultatams.

Taigi apibendrinant atlikta mokslinés literatt-
ros analizg, visus isskirtus organizacijoje vykdomuy

poky¢iu rodiklius galima sugrupuoti { tris grupes.
Kitaip tariant, organizacijoje vykdomus poky¢ius
(arba besikei¢iancia aplinka) galima identifikuoti
pagal Siuos rodiklius:

1. Novaciju (tiksly, metody, darbo bidy,
technologijy, elgsenos) diegimas.

2. Informacijos kiekio didé¢jimas.

3. Konflikty ir stresy aktyvéjimas.

Kadangi organizacijos sékmé ar nesékmé
priklauso nuo to, ka padaro arba ko nepadaro jos
darbuotojai, vykdant planingus pokycCius, taip pat
reikia pakeisti ir organizacijoje dirban¢iy zmoniy bei
grupiy elgsena (Robbins, 2003).

Itempta konkurencija, sparti plétra ir nuo-
latiniai poky¢iai — daugelio imoniy gyvenimo
realybé. Sioje audroje stipri darbuotojy komanda
naudinga tiek imonei, tiek Zmogui. PasiprieSinimas
pokyc¢iams, komandos susiskaldymas i tuos, kurie
palaiko, ir tuos, kurie vengia naujoviy, kyla kas karta,
kai kei¢iama nusistovéjusi darbo tvarka, diegiama
nauja valdymo, darbo kontrolés ar kita svarbi
organizacijos struktiira. PrieSintis poky¢iams —
zmogiska, o vadovui tenka nelengva uzduotis:
ivertinti jéguy pasiskirstyma savo komandoje, rasti
tuos, 1 kuriuos galima atsiremti, ir i$skirti tuos, kuriy
pasiprieSinimas ir nepritarimas gali padaryti
daugiausiai zalos. Taigi tampa akivaizdu, jog vadovo
ir pacios komandos veikla pokyciy sqlygomis jgyja
naujy bruozy ir jgauna kitokj atspalvy.

Komandinio darbo ypatumai

Atlike komandinio darbo bei pokyciy teorines
studijas, galime iSskirti komandinio darbo, veikiancio
poky¢iy salygomis, ypatumus. Siekiant iSskirti
komandos, veikianc¢ios pokyc¢iy salygomis, ypatumus,
buvo pasirinktas matricos metodas. Kitaip tariant,
komandos veikiancios pokyciy salygomis ypatumy
buvo ieSkoma komandinio darbo  bruozuy
(komunikacija, tarpusavio santykiai, atsakomybe,
lyderio vaidmuo, sprendimy priémimas) bei
vykstan¢iy pokyc¢iy rodikliy (novacijy diegimas,
konflikty ir stresy aktyvéjimas, informacijos kiekio
didéjimas) sankirtoje (Zr. 1 lent.).

I8skirti tokie ypatumai:

Efektyvus informacijos valdymas — teisingas
gausios informacijos paskirstymas.

Mokymasis vieniems i$ kitu — tai komandos
nariy mokymasis i$ savo ir kity patirties.

Gebé¢jimas valdyti stresa ir konfliktus — tai

komandos nariy sugebéjimas spresti - iSkilusius
konfliktus ir iSvengti streso.
Nusiteikimas nuolatiniam mokymuisi — tai

komandos nariy noras tobuléti, nuolat mokytis, nes
nuo igyty ziniy priklauso visos komandos darbo
rezultatai.
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Nuolatinis iSorinés (vidinés) aplinkos tyriné-
jimas — tai komandos nariy nuolatinis aplinkos ste-
béjimas besikeiCiancios organizacijos viduje ir uz jos
ribu.

Salygu nuolatiniam mokymuisi sudarymas —
vadovas privalo sudaryti salygas komandos nariams
nuolat tobulinti savo zinias bei jgtidZius.

Tarpasmeniniy santykiy palaikymas — tai
komandos lyderio gebéjimas palaikyti glaudzius ir
draugiskus santykius tarp komandos nariy.

Informacijos priéméjas, skleidéjas, atstovas —
tai komandos lyderio sugebéjimas teisingai priimti,
skleisti ir paskirstyti vis didéjanti informacijos srauta.

Lankstumas — tai sugebéjimas reaguoti i
poky¢ius, atsirandancius besikeiciancios organizacijos
viduje.

1 lentelé
Komandinio darbo ypatumai
Komandinio darbo
bruozai . .

. ruoat Komunikacija Tarpus&fV}o Atsakomybé Lyderio vaidmuo S".r.e n(‘ilmq
Vykstanciy po- santykiai priémimas
ky¢iy rodikliai

Nusiteikimas nuolatiniam
Novaciiu diegimas Mokymasis mokymuisi; Salygu nuolatiniam Lankstumas
vacijy diegt vieniems i§ kity | Nuolatinis iSorinés aplinkos mokymuisi sudarymas
tyringjimas
Informacijos kiekio Efektyvuﬁ Inf?@?CIJOS L
e informacijos priemejas, skleidéjas, Lankstumas
didéjimas
valdymas atstovas
Konflikty ir stresy S;lzejtlirzgses ir Nuolatinis vidinés aplinkos Tarpasmeniniy Lankstumas
aktyvéjimas konf}lliktus 2 tyrinéjimas santykiy palaikymas
I§skirti komandinio darbo poky¢iu saly- tarpasmeniniy santykiy palaikymas; informacijos

gomis ypatumai rodo, kad tokia komanda privalo su-
gebéti lanksciau priimti sprendimus, biiti nusiteikusi
nuolat priimti pokycius bei { juos efektyviau rea-
guoti. Komandos nariai turi biiti nusiteik¢ nuola-
tiniam naujy ziniy, mokéjimy bei igiidziy igijimui,
nuolatiniam mokymuisi i§ savo ir kity patirties. Va-
dovas savo ruoztu privalo sugebéti jgalinti dar-
buotojus nuolat mokytis bei tyrinéti iSoring bei
viding komandos aplinkas, palaikyti gerus tarp-
asmeninius santykius bei efektyviai valdyti gaunama
informacija.

ISvados
Kirybiskumas, naujoviskas mastymas bei
komandinis darbas yra vienos i§ svarbiausiy

sékmingo pokyc¢iy (kartu ir pasiprieSinimo poky-
¢iams) valdymo galimybiy, uZztikrinanciy organiza-
cijos ekonominj stabiluma, konkurencinguma bei
darbuotojy lojaluma organizacijai.

Ivertinant komandinio darbo bruozus bei or-
ganizacijoje  (komandoje) vykdomu pokyciu
rodiklius skirtini §ie komandinio darbo pokyciy
salygomis ypatumai: efektyvus informacijos valdy-
mas; mokymasis vieniems i$ kity; gebéjimas valdyti
stresa ir konfliktus; nusiteikimas nuolatiniam moky-
muisi; nuolatinis iSorinés (vidinés) aplinkos tyriné-
jimas; salygy nuolatiniam mokymuisi sudarymas;
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skleidéjas, priéméjas, atstovas; lankstumas.
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Diana Lipinskiené, Ieva Stokaité

Peculiarities of Teamwork Under the Conditions of Changing Environment

Summary

The aim of the article is to reveal peculiarities of
teamwork in changing environment. The analysis of
scientific literature was carried out to achieve the aim.
Main understandings and features of teamwork
(communication, relationship, responsibility, the role of
the leader, decision making) and the indicators of changes
(implementation of innovations, growth of information,
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rise of stress and conflicts) are highlighted in the first two
parts of the article. In the third part of the article the
peculiarities of teamwork working under the conditions
of changes are developed. Here the matrix was used that
allowed to take into consideration the features of
teamwork and indicators of changes.
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