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Kaunas

Patvirtinu, kad mano Egidijaus Rolando Grybo baigiamasis magistro darbas tema “Komandos
formavimas greito maisto restorany tinklo atveju” yra paraSytas visi$kai savarankiskai, o visi pateikti
duomenys ar tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saZiningai. Siame darbe nei viena dalis néra
plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar internetiniy Saltiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir netiesioginés
citatos nurodytos literatiiros nuorodose. [statymy nenumatyty piniginiy sumy uz §] darba niekam nesu
mokejes.

AS suprantu, kad iSaiSkéjus nesgziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis

Kauno technologijos universitete galiojancia tvarka.

(vardq ir pavarde jrasyti ranka) (parasas)
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SUMMARY

The work analyses a relevant problem — team building and its preparation for operation in fast-
food restaurants, preparing and forming these teams for autonomous work in the context of separate
restaurant operation, at the same time seeking to create a united team in the whole fast-food restaurant
chain. The work includes a detailed presentation on fast-food restaurant operation, reviews the origins
of this type of catering as a branch of business, as well as the nuanced aspects of its establishment and
general, as well as targeted, development. The concept of team is analysed in detail as well as its
possible types, dividing them into functional, self-governing and inter-functional teams. Special
attention is drawn to team building, as the most important component in the subject of this work,
analysing in more detail the stages of team building, as well as the factors influencing, or having the
potential to influence, its operational efficiency. This analysis has been performed in the context of a
general theoretical analysis, as well as the context of fast-food restaurant operation, presenting a
possible principal structure for fast-food restaurant chain team building. The work also analyses the
essence of team strengthening and concentration, as well as the ways and possible means of
implementing these processes, at the same time discussing their essence, implementation specifics and

usefulness of application to team operation.

Based on performed empirical study, managers of various companies and organisations have been
surveyed, which allowed for a comparison between the results of the theoretical analysis and the
opinion of managers of different levels and varied practical experience. This provided the required
conditions to prepare a fast-food restaurant chain team building model, which could also be applied in

companies performing other activities, solving issues of team building and influencing their operation.
Work subject: team building at a fast-food restaurant chain.

Work aim: to prepare a model for team building at a fast-food restaurant chain.

Tasks:

1. Analyse the operation of a fast-food restaurant chain and its specifics.
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2. Analyse the concept and expression of team and reveal its influence on the operation of
an organisation.
3. Analyse the theoretical principles and stages of team building.
4. Perform a team building capability study in the case of a two-restaurant fast-food chain.

5. Substantiate and provide a model for team building at a fast-food restaurant chain.

Research methods:
e comparative analysis and synthesis of scientific literature;
e analysis of secondary sources (periodicals, online information sources);
e statistical analysis;

e (uestionnaire survey.

Work results. The work provides an analysis of the concept of team and its significance to an
organisation, team building principles and stages. According to them, a detailed analysis has been
carried out on the widely applied team building methods, factors influencing the team efficiency, and
the specifics of their use and application. A detailed context of fast-food restaurant operation is
presented, beginning with their emergence, as a unique public catering establishment, analysing the
operation and development of particular restaurants of this type. A study has been carried out, during
which the methods used by team leaders in team building and influencing have been ascertained, as
well as issues related to these processes and ways to solve them. Based on theoretical analysis, and
acquired empirical study results, a concrete model for team building at a fast-food restaurant chain has
been prepared.

Field of result application. The results of the research performed on the basis of this work may
be used in organisations that employ teams or invoke the principles of teamwork. First of all, the
results of this work may be applied when forming teams for fast-food restaurant chains. However,
these results may also be successfully applied in other fields of operation, where efficient teams are
required for successful development and expansion. At the same time, these results may also be used
as a learning tool for stimulating team work and promoting autonomy, in order to introduce team
members with the concept and meaning of team, its work principles, and to facilitate better
understanding of the essence of team work, as well as easier management.

The work comprises: 6 tables, 22 illustrations, list of used literature sorted into categories and

sources of information and literature.
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IVADAS

Temos aktualumas ir naujumas. Sparciai kintanti verslo aplinka ir stipréjanti konkurencija
rinkoje vis dazniau verc¢ia organizacijos vadovus susimastyti ne tik apie materialiyjy istekliy, bet ir
apie zmogiskyjy iStekliy potencialo efektyvesnj panaudojimg. Tai aktualu ir vieSojo maitinimo
paslaugas teikianioms jmonéms, t.t. ir greito maisto restoranams, kuriy plétra pastaruoju metu
Lietuvoje vysta labai dinamiSkai. Tai paaiskinama gyvenimo ir veiklos did¢janciu tempu bei Zzmoniy
noras mazinti sugaiStamg laikg maisto ruoSimui.

Vienas 1§ pagrindiniy organizacijos sékme¢ lemianciy veiksniy yra darbuotojy komandos, kuriy
darbas pagrjstas sinerginiu efektu. Jvertinusios potencialia naudg, organizacijos pastaruoju metu
komandy formavimui skiria vis didesnj démesj. Lietuvoje sparty formuojamy komandy populiarumo
didéjima galima biity sieti ir su rengiamy projekty ES struktariniy fondy ir Kity 16y gavimo augimu. -
Lietuvoje besikurian¢ios tinklinés organizacijos!, kuriy veikla vykdo darbuotojy komandos. Taip pat
rySkus efektyviy komandy poreikis Lietuvoje pasireiskia ir paslaugy sferoje, ypac vieSojo maitinimo
srityje, kuri pastaruoju metu sparciai pleciasi.

Nors teigiama, kad komandy nauda akivaizdi, reikia pripazinti, kad ne visuomet suburta
komanda pasiekia norimg rezultatg. Pasaulyje sukurti jvairis darbuotojy komandos formavimo ir
valdymo metodai. Nepaisant pasirinkimo jvairovés, pastebima, kad taikomi komandos formavimo ir
valdymo metodai ne visuomet duoda laukiamy rezultaty. Todél visada aktualu analizuoti taikomus
komandos formavimo ir valdymo metodus ir ieskoti naujy. Komandos formavimo problematika yra
labai ryski vieSojo maitinimo paslaugy sektoriuje. Tai lemia visa eilé faktoriy. Vartotojy skubéjimas ir
noras skaniai ir greitai pavalgyti jaukioje aplinkoje. Patirties analizé rodo, kad lemiamas faktorius,
siekiant patenkinti vartotojus — tai efektyvios komandos suformavimas. Ypatingai tai aktualu greito
maisto restorany atveju, kurie veikia kaip tinklas, kas reikalauja ne vienetinés komandos, bet keliolika

komandy, kurios gebéty veikti vieningu aptarnavimo standarty ar tvarkos pagrindu.
Darbo objektas — komandos formavimas greito maisto restorany tinklui.
Darbo tikslas — parengti komandos formavimo greito maisto restorany tinklui, model;.
UZzdaviniai:
1.ISanalizuoti greito maisto restorany tinklo veikla ir jos ypatumus.
2.I8analizuoti komandos sampratg ir iSraiskg bei atskleisti jos jtaka organizacijos veiklai.

3.Isanalizuoti komandos formavimo teorinius principus ir etapus.

4.Atlikti komandos formavimo greito maisto restorany tinklo atveju galimybiy tyrima.

! Tinklinés organizacijos — tai organizacijos, kur nepriklausomi asmenys ir grupés veikia kaip nepriklausomi susivienijimai,
nepaisydami sieny jungiasi dirbti kartu bendram tikslui pasiekti (The Networked organization, 2004).
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5.Pagristi ir pristatyti komandos formavimo greito maisto restorany tinklui, modelio

taikyma.

Tyrimo metodai:
e mokslings literatiiros palyginamoji ir apibendrinamoji analiz¢;
e antriniy Saltiniy analizé (periodiniy leidiniy, internetinés informacijos Saltiniy analizé);
e statistiné analize;

¢ anketiné apklausa.

Darbo rezultatai. Darbe pateikiama komandos sampratos ir reik§més organizacijai analizé,
komandos formavimo principai ir etapai. Jais remiantis detaliai iSanalizuoti placiai taikomi komandos
formavimo metodai, komandos veiklos efektyvuma lemiantys faktoriai ir veiksniai, jy taikymo ir
naudojimo ypatumai. Pateikiamas detalus greito maisto restorany veiklos kontekstas, pradedant jy,
kaip iSskirtinés vieSojo maitinimo jstaigy veiklos atsiradimu, analizuojant konkreciy tokio tipo
restorany veiklg ir jy plétrg. Atliktas tyrimas, kuriuo nustatyti komandy vadovy taikomi komandy
formavimo ir jtakojimo metodai bei su S$iais procesais susij¢ sunkumai ir jy sprendimo bidai.
Remiantis teorine analize ir gautais empirinio tyrimo rezultatais, buvo parengtas konkretus greito
maisto restorany tinklo komandos formavimo modelis.

Rezultaty taikymo sritis. Sio darbo pagrindu atlikto tyrimo rezultatai gali buiti naudojami
organizacijose, kuriose dirba komandos arba remiamasi komandinio darbo principais. Visy pirma $io
darbo rezultatai yra pritaikomi formuojant greito maisto tinklo darbuotojy komandas. Taliau, Sie
rezultatai taip pat sékmingai gali buti taikomi ir kitose veikly srityse, kuriy sékmingam vystymui ir
plétojimui reikalingos efektyvios komandos. Kartu Sie rezultatai gali buti naudojami ir kaip
komandinio darbo aktyvinimo ir savarankiskumo skatinimo mokomoji priemoné¢, siekiant susipazinti
komandos narius su komandos savoka ir reikSmémis, jos darbo principais, padéti geriau suprasti
komandinio darbo esmg ir efektyviau jg valdyti. Todél $io darbo rezultatai gali biiti naudingi jvairaus
lygio (jmonés, skyriaus ar padalinio, vadybinés ar projektinés grupés ir t.t.) komandy vadovams.

Darbg sudaro: 6 lentelés, 22 paveikslai, naudotos literatiiros sarasas.
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1. GREITO MAISTO RESTORANO PASLAUGOS TINKLO ISRAISKOS KONTEKSTE

1.1. Paslaugos samprata

Paslauga yra savito pobiidzio preké. Paslaugy sferos vystymas Siuolaikinéje ekonomikoje
yra svarbus procesas jtakojamas technologiniy galimybiy ir aptarnaujanc¢ios ekonomikos dominavimo
(P.Mudie, A.Cottam, 2012, p. 13). Paslaugy teikimas pasaulyje yra viena sparCiausiai besivystancéiy
ekonomikos sri¢iy, kuri formuoja paslaugy sfera, kuri apima transportavimo, rysio, informacines,
turizmo ir kitokias paslaugas. C.Gronroos (2007, p. 9) teigimu, paslaugy sfera yra viena pagrindiniy
pasauliniame iikyje ir sparciausiai besivystanti ekonomikos Saka. Paslaugy sferos evoliucionavimas
vyko lygiagreéiai su pramonés vystymuisi, kas buvo jtakota mokslinio - technologinio progreso.

Apibrézti paslaugos sampratg yra vienas sudétingesniy paslaugy teorijos uzdaviniy. Iki
Siol néra vieningo apibrézimo. Siuolaikiniai paslaugos apibrézimai akcentuoja, kad paslauga — tai
proceso ir rezultato sintezé, nes yra neapciuopiamos veiklos ir prekés derinys.

Paslauga — tai maziausiai vieno veiksmo rezultatas, kuris pasiekiamas dalyvaujant
paslaugos teikéjui ir jos vartotojui (C.Gronroos, 2007, p. 26). Paslauga - veikla nukreipta patenkinti
kity asmeny poreikius, iSskyrus veikla, kuri yra reglamentuojama darbo santykiais (P.Mudie,
A.Cottam, 2012, p.18).

Nepaisant daugybés paslaugos apibrézimy bei didziulés paslaugy veiklos jvairovés,
paslaugos pasiZymi tam tikromis bendromis savybémis, nusakanciomis veiklos savituma. Paslaugy
veikla yra jvairiapuse, todé¢l atsiranda biitinybé Sias veiklos riisis suskirstyti ] tam tikras grupes pagal
jas jungianc¢ius poZymius, t.y. skirti atskiras paslaugy veiklos riisis arba Sakas. Tokiy pozymiy yra daug
ir jvairiy, tod¢él suprantama, kad esama daug paslaugy klasifikacijos sistemy, pradedant visai
paprastomis ir baigiant labai sudétingomis.

Universalios klasifikavimo sistemos néra, todél taikoma grupé kriterijy. Jy jvairove
susijusi su paslaugy jvairove ir su skirtingais klasifikavimo tikslais.

Remiantis T.S. Ozerova (2011) i§skiriamos tokios pagrindinés paslaugy klasifikacijos (zr.

1 pav.).
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Paslaugy
Klasifikacija
Buitinés paslaugos Apgyvendinimo - Fizinés kultaros ir
komunalinés sporto paslaugos
Keleiviy transporto Kulttiros jstaigy Medicinos
paslaugos > paslaugos paslaugos
Rysio paslaugos Turistings ir Teisinés paslaugos
ekskursinés
Bankineés paslaugos —| Svietimo paslaugos Prekybos ir vieSojo
maitinimo

1 pav. Paslaugy Klasifikacija (T.S. Ozerova)

Skirtingi autoriai i$skiria ir skirtingas paslaugy savybes, taciau yra tokios, kurios
kartojasi. B. Vengriené (2006), E. Vitkiené (2004), L. Bagdoniené (2005) pabrézia, kad paslauga yra,
nekaupiama, heterogeniska, neatskiriama ir neturinti nuosavybés. Sios paslaugy savybés ir nulemia
paslaugy verslo ypatumus.

Nekaupiamumas. Tai svarbi paslaugy savybé, reiskianti, kad jos negalima laikyti
velesniam pardavimui ar naudojimui. Pasak B. Vengrienés (2006), kaupti galima daiktus, o ne procesa,
kadangi paslauga yra nemateriali ir suvartojama jos teikimo metu, nejmanoma kaupti jos atsargy
nedalyvaujant vartotojui. Dél to sunku efektyviai valdyti organizacijos pajégumus. ,,TusSCia teatro ar
kino sale, vos keli autobusy keleiviai — tai nepanaudoty paslaugy organizacijy pajégumy pavyzdziai®
(L. Bagdonien¢, R. Hopenieng, 2005, p. 53).

Neatskiriamumas. Paslaugos vartotojo dalyvavimas. Tai reiSkia, kad paslaugos yra
sukuriamos ir sunaudojamos tuo paciu metu ir negali bati atskirtos nuo paslaugy teikéjo, zmoniy ar
irenginiy. Paslauga negali biiti sukurta be vartotojo dalyvavimo. Paslauga reikalauja teikéjo ir vartotojo
kontakto. Klientas Siame procese biitinas kaip gamybos veiksnys, kaip pilnateisis paslaugy proceso
dalyvis (B. Vengrien¢, 2006).

HeterogetiSkumas (Kintamumas). Paslaugos teikéjo ir vartotojo sgveika lemia
paslaugos heterogeniskuma (nevienodumg). Pasak B. Vengrienés (2006), $i paslaugos savybé atsiranda
todel, kad paslaugg kuria teikéjas, o ji pati yra Sios veiklos rezultatas. Taigi paslaugos

heterogeniskumas pasireiSkia dél teikéjy ir vartotyjy skirtingy santykiy, paslaugos teikimo vietos ir
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laiko. L. Bagdoniené, R. Hopeniené (2004, p. 52) teigia, kad svarbiausia paslaugy heterogeniSkumo
priezastis — zmoniy santykiai.

Nuosavybés nebuvimas. Daugelis autoriy Sig paslaugy savybe priskiria prie esminiy. I$
tiesy daugelyje paslaugy tai akivaizdus dalykas. Pasak E. Vitkienés (2004, p. 15), paslauga skiriasi nuo
prekés tuo, kad jos nuosavybés negalima jgyti“. Vartotojai gauna tik paslaugg, galimybe ja naudotis, o
ne materialig jos iSraiSka. Isigijes materialy daiktg vartotojas gali juo naudotis neribotg laika ir netgi
perleisti kitam, parduoti. Tadiau paslauga tokia nuosavybe tapti negali. Paslaugos vartotojas ja

dazniausiai naudojasi tik ribotg laika.

1.2. Paslaugy plétros samprata ir reikSmé

Tinklo pagrindu veikian¢ios paslaugy jmonés, prie kuriy priskiriamos ir greito maisto
restorany paslaugos savo veikla grindzia plétros pagrindu.
Plétra paslaugas teikianc¢ios jmonés lygmenyje sudaro kompleksinj procesg. Plétros

sgvoka apima tam tikrus aspektus ir plétros etapus, kurie pavaizduoti 1 lenteléje.

1 lentelé. Plétros aspektai ir etapai (sudaryta pagal R. Jucevi¢iu)

Plétros aspektai Plétros etapai
Sistemos sudétingumo didinimas; NiSos rinkoje nustatymas;
Prisitaikymas prie iSorinés aplinkos salygy; Produkty, paslaugy vystymas;
Reiskinio masto padidéjimas; Istekliy pritraukimas;

Kiekybinis ekonomikos augimas ir kokybinis jos | Operacinés (funkcionavimo)sistemos vystymas)
struktiiros padid¢jimas ;

Socialinis progresas. Valdymo sistemy vystymas;

Organizacijos kultiiros formavimas.

Imonés plétra pradedama nuo savo niSos rinkoje nustatymo, taip apibréziant plétros
kryptj. Tinkama niSa, ja atitinkanti jmonés veiklos filosofija, tikslai ir misija uztikrina, jog imonés
veikla bus plétojama tikslingai. Kitas uzdavinys, kur link turi biiti plétojama veikla — tai produkty
/paslaugy i§vystymas. Cia turima omenyje ir gamybinis produkty vystymas, ir marketingo komplekso
tinkamas priderinimas. Plétojant versla, labai svarbu ir tinkamai apskaiciuoti iSteklius, kuriy reikia
imonés veiklai. Operaciniy arba funkcionavimo tobuly sistemy sukiirimo esmé ta, kad produktai ir
paslaugos turi buti kuriami pagal efektyvig veiklos sistema, igalinancig gauti didziausig ekonoming
nauda. Sios sistemos — tai gamybos ir finansy apskaitos, darbo organizavimo, marketingo veiksmy

(reklamos, pardavimo, paskleidimo, kainos), darbuotojy mokymo sistema. Galiausia sukuriama
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efektyvi organizacijos valdymo sistema. AukS$¢iausias organizacijos vystymo uzdavinys — tai
organizacinés kultiiros suformavimas, kas apima darbuotojy ir vadovy vertybes, likesCius, elgesio
normas, valdymo kultiirg ir klimatg (R.Jucevicius, 1998, p. 175-177).

Remiantis V. Pranuliu, jmonés paslaugy plétra turéty apimti tokias veiklos sritis

(V.Pranulis, A. Pajuodis, S.Urbonavicius, R. Virvilaité, 1999, p. 378):

a) Imoné turi kelti paslaugy diferenciacijos lygj.
b) Imonés turi kelti paslaugy teikimo kokybe.
¢) Gerinti darbo nasuma.

Pasak B. Vengrienés (2006), Imoné sékmingai pasirinkusi savo paslaugos plétros koncepcija,
pagrista tinkle forma, susiduria su didéjancia paklausa ir jai iSkyla batinybé rinkti ir formuoti naujas
komandas naujame paslaugy teikimo objekte. L. Bagdoniené (2004) teigia, kad valdyti ir koordinuoti
tinklo plétra ir pasiiila — sudétinga. Teikéjo noras uzimti kuo didesne rinkos dalj vercia jj steigti kuo
daugiau paslaugy teikimo viety, o siekimas iSsaugoti tinkamus vartotojus ir méginimas pritraukti
potencialius — iSplésti pasiiilg, t.y. sifilyti naujas bazines ir papildomas paslaugas. (2004, p. 322 - 333).
P. Eiglier ir E. Langeard teigia, kad galimi trys paslaugy teikimo viety skaiCius ir pasitilos sudéties
deriniai, atspindintys galimose keturiose tinkly plétros strategijose, kurios pateikiamos 2 lentel¢je.

2 lentelé.Tinklo plétros strategijos ir marketingo politika (L. Bagdoniené, R. Hopeniené)

Eil. Strategija Marketingo politika
Nr. vyraujanti papildoma
1. Sparti tinklo plétra, ribota pasitila Vietos ir paslaugy Kainos ir
pasitilos komunikacijos
2. Ribota tinklo plétra, pasitla — iSplésta Kainos ir paslaugy Vietos ir
pasiiilos komunikacijos
3. Tinklo diversifikacija, vienodo Paslaugy pasiilos ir Vietos ir kainos
vaizdinio pasitilos plétra komunikacijos
4. Tinklo difersifikacija, skirtingy Vietos ir paslaugy Kainos ir
vaizdiniy pasitilos plétra pasiiilos komunikacijos

Sparti tinklo plétoté — ji tinka naujoms paslaugy organizacijoms, jeinancioms ] naujas
rankas. Istekliai prioritetine tvarka skiriami naujy paslaugy teikimo vienety atidarymui. Si strategija
salygoja paprastos teikimo sistemos biitinumg: kuo paprastesné sistema, tuo paprastesné¢ kontrole.
Pasirinkusi Sig strategija, organizacija daugiausia turéty riipintis paslaugy pasiilos ir vietos politika.
Kainy ir komunikacijos sprendimai §iuo atveju yra antriniai ir sunkiai kompensuoja vietos pasirinkimo

klaidas. Sparcios tinklo plétotés strategijos sékmé priklauso nuo organizacijos sutelktumo ir vidinés
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drausmes. Viso kolektyvo pastangos turi biiti skirtos ritmingam naujy paslaugy teikimo vienety
atidarymui (pavyzdziui pirmos kartos McDonald kasdien atidarydavo po vieng restorang). (2004, p.
324). Si strategija labai paplitusi Jungtinése Amerikos valstijose (JAV). Pirmoji to prielaida — didelé
rinka.

Tinklo plétros ribojimo ir pasiilos iSplétimo strategija renkasi organizacijos, siekiancios
vartotojui pasitlyti placia paslaugy nomenklatira ir puikia kokybe. Didelé pasitila lemia, kad paslaugy
teikimo sistema yra sudétinga. Pasak L. Bagdonienés (2004) $i strategija labiau riipinasi jvaizdzio
formavimu, skatinancio vartotojg apsilankyti paslaugy organizacijoje. Paslaugy pasitla pleCiama
jvedant papildomas paslaugas, kurios geriau patenkinty vartotojo poreikius.

Tinklo diversifikavimo ir vienodo vaizdinio pasiiilos plétros strategija. Ja renkasi ir
igyvendina brandos faze pasiekusios arba susijungusios ir paveldin¢ios heterogeninj tinklg paslaugy
organizacijos (pavyzdziui kai kurie Europos bankai). Si strategija priimtina ir toms tinklg turinioms
paslaugy organizacijoms, kuriy geografiné rinka yra prisotinta (pavyzdziui antros kartos McDonald).
Igyvendinant $ig strategija nauda salygoja vaizdinio zinomumas, tinklo privalumai ir nauda, kurig
sukuria kiekviena konkreti vieta.(L. Bagdoniené, R. Hopenien¢ (2004, p. 326)).

Tinklo diversifikavimo ir skirtingy vaizdiniy paslaugos plétros strategija. L.
Bagdonienés teigimu (2004), pasirinkusi $ig strategija, paslaugy organizacija savanoriskai atsisako
tinkle jgyvendinimo marketingo privalumy. Kiekvienas paslaugy teikimo vienetas yra autonominis ir
turi savo vaizdinj. Pasitla labai jvairi. Segmentai, kuriuos aptarnauja paslaugy teikimo vienetai
(pavyzdziui paZintinis turizmas ir verslo kelionés), skiriasi, todél jos tarpusavyje nekonkuruoja. Tinkle

egzistuoja nekeiiamos, visy pripazjstamos ir gerbiamos kokybés normos.

1.3. VieSojo maitinimo jstaigu paslaugy plétros samprata ir

klasifikavimas
VieSojo maitinimo paslaugos tai ekonomikos Saka, kurios pagrindg sudaro jmonés
tenkinanc¢ios visuomenés maitinimo poreikius. VieSojo maitinimo paslaugos suvokiamos kaip jmoniy
ir asmeny dirbanCiy pagal patenta veiklos rezultatas, kuris yra nukreiptas patenkinti visuomenés
maitinimosi poreikius (T.S. Ozerova, 2011 p. 27).

VieSojo maitinimo paslaugos neretai traktuojamos kaip prabangos, ne pirmo butinumo
paslaugos, suprantama, tai dar priklauso ir nuo to, kokios tai yra paslaugos. Siekiant didesnio
maitinimo paslaugy vartojimo, reikia siekti, kad lankymasis maitinimo paslaugy jstaigose tapty
daznesnis, biity jterptas ] gyventojy kasdieninj gyvenima.

Viesojo maitinimo paslaugos pasizymi savo jvairove ir gali buti klasifikuojamos pagal
jvairius kriterijus. Labai i§samig vieSojo maitinimo paslaugy klasifikacija pateikia Z.0O. Fadieva

(2007) (zr. 2 pav.).
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VIESOJO MAITINIMO PASLAUGOS

A 4

[ P R R

v v v
Paslaugos vartotojams Paslaugos Paslaugos kitoms
tiekéjams jmonéms
Pagal funkcinj paslaugos turinj
v v v
Gamybingés Prekybinés Informacineés —
konsultacinés
v v
Aptarnavimo Laisvalaikio

Pagal materialumag

v v
Materialios Nematerialios
Pagal apmokéjima
v v

Paslaugos kaina jeina i

bendra uzsakymo suma

Paslaugos teikiamos uz

skirtingag uzmokestj

Pagal paslaugos teikimo vieta

v

v

Paslaugos teikiamos iSimtinai

jmonéje

Paslaugos teikiamos ne jmonéje

\ 4

Pagal paslaugos teikimo daznuma

v

v

Paslaugos teikiamos reguliariai

Sezoninés paslaugos

Pagal paklausos pobtdj
v v v
Masinés Segmentinés Personalizuotos
Pagal vartotojo dalyvavima paslaugos teikimo procese
v v v
Dalinis dalyvavimas
Pasyvus Aktyvus
dalyvavimas dalyvavimas

2 pav. VieSojo maitinimo paslaugy klasifikavimas (Z.0. Fadieva)
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Remiantis pateikiama klasifikacija vieSojo maitinimo paslaugos gali buiti skirstomos
pagal paskirtj, funkcinj paslaugos turinj, materialuma, apmokeéjima, paslaugos teikimo vieta, paslaugos
teikimo daznuma, paklausos pobiidj, vartotojo dalyvavimg paslaugos teikimo procese.

VieSojo maitinimo paslaugy teikimo procesas turi bendras ir specifines vartotojiSkas

charakteristikas. T.S. Ozerova (2011) i$skiria tokias vieSojo maitinimo paslaugy charakteristikas: (3

lentele).
3 lentelé. Vies0jo maitinimo paslaugy charakteristikos (sudaryta pagal T.S. Ozerova)
Kriterijai Charakteristika
Bendrosios paslaugos Nemateriali; neatsiejama nuo tickéjo, mnestabili kokybé ir
savybés neiSsaugojama laike; funkcionali paslaugos paskirtis; individualus
pozilris ] vartotoja; verslo reputacijos svarba uztikrinant

konkurencija; tiesioginis kontaktas tarp paslaugos teik¢jo ir vartotojo.

Vartotojiskos savybés Vientisumas; patikimumas; efektyvumas; aiSkumas; lankstumas;
vaiSingumas.
Specifinés savybes Sios savybés numato paslaugas teikiandiy jmoniy valdyma ir

funkcionavima: investicinis patrauklumas; priklausomyb¢ nuo iSoriniy
veiksniy jtakos; paslaugos teikimo procese naudojamy materialiy ir
nematerialiy aktyvy kokybé; paslaugos teikimo vieta; mokamos ir
nemokamos paslaugos; realizuojamos produkcijos asortimentas ir
paruoSimo btidas; aptarnavimo kokybe¢; teikiamos papildomos
paslaugos.

VieSojo maitinimo paslaugy teikimo procese svarbios yra specifinés vieSojo maitinimo
paslaugy savybés. PavyzdZiui vieSojo maitinimo paslaugos pasiZzymi didele paslaugy jvairove ir
individualumu kiekvienoje jmonéje. Priklausomai nuo vieSojo maitinimo jmonés gali skirtis ne tik
gaminamo maisto principai, bet ir aptarnavimas. Vie$ojo maitinimo paslaugy teikime yra stiprus rySys
tarp paslaugos kokybés ir vartotojy keliamy reikalavimy. Pvz. ekonominio nuosmukio laikotarpiu
Lietuvoje iSpopuliar¢jo greito maisto paslaugos. Jy populiarumg lémé pakite visuomeneés poreikiai.

R. E. Smith (2006) pastebi, jog ypatingai Jungtinése Amerikos valstijose maitinimo paslaugy
produkty vartotojy demografija kinta, tuo paciu kinta ir vartotojy pirkimo procesas bei jo ypatumai.
Vartotojy norai ir poreikiai priklauso nuo to, kaip kinta demografiné situacija — visuomené vystosi
sen¢jimo linkme, moterys tampa vis aktyvesnés ekonominio gyvenimo veikéjos, vis didesnis procentas
ju dirba, daugiau yra Seimy, kuriose pajamas uzdirba abu sutuoktiniai. Amerikoje problemy kyla dél
per didelio nenatiiralaus, perdirbto, nesveiko maisto vartojimo, kas atsispindi ir tokiuose rodikliuose,

kaip nutukusiy Zmoniy procentas (ypa¢ Jungtinése Amerikos valstijose (JAV)) ir panaSiai. Tokioje
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situacijoje ypatingai didele paklausg turi produktai, kurie apibuidinami kaip ,,sveiki”, ,,ekologiski‘,
,lengvi”, | gaivls”, ,natiiralts”, ,,gyvi”. Tiesa, daznai tokias ,.etiketes” produktams suteikia butent
gamintojai, ir tai nebitinai atitinka jy tikraja verte. Tai atsispindi tiek maisto produkty gaminime

pardavimui, tiek ir maitinimo paslaugas teikianc¢iy jmoniy veikloje.

VieSojo maitinimo paslaugy charakteristikos
[

A 4 \ 4

Bendrosios Specifinés

Didelé paslaugy jvairové ir
- individualumas kiekvienoje jmong¢je

Gamybos ir vartojimo
nenutrikstamumas <
_'t Daugyb¢ aptarnavimo formy

Sudedamyjy Paslaugy jvairovés teikimas nenumato
charakteristiky » nuosavybés teisiy ir turtiniy santykiy
nepastovumas pasikeitimu tarp vartotojo ir gamintojo

Rezultatas priklauso ne tik nuo
Neidsaugojimas < gamintojo, bet ir nuo vartotojo

| Paslaugos teikiamos remiantis

ribotomis Ziniomis apie vartotoja.

Adresuotumas B

Subjektyviis paslaugos kokybés
vertinimo Kriterijai

A 4

Asmeninis vartotojo Skirtingas paslaugos efektyvumo

A 4

dalyvavimas 4 suvokimas ir vertinimas
paslaugos teikimo <
procese Stiprus rySys tarp paslaugos kokybés ir

\ 4

vartotojy keliamy reikalavimy

2 pav. VieSojo maitinimo paslaugu charakteristikos (Z.0. Fadieva, 2007)
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O. Fadieva (2007) taip pat pritaria, kad vieSojo maitinimo paslaugoms bidingos
bendrosios ir specifinés paslaugos charakteristikos (2 pav.).

T.S. Ozerova (2011) teigimu, vieSojo maitinimo jstaigy misija yra patenkinti
individualizuotus visuomenés poreikius ne tik organizuojant maitinima, bet ir laisvalaikj bei poilsj. Tai
kei¢ia funkcijas, kurias atlieka vieSojo maitinimo jmonés. Prie jprastiniy vie$ojo maitinimo jmoniy
funkcijy - gamybinés, prekybinés ir maitinimo organizavimo funkcijos reikia priskirti naujas funkcijas
- laisvalaikio ir socialiniy renginiy visuomenei organizavimo funkcijos. Siy funkcijy bitinuma
apibrézia vieSojo maitinimo paslaugy jmoniy siekis biiti konkurencingomis.

Pagal vieSojo maitinimo paslaugy jmoniy atlickamas funkcijas, jas galima klasifikuoti

sekanciai. (zr. 3. pav.).

Vie$ojo maitinimo paslaugy
jmoniy tipai

Restoranai .I Greito maitinimo
istaigos
Barai kavinés Maisto pristatymo |

namus jmonés

Uzkandinés Valgyklos

3 pav. VieSojo maitinimo paslaugy jmoniy tipai (sudaryta pagal T.S. Ozerova, 2011 p. 36)



Detalesnis vieSojo maitinimo paslaugy jmoniy tipy apraSymas pateikiamas 4 lenteléje.

4 lentelé. VieSojo maitinimo paslaugy imoniy tipy apraSymas (sudaryta pagal T.S. Ozerova,

20

2011)
Tipas Klasifikacinis poZymis Pavyzdys
Restoranas | Realizuojamos produkcijos Nacionalinés virtuvés, zuvies ir kt.
asortimentas
Vieta Prie vieSbucio, stoties
Baras Asortimentas formuojamas pagal Alaus baras, Kepsniy baras, Kokteiliy
parduodamg produkcijg ir maisto baras
gaminimo biida
Klienty aptarnavimo specifika Video baras, sporto baras,
Kaviné Realizuojamos produkcijos Bendro tipo kavinés, kavinés -
asortimentas konditerijos, kavinés - ledainés
Vartotojy kontingentas Vaiky, Seimos, jaunimo kavinés
Greito Realizuojamos produkcijos Bendro tipo, specializuotos
maitinimo asortimentas
jstaigos Mobilumas Stacionarios, mobilios
Maisto Realizuojamos produkcijos Patiekaly, piety pristatymas.

pristatymo j
namus jmoneés

asortimentas

Ivairiy renginiy aptarnavimas

UzZkandiné | Realizuojamos produkcijos Bendro tipo
asortimentas Specializuotos: koldiininé, blyniné,
veziméliai ir t.t.
Valgyklos Realizuojamos produkcijos Bendra, dietiné.

asortimentas

Vartotojy kontingentas

Darbovieté¢je, mokslo jstaigoje.

Vieta

Bendra, gyvenamojoje vietoje.

VieSojo maitinimo paslaugy jmonés tipas apibrézia jos veiklos specifika, orientacijg }

plétra apibrézia tokie pagrindiniai veiksniai (4 pav.).

tikslinius segmentus ir keliamus tikslus. T.S. Ozerova (2011) nurodo, kad vieSojo maitinimo paslaugy
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Veiksniai apibréziantys vieSojo
maitinimo paslaugy plétra

Paslaugy jmonés plétrg lemia jos Paslaugos teikimas priklauso nuo
vieta 1, klienty pageidavimy
Sudétingas paslaugy kokybés R Darby planavimas priklauso nuo
jvertinimo procesas «— lankytojy
Gamybiniai pajégumai orientuoti j Personalo kompetencija
prognozuojama paslaugy paklausg |<€—
rinkoje
Personalo darbo efektyvumas -
Néra galimybiy sukurti — sglyginis kriterijus
produkcijos atsargas, kuomet -«
paklausa yra nedidelé

Paslaugy sektoriuje daugiausiai
veikia smulkios jmonés

4 pav. Veiksniai apibréziantys vieSojo maitinimo paslaugy plétra (sudaryta pagal T.S. Ozerova
(2011))

VieSojo maitinimo paslaugy jmoniy plétrg tiesiogiai jtakoja vieta, kuri uZtikrina
lankytojy srautus. Vieta ypatingai svarbi greito maisto jstaigoms, kurios orientuojasi ] didelio
skaiciaus klienty aptarnavimg. Todél greito maisto jstaigos kuriasi Salie pagrindiniy miesto keliy,
tankiai apgyvendintose rajonuose. Kitas labai svarbus kriterijus - paslaugos teikimas priklauso nuo
klienty pageidavimy. Stiprios konkurencijos saglygomis vieSojo maitinimo jstaigy konkurencingumas
priklauso nuo sugebéjimo prisitaikyti prie rinkos ir vartotojy poreikiy. Greito maisto jstaigy
populiar¢jimg Lietuvoje lémé jy sugebéjimas prisitaikyti prie vartotojy poreikiy.

Viesojo maitinimo paslaugy plétra turi biiti jvertinta ir pagrista paklausa rinkoje. Kaip
nurodo T.S. Ozerova (2011), vieSojo maitinimo paslaugy jmoniy gamybiniai pajégumai turi biiti
orientuoti ] prognozuojamg paslaugy paklausg rinkoje. Didesni pajégumai nesuteiks vieSojo
maitinimo paslaugy jmonei konkurencinio pranasumo, o jy jsigijimas ir eksploatavimas gali sukelti

papildoma finansing nasta.
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VieSojo maitinimo paslaugy jmoniy veiklos specifika lemia tai, kad Siame paslaugy
sektoriuje daugiausiai veikia smulkios jmonés. Tokios jmonés pasizymi nedideliais veiklos kastais,
yra lankscios, gali greitai prisitaikyti prie rinkos poreikiy, orientuotis j individualius vartotojy
poreikius.

Analizuojant isskirtus kriterijus lemiancius vie$ojo maitinimo paslaugy plétra, galima
teigti, kad visoms vieSojo maitinimo paslaugy imonéms nepriklausomai nuo jy tipy yra svarbu
uztikrinti kokybisky paslaugy teikimg. VieSojo maitinimo paslaugy kokybés apibrézimas yra gana
sudétingas, nes ji priklauso ne tik nuo gamintojo, bet ir nuo vartotojo keliamy reikalavimy. Todél
paslaugos kokybés vertinimo kriterijai yra labai subjektyviis.

Maitinimo paslaugy kokybé ir vartotojo gaunama nauda iSreiSkiama subjektyviais ir
objektyviais rodikliais. Todel kiekvienai vieSojo maitinimo paslaugy jmonei siekiant plésti teikiamy
paslaugy kokybe bitina atlikti tyrima iStiriant vartotojy poreikius. VieSojo maitinimo paslaugy
kokybés tyrimas leidZia nustatyti, kuriems kokybés aspektams vartotojas teikia pirmenybe ir kurie
vartotojo poreikiai yra tenkinami geriausiai. Viesojo maitinimo paslaugy pateikimo kokybé jtakoja
vartotojo pasitenkinimo paslauga lygj.

P. Markevicius, A. Lukauskas (2009, p.3) iSskiria kelis pagrindinius maitinimo paslaugy
kokybés veiksnius:

e Daugumos klienty pasitenkinimg lemia aptarnavimo kokybe.

e Gaminimo ir vartojimo procese atsiranda rySys tarp paslaugos teikéjo ir jos vartotojo,
kuris turi lemiamos jtakos suvokiant gaunamg paslaugg. Sis rysys turi jtakos tam, kaip vartotojas
suvoks paslaugos kokybe. IS esmés yra su rinkodaros sprendimais susij¢ du paslaugy kokybés
rodikliai, techniné (rezultato) kokybé (ka vartotojas gauna paslaugos metu) ir funkciné (proceso)
kokybe (kaip yra teikiama paslauga).

e Techniné paslaugy kokybé parodo, kas lieka vartotojui, kai baigiasi paslaugos
teikimas ir vartotojo bei teikéjo saveika. Kokybés déka yra apibiidinamas paslaugos rezultatas, t. y.
suvokiama, jog buvo gauta tai, dél ko buvo kreiptasi | paslaugy imone, siekiant patenkinti tam tikra
vartotojo esminj poreik]j.

e Funkciné paslaugy kokybé parodo, kaip ir kokiais blidais yra teikiama paslauga.
Funkcing kokybe lemia subjektyvus vartotojo vertinimas, kaip vyksta paslaugos gaminimo ir vartojimo
procesas.

Taigi vieSojo maitinimo paslaugy plétra turi uztikrinti, kad paslaugos teikimo procese bus
skiriamas atitinkamas démesys klientui, uztikrinamas individualizuotas paslaugos suteikimas, geras
aptarnavimas. Visa tai sudaro teikiamos paslaugos kokybe ir uZztikrina, tai, kad klientas sugrj$
pakartotinai. Greito maisto paslaugy plétra buvo jtakota ne tik tradicinio kokybés suvokimo, bet ir

sugebéjimo jsiklausyti } vartotojus. Pavyzdziui dalis klienty renkasi greito maisto jstaigas dél greito
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aptarnavimo, nes tokiems klientams ripi greitai jsigyti Silto ir skanaus maisto, kurj galéty suvalgyti
jiems malonioje aplinkoje. Tokiems klientams maisto kaina ir kokybé néra svarbiausias kriterijus.
Greito maisto jstaigy sugebéjimas orientuotis i specifinius klienty poreikius sudaro svary pagrinda
sékmingai paslaugy plétrai.

P. Markevicius, A. Lukauskas (2009, p.4) nurodo tokj maitinimo paslaugy kokybés

formavimo model;j (5 pav.):

Vartotojo patirta Vartotojo laukta
maitinimo paslaugy maitinimo paslaugy
kokybé kokybe
Techniné maitinimo [3ankstinis jvaizdis
paslaugy kokybé Likesciai

Maitinimo Empatija
paslaugy | Gyvasis zodis
Funkciné maitinimo kokybe Komunikacija
paslaugy kokybeé 4 Kompetencija

Maitinimo jmonés aptarnavimo politika

5 pav. Maitinimo paslaugy kokybés formavimo modelis (P. Markevic¢ius, A. Lukauskas, 2009)

Siame modelyje atsispindi maitinimo paslaugos kokybe formuojantis veiksniai. Siy
veiksniy visuma yra suformuojami maitinimo jmon¢s vadovy verslo koncepcijoje. Maitinimo paslaugy
kokybé yra dinamisSka, nes kinta vartotojy liikesCiai ir jmonés pozicija, kaip ta paslauga turi buti
pateikta. Siekiant suderinti jmonés ir vartotojy pozicijas kokybés klausimais biitina atlikti vartotojy
lukes¢iy analiz¢. Suderinus vartotojy lukesCius ir jmonés aptarnavimo politikg biity galima suformuoti
konkurencingg maitinimo paslaugy pateikimo procesg. Jei maitinimo jmon¢ nededa jokiy pastangy,
kad i8siaiskinty vartotojy poreikius, ji daro klaidas susijusias su valdymu ir vadovavimu — netikslus
vartotojy likes¢iy transformavimas ] paslaugos pateikimo standartus (P. Markevicius, A. Lukauskas,

2009, p.5).
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1.4. Greito maisto restorany steigimo ir plétros aspektai

Greito maisto istorija prasidéjo nuo tada, kai Charles Feltman nusipirko savo pirmajj
hotdogy vezimélj. 1867 metais. Jis Niu Jorke, Brukline pradeda pardavinéti hotdogus (deSrainius).
Taigi viskas prasidéjo nuo hotdogy, ledy ir Saltos arbatos stovy.

Greitas maistas — apima visus patiekalus, kuriuos pagaminti ar patiekti galima per
trumpg laika. Dazniausiai toks maistas yra parduodamas restoranuose, parduotuveése, kioskuose.

(http://It.wikipedia.org/wiki/Greitas maistas).

Greito maisto restorany idéja prasidéjo 1912 mety vasarg, kai atsidaré pirmasis
automatizuotas kompanijos Horn & Hardart greito maisto (GM) restoranas pavadinimu Automatthat.
Jis sukélé revoliucija amerikieCiy poziliryje 1 maistg ir didziosios depresijos metu buvo tikras
i$sigelbéjimas, nes buvo pigus, bet gan maistingas. Id¢ja gana paprasta — restoranas be padavéjy, o tik
automatai, uz kuriy stikly paruostas maistas. Meti moneta, gauni kg matai.

Vis délto kartu su Pirmuoju Pasauliniu karu iSpopuliar¢jes automobilis sukiiré pagrinda
naujai restorany kartai — Drive — In — maistas i$sivezimui. Pirmasis ir iki $iol veikiantis drive-in
restoranas Amerikoje — 1921 metais atsirades ,,White Castle®. Kartu su juo valgyti automobilyje tapo
normalu, véliau populiaru, o dar véliau ir madinga. Padavéjos privaziuodavo su rieduciais. Dar vienas
»White Castle” privalumy buvo tas, kad iki mazdaug 1940 mety vienas mésainis kainuodavo 5 JAV
centus, kartais laikras¢iuose pasirodydavo kuponai ,,5 mésainiai uz 10 centy”, be to klientai per
didziulius langus matydavo, kaip ruoSiamas jy maistas. Tokios inovacijos, reagavimas ] klienty
poreikius leido ,,White Castle* i$silaikyt ir nugaléti daugel; konkurenty.

Broliai Ricardas ir Mauricijus McDonaldai 1939 metais atidaré pirmaji McDonaldy
barbekiy Drive-In restorang ,,McDonald’s Famous Hamburgers®. Bet laikui bégant broliai pastebé¢jo,
kad pagrindinis jy pelnas eina i§ mésainiy, o ir neetatiniy vir¢jy, padavéjy samdymas, indy ir jrankiy
atnaujinimas (tais laikais greitas maistas dar buvo daznai valgomas i§ 1€k§¢iy, kai kur su sidabriniais
jrankiais, gérimai patiekiami stiklinése) tai kainavo daug 1éSy. 1948 metais atsidaré¢ naujasis, tiesiog
»McDonalds* restoranas su vienkartinémis dézutémis, servetélémis, indais, popieriniais sumustiniy
Ipakavimais. Viskas tapo popieriumi ar plastiku. McDonald‘s meniu sumaz¢jo iki mésainiy, bulvyciy,
ledy, kavos, ir kolos. Pasek¢ McDonald‘s pavyzdziu atsidar¢ ir daugybé panasiy restorany, tokiy kaip:
“Taco Bell”, “Dunkin‘ Donuts”, “Burger King”, “Kentucky Fried Chicken” (KFC). Taip greitas
maistas iSpopuliaréjo ne tik Amerikoje, bet ir visame pasaulyje.

“McDonald’s” | Lietuva jzengé dar 1996-aisiais, tac¢iau daugiau nei deSimt mety

tenkinosi tik SeSiais restoranais. Greitéjantis gyvenimo tempas keicia lietuviy mitybos jprocius, o Si


http://lt.wikipedia.org/wiki/Greitas_maistas
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kaita dékingiausia greitojo maisto restorany tinklams. Siemet ir kitamet dar didesne plétra Lietuvoje
planuoja ne tik “McDonald’s”, “Hesburger” ar KFC tinklai, bet ir azijietiSko greitojo maisto restoranai.

Pirmieji zenklai, kad padétis ima keistis, pasirodé prie§ penkis metus Lietuvoje sparciai
pradéjus pléstis kebabinéms, o netrukus ir i§sinestinés kavos punktams. Pries$ tris metus greitojo maisto
kulturos plitimas Lietuvoje jgijo pagreitj. Kol didzioji dalis maitinimo jstaigy skai¢iavo nuostolius,
greitojo maisto restorany tinklai prad¢jo didziaja plétra: plétesi ir “McDonald’s”, atidares du naujus
restoranus, ir  rinka 2008 metais jzenge kiti greitojo maisto restoranai — amerikietiSko greitojo maisto
restorany tinklas KFC (Kentucky Fried Chicken), picerijy tinklas “Pizza Hut”, suomiy “Hesburger”.
Beje, nors suomiy tinklg dar biity galima pavadinti rinkos naujoku, jis pagal restorany kiekj jau gerokai
pralenké senbuvj “McDonald’s”. Psichoanalitikas, verslo konsultantas Jevgenijus Sarovas teigia, kad
greitojo maisto plétra skatina didéjantis gyvenimo tempas, nes greitai informacijos paieSkai ir
apsikeitimui skirtos naujosios technologijos intensyvina misy gyvenimg. I§ tiesy, greitojo maisto
tinkly plétra stebima daugumoje Saliy. Dirbantiesiems laisvo laiko paliko dar maziau, nes jmonéms
atleidus dalj darbuotojy likusieji priversti dirbti grei¢iau, nasiau ir daugiau. Dar viena svarbi prieZastis,
didinanti greitojo maisto paklausg misy Salyje, yra kaina. Prie§ deSimtmet] nusipirkti mésainj,
bulvy¢iy ir gérimg atsieidavo gerokai brangiau, negu papietauti paprastoje kavingje, o dabar kainos
pasislinko greitojo maisto restorany naudai. Lietuviai sunkmeciu itin jautriai reagavo ] kainas, o
greitojo maisto kavinése uz 2 - 3 Eur galima pakankamai gerai pavalgyti. Pavyzdziui, vienas mésainis
dabar kainuoja maziau nei 2 Eur. Tradicinéje kavinéje uz tiek pavyks nusipirkti tik puodelj arbatos.
Siuo metu kainos lankytojams labiau prieinamos. Dar jvairaus greitojo maisto restorany plétra skatina
ne tik zmoniy skubéjimas, bet ir pigesnis bei paprastesnis tokio tipo restorany i§laikymas — verslininkai
sunkmeciu taip pat iesko versly, reikalaujan¢iy maziau sgnaudy.

IS visy Lietuvoje veikian¢iy greitojo maisto restorany didziausig plétra Siuo metu vykdo
restorany tinklas “Hesburger”. Jo direktorius Kari Salmela tvirtino, kad Siuo metu Lietuvoje veikia 38
restoranai, o mety laikotarpyje, vien tik Kaune planuojama atidaryti dar tris greito maisto restoranus.
Greito maisto tinklo ,,Hesburger” direktorius K.Salmela i§ viso prognozuoja Lietuvoje turéti 40 — 50
restorany. Pasak jo, Lietuvos rinka didziausia Baltijos Salyse, tad ¢ia galéty veikti daugiausiai
“Hesburger” restorany.

ISskirtinis greito maisto restorany bruozas — tai jy veikimas tinklo pagrindu, kas
1SrySkina ir vieng labai svarbig dedamgja, turinig labai reikSmingag jtakg tokio tipo vieSosios
maitinimo jstaigos sékmei. Tai efektyvios komandos suformavimas kiekviename i§ restorany paémus
juos atskirai ir kartu visame tinkle. Tinklo atveju komandos formavimas vyksta palaipsniui, bendrame
jo plétros kontekste formuojant komandas atskiruose paslaugy teikimo objektuose bei viso tinklo

pagrindu, siekiant garantuoti pasaugy teikimo kokybe tiek kiekviename i§ paslaugy teikimo objekte,
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tiek ir visame tinkle, iSlaikant vienodumg ir reikiamg stabilumg. Tai galima garantuoti tik skiriant

reikiamg démesj komandos formavimui.

Apibendrinant galima teigti, kad Siandieng sparciai besivystant paslaugy sektoriui ir ypa¢ vieSojo
maitinimo paslaugoms, kuriy tarpe vyrauja greito maisto pateikimo paslaugos, siekiant jy
kokybiskumo ir efektyvumo, svarbu reikiamai suprasti jy bendrine esme, kartu biitina jsigilinti ir |
kickvienos paslaugos specifikg. Tai labai aktualu greito maisto pateikimo paslaugy srityje, kadangi
Lietuvoje Sios riisies paslaugos pleciasi ne tik kiekybiskai, pvz., per jvairiy pavadinimy picerijas, bet ir
kokybiskai, j rinkg ateinant naujoms kompanijoms. Tai patvirtina Hesburger tinklo até¢jimas j Lietuva

ir sparti jo plétra.
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2. KOMANDOS SAMPRATA, REIKSME IR JOS FORMAVIMAS

2.1. Trys komandy raSys: funkcinés, sau vadovaujancios ir tarpfunkcinés

komandos

Daugelis musy kasdieninéje savo kalboje vartojame terming komanda, ta¢iau jis suvokiamas
pagal konteksta. Vienu atveju $is terminas siejamas su sportu, todél ,komandai®“ priskiriama
Tarptautiniy zodziy zodyne (2004) pateikiama reik§mé — tai sportininky grupé, vadovaujama kapitono
irfar trenerio. Kitu atveju $is Zodis siejamas su kariuomene, ir komanda jvardinamas laikinai
suformuotas nedidelis karinis dalinys. TreCiu atveju Sis terminas yra vartojamas organizacijos, jos
struktiros kontekste. Pastarosios sampratos komandos apibrézimy bene daugiausiai pateikia vadybos,
psichologijos, sociologijos ir kity sri¢iy mokslininkai.

J. R. Katzenbach ir D. K. Smith (1993) komanda vadina nedidele grupe Zmoniy, jaucianciy
atsakomybe vienas Kitam, atsidavusiy bendram tikslui, uzdaviniams jgyvendinti ir kuriy jgudziai
papildo vienas Kito jgiidzius.

J. Kasiulis ir V. Barvydiené (2001), teigia, kad komanda — tai kartu dirbanciy asmeny grupé,
kurioje visy asmeny buvimas yra biitinas bendram tikslui jgyvendinti ir kiekvieno grupés nario
individualiems poreikiams patenkinti.

Vieng tiksliausiy komandos apibrézimy pateikia V. V. Avdejev (2002). Jo manymu, komandg
reikia suvokti kaip psichologiskai suderintg ir bendrq strateginj interesq turinciy asmeny ir dirbanciy
pagal tam tikras nustatytas taisykles, grupe.

[$analizavus tiek lietuviy, tiek uzsienio autoriy pateikiamus komandos apibrézimus, galima sKirti
septynis komandos biitinus bruozus (J. R. Katzenbach, D. K. Smith, 1993):

e Dbendras tikslas;

e komandos nariy tarpusavio priklausomybe;

e aiskus darby pasiskirstymas ir kiekvieno komandos nario indélis;
e pasitenkinimas dirbant kartu;

e Dbendra ir individuali atsakomybé;

e sinergijos efekto pasireiskimas;

e jgaliojimai.

IS pirmo Zvilgsnio komandos sgvoka atrodo aiSki ir suprantama, taciau literatiiroje kartais
komandos ir darbo grupés sgvokos laikomos sinonimais. Norint i§vengti nesusipratimy ir atskirti $iuos
du terminus, A.G Sheard, A.P. Kakabadse (2002) ir T. Sulgien¢ (2004) nustaté, pagrindinius

komandos ir grupés skirtumus:



Pagrindiniai komandos ir grupés skirtumai

Bruozas

Tiksly aiSkumas

Nesusijusi grupé
Nesuprantant tiksly, individai gali
biti Salinami i$ grupés

Efektyvi komanda

Visiems suprantami
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Tikslas Informacijos pasidalijimas Kolektyvinis uzduociy atlikimas

Prioritetai Lojalumo i$siskaidymas Orientavimasis j komanda

Vaidmenys Nera aickis Visierr_ls .Zinomi ir priimtini
(suderinti)

Atsakomybe Individuali Individuali ar bendra

Savimoné Suprantama individualiai ] komandg orientuota elgsena

Igudziai Atsitiktiniai ir jvairiis Papildantys vienas kitg

Lyderysté Nurodomoji Pasitariamoji

Grupés dinamika Grindziama individualizmu Pagrjsta visuomenine sistema

Komunikacija Formali Atviri dialogai

Situacija, aplinka Orientuota j uzduotis ltakoja organizacija, tactau
nenurodinéjama

Infrastruktiira Orientuota j uzduotis Organizacijos parama

J. Kasiulis ir V. Barvydiené (2001) nuodo dar keleta komandos ir grupiy skirtumy. Jy teigimu,
komanda nuo grupés skiriasi tuo, jog pagrindiniai komandos darbo principai yra bendradarbiavimas ir
tarpusavio pagalba. Vykdydamas bendra uzduoti, kiekvienas komandos narys atliecka konkrety
vaidmenj. Be to, kiekvienas zmogus komandoje yra lygiavertis jos narys ir, atsizvelgiant | situacija, jis
turi ir lyderystés, ir narystés (dalyvavimo) teis¢. Komandos ir grupés sgvoky skirtumas taip pat matyti
analizuojant sprendimy priémimg. Komandoje siekiama susitarimo ir sprendzia visi komandos nariai.

Kitas svarbus komandos ir grupés skirtumas — tai nariy skai¢ius. Komandos dydis priklauso nuo
uzduoties pobiidzio, taciau keletas autoriy (R. M. Belbin, 2000; P. R. Harris ir K. G. Harris, 1996)
optimaliu komandos dydziu nurodo $esiy — astuoniy komandos nariy skaiéiy. Jy ir kity mokslininky
teigimu, kai komandoje yra daugiau nariy, jiems yra sunkiau bendrauti ir konstruktyviai dirbti, sunkiau
pasiekti nuomoniy sutapimo, todél komandoje nei§vengiamai atsiranda lyderis.

Taip pat svarbu yra tai, kad komandos nariai pasizymi auks$ta motyvacija, kai jgyvendinami
bendri komandos tikslai. Tai paaiskinama tuo, jog individualis jy tikslai ir poreikiai sutampa su visos
komandos poreikiais ir tikslais. Komandos nariy tarpusavio santykiai grindziami tarpusavio
supratimu, pagarba vienas kitam, pasitikéjimu ir pripazinimu. Dél sukurto gero bendravimo klimato
komanda yra pajégi prisitaikyti prie aplinkybiy ir aplinkos pasikeitimo, jvertinti savo veikla, ja keisti
ir neprarasti reikiamo efektyvumo lygio.

Biitina paminéti ir tai, jog komandoje akcentuojamos bendros visy pastangos pasiekti tikslg. IS
¢ia atsiranda kiekvieno komandos nario atsakomybé. Komandos santykiai uztikrina kiekvieno nario
saugy, produktyvy buvimag grup¢je. Mat komandos sékmei biitinos kiekvieno jos nario zinios, jgiidziai
ir pastangos. Dirbdami komandoje, jos nariai turi galimybe jgyvendinti socialinius ir psichologinius
poreikius (J. Kasiulis, V. Barvydieng, 2001).
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Kyla klausimas — ar organizacijai reikalingos komandos, ar komandose dirbantiems
darbuotojams reikalingos organizacijos? Vieno atsakymo néra, nes tiek darbuotojai buriasi |
komandas, siekdami patenkinti savo poreikius, tiek organizacija, sickdama plétoti sékminga veikla,
suburia turinCius reikiamy Zziniy ir jgiidziy asmenis ] komandas (R. G. Zalack, 2003). Efektyviai
dirbdama komanda pasiekia geresniy rezultasy nei toks pat asmeny skaicius dirbdamas atskirai — taip
pasireiskia sinergetinis efektas?, kai du plius du yra penki, o ne keturi. Be to, organizacijose subiirus
komandas, ypac¢ sau vadovaujancias, sukuriamas palankus darbui klimatas, vadovai gali daugiau
laiko skirti strateginiam planavimui, pagreitéja sprendimy priémimo procesas (S. P. Robbins, H.
Coulter, 1996). D¢l Siy priezasCiy efektyvus komandos darbas yra vienas i§ organizacijos sékme
rinkoje lemianciy veiksniy.
Pateikus komandos sampratg ir skirtumus nuo grupés, svarbu biity aptarti komandy tipus,
kuriuos S. P. Robbins ir H. Coulter (1996) nustato remdamiesi keturiomis ypatybémis: jy tikslu,

trukme, pobtudziu (naryste) ir struktiira (Zr. 6 pav.).

T |
TIKSLAS STRUKTURA
e Prekeés tobulinimas; e Joms vadovaujama (angl. directed);
e Problemos sprendimas; e Savivadovaujancios (angl. self-managed.).
e Perkiirimas (angl. re-engineering.);
¢ Kitas organizacijos nustatytas tikslas.

(e |
POBUDIS, NARYSTE TRUKME
|
e Funkcinés; e Ilgalaikés, nuolatinés;
e Tarpfunkcinés. ¢ Laikinos (trumpalaikés).

6 pav. Komanduy tipai (S. P. Robbins, H. Coulter, 1996, p. 508)

Taigi komandos gali biiti skirstomos pagal joms iskeltus tikslus arba skirtas uzduotis. Komandos
gali biti suformuotos patobulinti tam tikrg organizacijos produkty, i$spresti konkrecig problema,
perkurti, perzitréti organizacijos galimybes ar kitam kokiam organizacijos tikslui vykdyti. PavyzdZiui,
IT? srityje veikla vykdanti organizacija, komandg gali suformuoti siekdama sukurti nauja programine

jrangg ar kt.

2 Sinergetinis - sgveikaujantis, kartu veikiantis, veikiantis ta pacia kryptimi, sustiprinantis vienas kitg (A. Bendorieng, V.
Bogusiné ir kt., 2004).
3 IT — informacinés technologijos
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Pagal komandy gyvavimo trukme jos gali biti skirstomos ] ilgalaikes (nuolatines) ir
trumpalaikes. Ilgalaikiy komandy pavyzdys galéty biiti komandos, suformuotos pagal funkcinius
skyrius ir esancios organizacijos struktiros dalimi. Laikinoms (trumpalaikéms) komandoms
priskiriamos specialios paskirties, projektinés, problemy sprendimo ar kokios Kitos, kurios kuriamos
tobulinti, analizuoti ar tyrinéti verslo ar su darbu susijusig sritj.

Pobiidis ar narysté yra trecia ypatyb¢, kuria remiantis komandos gali biiti skirstomos i funkcines
arba tarpfunkcines. Funkcinés komandos pavyzdys yra tam tikro organizacijos skyriaus komanda, nes
jos nariai yra i§ vienos, specifinés srities. Organizacijos, sickdamos skatinti inovacijas, kooperavimasi
ir jsipareigojima, daZnai kuria tarpfunkcines komandas. Sio tipo komandy nariai yra i§ skirtingy
organizacijos lygiy ir funkciniy sriciy.

Pagal struktiira komandos gali bati tos, kurioms vadovaujama, ir tos, kurios sau vadovauja.
Prizitirimai komandai vadovauja vadovas, nustatantis komandos gaires, tikslus, skiriantis uzduotis ir
reikalaujantis veiklos rezultaty. Sau vadovaujancios komandos pacios atsako uz savo darbg, komandos
valdyma.

ApraSytosios komandos kuriamos daugelyje organizacijy, tac¢iau pagal S. P. Robbins, H. Coulter
(1996) dazniausiai organizacijose esti trys komandy rasys: funkcinés, sau vadovaujancios ir
tarpfunkcinés komandos.

Funkcinés komandos - tai komandos su vadovu. Jos priklauso tam tikram organizacijos
funkciniam padaliniui. Tokio tipo komandoje autoriteto, sprendimy priémimo, vadovavimo ir
bendravimo klausimai yra gana paprasti ir aiskais. Funkcinés komandos suburiamos siekiant padidinti
tam tikro organizacijos funkcinio skyriaus efektyvumag ar tam tikros srities specifinei problemai
spresti. Pasiekus uzsibréztg tiksla, komanda yra iSformuojama.

Sau vadovaujancios komandos (angl. self-managed team, self-directed team), jose vadovas
reiskiasi minimaliai, pacios yra atsakingos uz veiklos planavima, organizavima, valdyma ir kontrolg.
Tokios komandos sudétyje biina keletas aukstos kompetencijos keliy sri¢iy specialisty. Sie yra
autoritetingi komandos nariy tarpe ir atsako uz tam tikrg veiklg. Sau vadovaujan¢ios komandos yra
svarbus ir naujas budas veiklai strukttirizuoti, jg valdyti ir suteikti komandai pasitenkinimg darbu.

Tarpfunkcines komandas sudaro skirtingy sri¢iy (funkcijy) specialistai ir ekspertai —
marketingo, finansy, zmoniSkyjy iStekliy ir kt., — suburti jvairiems organizacijos uzdaviniams
jgyvendinti. Tarpfunkcinéms komandoms gali vadovauti vadovas arba jos gali biti sau
vadovaujancios. Nepaisant to, kad Sioms komandoms gali vadovauti vadovas, jos taip pat gali daryti
itaka visos organizacijos veiklai, nes tarpfunkcinés komandos formuojamos, pavyzdziui, parinkti ir
jdiegti organizacijoje naujoms technologijoms, padidinti marketingo efektyvumui, kontroliuoti prekiy
savikaing (P. Robbins, H. Coulter, 1996; S. C. Certo, 1997).



31

Prie§ formuodamas komandg, vadovas turéty buti apsisprendgs, kokiam tikslui komanda yra
kuriama, biiti jvertings organizacijos ir susidariusios situacijos specifika, nes néra blogy komandos
tipy, yra tik netinkamai parinktos, suformuotos ar valdomos komandos. Tai tiesiogiai turi jtakos

komandos valdymui ir efektyviai veiklai.

2.2. Komandos formavimo aspektai

Formuojant komanda svarbiausig vaidmen] atlicka biisimasis komandos vadovas: jam tenka
atsakomybé uz Zmoniy parinkimg j komanda, uz jy suderinamumga, efektyvy komandos darbag ir
prisidéjimg prie organizacijos strateginiy tiksly. Vadovas yra tas asmuo, kuris padeda suburtai
darbuotojy grupei virsti efektyviai veikian¢ia komanda, palaiko komandos narius visais komandos
formavimo etapais, padeda spresti konfliktines situacijas. R. Heller teigimu (2000), svarbiausia
vadovo funkcija ir uzdavinys yra komandos tiksly siekimas. Sio uzdavinio turéty biti siekiama
bendrai: kiekvienas komandos narys turéty turéti galimybe pasakyti savo idéjg, nuomone, vertinimg
vienu ar kitu klausimu. Vadovas turéty stengtis sukurti palankia darbo atmosferg (be jtampos ir
pavydo), kurioje zmonés jausty konkurencija ne asmenybiy, bet idéjy lygmenyje. Vadovas turi biti
lygiateisis komandos narys. Jo pareiga jkvépti pavaldinius, skatinti kiirybiskuma ir nepiktnaudziauti
kontrole. D¢l Sios priezasties komandos vadovas turi iSmanyti:

e verslo konsultavima (diagnozavima, derybas, pokyc¢iy vadyba, plétra);
e tarpasmeniniy kontakty palaikyma (pasitikéjima, priémima, valdyma);
e tyrimy (apklausos, testavimas, tyrimai) vykdyma ir duomeny analize;

e pretenzijy sferg (rySiy su aplinka, pranesimy) (J. Kasiulis, V. Barvydien¢, 2001).

Siekdamas darnaus komandos darbo ir tinkamai jai vadovauti, vadovas turi biti stipri asmenybé,
kad jtvirtinty savo jtaka ir funkcijas remiantis ne vadovo — pavaldinio principu, taciau asmeninémis
savybémis ir profesine kompetencija. Geras vadovas turi pasizyméti drasa, principingumu, jZvalga,
komunikabilumu ir kolegiskumu, ambicingumu ir atidumu, pasitikéti savimi ir biiti kiirybiskas.

Prie§ vadovaudamas komandai, vadovas turi jvykdyti vieng i§ pirmy savo funkcijy — atrinkti
tinkamus kandidatus ir suformuoti komandg. Formuodamas komanda, vadovas turéty atsizvelgti i
pagrindinius komandos formavimo principus.

Sékminga organizacijos veikla daugeliu atvejy priklauso nuo darbuotojy profesinés
kompetencijos, bendradarbiavimo efektyvumo, sugebéjimo dirbti kartu ir laiku atlikti uzduotis.
Komandos veiklos rezultatai taip pat priklauso nuo komandg sudaranciy nariy turimos profesinés
kompetencijos, nariy sugebéjimo dirbti kartu, keliamy tiksly, vertybiniy nuostaty, tarpusavio

suderinamumo ir atliekamy vaidmeny.
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Siekiant komandos sékmingo darbo organizacijos labui, formuojant komandg labai svarbu
atsizvelgti | kandidaty keliamy tiksly, vertybiniy orientacijy sutikima su organizacijos strateginiais
tikslais ir vertybinémis orientacijomis. Tokiu biidu busimi komandos nariai, jgyvendindami
organizacijos iSkeltus tikslus, gali patenkinti savirealizacijos poreikius, yra motyvuoti veiklai.

Kitas veiksnys, j kurj reikéty atkreipti démesj parenkant komandos narius, tai jau minétas
komandos nariy tarpusavio suderinamumas. Jj jvertinti galima iSanalizavus kiekvieno nario charakterio
savybes, temperamenta, polinkj j tam tikro pobudzio uzduociy vykdyma. Pagal tai jam salyginai
priskiriamas tam tikras vaidmuo komandoje.

R. Heller (2000) J. Kasiulis ir V. Barvydiené (2001), B. Vijeikiené ir J. Vijeikis (2000) jvardina

aStuonis vaidmenis:

1. Nataralus lyderis — tai asmuo, kuris riipinasi aktyviu komandos darbu, tikslina
komandos tikslus, telkia narius, zino nariy privalumus ir trikumus. Jam biudingos
savybés — komunikabilumas, ramumas, patikimumas, ekstravertiskumas®, sugebéjimas
izvelgti asmenybes ir talentus, rasti biidus nustatyti silpnybéms, sugebé&jimas pritraukti ir
suvienyti zmones, jkvépti ir palaikyti entuziazmg. Natiralus lyderis nebitinai yra
oficialus komandos vadovas. R. M. Belbin (2000) teigimu, atlikti tyrimai patvirtino, jog
lyderio gabumy lygis nesusijes su jo daromu jspiidziu ir lyderio efektyvumas didesnis, jei
jis turi vidutiniy gabumy, padedanciy bendrauti su zmonémis. Nepatyres lyderis turi
sunkumy ieSkodamas argumenty. Jis néra tikras dé¢l diskusijose iSkylanciy alternatyvy,
atrodo nepajégus nuspresti. Patyres lyderis stengiasi tapti tokiu savo srities eruditu, kad
dél to praranda kity komandos nariy démesj. Padéties veiksniu pagristas intelektinis
potencialas kenkia bendravimo kokybei ir slopina oponentus, todél pastarieji daznai

griebiasi gynybos taktikos.

2. Kritikas (teiséjas) — globoja ir analizuoja perspektyvinj grupés efektyvuma, iesko tik
geriausio sprendimo, nes yra jgudes juos analizuoti ir ieskoti silpny viety, nesaliskai
vertinti. Jo didZiausias privalumas yra tas, kad jis yra objektyviausias komandos narys,
maziausiai jsitraukes j veiklg ir konstruktyviai nurodo galimus biidus padéciai taisyti.
Tokj vaidmenj atliekantis Zmogus daZniausiai btna intravertas, jam truksta

spontaniSkumo, entuziazmo, taciau yra ramus, patikimas, saZiningas ir atviras pokyciams.

3. Vykdytojas (komandos darbuotojas) — asmuo, besirtipinantis, kad komanda spar¢iai ir
sklandziai dirbty. Jam biidingos $velnaus, malonaus ir mokancio iSklausyti, nuosekliai

mastancio zmogaus savybés. Autoriy teigimu, $is asmuo gimes dirbti pagal grafika, todél

4 Ekstravertas - zmogus, linkes gyvai reaguoti j aplinkg, gebantis greitai uzmegzti rySius su kt. Zmonémis, lengvai reiksti
savo mintis ir jausmus (A. Bendoriené, V. Bogusiné ir kt., 2004).
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nujaucia galima atsilikima nuo grafiko ir laiku uzkerta tam kelia. Sis asmuo nemégsta
konfrontacijos ir stengiasi jos vengti ar ja paSalinti, stiprina bendrumo jausmg, moka
gauti paramg ir jveikti pesimistines nuotaikas. Vykdytojo jnaSas j komandos darbg ne
visada yra matomas, taciau kai kyla grésmé komandos iSlikimui, jo lojalumas ir parama

yra nejkainojama.

RySiy atstovas (kontakty Zmogus) riupinasi komandos iSoriniais rySiais . jis yra
diplomatiskas, jaucia kity poreikius, atrodo solidziai, jkvepia pasitikéjima, puikiai jaucia
grupés darbo visuma. Sis asmuo originaliy idéjy nesiilo, tadiau skatina naujoves, geras
improvizatorius, socialus, mégsta kompanija, dominuojantis. RySiy atstovo vaidmenj
atliekantis zmogus nors ir diskretiSkai elgiasi su konfidencialia informacija, taciau jam
budinga kruops$tumo stoka, jam greitai viskas nusibosta, jis tampa demoralizuotas ir

neefektyvus darbuotojas.

Koordinatorius (organizatorius) vienija ir koordinuoja komandos darbg, paversdamas jj
darniu planu. Sis asmuo supranta, kaip susijusios sunkios uZduotys, todé¢l lengvai
sprendimus ir strategijas paverc¢ia konkre¢iomis uzduotimis, kurias zmoneés gali jvykdyti,
meégsta sudarinéti tvarkarasc¢ius, sistemas, schemas, moka aprépti i$ karto keleta dalyky.
Koordinatoriaus vaidmeniui budingi bruozai yra: kontroliuojantis situacija, ramus,
efektyviai ir metodiskai dirbantis, nors kartais gali pasielgti nelanksciai ar bati neigiamai

nusiteikes ar nekonstruktyvus kity zmoniy idéjy atzvilgiu.

Idéju generuotojas (idéju Zmogus) — tai asmuo, kuris palaiko ir skatina grupés
kiirybiskumg ir energija. Siam vaidmeniui priskiriamas Zmogus yra smagus, verzlus ir
energingas, dominuojantis, intravertas, pilnas naujy ir originaliy sumanymuy, tafiau gali
neatsizvelgti | detales ir pridaryti klaidy. Idéjy Zmogus i problemg Zitiri kaip i galimybe
jdiegti naujovg, o ne kaip | nesékme, todél visada gali pasillyti gera iSeit] i
susiklos¢iusios situacijos. Sio tipo zmogui atsiskleisti reikia riipestingo elgesio, mokeéti
prie jo ,prieiti, nes jis kritikuoja kity id¢jas, taciau pyksta, kai jo paties idéjos yra

nepriimamos.

Inspektorius (tikrintojas) riipinasi, kad grupé islaikyty auksta lygj, todél jis gerai
pazjsta zmones, moka vertinti jy darbg, pagirti ir i§sakyti kritika. Sis asmuo kruopséiai
laikosi to, kas yra numatyta, komandos narius vercia laikytis terminy, padeda suvokti, jog

reikia skubéti ir atsizvelgti ] detales. Jam biidingas intravertiSkumas.

Veiklos Zmogus riipinasi veikla, jos rezultatais, t. y. padeda reikalams judéti j priekj.

Siam asmeniui yra budingas impulsyvumas, nekantrumas, pasitikéjimas savimi,

TV —
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reikia veiklos, jis nemégsta ilgy iSvedziojimy, taCiau dél savo biido komandai gali

pridaryti keblumy.

Parenkant komandos narius ir jiems salyginai priskiriant vaidmenis vertéty atkreipti démesj | tai,
kad nebiitinai vienam asmeniu turi biiti priskirtas tik vienas vaidmuo. Tas pats biisimos komandos
narys gali puikiai atlikti idéjy generuotojo bei rysiy atstovo ar vykdytojo ir kritiko vaidmenis — tai ypac
aktualu, jei komanda sudaro nedidelis Zmoniy skaiCius. Svarbu pritaikyti darba zmogui, kad jis
ivykdyty uzduotj bei patenkinty komandos poreikius.

Atrenkant busimos komandos narius svarbu ne tik kiek jmanoma pilnesnis ,,vaidmeny
komplektas®, taCiau taip pat ir jgudziy pusiausvyros komandoje siekimas. D¢l Sios priezasties,
kiekvienas komandos narys turéty turéti bent vieng i$ trijy svarbiausiy jgudziy, biitiny sékmingam
komandos darbui. Tai (R. Heller, 2000):

o Technineé patirtis tam tikrose srityse. Jos pobiidis priklauso nuo komandai iskelto tikslo,
nuo jos funkcijos. Pvz., komandai, suburtai marketingo tyrimams atlikti, reikalingi
asmenys, turintys ziniy ir patirties marketingo srityje ir pan.

o Sugebéjimas Salinti problemas, priimti aigkius, motyvuotus sprendimus. Sia savybe
pasizymintis asmuo galéty tapti nattraliu komandos lyderiu.

e Kolektyvinio darbo jgiidziai ir sugebéjimas bendrauti su kolegomis — tai turéty biuti
daugumos komandos nariy igidziy, nes nuo jo priklauso sugeb¢jimas keistis savalaike

informacija, priimti sprendimus, t.y. efektyviai dirbti.

Ivertinus pretenduojanciy asmeny jgudzius, savybes, atrinkus biisimos komandos (dabar dar
grupés) narius, kiekvienam i§ jy salyginai priskyrus vaidmenis, suburta grupé pereina | kita lygj -

komandos formavimo etapus.

2.3. Komandos formavimo etapai

Kiekvieng busimg komandg (dabartiniu metu - grupe) sudaro saviti asmenys, su skirtingomis
asmeninémis savybémis, jgudziais ir geb¢jimais. D¢l Sios priezasties jiems reikia laiko susipaZzinti,
ivertinti kiekvieno grupés nario stiprybes ir silpngsias puses, komunikavimo stiliy ir pan. Todél visoms
naujai suburtoms grupéms (biisimoms komandoms) ar i seng komanda atéjus naujiems nariams ji
pereina pagrindinius komandos formavimo etapus, kuriy iSdavoje susiformavusi komanda biina
pasirengusi efektyviam darbui.

R. Heller (2000), J. Kasiulis ir V. Barvydiené¢ (2001), H. Ch. Delozier (2004) iSskyré keturis

pagrindinius komandos formavimo etapus, t.y. grupés virtima komanda: formavimasis, audringasis
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etapas, normalizavimas ir veiklos etapai. A. Hardington (1995) iSskiria penkta komandos formavimo

etapg — uzbaigima (7 pav.)

Grupés nariy
vaidmeny
perskirstymas

Komandos tiksluy
iSaiSkinimas
e . . likesc¢iy
Itikinéjimas Naujy nariy Hlugdymas
reikalingas pristatymas @ »Garo
komandai / nuleidimas“
iSformuoti x . \
Grupés
struktarizavimasis ir .
buvusios struktiiros Koll&fllktl;
suardymas )\ - __ valdymas
Pasipricsini /‘ Y T _ . |Audringasis
asipriesinimas Uibaigimas Komandos ﬁ arpasn.lenmlq etapas
. komandos isformavimas konflikty
iSformavimui atsiradimas

X / Plétra ¢ \v\ Individy
Individy perorientavimas

patikrinimas ar Naujuy grupés

liikes¢iai Susitelkimas ties norm
patenkinti bendromis ~ ¢—— sukﬁril:fas
uzZduotimis
Naujy sprendimy
- - priémimas
. - - Normalizavimas
Lyderystés poveikis Veikla
tampa maZiau
pastebimas
Didesnis efektyvios
K Tarpasmeniniy komunikacijos
gin¢y iSnykimas poreikis

7 pav. komandos formavimo etapai (A. G. Sheard, A. P. Kakabadse)

Pirmasis etapas, kurj pereina suburta grupé pakeliui j komanda — formavimas. Siame etape
suburti individai, turintys profesinés patirties, Zinantys, kg daro, taciau nesusipazing su kitais grupés
nariais, todél juos stebi, vertina pagal i1Svaizda, laikyseng manieras, akivaizdzius sugebéjimus, stengiasi
nustatyti, kiek noréty ir galéty sau leisti pasinerti j bendrg veiklg ir bendravima, ,,tikrina“, koks elgesys
grupéje bus priimtinas. Grupés nariai tikruosius jausmus daznai slepia, bando didinti savo autoriteta, o
tarpusavio saveika Siek tiek suvarzyta. | busimg komanda ateidamas kiekvienas jos narys atsineSa
skirtingas 1déjas, supratimg apie tai, kokiy tiksly bus siekiama, todél formavimo etape grupés nariai
i§siaiskina ir apsibrézia busimos komandos veiklos tikslus ir uzdavinius, savaime persiskirsto
vaidmenimis (ne visuomet vadovo priskirti vaidmenys grupés nariams yra priimtini ar atitinka jy

,»hattirg). Formavimo etape grupés nariai suvokia, kad kitose komandose, kitame darbe taikyti darbo
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metodai Sioje terp€je netinka, reikia ieSkoti naujy. Taciau ne visi grupés nariai biina nusiteike keistis —
jie jauciasi per ,,seni®, nepasitiki savo jégomis ir gebéjimais sukurti kazka naujo, todél kai kurie i§
grupés nariy pradeda panikuoti, atsisako dirbti kartu ir pasitraukia i§ grupés. Zlunga kiekvieno i
grupés nariy lukesciai, ko pasékoje kyla konfliktai ir grupé pereina j antrgjj — audringajj etapa.

Formavimo etape komandos vadovo vaidmuo yra padéti grupés nariams teisingai suvokti jiems
iSkeltus tikslus ir uzdavinius, kiekvienam suvokti save kaip grupés narj — tuo $is etapas baigiasi.

Antras — audringasis — komandos formavimo etapas pasireiskia piktinimusi ir nesusipratimais,
nes like¢ grupés nariai patiria ,,perversmo* ir konflikty laikotarpj, kai vertinami lyderiai, jy indélis,
formuojasi grupelés, ko pasckoje tiesiau i§sakomi priestaravimai. Siuo metu jgauna prasme asmeniniai
santykiai, iSaiSkéja grupés nariy stiprybés ir silpnosios pusés, grupé svarsto, kaip pasiekti susitarima,
stengiasi gerinti tarpusavio santykius. Audringasis etapas gali uztrukti, jei grupéje iSryskéja keletas, o
ne vienas, neformalis lyderiai. Dazniausiai laimi atitinkamas charakterio ir asmenybés savybes turintis
neformalus grupés narys. Sio etapo pabaigoje grupéje jsitvirtina hierarchiné struktiira, tikslinami,
bandomi perskirstyti ir papildyti vaidmenys, pasiskirstoma atsakomybés sritimis. Audringame
komandos formavimo etape komandos vadovui tenka konflikty valdymo funkcija, nes atsiranda astriy
nesutarimy tarp grupés (grupeliy) nariy. Siame etape komandos vadovas turéty stengtis uzmegzti ir
palaikyti santykius su tais grupés nariais, kurie turi aukS$ciausia socialumo lygi grupéje, siekti
griztamojo rysio apie grupéje vykstancius procesus, taciau nenaudoti savo, kaip vadovo jtakos.

Komandos vadovo tikslas turéty buiti padéti grupés nariams pasiekti bendry tiksly, o ne
nurodinéti, ka reikia daryti, nukreipti démesj nuo tarpasmeniniy konflikty i bendro tikslo siekima,
panaudojant kiekvieno grupés nario turimg kompetencija. Grupé pereina | sekant] komandos
formavimo etapa.

Treciasis etapas — normalizavimas — pasizymi artimais grupés nariy tarpusavio santykiais ir
nusistovejusia darna. Norédamas suzinoti, analizuoti ir sintetinti visy grupés nariy nuomong, poziiirius,
kiekvienas asmuo turi pazaboti savo principus ir apsvarstyti naujus darbo metodus, reikalingus
bendram tikslui pasiekti. Grupé dirba protriikiais, taCiau atsiranda energijos labiau stengtis, imamasi
priemoniy didinti produktyvuma, darbo naSumg, akcentuojamas tinkamas, produktyvus laiko
panaudojimas, | problemas Zilrima realistiSkai, stengiamasi jas kirybiskai iSspresti. Atsiranda
efektyvesnés komunikacijos poreikis. Taigi grupé¢ nustato komunikacija ir veiklos rezultatus
gerinancias elgesio normas, kurios gali biiti priimtinos ne visiems grupés nariams, tac¢iau norédamas
priklausyti grupei, asmuo priima daugumos nustatytas normas.

Normalizavimo etapas gali persiformuoti v¢l | audringgjj. Tai galéty lemti naujo nario grupéje
pasirodymas ir nusistovéjusiy grupés normy atmetimas bei konfliktiniy situacijy formavimasis. Kitas
veiksnys — nepriimtinas kitiems grupés nariams neformalus lyderio vadovavimo stilius. To pasékoje

lyderis praranda grupés pasitikejima, grupés nariai demotyvuojami, kyla nauja kova lyderio
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vaidmeniui uzimti. Sumaistis ir nesutarimai taip pat gali kilti staiga ar nenumatytai iSvykus vienam ar
keliems ypac svarbiems grupés nariams. Tokiu atveju nesutarimus galéty sukelti vaidmeny ir funkcijy
perskirstymas, nepasitikéjimo atsiradimas. ISkilus sunkumams grupei | pagalba turéty ateiti vadovas.

Komandos vadovas $iame komandos formavimo etape kiekvienam grupés nariui turéty priminti
bendro tikslo pasiekimo svarbg. Siekiant, kad grupé negrijzty j audringgjj etapa, vadovui vertéty
isiklausyti 1 grupés nariy nusiskundimus, nepasitenkinimo pareiSkimg ir stengtis iSsiaisSkinti bei
pasalinti esmines tai lémusias prieZastis — taip i$vengti konflikty. Siame etape sickdamas glaudesnio
bendradarbiavimo komandos vadovas jau galéty kelti ambicingesnius ir sudétingesnius komandos
tikslus.

Veiklos etape grupé jau visapusiskai veikia, grupés energija nukreipiama nuo vienas kito
pazinimo ir supratimo j uzduociy atlikimg, susiformuoja komandos santykiai, kai grupés nariai
supranta vienas kitg 1§ pusés Zodzio ar net nieko nesakant. Tai efektyviausias grupés gyvavimo etapas,
kurio metu grupé susiformuoja j komandg. Tarp komandos nariy vyrauja tvirti rySiai, visi nariai yra
igije lyderystés ir narystés jgudziy. Santykiai jgyja neformaly pobudj ir teikia pasitenkinima,
asmeniniai nesutarimai greitai iSsprendziami. Komanda nusistato aukstus laiméjimy standartus ir rodo
puikius veiklos rezultatus. Auksta komandos motyvacijg palaiko kiekvieno komandos nario noras biiti
asmeniskai reikSmingu ir vertinamu, ko pasékoje komanda sugeba objektyviai vertinti savo veikla,
analizuoti klaidas, i§ jy mokintis identifikuoti kylancias problemas ir be pasaliniy jsikiSimo jas spresti.
Komanda gerbia ir jvertina kiekvieno nario pastangas , siekiant bendro tikslo, Svencia sékme.

Siame veiklos etape komandos vadovas beveik nesikisa j komandos darba, komandos nario
pagrindu gali padéti formuoti naujus komandos tikslus bei uzdavinius jam pasiekti. Jis riipinasi, kad
komandos nariy pasiekimai biity Zinomi, pristatomi vadovybei ataskaity ar kitos dokumentacijos
forma.

Paskutinis etapas — uzbaigimas — pasireiskia tuomet, kai komanda pasiekia uzsibréztus tikslus.
Siame etape kiekvienas komandos narys jvertina savo indélj j komandos sékme bei pasitikrina, ar jo
lukesciai buvo pateisinti. Priklausomai nuo to, kokiu tikslu buvo suburta komanda (vienam tikslui
pasiekti ar keliems), ja gali bati nutarta iSformuoti arba iSkelti naujus tikslus bei i§$tkius. Pastaruoju
atveju, jei komandos sudétis néra kei¢iama, komanda grizta i veiklos etapg ir efektyviai dirba naujo
tikslo jgyvendinimo linkme (J. Kasiulis, V. Barvydiené, 2001, 1. Aleksandravic¢iene, 2004,
A. G. Sheard, A. P. Kakabadse, 2004).

Nusprendus komandg iSformuoti, susiduriama su komandos nariy pasiprieSinimu suardyti
nusistovejusia socialine sistema, todél komandos narius jtraukus j nauja komanda, jiems biina sunku
atsilaisvinti nuo buvusios tvarkos ir susitelkti ties darbu naujoje komandoje. D¢l Sios priezasties
kiekviena naujai suburta komanda pereina formavimo ir audringgjj komandos formavimo etapus.

Siekiant kiek jmanoma suSvelninti pasiprieSinimg komandos iSardymui, uzbaigimo etape reikéty
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i$siaiskinti, kokius vaidmenis ir funkcijas atliko kiekvienas komandos narys, ir panaSias galimybes ir
salygas savirealizacijai suteikti naujoje komandoje.

Kiekviename i§ minéty etapy komandos vadovas arba iSrySkéjes neformalus lyderis siekdami
geresniy komandos rezultaty, konstruktyvesnio darbo, kiek jmanoma ,Svelnesnio® konflikty
sprendimo bei geresniy santykiy tarp komandos nariy susiformavimo ir svarbiausia — pasiekti
komandai iskelta (ar pacios komandos nusistatyta) tiksla visais etapais turéty taikyti komandos
sutelktumg didinan¢ius metodus, motyvuoti juos veiklai finansinémis, nefinansinémis priemonémis ir
net netradiciniais komandos valdymo metodais. Pastarosios priemonés ypa¢ yra aktualios sickiant

valdyti komanda, formuoti pozityvy klimatg bei komandos nariy tarpusavio santykius.

Apibendrinant komandos formavimo analiz¢, galima iSskirti kelis esminius momentus — tai
komandos vadovo svarba visame komandos formavimo procese. Jis parenka biisimos komandos
narius, sglyginai paskirsto vaidmenis ir komandos nario pagrindu turéty dalyvauti komandos
formavimo procese, sukurdamas kuo palankesn¢ komunikavimui aplinkg, palaikydamas komandos
narius, pasitikédamas jais, padédamas spresti konfliktines situacijas.

Kitas svarbus aspektas — tai komandos formavimo procesas, apimantis formavimo, audringajj,
normalizavimo, veiklos etapus bei galima komandos uzbaigimo (i§skaidymo) etapa. Siy procesy metu
suburti j grupg asmenys pazjsta kiekvieno stiprybes ir silpngsias puses, darbo metodus, vertybes ir
prioritetus, per konfliktines situacijas nusistato tam tikras darbo taisykles (normas) ir pakliista
neformaliam lyderiui bei pradeda efektyviai veikti ir dirbti kaip vientisas vienetas — komanda.

Efektyviam komandos darbui svarbGs ne tik tinkamy komandos nariy parinkimas, jy
suderinamumas, komandos formavimo metu komandos vadovo parama ir savalaiké pagalba, bet ir
geb¢jimas valdyti suformuota komandg. Tod¢l sekanCiame skyriuje yra pateikiami komandos valdymo
metodai.

Greito maisto restorany tinklai komandos formavima grindzia 8pav. pateiktos struktiiros
pagrindu. Bendroji tinklo komanda gali turéti tris hierarchinius lygius:

1) Pasaulinio - globalaus lygio;

2) Konkrecios $alies lygio;

3) Tam tikro regiono lygio;

4) Atskirai paimto kiekvieno restorano lygio.
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Tinklo vadovas
|

v

Regiono vadovas

v

Restorano vadovas

v

Pamainos vadovas Instruktorius
*_ I —

Restorano darbuotojai &~
I ——

8 pav. Greito maisto restorany tinklo komandos formavimo principiné struktiira

2.4. Komandos stiprinimo ir sutelktumo esmé bei metodai

Komandos sutelktumo sgvoka pradéta vartoti ne senai - kai kuriuos komandos stiprinimo
metodus galima bty priskirti ir komandos motyvacijos metodams, todél grieztai atskirti Siuos du
procesus yra sunku.

Kaip teigia J. Kasiulis ir V. Barvydiené (2001) bei A. G Sheard ir A. P. Kakabadse (2004),
komandos sutelktumas — tai Zmones komandoje islaikanciy ir rySius tarp jy stiprinanciy jégy poveikio
visiems komandos nariams galutinis efektas. Sutelktumas yra susijes ne tik su galimu komandos
poveikiu savo nariams, bet ir ,,saves kaip grupés suvokimu®. Komandos sutelktumas reiSkia darbo
naSumg, jtraukimo j darba pajéguma ir darbo kolektyviskuma, t.y. kokia jtaka grupé gali daryti
kiekvienam savo nariui. Jei grupés nariai jaucia stipry rysj su savo komanda, jie nelinke pazeidinéti
komandoje nusistovéjusiy normy. Todél labai sutelktose komandose retai kada pasireiSkia jtampa ir
priesiSkumas, nesusipratimai. Tyrimai parodeé, jog darnios komandos tolygiau ir stabiliau dirba, maziau
komunikacijos ir kooperavimosi problemy. Siekdamos didinti komandy sutelktuma, organizacijos gali
diegti konkurencijg, didinti tarpasmeninj patrauklumg ir tarpusavio sgveika, kurti bendrus tikslus ir
bendrus likimus (J. Kasiulis, V. Barvydiene, 2001).

Konkurencijos diegimas dazniausiai pasireiSkia konkuruojant su komandai nepriklausanciais

asmenimis ar kitomis komandomis (grupémis), kas savo ruoztu padidina komandos sutelktuma,
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konsoliduoja jg. Vienas i$ galimy konsolidacijos diegimo pavyzdziy — kuri komanda geriau atliks
uzduotis.

Konkurencijos diegimo metodo pritaikymas komandos sutelktumo didinimui duoda norimy
rezultaty, taCiau informacijos sklaidos tarp tos pacios organizacijos komandy aspektu Sis metodas
informacijos sklaidai sukuria barjerus. Kiekviena komanda valdo tam tikrg informacijg ir esant
konkurencijai bus linkusi nesidalinti visa turima informacija su kitomis organizacijos komandomis,
kurioms $i informacija galéty biiti naudinga. Tokiu atveju kitos komandos dél negautos papildomos ir
galéjusios biiti naudingos informacijos gali nepasiekti organizacijos (komandos vadovo ar pacioS
komandos) pageidaujamy rezultaty. Visko pasékoje nukencia organizacija ir jos interesai. Mano
nuomone, nors konkurencijos tarp komandy diegimas yra komandos sutelktumg didinantis veiksnys,
taciau organizacijai informacijos sklaidos aspektu néra naudingas.

Tarpasmeninis patrauklumas remiasi esminiu principu, jog Zzmonés linke telktis j komandas,
su kuriy nariais jie identifikuojasi ar kuriais Zavisi. Komanda gali ieSkoti ir vilioti darbuotojus, kuriy
asmeninés savybés yra panasios ar tokios pat. Tarpasmeninj patrauklumg organizacijos galéty didinti
rengiant seminarus, kursus, strategijas, kurios puoseléty pasididziavimg bendrais visai organizacijai
tikslais — aukstos kokybés veikla.

Didinant tarpusavio sgveika organizacija gali padéti komandos nariams draugiskiau bendrauti
ir bendradarbiauti, iSspresti tarp komandos nariy kilusias bendravimo problemas. Vienas i§ biidy
didinti komandos nariy tarpusavio sgveikg - organizuoti darbuotojy iSvykas, $ventes, kartu aplankyti
teatra. Sventés gali biiti skirtos jvairioms progoms: pateikti organizacijos istorija darbuotojams,
formuoti organizacijos darbuotojy komanda, skatinti darbuotojy lojalumg organizacijai, skatinti
darbuotojy Seimy lojalumg organizacijai, kelti organizacijos prestizg darbuotojy ir kity kompanijy
akyse, paminéti organizacijos gimtadien] ar kalendoring $ventg ir kt.

Atskirai vertéty atkreipti démesj | komandos nariy tarpusavio sgveika didinancius aktyvius
renginius, angly kalboje daznai vadinamus ,,Teambuilding® (angl. ,komandos statymas“). Tokie
renginiai padeda formuoti atitinkamus komandos nariy jgtdzius ir sugebé&jimus, nes renginiuose
taikomos jvairios kirybinés uzduotys, socialiniai veiklos epizodai, rungtynés, modeliuojamos
situacijos, susijusios su darbo specifika ir mokejimu spesti problemas. Daznai | tokiy renginiy
organizavima yra jtraukiami ir psichologai. Aktyviy renginiy déka organizacijos komandos nariai jgyja
pasitikéjima, mokéejima sutarti ir dirbti i1Svien. Dél Sios prieZasties organizacijos, organizuodamos
renginius, turéty iSnaudoti visus teikiamus privalumus bei naudg (,,A&M Events Group®, 2002).

Ry$iy su visuomene agentiira ,,Komunikacijos tiltai* ir personalo valdymo bendrové ,,Persona
Optima“ atliko tiksling personalo vadovy apklausg. Apklaususios didziyjy Lietuvos jmoniy
specialistus, jos nustaté, kad bendrovés Lietuvoje vis daugiau démesio skiria komandai kurti ir

stiprinti, tafiau specializuotus kursus yra rengusios tik apie 15 proc. Taip pat buvo nustatyta, kad
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uzsakovai pirmenybe teikia aktyvioms, kiirybingumo reikalaujanc¢ioms uzduotims (27 proc.), kelionése
(J. Vaitiektiniené, 2005).

Tarpasmeninio patrauklumo, tarpusavio sgveikos didinimas, mano nuomone, didina ne tik
komandos sutelktuma, taciau taip pat motyvuoja veiklai. Komandos nariai jausdami pasididziavima,
jog yra tam tikros komandos, organizacijos nariai pajaucia viding motyvacija dirbti efektyviau ir siekti
uzsibrézty tiksly. Placiau apie motyvacija yra pateikta Sio darbo 3.2. poskyryje.

Bendry tiksly ir bendry likimy kiarimas. Gregory P Shea, Richard A. Guzzo (1987) teigimu,
komandos efektyvumg lemia trys kintamieji: a) uzduoties priklausomybé, b) galimybiy jausmas ir c)

rezultaty priklausomybé (zr. 9 pav.).

UZDUOTIES REZULTATU GALIMYBIU
PRIKLAUSOMYBE | PRIKLAUSOMYBE JAUSMAS
Veiksniai: Veiksniai: Veiksniai:
e technologija; e organizacijos e oOrganizacijos strateginis
e darbo taisyklés; apdovanojimai; planavimas;
e komandos nariy e pripazinimas; e istorija;
artumas e kontrolés sistemos e kultura.
A
I
> I
I
KOMANDOS UZDUOTIES I
EFEKTYVUMAS ) :
I
Veiksniai: '
J

organizacijos kriterijai efektyvumui pasiekti == ======

—————— poveikis

_____ = griZtamasis rySys

9 pav. Komandos efektyvumo veiksniai (Gregory P Shea, Richard A. Guzzo)
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Uzduoties priklausomybé — tai grupés nariy tarpusavio sgveikos laipsnis, kurio reikalauja grupés
darbai. Didel¢ priklausomybé pakelia komandos galimybiy jausma — visy jos nariy tikéjima, kad ji gali
dirbti efektyviai.

Rezultaty priklausomybé — tai laipsnis, kuriuo komandos darbo rezultatus vertina visi jos nariai.

Komandai turi biti suteiktas lankstumas organizuoti jos veikla, o vadovui deréty kreipti démes;j |
ty tiksly galutinj rezultata, o ne j nereik§Smingus tarpinius rezultatus. Kiekvienas komandos narys turi
Zinoti, jog organizacija jiems skiria pakankamai iStekliy: jgudziy, 1éSy, laisves veikti.

Vadovas kursto priklausomybés nuo darbo rezultaty jausmg. Jei komandos nariy nesieja bendras
likimas, jy priklausomybés komandai jausmas nebus stiprus. Grupinés premijos ar bendradarbiy
vertinimas gali padéti pazadinti §j bendro likimo jausma. Pripazinimas daznai yra stipresnis motyvas
uz pinigus .

Komandos sutelktumas bei efektyvumas taip pat yra lemiamas ir paties darbo pobiidzio, nes
neretai vieno komandos nario rezultatai biina susij¢ su kito nario atliktu darbu. Taigi dirbdami
komandoje zmonés skatina vieni kitus darbg atlikti nepriekaisStingai. [vairfis autoriai nagrinédami
komandos darbg i$skyré daugiau nei minétus tris komandos efektyvumo kintamuosius. Apibendrinant
i§skiriamus svarbiausius veiksnius, lemiancius komandos darbo efektyvuma, juos galima bity
suskirstyti j keturias kategorijas (T. Sulgiené, 2004):

e Darbo planavimas, apimantis autonomiskumo, jgudziy jvairovés, bendry grupei
uzduociy, bei uzduociy reikSmingumo veiksnius. Efektyvi komanda turi dirbti kartu ir
biti atsakinga uz reikSmingy uzduociy atlikimg. Taip pat reikia pazyméti, kad komandos
nariai turi biiti motyvuoti dirbti, 0 motyvacijg didina atsakomyb¢ uz skirtas uzduotis, taip
pat uzduotys, kurioms atlikti reikia jvairiy jgtdZiy.

e Struktiira, kuri apima veiksnius, pagal kuriuos turi biiti sudaroma komanda — gebéjimai,
kompetencija, asmenybés, vaidmenys ir jvairove, dydis, lankstumas, pirmenybé
komandiniam darbui.

e Turinys — adekvatis iStekliai, vadovavimas, pasitikéjimas komandos nariais, darbo
atlikimo jvertinimas ir atlygis. Sie veiksniai apibiidina tai, kas svarbu, kad darbas biity
atlieckamas produktyviai. Komandai bitina turéti reikiamas darbo priemones, lyderj ar
vadova, pasitikéti vieni kitais ir ypa¢ vadovu, gauti darbo jvertinima.

e Procesas — bendri tikslai, specifinés uzduotys, komandos tikéjimas savo galia, konflikty

lygmuo, komandos nariy jsitraukimas.

Didele itaka komandy efektyvumui turi ir kultiry skirtumai, t.y. kaip skirtingose kultirose
aukléjami vaikai — komandine dvasia ar asmeniniais laiméjimais. Zmonés i§ kultiiry, kuriose vaikai

aukléjami pabréziant asmeninius laim¢jimus, ugdomas jy savarankiSkumo ir rungtyniavimo jausmas,
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sunkiau prisitaiko prie komandinio darbo principy, kur reikia biiti ne lyderiu, o lygiaverciu komandos
nariu (T. Sulgiené, 2004).

Siy minéty komandos efektyvuma lemianéiy veiksniy sarasas néra baigtinis, tatiau tai turéty bati
kaip gairés, ] kurias reikéty atsizvelgti ir prisitaikyti kiekvienai komandai, nes pagrindinis principas yra
tas, kad komandinis darbas turi buti efektyvesnis, nei pavieniy individy darbas ir rezultatas,
produktyvesnis negu specialisty, dirban¢iy pavieniui.

Didindamos komandy sutelktumg, organizacijos butinai turéty atkreipti démesj i kita svarby
momentg — uz kokius nuopelnus skatina darbuotojus. Organizacijos, kurios skatina savo darbuotojus
uz asmeninius nuopelnus, kuria aplinka, kurioje islieka tik stipriausieji, sunkiai persiorientuoja prie
komandinio darbo, nes komandinis darbas neleidzia iSryskinti asmeniniy laim¢jimy. D¢l minétos
priezasties sekancCiame poskyryje yra pateikta komandos motyvacijos samprata bei komandos

motyvavimo metodai.

2.4.1. Komandos motyvacijos samprata, motyvavimo metodai

Nuo senovés vedami tam tikry nory ir siekimo juos patenkinti Zmonés jungdavosi j tam tikras
grupes, kuriose jausdavosi saugiis bei reikimingi. Siais laikais viena i§ tokiy grupiy, kurig Zmonés
pasirenka laisvanoriskai, yra organizacija bei jos suburiamos komandos. Ateiti dirbti j vieng ar kitg
organizacijg, pasirinkti vieng ar kita komanda Zmones skatina atsirad¢ poreikiai, kuriuos jie siekia
patenkinti.

Zmogaus poreikiai - tai tokia individo jau¢iama vidiné jtampa, kurig zmogus paprastai iSreiskia
mintimi “man reikia”. Suvoktas poreikis nusakomas noru (P. Juceviciene, 1996).

Nors 1§ pirmo Zvilgsnio kiekvieng zmogy veda skirtingi poreikiai, taciau pagal tam tikrus
pozymius juos galima suklasifikuoti. Paprasciausiai poreikiai klasifikuojami i pirminius ir antrinius.
Pirminiams poreikiams yra priskiriami pagrindiniai fiziologiniai poreikiai — tai maistas, vanduo,
seksas, miegas, oras ir palanki kiinui temperatiira. Sie poreikiai iskyla i§ esminiy gyvenimo biitinybiy
ir yra svarbiis Zmogaus egzistencijai. Jie yra universalis, taciau konkretiems asmenims gali skirtis savu
intensyvumu. Antriniams poreikiams priskiriami socialiniai ir psichologiniai poreikiai, kurie
pasireiSkia asmenybei subrendus, jgijus gyvenimo patirties (pareigos, meilés jausmas, karjeros poreikis
ir pan.).

Poreikiy nejmanoma akivaizdziai pastebéti ir pamatuoti, apie jy egzistavimg sprendziama tik i$
Zzmoniy elgesio. Biitent poreikiai yra konkrec¢iy Zmoniy veiksmy motyvai. Motyva galima apibrézti
kaip veiksmo priezastj, kylancig dél asmenybés ir objekto, patenkinancio jos poreikius, interesus,

vertybes ir tikslus, sgveikos. Nepatenkintas poreikis sukelia jtampg, kuri skatina tam tikras darbuotojo
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paskatas. Sios paskatos suzadina konkredius tikslus, kurie, jei jgyvendinami, patenkina poreikj ir

sumazina jtampa (10 pav.).

Nepatenkintas Jtampa Paskatos PaieSka | | Patenkintas Sumazéjusi
poreikis poreikis jtampa

10 pav. Elementarus motyvacijos procesas (S. P. Robbins, 2003, p.66)

Tokia poreikiy patenkinimo schema pavaizduoja supaprastinta motyvacijos procesg. Kaip matyti
3.1 pav., motyvacijos pagrindas yra darbuotojo poreikiai, kuriuos jie siekia patenkinti, ir tai nereikéty
pamirsti.

Egzistuoja jvairlis motyvacijos apibrézimai. Tarptautiniame zodziy Zzodyne (A. Bendorien¢,
V. Bogusiné ir kt., 2004) terminas motyvacija yra apibréziamas kaip tam tikro elgesio, veiksmy,
tikslingos veiklos skatinimas, kurj sukelia jvairlis motyvai (motyvas — lot. motivum, skatinamoji
priezastis, veiksnys).

A. Sakalas ir V. Silingiené¢ (2000) motyvavimu laiko saves ir kity veiklos, siekiant asmeniniy ar
organizacijos tiksly, skatinimo procesg.

Anot B. Leonienés (2001) motyvacija — tai poreikis arba vidiné paskata, skatinantys veikti
siekiant tam tikro tikslo.

Remiantis I. Bucitinienés (1996) apibrézimu, motyvacija yra i§ sgmoningy ir nesgmoningy jégy
kylanti energija, kuri veikia individo rySius su uzduotimi ir salygoja jo elgesio darbe orientacijg ir
pokycius.

E. Bagdono ir L. Bagdonienés (2000) teigimu motyvavimu vadinamas darbuotojy skatinimas
siekti gery veiklos rezultaty.

J. R. Gordon (1999) teigia, jog motyvacija apima veiksmus, kurie suzadina elgesj, norint pasiekti
tiksla.

Egzistuoja ir daugiau motyvacijos apibrézimy. Motyvacijos supratimo skirtumai, mano
nuomone, atsiranda dél keliy prieZas¢iy. Pirma, apibréZdami motyvacijg autoriai remiasi skirtingomis
motyvacijos teorijomis. Antra, motyvacijos procesas yra sudétingas ir turéty biti pritaikomas
kiekvienam darbuotojui (darbuotojy grupei) atskirai.

Apibendrinus jvairiy autoriy motyvacijos apibrézimus, galima bity suformuoti motyvacijos
apibrézimg. Motyvacija — tai procesas, kuriuo yra palaikomas tam tikras darbuotojy elgesys, siekiant
patenkinti jy poreikius, lukescius ir skatinti juos efektyviai dirbti ir siekti jmonés uzsibrézty tiksly.

Darbuotojy pirminiai ir antriniai poreikiai skiriasi savo intensyvumu. Kuo intensyvesni yra
darbuotojo antriniai poreikiai, tuo sudétingesnis yra jo motyvavimo mechanizmas, nes poreikiai kinta
priklausomai nuo laiko ir aplinkybiy. Reikia atkreipti démesj j tai, kad jvairiy tipy ir jvairaus

intensyvumo poreikiai taip veikia vienas kitg, kad individo motyvacija bet kuriuo momentu yra
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salygota daugelio skirtingy jégy. Be to, kai kurie poreikiai yra taip uzslaptinti, kad pats individas
negali jy suvokti. Vien Sis faktas daro motyvacija labai komplikuoty. Pavyzdziui, nepatenkinti
darbuotojai daznai sako, kad jy nepasitenkinimo priezastis yra labai aiSki - pavyzdziui, maZzas
atlyginimas, taciau tikroji jy problema gali biiti visai kita. Siuo atveju, jeigu organizacija net ir pakelia
juy atlyginimus, darbuotojai vis tiek lieka nepatenkinti. P. Jucevicienés (1996) teigimu darbuotojy
antrinius poreikius galima apibuidinti keliais pozymiais. Jie yra:

e ypac sglygojami patirties;

e jvairiariiSiai ir nevienodo intensyvumo;

e kiekvienam individui skirtingi;

e dazniau veikia keli i$ karto, nei pavieniui, susidarant sudétingam poreikiy junginiui,
e neretai sgmoningai nesuvokiami;

e jtakojantys elges;.

Darbuotojo saveika su jo darbu salygoja jvairiis iSoriniai bei vidiniai, kartais prieStaringi ir
sunkiai paaiSkinami veiksniai. ISoriniai motyvacijos veiksniai yra susij¢ su darbuotojus supancia
aplinka. ISorinius motyvacijos veiksnius uztikrina organizacija — tai saugios darbo salygos, darbo
uzmokestis, vadovavimo stilius ir kt. Tuomet, kai Sie veiksniai tenkina darbuotojy poreikius, tai darbas
yra atlickamas gerai. Taciau egzistuoja ir vidiniai motyvacijos veiksniai, kuriy nevalia pamirsti.
Vidiniai motyvacijos veiksniai susij¢ su paciu darbu — tai pasitenkinimas pasiektu rezultatu, savigarba,
draugysté, bendravimas, pripaZinimas, atsakomyb¢ ir kt. Darbuotojams, kuriems Sie motyvacijos
veiksniai yra svarbiis, jy nebuvimas sukelia didziulj nepasitenkinima, ko pasékoje kompetentingi
darbuotojai neisnaudoja savo sugebéjimy, ziniy ir nebesiekia aukstesniy tiksly savo darbinéje veikloje
(A. Sakalas, V. Silingien¢, 2000).

Siekiant motyvuoti komandas, organizacija turéty motyvuoti ne tik komanda kaip visuma, bet ir
atkreipti | kiekvieno komandos nario poreikius atskirai. D¢l Sios prieZasties komandos motyvavimui
yra taikomos ir pavieniams darbuotojams skirti motyvavimo metodai. Aklai komandoms taikyti
pavieniams darbuotojams skirtas motyvavimo formas taip pat nevertéty — ne visos duos norimy
rezultaty ir gali puoseléti individualizma, o ne komandineg dvasig. Todél svarbu iSanalizuoti, kurios i$
pavieniams darbuotojams taikomy motyvavimo formy tinka taikyti motyvuoti komandas, o kurias
taikant reikéty atsizvelgti j tam tikrus faktorius.

Egzistuoja keletas motyvavimo formy skirstymy. W. F. Cascio (2003) suskirsto motyvacijos

priemones ] finansines ir nefinansines.

Finansinés motyvavimo formos

Darbo uZmokestis. Pinigy, kaip motyvavimo priemonés, poveikis yra taikomas nuo seniausiy laiky.

Zmogus dirba tikédamasis piniginio uzmokescio, kuris teisingai atlygins uz individualiai ar komandoje
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atlickama darba. Jei buvo atlyginta teisingai, individas jaus pasitenkinimg ir paskatinimg toliau gerai
atlikti jam pavestas uzduotis. Tod¢l ir dabar daugelis organizacijy veikia remdamosi prielaida, kad
pavykus susieti lukes¢ius su geru darbu, pinigai gali tapti vienu svarbiausiu motyvuojanc¢iu veiksniu.
Sia nuostata jrodo faktas, kad nepakankamas atlyginimas uz darba yra vienas i§ dazniausiy darbuotojy
nepasitenkinimg sukelianc¢iy veiksniy. Taip pat piniginis atlygis turi didele jtaka aukStesnio lygio
poreikiams realizuoti (statusui, saviraiSkos galimybéms). Taciau $iai nuostatai prieStarauja
mokslininkai, ypa¢ iSsivyscCiusiy Saliy, kur pasiektas aukstas pragyvenimo lygis, fizinis ir socialinis
saugumas. Jie remiasi poreikiy teorija, kurios Salininkai teigia, kad pinigai néra motyvatorius, ir
daugelis autoriy apie juos nekalba kaip apie motyvatorius.

Apibendrinant finansines komandos motyvavimo formas bei darbuotojy naudas, galima teigti,
kad organizacijos turéty parinkti tokius darbo uzmokes¢io ir darbuotojy naudy derinius, kurie
motyvuoty jy organizacijoje dirbancias darbuotojy komandas ir jpareigoty geriau ir efektyviau atlikti

pavestas uzduotis bei salygoty jy, o ne konkurenty organizacijos kaip darbo vietos pasirinkimg.

Nefinansinés motyvavimo formos

Daugelyje Vakary valstybiy organizacijos jsitikino, kad siekiant motyvuoti komandas nepakanka
vien finansiniy motyvavimo formy. V. Ratkeviéiené¢ (1999) ir W. F. Cascio (2003) pateikia
nefinansines motyvavimo formas, kurioms priskiriami darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémima,
tinkamas vadovavimas, pripazinimas, mokymosi (saves ugdymo) galimybés, organizacijos tikslai ir
kultiira, darbo salygos. Sie motyvavimo metodai lemia daugumos Zmoniy elgesj darbe ir yra
pranasesni uz kitus metodus tuo, kad skatina darbuotojo veikla paties darbo proceso ar jo organizaciniy
salygy teikiamomis galimybémis.

Apibendrinant galima teigti, kad ,,Komandos*“ terminas yra daznai naudojamas kasdienéje
kalboje. Jo reikSme siejama su sportu, karyba, Seima ar organizacijos struktiira. Apibendrinus daugelio
autoriy pateikiamus komandos apibréZimus galima teigti, jog komanda yra grupé psichologinj
suderinamumg ir bendrg strateginj interesg turin¢iy asmeny, dirbanciy kartu pagal tam tikras nustatytas
taisykles. Kiekvienai organizacijai gyvybiskai svarbu suburti komandas, nes jy nariy darbas remiasi
turimos vertés dalinimusi, abipusiu pasitikéjimu, troSkimu padéti vienas kitam ir siekti kuo geresniy
rezultaty. Tai lemia ir geresnius veiklos rezultatus. Komandos narius sieja bendras psichologinis
suderinamumas ir bendras strateginis tikslas. Sie bruozai skiria komanda nuo darbo ar kity grupés
dariniy.

Vieni i§ svarbiausiy veiksniy, lemianciy efektyvy komandos valdyma ir pacios komandos

efektyvuma, yra tinkamos komandos suformavimas, jos stiprinimas, motyvavimas.
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Suburti komandas veiklai yra gyvybiskai svarbu kiekvienai organizacijai, nes jos nariy darbas
remiasi turimos vertés dalinimusi, abipusiu pasitikéjimu, troskimu padéti vienas kitam ir siekti kuo
geresniy rezultaty.

Siuolaikinéms organizacijoms komandos yra gyvybiskai biitinos. Sékmingas jy darbas priklauso
nuo tinkamos komandos suformavimo, vadovo sugebéjimo taikyti ir derinti komandos sutelktumo
didinimo, motyvavimo ir netradicinius valdymo metodus, ko pasékoje yra pasiekiami uzsibrézti tikslai
bei norimi rezultatai. Greito maisto paslaugy teikimo patirties analizé rodo, kad efektyvios komandos

formavimas ir gebéjimas tai padaryti — yra labai svarbus faktorius, daznai lemiantis Siy organizacijy

sekme.
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3. TAIKOMU KOMANDOS FORMAVIMO IR VALDYMO METODU
ORGANIZACIJOSE TYRIMAS

3.1. Tyrimo metodikos analizé ir pagrindimas

Komandos formavimo problema — viena opiausiy personalo vadybos srityje. Suburta darbui
komanda ne visuomet pasiekia norimg rezultata. Taciau tinkamai parinkus darbuotojus ir pritaikius
reikiamus valdymo metodus, komanda organizacijai gali suteikti svarbiausig naudg — sékme rinkoje ir
konkurencinguma. D¢l Siy priezasCiy iSkyla poreikis istirti, kokiais kriterijais remiantis organizacijose
yra formuojamos komandos ir kokiais metodais jas siekiama valdyti ir jtakoti.

Tyrimo objektas - komandos formavimas

Tyrimo tikslas — istirti taikomus komandos formavimo aspektus organizacijose.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Parengti tyrimo metodika.

2. Atlikti komandos formavimo aspekty tyrimg.

3. Gautus tyrimo rezultatus panaudoti formuojant komandos formavimo greito maisto
restorany tinkle, modelj.

Tyrimo metody pagrindimas. Apibrézus tyrimo problema, tiksla ir objekta, yra sudaromas
formalus tyrimo projektas, kuris remiasi reikiamy duomeny rinkimu bei tyrimo metodo pasirinkimu.

Siekiant rinkti duomenis, yra nustatomi tiriamieji poZzymiai, kuriy skiriamos keturios grupés
K. Kardelis, 2002):

1. Kiekybiniai pozymiai - antropometriniy matavimy, fizinés buklés rodikliai, laboratoriniy
tyrimy duomenys ir kt., t.y. visa tai kg galima iSmatuoti. Jie yra tikslesni, objektyvesni,
gerai tinka matematinei analizei;

2. Kokybiniai pozymiai — tai elgesys, pozilriai, interesai, vertybinés orientacijos ir Kiti
motyvai. Juos sunkiau nustatyti, apdoroti ir jvertinti statistiskai. Gauti duomenys yra
subjektyviis ir jvairiai interpretuojami, sunkiau palyginami su kiekybiniais poZymiy
rodikliais;

3. Kilasifikaciniai arba nominalieji pozymiai — tai lytis, amzius, profesija, iSsilavinimas ir kt..
Siuos pozymius patogu naudoti darant atrankg ir jvairius palyginimus;

4. Reiskinio eiliSkumo pozymiai — tai fiziné biklé, zinios, sveikata ir kt.

Ivertinus tyrimo tikslg, komandos formavimo ir valdymo metody Lietuvos organizacijose tyrimas

atliktas remiantis kiekybiniais tiriamaisiais pozymiais.
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Jsivardinus pozymius, pasirenkami tyrimo metodai. Metodas — tai tam tikry praktiniy arba
pazintiniy rezultaty gavimo budas, taikant jvairias priemones. Tai sisteminé procediira, susidedanti i§
nuosekliai pasikartojanciy operacijy, kuriy taikymas kiekvienu konkre¢iu atveju leidzia pasiekti
norimg rezultatg (K. Kardelis, 2002).

Pirminé informacija gali buti renkama tiek kiekybiniais, tiek kokybiniais tyrimy metodais.
Kiekybiniai nuo kokybiniy metody skiriasi tyrimo tikslu. Kiekybiniai metodai dazniausiai remiasi
skaiciais, kuriy pagalba gaunami duomenys apie tam tikrus jvykius. Skiriami apklausos (zodiné,
rastiska, telefoning, interneting), stebéjimo, eksperimento pirminiy tyrimy kiekybiniai metodai. Vienas i$
kokybiniy metody privalumy yra tai, kad jais remiantis galima gauti ne tik informacija, bet suzinoti
priezastis, saglygojancias vienokig ar kitokig respondento nuomong. Pirminiy tyrimy kokybiniai metodai yra
giluminis interviu, grupiné diskusija ir projektiné technika (K. Kardelis, 2002).

Tyrimui atlikti pasirinktas apklausos tyrimo metodas- anketiné apklausa elektroniniu pastu . Nei
stebéjimo, nei eksperimento tyrimo metodai nebuvo pasirinkti, nes siekiama issiaiskinti komandos
formavimo ir valdymo metodus, problemas, su kuriomis susidurta juos taikant. Be to, stebéjimas ir
eksperimentas kaip informacijos rinkimo metodai reikalauja daug laiko, finansy, sudétinga iSvengti tyréjo
subjektyvumo, sunkiau susisteminti gautus rezultatus. Jvertinus kiekybinius tyrimo metodus tinkamiausiu
pasirinktas apklausa. Jis yra pakankamai efektyvus, su maziausiomis laiko sgnaudomis, kad atsakyti j visus
tirlamuosius klausimus ir pasiekti galutinj tyrimo tiksla.

Skiriamos $ios apklausos risys: anketiné apklausa, interviu, anketiné apklausa pastu, telefoniné
apklausa per masines komunikacijos priemones ir kt. Miisy Salies mokslinéje praktikoje dominuoja
anketiné apklausa. Kur kas re¢iau — interviu bei apklausa pastu (K. Kardelis, 2002).

Anketa — tai klausimy lapas tam tikroms zinioms surinkti. Jj pagal nurodytas taisykles uzpildo
klausiamasis. Sis metodas yra vienas populiariausiy sociologiniuose tyrimuose. Pateikus keleta klausimuy,
greitai galima gauti daugybe informacijos (R. Tidikis, 2003).

Daugelis lietuviy ir uzsienio autoriy nurodo, kad, siekiant gauti kuo tikslesng¢ ir patikimesne
informacijg, anketa turi buti trumpa, aiSki, skatinti respondento norg bendradarbiauti, atsakinéti i
klausimus. Klausimai turi buti nukreipti j esminius Zmogaus elgesio ypatumus ir formuluojami aiskiai,
nedviprasmiskai, negali buti dvigubi ar tendencingi. Taip pat deréty naudoti kontrolinius, filtruojancius
klausimus, vengti klaidingy prielaidy (K. Kardelis, 2002).

Viena i§ anketinés apklausos rti§iy — anketiné apklausa elektroniniu pastu. Sis tyrimo metodas nuolat
populiaréja, nes pigesnis ir trunka trumpiau negu anketiné apklausa pastu ar per masines komunikacijos
priemones. Teigiama, kad j tokias anketas mazai kas atsako, nors Kita vertus, $i nuomoné daznai
paneigiama. Nuomoniy esama jvairiy, taciau reikéty sutikti, kad $i apklausos forma yra gana informatyvi ir,

be abejo, tinka moksliniuose tyrimuose.
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Atliekant anketing apklausg elektroniniu pastu, kaip ir atlieckant apklausa paStu ar per masines
komunikacijos priemones, susiduriama su ankety griztamumo problema. Ankety griztamumas priklauso
nuo daugelio veiksniy: socialinés aplinkos salygy, Zzmoniy pozitirio j tokio pobtidzio priemones (skirtingose
Salyse tai gali buti traktuojama labai jvairiai) ir pan. D¢l Sios prieZasties ankety grjztamumo procentas
svyruoja. Teigiama, kad tinkamai parengus ir suplanavus anketing apklausg elektroniniu pastu, galima
tikeétis iki 40 procenty atsakymy, o papildomai iSsiuntus priminimo laiskus — net iki 70 procenty.
Anketos pagrindimas. Sudarant komandos formavimo ir valdymo metody Lietuvos organizacijose
tyrimo anketg, klausimai buvo apgalvojami i§ anksto ir remiamasi sekanciais kriterijais:

«* atsa ai ] anketoje pateiktus klausimus turi buti tiesiogiai susije su atliekamo tyrimo tema;
% atsakymai ] anketoje pateiktus kl turi buti tiesiog je su atliek: tyrimo t

D

» anketos klausimai turi biiti suprantami: aiskis, nedviprasmiski ir nesudétingi;

% anketos klausimai sudaryti taip, kad provokuoty tiksly ir teisingg atsakyma (vengiama Salisky
klausimy);

¢ anketoje klausimai iSdéstyti tinkama tvarka;

% anketa sudaryta taip, kad su ja lengva dirbti (yra nurodoma kuris klausimas po kurio seka,

pateikiamos anketos pildymo instrukcijos, paprastas atsakymy zyméjimas).

Pagal Siuos kriterijus sudarius anketos tiriamuosius klausimus, jie turéty padéti nuodugniau istirti
komandos formavimo ir valdymo metodus Lietuvos organizacijose.

Pagal tyrimo temy skai¢iy yra naudojama rastiska apklausa, pagrista uzdaro ir pusiau uzdaro tipo
klausimais (Zr. 1 prieda). Uzdaruose klausimuose (1 - 8, 13, 15 - 17, 19, 21 - 23) respondentai gali
pasirinkti atsakymus tik i§ pateikty atsakymo varianty. Pusiau uzdaruose klausimuose (9 — 12, 14, 18, 20)
respondentams suteikiama galimybé neradus tinkamo atsakymo varianto jrasyti savo atsakyma (R. Tidikis,
2003).

Tyrimo sékme didzia dalimi priklauso ne tik nuo teisingo tyrimo problemos, objekty, tiksly ir
uzdaviniy apibrézimo, bet ir nuo anketos struktiiros. Remiantis anketos konstravimo metodiniais principais
(I. Luobikiené, 2002; R. Tidikis, 2003), komandos formavimo ir valdymo metody Lietuvos organizacijose
tyrimo anketg sudaro trys dalys: jZanging, pagrinding ir baigiamoji.

Tyrimo anketos jzanginéje dalyje yra pateikiamas pristatymas, kuriame yra nurodomas tyrimo
tikslas, kas ji atlieka bei yra akcentuojamas apklausos anonimiskumas. Pagrindinéje dalyje pateikiami visi
tiesiogiai su tyrimo objektu susij¢ klausimai (nuo 1 iki 20). Tam, kad nustatyti, ar tikrai tiriama komandos,
o ne grupés vadovo nuomoné apie formavimo ir valdymo metodus, yra jdétas klausimas-filtras (6
klausimas). Juo remiantis, i$ visy grjzusiy ankety atrenkamos tinkamos tyrimui.

Pagrindinés anketos dalies klausimus galima suskirstyti j atskirus blokus. Pirmas klausimy blokas (1
— 8 klausimai) yra skirtas iSsiaiSkinti, kokiomis charakteristikomis pasizyminciai komandai respondentas
vadovauja. Antras blokas klausimy yra skirtas iSsiaiSkinti apie komandos formavimo procesus.

Respondentui, paciam formavusiam komandg, skiriamas klausimy blokas apie komandos formavimo
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principus ir problemas, su kuriomis susidiré formuodamas komandg (9 — 11 klausimai). Respondentui,
perémusiam jau suformuota komanda, skirtas klausimas apie kilusias valdymo problemas (12 klausimas).
Kitas klausimy blokas apie taikomus komandos valdymo metodus (13 - 20 klausimai) skirtas abiejy tipy
respondentams.

Baigiamojoje anketos dalyje yra klausimai, kuriais suzinomi demografiniai respondenty duomenys
(21 - 23 klausimai), taciau i$ jy negalima identifikuoti respondento asmenybés. Tyrimo anketa sudarantys
klausimai ir jy paaiSkinimai pateikiami 2 priede.

Tyrimo populiacija ir imties tiris. Tyrimo populiacija sudaré visi Lictuvos organizacijose
dirbantys komandy vadovai. Nustatant imties tiirj, reikSmés jgyja tyrimo validumas, reprezentatyvumas.
Statistikoje apklausos reprezentatyvumu laikomas atrinktos ir iStirtos visumos dalies (imties tiirio)
gebéjimas atspindéti visos visumos charakteristikas. Reprezentatyvumas yra svarbus tada, kai tyréjas,
apklauses tam tikros visumos dalele, padaro iSvadas ir jas taiko visai visumai. Tokiu atveju gaunama tam
tikra reprezentatyvumo paklaida. Sickiant iSvengti galimy nesusipratimy dél tyrimo validumo, prie$
pradedant vykdyti tyrima, reikia nusistatyti, kokiai paklaidai esant galima teigti, kad tyrimo salygos yra
patenkintos. Sociologiniuose tyrimuose priimtina, standartiska yra laikoma 5% paklaida su 0,95 tikimybe
(V. I. Paniotto, 1986). Esmine reprezentatyvumo problema islicka imties tiris, kurj rekomenduojama
nustatyti vadovaujantis specialiomis lentelémis, kurios sudarytos su 5 proc. paklaida. Jomis remiantis, esant
generalinés aibés visumai 500, reprezentatyvios imties skaicius yra 222, kai generalinés aibés visuma 1000,
imties tdris 286, generalinei visumai esant didesnei nei 5000 atvejy, imties tiris turéty biiti 400
(K. Kardelis, 2002).

Tyrimo imties tiirio parinkimo budg galima jvardinti kaip atsitiktinj, nes organizacijos tyrimui buvo
parinktos atsitiktinai. Tiriant komandos formavimo ir valdymo metodus Lietuvos organizacijose,
elektroniniu pastu buvo issiysta 200 ankety.

Anketos platinimo ir pildymo procesai. Atsitiktinai parinktoms 200 Lietuvos organizacijy
elektroniniu pastu buvo iSsiysti laiSkai su prisegtu anketos dokumentu. Laiskai buvo adresuoti
komandy vadovams. Gave laiSka, respondentai uzpildé anketas. Jas prisege prie laisko, elektroniniu
pastu graZino apklauséjui.

Anketos duomeny analizés metodai ir rezultaty apdorojimas. Magistrinio darbo tyrimo
anketinés apklausos duomenims apdoroti buvo naudojami matematinés statistikos metodai, naudojantis
Microsoft ,,Excel” skai¢iuokle, o véliau atlickama teoriné duomeny analizé. Gauty rezultaty pateikimui
buvo naudojamos diagramos® (angl. chart).

Tyrimo problemos. Pagrindiné tyrimo problema buvo santykinai ne didelis ankety grjztamumas. Jj
galéjo salygoti respondenty nenoras dalyvauti apklausoje dél, jy manymu, galimybés tokiu biidu isplatinti

konfidencialig informacijg apie jy organizacijoje taikomus komandos valdymo metodus. Kita prieZastis,

5 Diagrama — tai darbo lapo duomeny grafinis atvaizdavimas (V. Sakys, 1998)
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galéjusi lemti ne didelj ankety grjztamumg, tai, kad ji orientuota j jvairaus lygio komandy vadovus
(organizacijos, organizacijos skyriaus ir t.t.), kurie neskyré laiko ir démesio anketos pildymui. Siekiant

padidinti ankety griztamuma, buvo i$siysti priminimo laiskai.

3.2. Tyrimo rezultaty analizé ir pateikimas

Komandos formavimo ir valdymo metody Lietuvos organizacijose tyrimo metu elektroniniu pastu
buvo iSsiysta 200 ankety. Po priminimo laiky i$siuntimo i$ viso uzpildytos grjzo 121 ankety.

Siekiant atrinkti validzias tyrimo anketas, buvo pasinaudota klausimu — filtru (6 klausima, zr. 1
prieda), kuriuo nustatoma, ar respondentas vadovauja komandai ar darbuotojy grupei. Remiantis Siuo
kriterijumi buvo atrinktos 87 anketos. Tyrimo rezultatai pateikti remiantis validziomis grjzusiomis
anketomis.

Pirmas klausimy blokas (1 — 8 klausimai) apima bendrus klausimus apie respondento komandinio
darbo esmés suvokimg ir jo vadovaujamos komandos charakteristikas. | klausima, ar respondentui Zinoma
komandinio darbo esmé, atsakymg taip pasirinko visi respondentai. Remiantis gautais rezultatais galima
teigti, kad visiems respondentams yra zinoma komandinio darbo esmé.

Antru anketos klausimu buvo iSsiaiSkinta, kaip respondentai suvokia komandinj darba. Visi
100 proc. respondenty nurodé, kad komandinj darbg jie suvokia kaip grupés darbuotojy atlickamg darba,
grindziamg bendradarbiavimu, tarpusavio pagalba, pasitikéjimu tarp darbuotojy. Tai rodo, kad
respondentai teisingai suvokia, kas yra komanda ir kokie turéty biiti jos darbo principai.

Treciame anketos klausime, respondenty buvo praSoma nurodyti, kiek nariy sudaro jy vadovaujama
komandag. 2-5 asmeny komandoms vadovauja 63 proc. respondenty, optimaliam komandos nariy skai¢iui
(6-8 asmenys) vadovauja 24 proc. respondenty (zr. 11 pav.). Didesnéms nei 12 asmeny komandoms
vadovauja tik 4 proc. respondenty. Sie rezultatai parodo, kad tarp respondenty labiausiai paplitusios ne

didelés komandos, kurias sudaro 2-5 asmenys.
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11 pav. Komandy pasiskirstymas pagal komandos nariy skaiciy

I klausima, kiek laiko respondentai vadovauja esamai komandai, laikotarpj iki 3 mén. nurodé
11 proc. respondenty, 3-6 mén. nurodé 16 proc., 6-11 mén. — 19 proc., 1-3 m. — 48 proc. ir daugiau nei 3 m.
nurodé 6 proc. respondenty (zr. 10 pav.). Esant tokiems rezultatams, galima teigti, kad daugiausia

respondenty esamai komandai vadovauja nuo 1 iki 3 mety.

50% 1 48%
40%
30% A
0
20% A 19% 16%
11%
10% A 6%
0% T T T T |
1-3m. 6-11 mén. 3 - 6 mén. Iki 3 mén. daugiau nei 3

m.
12 pav. Respondenty atsakymuy pasiskirstymas pagal esamai komandai vadovaujamg laikotarpj

Penktu klausimu iSsiaiskinta, kokio lygio komandai vadovauja respondentai. Remiantis gautais
rezultatais galima teigti, kad didzioji dalis respondenty vadovauja projektinei grupei (45 proc.), Siek tiek
maziau — vadybinei grupei (37 proc.) (zr. 12 pav.). Maziausig dalj — 4 proc., sudaré respondentai -
organizacijy vadovai.

Septintu anketos klausimu siekta i$siaisSkinti, kokiame komandos formavimo etape yra respondenty
vadovaujamos komandos. Pagal pazyméty atsakymy varianty pasiskirstymg (Zr. 3 prieda), galima daryti
prielaidas, kad daugiausiai respondenty vadovaujamos komandos yra veiklos etape, kurj identifikuoja
pazyméti atsakymy variantai: komandos nariai puikiai supranta vienas kitg (24 proc. respondenty), tarp
komandos nariy stipriis neformaliis rySiai (18 proc.), komanda sugeba objektyviai vertinti savo veiklg

(9 proc.). Taip pat santykinai didelis respondenty skaicius nurodé, kad jy vadovaujamoms komandoms
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budingi bruozai: komandoje vyksta konstruktyvios diskusijos (12 proc.), komandos nariai daznai
tvardo neigiamas emocijas (6 proc.), komandoje nusistovéje daugumai priimtinos bendravimo, elgesio
taisyklés, darbo metodai (9 proc.). Sie bruozai biidingi komandoms, esandioms normalizavimosi
komandos formavimo etape. Maziausias procentas respondenty pazyméjo bruozus, budingus
komandoms esanc¢ioms formavimosi etape, ,komandos nariai atsargiai reiSkia savo nuomong® ir
,komandos nariai aiskinasi tikslus ir uzdavinius®, atitinkamai 2 ir 5 proc.

Respondenty atsakymai | astunta anketos klausima leido nustatyti, ar respondentai perémé
suformuotg komanda, ar jg suformavo patys. 55 proc. respondenty nurodé perém¢ suformuota komanda, o

45 proc. suformave komandas patys (zr. 13 pav.).

Suformavote
komanda ;
45%
Perémete
suformuotg
komanda;

55%

13 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal tai, ar patys formavo komanda, ar ne

Devintame klausime paprasius respondentus jvertinti iSvardinty komandos formavimo kriterijy svarba,
buvo nustatyta, kad didziausig svarbg tyrime dalyvave komandy vadovai teikia kandidaty gebé&jimui dirbti
komandoje (2,7 balo), antroje vietoje — spresty psichologiniy testy gautiems rezultatams (2,5 balo).
Formuojant komandg maziausias respondenty démesys yra skiriamas komandai numatyty vykdyti uzduo€iy
pobudziui. Apibendrinus galima teigti, kad formuojant komanda didziausig démesj respondentai kreipia ]

kandidato geb¢jima dirbti komandoje ir spresty psichologiniy testy pateikiamus rezultatus.

5 lentelé. Komandos formavimo kriterijuy svarbos jvertinimas balais

1. | Gebéjimas dirbti komandoje 2,7
2. | Isspresty psichologiniy testy rezultatai 2,5
3. | Darbuotojy turimos Zinios 2,2
4. | Darbuotojy darbo patirtis 1,63
5. | Komandai numatyty vykdyti uzduociy pobudis 1,6

Respondenty, kurie patys formavo komanda, deSimtame klausime buvo papraSyta nurodyti, kokiais
kriterijais buvo remtasi formuojant komanda. Gauti rezultatai skiriasi nuo Siems kriterijams skiriamos
svarbos. Formuodami komandas 31 proc. respondenty rémési kandidaty turimomis Ziniomis, 24 proc.
kandidaty turima darbo patirtimi (Zr. 14 pav.). Maziausias respondenty skaic¢ius formuodamas komanda

atkreipé démesj j komandai numatyty vykdyti uzduo¢iy pobudj (11 proc.). Remiantis gautais tyrimo
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rezultatais galima daryti iSvada, kad didesne svarbg respondentai teikia kandidaty gebé¢jimui dirbti
komandoje ir psichologiniy testy rezultatams (zr. 9 klausimg), taciau realiai formuodami komandg jie
atsizvelgia | kandidaty turimas Zinias ir jgyta darbo patirt].

35%

31%
30%
25% 24%
20%
14%
15% 13% o
11%
10%
7%
5% T T T T T
Kita Komandai Kandidaty, Kandidaty, Kandidaty, Kandidaty,
numatyty gebéjimu dirbti iSspresty, turima darbo turimomis
vykdyti komandoje psichologiniy, patirtimi ziniomis
uzduodiy testy,
pobtdziu rezultatais

14 pav. Kriterijy, kuriais remiamasi formuojant komanda, pasiskirstymas

Vienuoliktu Klausimu siekta nustatyti svarbiausias problemas, kurios kyla komandos vadovams
formuojant ir valdant komandg. Gauti tyrimo rezultatai rodo, kad maziausiam respondenty, patiems
formavusiy valdomg komanda, skai¢iui kyla problemy dél komandos nariy atsakingumo stygiaus
(1 proc.) (zr. 4 prieda), tarp komandos nariy tvyrancio nepasitikéjimo (1 proc.), komandos
atskaitomybés vienas kitam stokos (3 proc.). Remiantis respondenty atsakymais, dazniausiai
pasitaikiusios problemos formuojant ir valdant paties suformuota komandg yra komandos nariy
audringas reagavimas j vienas kito ar vadovo pasakyta konstruktyvig kritikg (18 proc. respondenty),
komandinio darbo jgudziy stoka (16 proc.), komandos nariy nesugebéjimas spresti konfliktiniy
situacijy (15 proc.).

Dvyliktas klausimas buvo skirtas komandy vadovams, kurie perémé jau suformuotas komandas,
siekiant i8siaiSkinti, su kokiomis valdymo problemomis jie susidiire. DidZiausiai respondenty daliai,
perémus komandos vadovavimg, teko susidurti su nuolatiniu jy darbo principy lyginimu su buvusio vadovo
taikytais darbo principais (35 proc.) (zr. 15 pav.), kylan¢iomis konfliktinémis situacijomis tarp jy ir

komandos (18 proc.), komandos pasiprieSinimu naujo vadovo darbo principams (17 proc.).



Jasy darbo principai nuolat lyginami su buvusio

Tarp komandos ir vadovo kilo konfliktinés situacijos

Komanda priesinosi (-asi) vadovo darbo principams

Komandos nariai nesupranta komandai skirty

vadovo

Kita 10%
Komandos nariams stinga savikontrolés 7%

uzduodiy :6%

Komanda buvo prieSiSkai nusistaciusi JUsy atzvilgiu 4%

Komandos nariy atskaitomybés vienas kitam stoka 3%

| 18%

1 17%

| 35%

0% 10%

30%

40%
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15 pav. Respondenty, perémusiy suformuota komanda, atsakymy pasiskirstymas pagal valdymo

problemas

Maziausiam respondenty skaiciui teko susidurti su komandos nariy atskaitomybés vienas kitam stoka

(3 proc.), komandos priesisku nusistatymu (4 proc.). [vertinus gautus rezultatus galima daryti prielaida, kad

dauguma respondenty, peréme suformuotg komanda, susidiiré pasiprieSinimu naujam vadovui, taciau

komandos nusistovéje tarpusavio santykiai, darbas ir veikla nenutriiko.

Sesioliktu anketos klausimu siekiama i3siaiskinti, kokia svarba, respondenty nuomone, efektyviam

komandos valdymui turi i$vardinti veiksniai. Gauti tyrimo rezultatai rodo, kad svarbiausiais veiksniais,

lemianciais efektyvy komandos valdyma, respondentai mano esant skiriamy uzdaviniy aiSkumga (2,74 balo)

(zr. 6 lentele), tinkamg vadovavimg (2,60 balo). Maziausia reikSmés, respondenty nuomone, turi komandos

nariy dalyvavimas skirstant uzduotis (1,32 balo), komandos nariams bendry vertybiy nustatymas (1,15

balo). ISanalizavus gautus rezultatus, galima teigti, kad respondenty nuomone, efektyviam komandos

valdymui svarbiausi yra valdymo funkcijos organizavimo veiksniai. Kaip bebtity keista, organizacijos

klimato gerinimui, komandos motyvacijai respondentai skyré maZziau svarbos.

6 lentelé. Veiksniu, svarbiuy efektyviam komandos valdymui, jvertinimas balais

1. | Komandai skirty uzdaviniy aiSkumas 2,74
2. | Tinkamas vadovavimas 2,60
3. | Aiskus jgaliojimy nurodymas 2,19
4. | Skirty uzduociy supratimas 2,08
5. | Komandos nariy suderinamumas 2,04
6. | Komandos nariy savarankiSkumas 2,02
7. | Komandos sutelktumas 1,82
8. | Komandos pasiekty rezultaty vertinimo Kriterijy aiSkumas 1,74
9. | Bendradarbiavimo tarp komandos nariy skatinimas 1,70
10. | Komandos motyvacija 1,53
11. | Komandos nariy dalyvavimas skirstant uzduotis 1,32
12. | Komandos nariams bendry vertybiy nustatymas 1,15
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Norint suzinoti, ar respondentai skatina komandy sutelktumg, buvo uzduotas septynioliktas
klausimas. Didzioji respondenty dalis — 72 proc. — atsaké, kad komandos sutelktuma skatina, 28 proc. — kad
ne (zr. 16 pav.). Tai, kad komandos sutelktumas yra svarbus komandos valdymui, patvirtina ir prie§ tai
buvusio klausimo rezultatai: komandos sutelktumui respondentai skyré 1,82 balo i§ 3 (3 -labai svarbu, 0 -

nesvarbu), tai septinta vieta rangy lenteléje.

Ne;
28%

\_Taip;
72%

16 pav. Respondenty atsakymuy pasiskirstymas j klausimg ,,Ar skatinate komandos sutelktumg?*

Astuonioliktu klausimu siekta iSsiaiskinti, kokius metodus respondentai taiko komandy sutelktumui
didinti. Didziausio respondenty démesio sulauké, pastaruoju metu Lietuvoje vis populiaréjantis,
neformalaus bendravimo skatinimas (43 proc. respondenty), Siek tiek maziau — 32 proc. pasididziavimo
komandos pasicktais rezultatais puoseléjimg (zr. 17 pav.). 16 proc. respondenty atsaké, kad komandos
sutelktumui taiko kitus metodus, taciau jy nejvardino. Konkurencijos, tarp skirtingy organizacijos komandy
diegima, kaip sutelktumo didinimo metoda, nurodé 9 proc. respondenty. Toks Sio metodo nepopuliarumas
gali biiti sglygotas jo sukeliamy neigiamy padariniy — klititys informacijos sklaidai organizacijoje.

45% - 43%

% 4
35% 329%

25% A

16%

15% +

9%

5%

Konkurencijos Kita Pasididziavimo Neformalaus

tarp skirtingy komandos bendravimo

organizacijos pasiektais skatinimas (pvz.
komandy rezultatais aktyvus poilsis
diegimas puoseléjimas gamtoje ir pan.)

17 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal taikomus metodus komandos sutelktumui
didinti
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Siekiant iSsiaiskinti, ar respondentai, bidami komandy vadovais, motyvuoja komandas, j anketa

itrauktas devynioliktas klausimas. Kaip bebiity keista, taciau ne visi respondentai nurodé¢ motyvuojantys

komandas — net 37 proc. nurodé komandy nemotyvuojantys (zr.18 pav.). Mano nuomone, tai liudija apie
Sios respondenty grupés nesiuolaikisSkuma.

Ne;
37%

A

Taip;
63%

18 pav. Respondenty atsakymy j klausima ,,Ar motyvuojate (skatinate) komandg?*

Norint i$siaiskinti komandos vadovy taikomas motyvacijos priemones, j anketg jtrauktas dvideSimtas
klausimas. Apibendrinus respondenty atsakymus, matyti, kad didziausias respondenty skai¢ius komandy
motyvavimui naudoja pinigines premijas (26 proc. respondenty), piniginius priedus (19 proc.)
(zr. 5 prieda). Nuotraukos garbés lentoje, specialis zenkliukai, geriausio darbuotojo titulas, kaip
motyvavimo priemoniy, nenurodé né vienas respondentas. Toks rezultaty pasiskirstymas rodo, kad
respondenty tarpe iki $iol pats populiariausias yra finansinis komandos motyvavimas, o nefinansinio
motyvavimo priemonés néra dar pakankamai iSnaudojamos.

Baigiamojoje anketos dalyje buvo uzduodami klausimai demografiniams respondenty duomenims
nustatyti. Nustatyta, kad didZioji respondenty dalis - 59 proc. vyrai ir 41 proc. moterys (zr. 19 pav.).

Moteris ;
41%

\

Vyras;
59%

19 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Kaip matyti i§ 20 pav., pagal amziy trys grupés respondenty sudaré beveik lygias dalis: 27 proc.
respondenty buvo 25 iki 34 m., 26 proc. - nuo 35 iki 44 m., 24 proc. nuo 44 iki 55 m. Tiek jaunesnés, tiek

vyresnio amziaus respondenty grupés sudar¢ atitinkamai 12 ir 11 proc.
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daugiau nei
i, 25 - 34 m.;
11% / 27%
8-24m.;
12%
45 - 55 m.;

24% N_35-44m,;

26%
20 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy
Labai panaSus respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza — didzioji respondenty dalis turi 1-3 m.

komandos vadovo darbo stazg (28 proc.), 3-6 m. — 26 proc. respondenty (Zr. 21 pav.). Daugiau nei 6 mety

komandos vadovo darbo patirtj turi tik 6 proc. respondenty.

1-3m.,;
28%
daugiau nei
6 m.; 6%
Iki 6 men.;
17%
6-11 3-6m.;

26%

men.; 23%\

21 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza komandos vadovo pareigose

Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, kad komandos formavimas yra svarbus momentas,
siekiant jos veiklos efektyvumo ir naudingumo. Dauguma apklaustyjy pazymi, kad komandos veiklos
sekmei svarbig jtaka daro potencialiy darbuotojy kvalifikacinés Zinios, geb¢jimai ir praktiné darbiné
patirtis, todél Siems momentams turi biiti skiriamas i$skirtinis démesys, formuojant komanda Taip pat,
vertinant gautus tyrimo rezultatus galima teigti, kad norint suformuoti efektyvig ir veiksmingg komandg yra
labai svarbu taikyti efektyvias ir konkre€ias bei aiskiai suprantamas motyvavimo priemones, kartu siekiant,

kad jos skatintu darbuotojy savimotyvacija, atsakomybe ir savikontrole.
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4. KOMANDOS FORMAVIMO GREITO MAISTO RESTORANU TINKLUI, MODELIS

Sio darbo pagrindu atlikta komandos formavimo tematikos teoriné analizé ir gauti tyrimo rezultatai
parodé, kad veiklos sékmei svarby vaidmenj reiskia efektyvios komandos tur¢jimas. Kartu analizé
parod¢, kad norint suformuoti efektyvig komanda, ypac¢ maitinimo paslaugas teikianc¢iose jmonése, Sis
procesas turi buti vykdomas kompleksiskai, reikiamai jam pasirengus ir nusiteikus. Analizé rodo, kad
komandos formavimg tikslinga vykdyti sisteminiu pagrindu, tam naudojant Sio darbo pagrindu sukurta
komandos formavimo ir parengimo darbui modelj, kuris pateikiamas 22 pav.

Modelio taikymas pagrijstas tam tikrais konkreciais etapais, kurie iSreiskia:
- Komandos formavimo detalizuotos techninés uzduoties parengima;
- Potencialiy komandos nariy paieska, tai vykdant tinklo jégomis ir pasinaudojant darbuotojy
atrankg vykdanciy jmoniy paslaugiomis;
- Imonés galimybiy analize, kurios pagrindu butina atlikti i§samia analize¢, apimancig tinklo
sekancCias finansines galimybes, tai susijusias su atlygiu darbuotojams ir apmokymams
reikalingomis 1éSomis. Vykdant potencialiy komandos nariy paieska ir galimybiy analize, turi
buti aiski ir konkreti sgveika tarp asmeny ir darbuotojy, vykdanciy Siuos procesus;

- Komandos suformavimg ir jdarbinimg. Siekiant komandinio darbo efektyvumo, rekomenduotina
ja formuoti vienu metu, reikiama démesj skiriant ne tik kvalifikacijos ir geb&jimy vertinimui, bet ir
analizuojant atskiry jos nariy bendravimo ir tarpusavio suderinamuma, kas yra labai svarbu greito

maisto paslaugy teikimo jmonése, kuriose vyrauja padidintas veiklos tempas, kas, kaip rodo patirties
analizé, gali i$8aukti darbuotojy tarpusavio konfliktus, kurie yra neleistini tokio pobtidzio veikloje,
nes jie neigiamai veikia j vykdomy procesy kokybe ir formuoja neigiamg nuomong i§ vartotojy

puses;

- Komandos parengimg darbui, vykdant specializuotus apmokymus, o taip pat komandos ir
jos atskiry darbuotojy veiklos vertinima, taikant “Slapto pirkéjo” metoda.. Galima taikyti ir
kitus paslaugos vertinimo metodus, ta¢iau jie turi buti vykdomi reguliariai ir objektyviai.

Remiantis $iuo modeliu galima suformuoti efektyvig komanda. Kartu biitina pazyméti, kad §io modelio
taikymo efektyvumui i$skirtiné reikSme turi aukSciausio lygio vadovy — savininky nuostata ir poziiiris |
butinybe komanda formuoti sisteminiu poziiiriu. Modelis yra universalus ir gali buti taikomas ir

kitokio pobiidzio veikly imonése.
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Komandos formavimo detalizuotos
techninés uzduoties parengimas

Komandos nariy
paieska:

Tinklo jégomis;
Darbuotoju atrankos
imoniy pagrindu.

—>

Komandos nariy
paieska turi buti
vykdoma tiesiogai
tarpusavyje
sgveikaujant
atsakingiems
asmenims ir
darbuotojams,
atliekantiems paieSka
ir leistiny finansiniy
galimybiy analize.

Komandos

«— formavimui turimy
ir leistiny galimybiu
analizé, vertinant
atlygi ir apmokyma.

e Komandos
suformavimas,
Idarbinimas.

T

Siekiant komandinio darbo
efektyvumo,
rekomenduotina ja formuoti
vienu metu, reikiama démesj
skiriant ne tik kvalifikacijos
ir gebéjimu vertinimui, bet
ir analizuojant atskiry jos
nariy bendravimo ir
tarpusavio suderinamuma,
kas yra labai svarbu greito
maisto paslaugy jmonése,
kuriose vyrauja padidintas
veiklos tempas.

Va

o Atlygio galimybés,
kartu vertinant
analogiSkos veiklos
atlygio salygas kitose
imonése

N

e Minimaliy e Komandos ir jos

apmokymo nariy veiklos
programy vertinimo islaidy
rea] izavimo galimybés
galimybés

____________________________

Komandos parengimas darbui, vykdant
specializuotus apmokymus.
Komandos ir jos atskiry darbuotoju veiklos

vertinimas., taikant “Slapto pirkéjo” metods.

22 pav. Komandos formavimo ir parengimo darbui modelis (sudarytas autoriaus)
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ISVADOS IR PASIULYMAI

1.Analizé rodo, kad Lietuvoje sparCiai pleCiasi greito maisto paslaugy teikimas. Tai paaiSkinama
gyvenimo ir veiklos did¢janciu tempu bei Zmoniy noras mazinti sugaiStamg laika maisto ruoSimui ir
vartojimui. Darbo rezultatai parodé, kad Si veiklos sritis susiduria su viena i§ pakankamai aktualiy
problemy paslaugy srityje — tai efektyvios ir kokybiskas paslaugas gebancios teikti komandos
suformavimo problema. Teoriné analizé patvirtina, kad komandos reik§més bei jtaka organizacijy veiklai yra
akivaizdi ir daznai vaidina vieng i$ pagrindiniy vaidmeny, lemian¢iy jmoniy veiklos efektyvuma.

Tinkamai suformuota ir parengta komanda padeda organizacijai tapti pelningai dirbancia ir konkurencinga
rinkoje. Ypac tai aktualu vieSojo maitinimo paslaugy teikime, todél komandos formavimui turi bati skiriamas
iSskirtinis démesys. Kartu analizé rodo, kad komandos efektyvumui svarbig jtakg daro ir jos sutelktumas bei
taikomos motyvavimo priemonés.

2. Atliktas tyrimas parodé, kad komandos formavimas svarbuma supranta didzioji apklausty imoniy
vadovy ir jiems yra reikiamai suprantamas komandos vaidmuo, siekiant jmoniy veiklos efektyvumo bei
naudingumo. Dauguma apklaustyjy pazymi, kad komandos veiklos sé¢kmei svarbig jtaka daro potencialiy
darbuotojy kvalifikacinés Zinios, gebéjimai ir praktiné darbiné patirtis, todél Siems momentams turi biiti
skiriamas i$skirtinis démesys, formuojant komandg. Taip pat, vertinant gautus tyrimo rezultatus, galima
teigti, kad norint suformuoti efektyvia ir veiksmingg komanda, yra labai svarbu taikyti efektyvias ir
konkreCias bei aiSkiai suprantamas darbuotojams ir juos tikslingai skatinancias efektyviai dirbti
motyvavimo priemones, Kartu siekiant, kad jos skatintu ir pa¢iy darbuotojy savimotyvacija, atsakomybe bei
savikontrolg. Kartu nustatyta, kad siekiant motyvuoti komandos narius, komandy vadovai turéty taikyti
ne tik finansines motyvavimo priemones, taiau ir jvairias nefinansines motyvavimo priemones, pvz.,
geriausios komandos, geriausio darbuotojo titulus, specialius Zenkliukus, garbés rastus, kuriy, kaip
rodo apklausa, respondentai beveik nenaudoja. Siomis priemonémis galéty biiti patenkintas komandy
pripazinimo poreikis, to paciu skatintu ja dirbti dar efektyviau. Siekiant komandinio darbo
efektyvumo, rekomenduotina ja formuoti vienu metu, reikiamg démesj skiriant ne tik kvalifikacijos ir
gebéjimy vertinimui, bet ir analizuojant atskiry jos nariy bendravimo ir tarpusavio suderinamuma, kas
yra labai svarbu greito maisto paslaugy imonése, kuriose vyrauja padidintas veiklos tempas.

3.Darbo pagrindu atlikta teoriné analizé ir pravesto tyrimo rezultatai patvirtino, kad jmoniy veiklos
s¢kmei reikSmingg jtakg daro efektyviy komandy tur¢jimas. Darbo rezultatai parode, kad norint tai
pasiekti, visy pirma biitina turéti tokias komandas. Tam, kad turéti efektyvias komandas, visy pirma
bitina gebéti jas reikiamai suformuoti. Analizé rodo, kad norint suformuoti sékmingai veikiancias
komandas, butina taikyti sistemingai konkretizuota buda. Kaip rodo teorin¢ analize ir atlikto tyrimo

rezultatai, tai galima pasiekti naudojant Sio darbo pagrindu parengta komandos formavimo ir
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parengimo darbui modelj, kurio taikymas formuojant komandas yra pateikiamas Sio darbo ketvirtame
skyriuje. Nepaisant to, kad Sis modelis yra parengtas greito maitinimo restorany komandy formavimui,
galima teigti, kad §is modelis yra universalus, todél reikiamai ji adaptavus ir pakoregavus, jis gali biiti

taikomas formuojant komandas ir kity veiklos sri¢iy jmonése.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS

TYRIMO ANKETA

Gerb. respondente,

Esu Kauno technologijos universiteto KTU Ekonomikos ir verslo fakulteto magistrantas. Atlieku
tyrima, kuriuo siekiu iSsiaiskinti organizacijose taikomus komandos formavimo aspektus. Apklausos
duomenys bus panaudoti magistriniame darbe.

Apklausa yra anoniminé ir darbo rezultatai bus panaudoti magistrinio darbo raSymui.

Pasirinkta atsakyma pazymékite kryZiuku X, prie ,,Kita“ jraSykite savo atsakyma.

1. Ar Jums Zinoma komandinio darbo esmé?

(] Taip 1 Ne

2. Kaip Jus suvokiate komandinj darba? PaZzymékite viena labiausiai tinkantj atsakyma.

0l 1 kaip darba, atlickamg grupés darbuotojy, kurie néra suinteresuoti dalintis informacija ir
" | patirtimi su grupés nariais

0l 2 kaip grupés darbuotojy atlickamg darba, grindziamg bendradarbiavimu, tarpusavio pagalba,
" | pasitikéjimu tarp darbuotojy

3. Kiek nariy sudaro komanda, kuriai vadovaujate?

02-5 [ 6-8 09-12

4. Kiek laiko vadovaujate esamai komandai:

Olki3mén [J3—-6meén. []6-11 mén.

O Daugiau nei 12

O1-3m.

5. Kokio lygio komanda, kuriai Jus vadovaujate?

[] organizacija (pvz., aukSCiausios grandies vadovai);

[ organizacijos skyrius, padalinys;
] vadybiné grupe;
] projektiné grupé.

1 daugiau nei 3 m.

6. Kaip Jus apibiidintuméte komanda, kuriai vadovaujate? Galite paZyméti visus tinkamus
atsakymy variantus.

Komandos narius jungia visiems jos nariams
suprantamas tikslas

Bendra komandos tiksla supranta ne visi
komandos nariai

Visi komandos nariai zino, uz kokj darba
(sritj) kiekvienas yra atsakingas

Tarp komandos nariy néra aiskaus darby
pasiskirstymo

Komandos nariai dirba tarpusavyje
nederindami veiksmy

Komandos nariai dirbdami tarpusavyje derina
veiksmus

Sunku i8skirti, kokj indél;j jnesé kiekvienas
komandos narys

Komandoje yra aiskus kiekvieno komandos nario
indélis

Komandoje vyrauja bendradarbiavimas

Komandos nariai tarpusavyje konkuruoja

Komandoje sprendimus priima komandos
vadovas

Komandoje sprendimy priémime lygiomis
teisémis dalyvauja visi komandos nariai

Tarp komandos nariy vyrauja nepasitikéjimas

Komandos nariai pasitiki vienas kitu

oo ooo|o|o|d

Komandos nariai atsako tik uz savo veiksmus

oo ooo|o|o|d

Kiekvienas komandos narys jauciasi atsakingas




| | uZ visos komandos darba

7. Kuriuos i$ $iy bruozy pastebite kasdieniniame komandos darbe? Galite paZyméti visus Jums

tinkamus atsakymy variantus.

[ | 1. | Komandos nariai atsargiai reiskia savo nuomone

[0 | 2. | Komandos nariai aiSkinasi tikslus ir uzdavinius

(0 | 3. | Tarp komandos nariy daznai kyla konfliktai

[J | 4. | Komandoje formuojasi grupelés

[J | 5. | Isryskéja kiekvieno komandos nario stipriosios ir silpnosios pusés
J | 6. | Komandoje vyksta konstruktyvios diskusijos

0 | 7. | Komandos nariai daZnai tvardo neigiamas emocijas

J | 8. | Komandoje nusistovéj¢ daugumai priimtinos bendravimo, elgesio taisyklés, darbo metodai
O | 9. | Komandos nariai puikiai supranta vienas kita

(] | 10. | Tarp komandos nariy yra stipriis neformalis rySiai

[ | 11. | Komanda sugeba objektyviai vertinti savo veikla

8. Kaip jus tapote komandos vadovu?

[1 Peréméte suformuotg komanda.
[ Suformavote komanda.

9. [Ivertinkite $iy kriterijy svarbg formuojant komanda (3-labai svarbu, 2-svarbu, 1 —nesvarbu):

1.

Darbuotojy turimos zinios

Darbuotojy darbo patirtis

Gebéjimas dirbti komandoje

I$spresty psichologiniy testy rezultatai

Komandai numatyty vykdyti uzduociy pobudis

o|g|A~ W

Kita (jrasykite): .

Jei 8 klausime pasirinkote pirmq atsakymo variantg, pereikite prie 12 klausimo.

10. Kokiais kriterijais rémétés formuodami komandg? Galite paZyméti visus tinkamus atsakymuy

variantus.
[J | 1. | Kandidaty turimomis Ziniomis
[ | 2. | Kandidaty turima darbo patirtimi
O | 3. | Kandidaty gebéjimu dirbti komandoje
O | 4. | Kandidaty i$spresty psichologiniy testy rezultatais
[0 | 5. | Komandai numatyty vykdyti uzduociy pobidziu
[0 | 6. | Kita (jraykite):

11. Su kokiomis problemomis susidiiréte formuodami ir valdydami komanda? (Komandos

formavimas — procesas, kurio metu suburta darbuotoju grupé virsta efektyviai veikiancia

komanda). Galite paZyméti visus tinkamus atsakymy variantus.

Konfliktinémis situacijomis tarp komandos nariy

Komandos nariai nesugeba spresti konfliktiniy situacijy

Komandinio darbo jgiidziy stoka

Komanda nesupranta skiriamy uzduociy

Komandai neaiskiis darbo vertinimo kriterijai

Komandos nariai audringai reaguoja j vienas kito ar vadovo pasakyta konstruktyvia kritika

Komandos nariy nesugeb¢jimu isklausyti ir priimti skirtingg nuomonge

Komandos nariy savikontrolés stygiumi

Komandos nariai sunkiai tarpusavyje bendradarbiauja

Tarp komandos nariy tvyro nepasitikéjimas

Komandos nariams triiksta atsakingumo

=
N[ |o|@X NG W N =

Komandos nariy atskaitomybés vienas kitam stoka

| o |

e
W

Kita (jrasykite):
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Pereikite prie 13 klausimo.

12. Su kokiomis komandos valdymo problemomis susidiiréte, kai pradéjote vadovauti ne Jiisy
suformuotai komandai? Galite paZymeéti visus tinkamus atsakymy variantus.

1.

Komanda prie$inosi (-asi) naujo vadovo darbo principams

Jisy darbo principai nuolat lyginami su buvusio vadovo

Komanda buvo priesiskai nusistaciusi Jiisy atzvilgiu

Tarp komandos ir vadovo kilo konfliktinés situacijos

Komandos nariai nesupranta komandai skirty uzduociy

Komandos nariams stinga savikontrolés

Komandos nariy atskaitomybés vienas kitam stoka

I}
O IN|o| 01~ W

Kita (jrasykite):

13. Ar iSsprendéte komandos valdymo problemas?
1 Taip ] Taip, i$ dalies ] Ne

14, Kokiomis priemonémis sprendzZiate komandos valdymo problemas? Galite paZyméti visus
tinkamus atsakymuy variantus.

15.

16.

0 | 1. | Komandos nariams aiSkinate nustatytas uzduotis

[J | 2. | Su komandos nariais apsvarstote darbo metodus

(] | 3. | Komandai (nariams) suteikiate daugiau jgaliojimy

L1 | 4. | Aiskiau apibréziate jgaliojimy ribas

1| 5. | Sprendziate konfliktines situacijas, kilusias tarp vadovo ir komandos (nariy)

[J | 6. | Sprendziate konfliktines situacijas, kilusias tarp paciy komandos nariy

[J | 7. | Bendraudami su komandos nariais, stengiatés prisiderinti prie pasnekovo psichologinés buisenos

[J | 8. | Skatinate komandos nariy sutelktumg

[J | 9. | Motyvuojate komanda geresniam darbui

[J | 10. | Skiriate nuobaudas

O | 11. | Kita (jrasykite):
Ar komandos valdymui naudojate ir Siuos metodus?

Taip | Ne | Negaliu atsakyti

Psichologinj spaudimg O | O L

Norédami, kad buty priimta Jisy nuomoné, stengiatés ,,iSmusti . . .

pasnekova i§ véziy“

Manipuliavimg komandos nariais O O] O
Jisy nuomone, kokig svarbg efektyviam komandos valdymui turi Sie veiksniai:

Veiksniai Nesvarbu Nelabai Svarbu | Labai svarbu
svarbu
1. | Komandai skirty uzdaviniy aiskumas O L] L L]
5 K?mandos pasiekty rezultaty vertinimo kriterijy . . O =
aiskumas

3. | Komandos nariy dalyvavimas skirstant uzduotis ] Ol Ol L
4. | Skirty uzduociy supratimas L] L] L L]
5. | Aiskus jgaliojimy nurodymas L] L] L L]
6. | Bendradarbiavimo tarp komandos nariy skatinimas [ [ [ O
7. | Tinkamas vadovavimas O L L O
8. | Komandos nariams bendry vertybiy nustatymas ] Ll Ll O
9. | Komandos nariy suderinamumas L] L] L L]
10. | Komandos nariy savarankiskumas O L L O
11. | Komandos sutelktumas O L L O
12. | Komandos motyvacija Ll Ol L] L
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17. Ar skatinate komandos sutelktumg? (Komandos sutelktumas — tai Zzmones komandoje
iSlaikanciy ir rySius tarp jy stiprinanciy jégy poveikio visiems komandos nariams galutinis efektas)

[ Taip [ Ne (pereikite prie 19 klausimo)

18. Pazymékite, kokius metodus taikote komandos sutelktumui didinti? Galite paZyméti visus
tinkamus atsakymuy variantus.

[J | Konkurencijos tarp skirtingy organizacijos komandy diegima

[1 | Pasididziavimo komandos pasiektais rezultatais puosel¢jimag

[0 | Neformalaus bendravimo skatinimg (pvz. aktyvus poilsis gamtoje ir pan.)

[ | Kita (jrasykite):

19. Ar motyvuojate (skatinate) komanda?

[ Taip [0 Ne (pereikite prie 21 klausimo)

20. Kokiomis priemonémis motyvuojate komanda?

Motyvavimo priemongés

Piniginémis premijomis

Piniginémis premijomis, skirtomis jsigyti tam tikras prekes ar paslaugas
Galimybe jsigyti organizacijos akcijas

Apmokéjimu uz nedirbtg laika (pvz., mokymosi atostogos iseitinés iSmokos ir pan.)
Gyvybeés, verslo kelioniy, nuo pajamy netekimo, nejgalumo bei kitu draudimu
Itraukimu j organizacijos valdymo sprendimy priémimag

Papildomais laisvadieniais

. | RastiSka padéka

10. | Zodine padéka

11. | Garbés rastu

12. | Nuotrauka garbés lentoje

13. | Specialiais Zenkliukais

14. | Simbolinémis dovanomis su firmos Zenklais

15. | Geriausio darbuotojo titulu

16. | Karjeros planavimu

17. | Kita (jraSykite)

@ N0~ W I =

O|gogoooooo oo oogoig
(o]

Informacija apie respondenta:

21. Jusy lytis:
O Vyras ] Moteris

22. Jusy amZius:
(118-24m. [125-34m. 035-44m. (145-55m  [] daugiau nei 55 m.

23. Jusy darbo stazas komandos vadovo pareigose:
OIkiémén. [J6— 11 mén. (J1-3m. O3-6m. 1 daugiau nei 6 m.

Dékoju uz nuosirdZius atsakymus!
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2 PRIEDAS
ANKETOS KLAUSIMU PAGRINDIMAS

Ar Jums Zinoma komandinio darbo esmé? Siuo klausimu sickiama nustatyti, ar respondentas
yra susipazines su komandinio darbo sgvoka.

Kaip Jiis suvokiate komandinj darba? Siuo klausimu issiaiskinama, ar respondentai skiria grupés
darba nuo komandinio darbo.

Kiek nariy sudaro komanda, Kkuriai vadovaujate? Suzinomas, kokio dydzio komandos
labiausiai yra paplitusios atsakiusiy respondenty organizacijose. Taip pat nustatoma, ar
respondentai, R. M. Belbin (2000), P. R. Harris ir K. G. Harris (1996) nuomone, vadovauja
optimaliam komandos dydziui (zr. 1 skyriy).

Kiek laiko vadovaujate esamai komandai? Siuo klausimu suzinoma, kiek laiko respondentas
vadovauja komandai.

Kokio lygio komanda, kuriai Jias vadovaujate? Remiantis S§io klausimo atsakymais,
respondentai saglyginai suskKirstomi j keturias grupes. Jy pagrindu galima analizuoti kity klausimy
atsakymus. Pavyzdziui, ar organizacijos skyriaus ar padalinio komandy vadovai taiko tuos pacius
komandos valdymo metodus kaip ir vadybinés grupés vadovai, ir pan.

Kaip Jiis apibiidintuméte komanda, kuriai vadovaujate? Sis klausimas yra klausimas — filtras.
Jis sudarytas remiantis J. R. Katzenbach ir D. K. Smith (1993), J. Kasiulio ir V. Barvydienés
(2001), T. Sulgienés (2004) i$skiriamais komandos bruozais. Respondentui pazyméjus komandos
bruozus atitinkancius atsakymy variantus, anketa pripazjstama validzia.

Kuriuos i$ §iy bruoZy pastebite kasdieniniame komandos darbe? Klausimo atsakymai sudaryti
remiantis J. Kasiulio ir V. Barvydienés (2001), 1. Aleksandravicienés (2004), A. G. Sheard ir
A. P. Kakabadse (2004) nurodomais komandos formavimo etapy bruozais. Atsizvelgiant | tai,
kokius atsakymo variantus pazymejo respondentas, galima nustatyti, kokiame etape yra komanda,
kuriai vadovauja respondentas, - formavimosi, audringajame, normalizavimo ar veiklos.

Kaip jus tapote komandos vadovu? Atsakymas ] $j klausimg nurodo, ar respondentas pats
formavo komanda, ar perémé jau suformuoty. Atsizvelgiant | pasirinkta atsakymo varianta,
respondentai arba pildo klausimus apie komandos formavimg ir su tuo susijusias problemas, arba
ne.

Ivertinkite Siy Kkriteriju svarbg formuojant komandg. Respondenty atsakymy j $; klausimg
pasiskirstymas rodo, kokie kriterijai, jy nuomone, yra svarbiausi formuojant komanda.

Kokiais kriterijais rémétés formuodami komanda? Atsakymai i $j klausima leidzia spresti, | ka

kreipiamas démesys formuojant komanda.
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Su kokiomis problemomis susidiiréte formuodami ir valdydami komanda? Respondenty
atsakymai | §j klausima padéjo nustatyti svarbiausias problemas, kurios kyla komandos vadovams
formuojant ir valdant komandg. | §j klausimg atsako tik tie respondentai, kurie nurodé¢ patys
suformave komanda.

Su kokiomis komandos valdymo problemomis susidiréte, kai pradéjote vadovauti ne Jusu
suformuotai komandai? Sis klausimas skirtas komandy vadovams, kurie perémé, o ne patys
formavo, komandg. Perémus jau suformuota komanda, kad vadovai gali susidurti su komandos
pasiprieSinimu. Siekiant tai iSsiaiSkinti ir suzinoti kitas valdymo problemas yra uzduodamas $is
klausimas.

Ar i§sprendéte komandos valdymo problemas? Siuo klausimu respondentai nurodo, ar
komandos valdymo problemas jiems pavyko iSspresti, ar ne.

Kokiomis priemonémis sprendziate komandos valdymo problemas? Respondenty atsakymai ]
§1 klausimg leidzia nustatyti, kokios komandy valdymo priemonés yra naudojamos, o kurios galéty
buti naudojamos. Atsakymai j §j klausimg paruos$ti remiantis teorinés dalies 3 skyriuje pateikiama
medziaga.

Ar komandos valdymui naudojate ir Siuos metodus? Siuo klausimu sickiama i3siaiskinti, ar
komandy vadovai komandy valdymui naudoja psichologinius valdymo metodus, ar ne. Paprastai
komandy vadovai psichologinius valdymo metodus taiko ne daznai, o tie, kurie taiko - taiko ne
Visus.

Jisy nuomone, kokia svarba efektyviam komandos valdymui turi §ie veiksniai. Respondenty
atsakymai | §j klausimg leidzia nustatyti, kokie veiksniai, respondenty nuomone, labiausiai jtakoja
efektyvy valdyma, o kurie néra svarbs.

Ar skatinate komandos sutelktumg? Atsakymai j §j klausimg nurodo, ar komandy vadovai
skatina komandy sutelktuma, ar ne.

Pazymékite, kokius metodus taikote komandos sutelktumui didinti? Respondenty atsakymai ]
§j anketos klausimg padeda nustatyti, koks metodas yra populiariausias komandos sutelktumui
didinti.

Ar motyvuojate (skatinate) komanda? Siuo klausimu nustatoma, ar komandy vadovai
motyvuoja komandas.

Kokiomis priemonémis motyvuojate komandg? Dauguma tiek organizacijy, tiek komandy
vadovy motyvuoja komandas. Siekiant iSsiaiSkinti, kokios priemonés yra taikomos, komandy
vadovams uzduodamas §is klausimas.

Jiisy lytis. Siame klausime pragoma jvardinti, ar respondentas yra vyras, ar moteris. Remiantis
atsakymais ] §] klausima, galima iSskirti, kuriems komandy valdymo metodams pirmenybe teikia
vyrai, 0 kuriems — moterys.

Jiisy amzZius. Siame klausime respondenty prasoma nurodyti savo amziu.

Jiisy darbo staZas komandos vadovo pareigose. Siuo klausimu siekiama nustatyti, komandos

vadovo patirt] vadovaujant komandai.
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3 PRIEDAS

KOMANDU KASDIENINIAME DARBE BUDINGU BRUOZU PASISKIRSTYMAS

Komandos nariai puikiai supranta vienas kitg

Tarp komandos nariy stipris neformalis rySiai

Komandoje vyksta konstruktyvios diskusijos

ISryskéja kiekvieno komandos nario stipriosios ir
silpnosios pusés

Komanda sugeba objektyviai vertinti savo veiklg

Komandoje nusistovéje daugumai priimtinos
bendravimo, elgesio taisyklés, darbo metodai

Komandos nariai daznai tvardo neigiamas
emocijas

Komandos nariai aiskinasi tikslus ir uzdavinius

Komandoje formuojasi grupelés

Tarp komandos nariy daznai kyla konfliktai

Komandos nariai atsargiai reiSkia savo nuomone

24%

18%

|12%

|10%

| 9%

| 9%

5%

10% 15% 20%

25%
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4 PRIEDAS

RESPONDENTU ATSAKYMU PASISKIRSTYMAS PAGAL FORMAVIMO IR VALDYMO
PROBLEMAS

Komandos nariai audringai reaguoja i vienas kito ar
vadovo pasakytq konstruktyviag kritikg

Komandinio darbo jgldziy stoka

Komandos nariai nesugeba spesti konfliktiniy situacijy,

Komandos nariai sunkiai tarpusavyje bendradarbiauja

Komandos nariy nesugebéjimu isklausyti ir priimti
skirtingg nuomone

Komandai neaiskls darbo vertinimo kriterijai

Kita

Komandos nariy savikontrolés stygiumi

Komanda nesupranta skiriamy uzduociy

Konfliktinémis situacijomis tarp komandos nariy,

Komandos nariy atskaitomybés vienas kitam stoka

Komandos nariams triuksta atsakingumo

Tarp komandos nariy tvyro nepasitikéjimas

)%
T 13%
1%

1%

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 1

4% 16

% 18% 20%



5 PRIEDAS
TAIKOMU KOMANDU MOTYVAVIMO PRIEMONIU PASISKIRSTYMAS

Piniginémis premijomis 26%

Piniginiais priedais 19%

Galimybe jsigyti organizacijos akcijas |11%

Piniginémis premijomis, skirtomis sigyti tam
. 9%
tikras prekes ar paslaugas

Apmokeéjimu uz nedirbtg laika (pvz., mokymosi o
atostogos iseitinés iSmokos ir pan.) :I 7%

Gyvybeés, verslo kelioniy, nuo pajamy netekimo, o
nejgalumo bei kitu draudimu :|4 Yo

Kita [ ]4%
RastiSka padéka :|4%
Simbolinémis dovanomis su firmos Zenklais :|4%
Zodine padéka :|4%
Karjeros planavimu :| 3%
Papildomais laisvadieniais :| 3%

Garbes rastu []1%

Itraukimu | organizacijos valdymo sprendimy :| 19
priémimag °

Geriausio darbuotojo titulu [0%

Nuotrauka garbeés lentoje (0%

Specialiais Zenkliukais | 0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
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