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KOMANDINIO DARBO SPECIFIKA INOVACIJU SFEROJE

Irena ZABIELAVICIENE

Socialiniy moksly daktaré,

Vilniaus Gedimino technikos universiteto
Pramonés jmoniy valdymo katedros docenté

Anotacija

Straipsnyje nagrinéjama inovacijy komandos formavimo specifika, atsizvelgiant
i tai, kad veikla inovacijy sferoje reikalauja didelio komandos kiirybinio potenciona-
lo. Pateikiami metodiniai darbuotojy vertinimo sitilymai, sudarantys galimybe preli-
minariai numatyti jy vaidmeni komandos veikloje. Taip pat nagrinéjama vadovavimo
inovacijy komandai specifika, jvertinamos sudarymos sqlygos, reikalingos darbuotojy
kiirybiniams gebéjimams atsiskleisti ir jiems ugdyti. Pateikta inovacijy komandos

elgsenos modifikavimo shema.

ReikSminiai ZodZiai: inovacijos, komanda, inovacijy vadyba, komandinis darbas.

Ivadas

Organizacija suprantama kaip samoningai koordinuojamas socialinis
vienetas, kuris funkcionuoja i§ esmés nepertraukiamai tam, kad biity igy-
vendintas tikslas, turi budingus formalius vaidmenis, apibréziancius jos na-
riy elgesi ir vertybiy sistema. Organizacijos darbuotojai gali skatinti inova-
cijas arba tapti didziausia klititimi jas diegiant. Darbuotoju inovatyvumas
apima tokias juy savybes, kaip kiirybiSkumas ir verslumas (Maceika et al.,
2007), taigi priklausomai nuo darbuotojo jos yra skirtingo lygio. Siy savy-
biy integravimas siekiant efektyvaus mokslo ir technikos Ziniy panaudoji-
mo gamyboje priklauso nuo konkrecios situacijos.

Daugumai Lietuvos pramonés imoniy kiirybiSkumas yra latentiné verty-
bé. Siekiant, kad ji pradéty veikti imonés, kaip organizacijos, elgesi visose
jos veiklos sferose, reikalingas ai$kus jos prasmés suvokimas. Zmogus rea-

lizuoja save tik tiek, kiek jgyvendina prasmg: savirealizacija jvyksta savai-
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me kaip prasmés jgyvendinimo pasekme, o ne tikslas. Vertybés skleidZiasi
kasdieniniais reikalavimais ir asmeniniais uzdaviniais, tode¢l reikalingas
aiSkus kurybiSkumo svarbos suvokimas imonés vertybiy hierarchijoje.

Naujos psichologijos krypties — egzistencinés analizés — pradininkas
Frankl, 2007 iSskiria tris vertybiy kategorijas: kiirybines, iSgyvenimo ir
nuostatos. Kiirybines vertybes galima igyvendinti aktyvia veikla; iSgyve-
nimo vertybes — ka nors iSgyvenant, taigi iSgyvenimas inovacingje veikloje
pasireiSkia kaip savirealizacija ka nors kuriant; nuostatos vertybiy igyven-
dinimas priklauso nuo zmogaus santykio su jo gyvenimo apribojimais. Ko-
mandinio darbo specifika inovacijy sferoje turéty biiti siejama su kiirybiniy
ir nuostaty vertybiy derinimu. Organizacija inovaciju komandai teikia ga-
limybeg igyvendinti ir vienos, ir kitos kategorijos vertybes. Daznai i§ ko-
mandos reikalaujama igyvendinti kiirybines vertybes ir verc¢ia atsigreZzti |
nuostatos vertybes sukeliant kiirybinio darbo dirgiklius ir ribojimus.

I$skirtinis kiirybos bruozas yra naujove. Kiekvienoje kiiryboje slypi
naujove, tac¢iau ne kiekvienoje naujoveje slypi kiiryba. Tatarkiewicz, 2007
teigia, kad intelektuali energija, panaudota kuriant nauja daikta, yra ne
mazesnis uz naujove kiirybos matas.

Siandien jvairiose veiklos sferose kyla kirybos garbinimo banga. Anot
Tatarkiewicz, 2007, kiiryba vertinama maziausiai dél dvieju priezasciy: pir-
ma, pateikdama naujus daiktus ji praplecia miisy gyvenimo rémus, antra,
Ji yra Zmogaus intelekto galios ir nepriklausomybés iSraiSka. Kiryba daro
laimingesnius imoniy savininkus, kurie naudojasi jos rezultatais, ir pacius
kturéjus. KurybisSkumo puoseléjimas imon¢je néra imanomas tik mokant
naudojant jvairias programas. Zmonés suvokia ir vertina situacijas suteik-
dami joms emocini turini, kuris turi reikSminga itaka pastangoms. Tod¢l
vadovai turi formuoti toki psichologini klimata, kuris skatinty ktirybisku-
mo principy taikyma kasdieniniame ymonés gyvenime. Tai reik§ty imonés,
kaip organizacijos, vystyma rekonceptualizacijos kryptimi keiciant vadovy
pozitri 1 individualios ir kolektyvinés minties panaudojima ir mastymo lo-

gika, veikiancia visus imonéje vykstancius procesus. Kolektyvinés minties
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panaudojimas inovacingje veikloje siejamas su komandiniu darbu. Inova-
cijy komanda formuojama 1§ jvairiy sriciy specialisty, daznai priklausan-
¢iy jvairiems imonés padaliniams. Si komanda, dédama koordinuojamas
pastangas naujovei sukurti, skleisti ir naudoti, turéty sukurti pozityvia si-
nergija.

Tyrimo objektas — komandinis darbas inovacijy sferoje.

Problema. Komandinis darbas inovacijy sferoje yra specifiskas. Jis rei-
kalauja didesnio kiirybinio komandos potencialo. Todél sudarant inovaciju
komandas reikia vadovautis moksliniy tyrimy teiginiais, sudaranciais gali-
mybes preliminariai numatyti komandos nariy pageidaujama vaidmeni jos
veikloje. Vadovavimas tokioms komandoms tampa sudétingesnis. Reika-
linga sudaryti salygas komandos nariy kiirybiniams gebéjimams atsiskleisti
ir juos ugdyti. KurybiSkos asmenybés jautresnés organizacijos psichologi-
niam klimatui ir kiirybiSkumo vidinés motyvacijos dirgikliams. Komandi-
nio darbo specifika inovacijy sferoje mazai nagrinéta. Leidiniuose, skirtuo-
se inovacijy tematikai, aptariami tik bendrieji komandinio darbo principai.
Tai reiskia, kad yra tikslinga plétoti teoriSkai mazai nagrinéjamus koman-
dos formavimo ir jos elgsenos modifikavimo specifikos inovacijy sferoje
tyrimus. Jy rezultatai turéty sudaryti salygas metodiskai tobulinti inovaciju
komandos formavima ir valdyma.

Tyrimy tikslas yra metodiskai, remiantis jvairiy sri¢iy ziniomis, iSna-
grinéti komandinio darbo inovaciju srityje specifika ir pateikti potencialiuy
problemuy bei juy sprendimo alternatyvy analizg.

Tyrimas atliktas remiantis bendraisiais mokslinio tyrimo metodais.
Straipsnyje suformuluoti teiginiai remiasi {vairiy mokslo sri¢iy teoriniy tei-
giniy, inovacinio darbo steb&jimo rezultaty, anketiniy apklausy duomenu
sistemine ir logine analize.

Tyrimy naujumas. Mokslinéje literatiiroje mazai nagrinéti komandi-
nio darbo inovaciju sferoje valdymo metodiniai teiginiai, paremti siste-
miniu pozilriu bei integruojant jvairiy mokslo sri¢iy Zinias ir praktikos

stebéjimus.
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1. Inovacijy komandos formavimo specifika

Telkiant inovacinés veiklos kolektyva, reikia jvertinti grupinio darbo pri-
valumus ir trukumus, komandos formavimosi psichologines problemas ir va-
dovavimo specifika.

Kiekviena komanda yra grup¢, bet ne kiekviena grupé yra komanda. Ino-
vacijy darbo grupé — tai junginys, kuriame darbuotojai pirmiausia bendradar-
biauja tarpusavyje, kad keistysi informacija ir priimty sprendimus, kuriy tiks-
las — padéti vienas kitam vykdyti savo srities uzduotis. Inovacijy komanda,
koordinuodama kiirybines pastangas, sukuria pozityvia sinergija.

Kai galvojama apie komandos formavima, démesys dazniausiai koncen-
truojamas i funkcinius nariy vaidmenis ir specialistai parenkami remiantis ju
gebéjimais ir ziniomis profesinés kompetencijos srityje. Komandinis vaidmuo
taip pat svarbus. Mokslingje literatiiroje néra vienos nuomonés, kiek vaidme-
ny reikia komandos darbui, kurie vaidmenys yra bitini ir kuriuos vaidmenis
galima kompensuoti. Tai priklauso nuo komandos vykdomy uzduociy — Zmo-
nés komandoje gali vaidinti keleta vaidmeny. Reikia turéti omenyje ir tai, kad
tas pats zmogus skirtingoje aplinkoje elgiasi nevienodai, tik dirbant iSryskéja
kai kuriy komandiniy vaidmeny perteklius ar trikumas, ir komandos elgsena
tenka koreguoti. Inovacinio darbo specifikai reikéty priskirti didelj kiirybinio
potencialo poreiki. Todé¢l inovacijy komandai geriausiai tikty devyniy vai-
dmeny komandos sarasas (Margerison, McCann, 2001), kuriuo remiasi Rob-
bins, 2003 analizuodamas komandiniy vaidmeny klausimus. Siame sarase yra
trys vaidmenys, kurie, autorés nuomone, turéty uzsiimti idéjy generavimu,
ju analize ir tobulinimu — tai biity kiiré¢jai novatoriai, tyréjai tobulintojai ir
vertintojai kuréjai. Kiti vaidmenys bty daugiau susijg su idéjy jgyvendinimu
ir inovacinés veiklos organizavimu — tai siiilytojai, iSvady formuotojai vyk-
dytojai, kontrolieriai inspektoriai, tvarkos saugotojai, referentai pataréjai ir
rySininkai.

Svarbu ne tik kokius komandinius vaidmenis uzima darbuotojai, bet ir tai,

kaip jie masto, kaip toleruoja neapibréztuma. [taka atlieckamiems tyrimams
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turi ir tai, kiek darbuotojai orientuoti 1 visuma ar i dalini problemos sprendi-
ma, | ka nukreipta juy veikla — { artimiausiy uzdaviniy sprendima ar i tolima
perspektyva. Inovacijy komandai reikalingas jvairiai mastanc¢iy nariy derinys,
kuri sudaryty specialistai, mastantys intuityviai, pastebédami ,,SeStuoju‘ ju-
timu tai, kas galéty jvykti, ir mastantys racionaliai, pirmenybe teikiantys in-
formacijos tvarkymo ir struktiiros sudarymo biidui, lemian¢iam logiSkus ir
objektyvius sprendimus.

Nagrin¢jant galimybes priimti sprendimus reikéty atsizvelgti | koman-
diniy vaidmeny sudéti ir atkreipti démesi 1 komandoje vyraujant; mastymo
btida. Taip pat reikéty paanalizuoti, kaip komanda vertina neapibréztuma,
kokie susidaro mastymo biido ir neapibréztumo deriniai, kada yra vertinami
atskiri jos nariai.

Atlikus analizg pagal 1 paveiksle pateikta loging schema galima numaty-
ti, kurie komandos vaidmenys reikalauja tokio pat mastymo btuido, panasios
neapibréztumo tolerancijos, ir tik po to daryti iSvadas apie komandiniy vai-
dmeny jungima.

Racionalus mastymas ir didelé neapibréztumo tolerancija reikalingi tyre-
jams tobulintojams, kurie tobulina pasitilytas idéjas, vertintojams kiir¢jams,
kurie analizuoja sprendimo variantus, iSvady formuotojams vykdytojams,
kurie pasitlo veiklos krypti ir ja vykdo, ir referentams pataré¢jams, kurie
stengiasi gauti visg informacija. Turédami tokias savybes, jie sugeba racio-
naliai taikyti situacinio valdymo metodus spr¢sdami konkrecias problemas,
tvertinti visg turimg informacija ir galimas alternatyvas. Tokie Zzmonés — tai
grandis, kuri kiiré¢ju novatoriy id¢jas pavercia nustatytais ir valdomais uz-
daviniais.

Sitilytojams, kurie uztikrina struktiira, kontrolieriams inspektoriams, ku-
rie tikrina detales, ir tvarkos saugotojams, kurie vykdo vidaus kovas, reika-
lingas racionalus mastymas ir maza neapibréztumo tolerancija. Asmeniui,
turiniam didelg¢ neapibréztumo tolerancija, biity sunkiai priimtinas regla-
mentavimas, o taip pat ir kontrolés prasmé. Intuityvusis mastymas taip pat

netikty minétoms funkcijoms atlikti, nes toks darbuotojas pirmenybe teikty
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tokiam informacijos tvarkymo ir struktiiros sudarymo budui, kuris leidZia
spresti asmeniSkai orientuojantis | vertybes. Jeigu jo vertybiné orientacija
sutampa su kity nariy orientacija, jis tampa puikiu koordinatoriumi, vieni-
jan¢iu komanda. Intuityvaus mastymo komandos nariai instinktyviai rea-

guoja i naujas idéjas.
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1 pav. Inovacijy komandos vaidmenims tinkamo mastymo bido ir neapibréztumo tolerancijai analizés
loginé schema

Intuityvaus mastymo komandos nariai jas plétoja, o ne deformuoja da-
linai pritaikydami esamoms salygoms. Tod¢l Sie komandos nariai gali biiti
geri pagalbininkai kiiréjams novatoriams, kurie paprastai yra intravertiski.
Kiiréjai novatoriai riipinasi svarbiausiomis problemomis ir principiniais da-
lykais, taCiau jie néra geriausi zmonges igyvendinant id¢jas praktiskai. Jeigu
tokia asmenybé nepatenka | komanda, kuri jo idéjas konkretizuoty iki prakti-
nio jgyvendinimo, tai daznai jos ir lieka nejgyvendintos iki tol, kol kas nors 1§

praktiskesniy asmenybiy ,,pagaus‘ jas ir igyvendins.
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Atidziau stebint aukStos kompetencijos specialistus, galima atskleisti, kurie
1S ju lengvai generuoja id¢jas ir jas ,,barsto* nejgyvending. Kiti gi ,,gaudo* tas
,barstomas® id¢jas ir sugeba jas igyvendinti. Kiirybini darba dirbanciy specia-
listy steb¢jimai rodo, kad zmoniy, sugebanciy ir jau¢ian¢iy malonuma generuoti
daromos tinkamos salygos. Jie sunkiai prisitaiko vartotojiSkoje aplinkoje, nes
kelia problemas,  kurias pastaroji nekreipia arba nepakankami kreipia démesi,
ir didelius reikalavimus. Jie puoseléja vertybes ir teises, nepaisydami daugumos
nuomoniy. Tokie komandos nariai gali prieStarauti organizacijos veiklos prakti-
kai, kuri, ju nuomone, yra neteisinga. Apklausos duomeny analiz¢ rodo, kad k-
réjai novatoriai daugiausia sudaro sunkumy komandai siekiant palaikyti rysi su
organizacija, bet kartu ir padeda praplésdami komandai nustatytas darbo ribas.

Inovacijy komandos veikloje gali susidaryti tokia padétis, kai organizacija
varzo jos pasirinkimg — komandai nustatomi rémai, kuriuose ji gali dirbti, ir tie
rémai yra per siauri, kad buty galima iSspresti esmines problemas. Kai organi-
zacijos ir komandos situacija yra konflikting, pastarosios vadovas, derindamas
nuomones, gali susidurti su skirtingais komandos nariy etiniais standartais, ro-
danciais skirtingus zmoniy moralinés raidos lygius. [tikinti organizacijos vado-
vybg keisti nustatytas komandai darbo ribas ir suteikti galimybeg 1§ esmés spresti
problemas gali tik asmenybés, pasiekusios moralinés raidos principy lygmeni,
puoseléjancios organizacijoje nepriimtas ar pakankamai ,,nejsitvirtinusias® ver-
tybes ir teises, nepaisydamos daugumos nuomongs.

Formuojant komanda, reikia parinkti zmones taip, kad jie atitikty pageidau-
jamus funkcinius ir komandinius vaidmenis. Tod¢l reikalinga atlikti analizg pa-
gal pateikta moralinés raidos schema (2 pav.) vadovaujantis iSvadomis (Rob-
bins, 2003), teigianciomis, kad:

* Zmong¢s pereina per moralinés raidos stadijas tarsi zengdami koja kojon
ir laipsniSkai kyla Siomis stadijomis aukStyn, neperSokdami né per viena
i3 jus

* néra jokiy garantijy, kad raida vyks toliau, nes ji gali baigtis bet kurioje

stadijoje.
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Vadovas formuodamas inovaciju komanda turéty atkreipti démesi 1 pri-
imamy specialisty moralinés raidos lygi — natiiralu, kad komandoje susida-
ro ivairiy lygiy miSinys. Svarbu, kokio lygio yra dauguma, ir koki statusa
ir vaidmeni komandoje uzims aukStesnés moralinés raidos lygio nariai. Nuo
to priklauso ne tik tai, kokiais kriterijais remsis komandos nariai, priimdami
sprendimus profesinés kompetencijos srityje, bet ir kaip bendraus, kokios su-
siformuos normos. Nereikia turéti viléiy greitai pakeisti komandos orientaci-
jos 1 darba ir jo rezultatus kriterijus. Vadovas turi stebéti ir itakoti komandos

nariy moraling raida, nes ji gali baigtis bet kurioje stadijoje.

2. Vadovavimas inovacijy komandai

Komandinio darbo inovaciju sferoje plétra didele dalimi lemia organizavi-
mo ir vadovavimo principai. Mokslinéje literatiiroje nagrin¢jama organizaciniy
skirtumy (Tvaronavicien¢ et al., 2007) ir poky¢iu (Todnem, 2005) jtaka spren-
dimy priémimui. Teigiama, kad biitina sukurti Zmogiskuju iStekliy sistemos to-

bulinimo filosofija, nusakancia vertybes ir principus (Chlivickas, 2006).

I\{/:ilgﬁi?f Moralinés raidos stadija ir komandos nario M;)ari::il:):es
sarasas elgesys lygmuo
Kiiréjai Laikosi principu, net jei jie prieStarauja
novatoriai 6 | istatymams, o priimdami sprendimus jais
\ vadovaujasi. z
Tyréjai - - — - ‘5
tobulintojai \ Vertina kity zmoniy teises. Puoseléja 3 g
5| vertybes ir teises nepaisydami daugumos ~
Vertintojai > nuomongs, o priimdami sprendimus gina
. / vertybes ir teises.
Referentai Laikosi tradicinés organizacijoje
pataréjai 4 | nusistovéjusios tvarkos. Priima sprendimus &
atsizvelgdami { organizacijos interesus. E
Sitilytojai — — . 2 o
Elgiasi pagal komandos nariy liikescius. g
Tivady 3| Priima sprgndlmus atsizvelgdami { N
. komandos interesus.
formuotojai
. Laikosi taisykliy tik tada, kai tai atitinka ju @
Kontrolieriai 2 | tiesioginius interesus. Priima sprendimus E
inspektoriai atsizvelgdami i savo interesus. %
>
L Isikibg laikosi taisykliy, kad isvengty 1 5
RySininkai 1| pareigy pa_eminimo, papeikimo ar %
bausmés. Priimdami sprendimus viska £
Tvarkos aukoja savo saugumui uztikrinti.
saugotojai

2 pav. Inovacijy komandos vaidmenims pageidaujamo moralinio elgesio analizés loginé schema
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Sprendimy priémimas susij¢s su vadovy vertybine orientacija ir morali-
ne elgsena; daugelis sprendimy turi etikos elementy. Skirtingi Zmonés savo
sprendimams taiko skirtingus etinius standartus. Tai priklauso nuo to, koki
moralinés raidos lygmenyi ir stadijq jie uZima. IS SeSiy moralinés raidos stadiju
vadovas turi pasiekti penktaja, kad buty pajégus kelti ir ginti i§ esmés naujas,
organizacijoje dar nepripaZintas vertybes ar idéjas. Tai paaiSkina, dél ko taip
letai keiciasi intelektinio potencialo panaudojimas imonése.

Nagrinéjant vadovavima reikéty atkreipti démesi | dabartini bihevioris-
tinio pozitirio vadybos teorijoje atgimima. Inovacijy tyrimams idomi ,,Kelio
— tikslo* teorija (House, 1996). Si teorija stengési integruoti pasitenkinima
darbu, motyvacija ir vadovavimo stiliy | bendra sistema. Robbins, 2003 teigia,
kad yra irodymuy, patvirtinanciy ,kelio — tikslo* teorija grindziancia logika.
Vienas naujausiy poziiiriy { vadovavimo teorija, iSplétotas 18 ,,kelio — tikslo*
teorijos, yra nagrinétas Bass, 1985, suprieSinusio du elgesio tipus: transakcini
ir transformacinj. Autorius nagrin¢jo transakcinio (saveikinio) ir transforma-
cinio (pakeitimy) vadovavimo skirtumus (Bass, 1985).

Transformacinio vadovo tikslas yra ne tik paaiskinti ar parodyti kelius,
kaip darbuotojams pasiekti tikslus, bet ir motyvuoti darbuotojus, kad jie pa-
kilty auksc¢iau turimy asmeniniy interesu.

Transformacinis vadovas motyvuoja padaryti daugiau, negu darbuotojai
tikisi. Norint biti transformaciniu vadovu ir daryti jtaka inovacijy komandos
darbui reikia iSnaudoti visa savo energija ir izvalguma, kad bty ikvéptas pa-
valdiniy entuziazmas, pasitikéjimas ir lojalumas. Robbins, 2003 teigia, jog
daugelis vadovy nesugeba pasikeisti, kad galéty vadovauti komandoms. Jie
turi 18§mokti tokiy igidziu: kantriai pasikeisti informacija; pasitikéti kitais; at-
sisakyti valdzios; zinoti, kada reikia isiterpti, tod¢l labai svarbiu tampa vado-
vo emocinio intelekto lygis.

Emocinis intelektas apibréziamas kaip nekognityviu igudziy, gebéjimy ir
kompetencijos rinkinys, darantis jtaka zmogaus gebéjimui susidoroti su aplin-
kos reikalavimais (Goleman, 2007). Vadovas turi biiti komandos problemu

diagnozuotojas. Jis turi pastebéti kylan¢iy komandos problemu pozymius,
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nustatyti jy priezastis ir padéti jas spresti. Tai gali biiti problemos dél koman-
dos nariy suderinamumo profesinés kompetencijos srityje. Taiau daugiausia
problemy kyla dél komandos nariy asmeninio suderinamumo. Komandai per-
einant jvairias formavimosi stadijas kyla jos nariy tarpusavio priklausomybés,
atsakomybés, atvirumo, pasitikéjimo problemos. Efektyviai dirbantys vado-
vai jaucia, kada komandai reikalinga visa ar dalinai apribota laisv¢ ir kada rei-
kalinga organizacijos pagalba. Kartais komandos plétra istringa ir reikalinga
modifikuoti jos elgsena. Komandos elgsenos modifikavimo darby granding
turéty sudaryti Sie etapai:

1. Su darbo produktyvumu susijusiy elgsenos elementy iSsiaiSkinimas.

2. Elgsenos elementy pokyc¢iy ivertinimas komandos formavimo, diferen-
ciacijos, integracijos, brandos stadijose.

3. Elgsenos poky¢iy priezas¢iy nustatymas funkcinés analizés pagalba, re-
miantis ,,pasekmiy désniu®.

4. Intervencijos priemoniy parengimas ir aprobacija.

5. Pageidaujamos elgsenos rémimas naudojant veiksmingas intervencines
priemones.

Inovacijy komandos elgsenos ivertinimas atliekant funkcing analizg pa-
teiktas 3 paveiksle.

Komandos narius motyvuoja ne tik tik¢jimas, kad pastangos bus susietos
su atlygiu, bet ir suvokimas, kiek teisingas indé¢lio ir atlygio santykis. [vertini-
mas savo ir kity komandos nariy indélio ir atlygio santykio priklauso nuo ver-
tinan¢io asmens suvokimo. Tarp komandos nariy gali biiti suvokimo i8kraipy-
mai. Pavyzdziui, jei darbuotojas pakankamai nejvertina geb¢&jimuy, reikalingy
kirybiniam darbui, ir neatsizvelgia 1 ju itaka komandos darbo rezultatams,
tai jam gali atrodyti, kad kity komandos nariy indélio ir atlygio santykis yra
mazesnis. Tod¢l vadovai turi suprasti, jog svarbu ne tik objektyviai jvertinti
komandos nariy darba, bet ir tai, kad jie tai teisingai suvokty. Jei komandos
narys mano, kad jo indélio ir atlygio santykis yra mazesnis negu kity nariy,
Jis traktuoja tai kaip neteisybe ir dazniausiai jaucia viding itampa, kuri moty-

vuoja ji keisti situacija, kad biity grazintas teisingumas. Darbuotojas, pajutes
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neteisybe, gali pradéti gintis ir psichologinémis priemonémis, mégindamas
iSkreiptai suvokti savo ind¢lj ir taip sumazinti viding itampa. Toks indélio ir
atlygio pusiausvyros darbuotojo mintyse atstatymo biidas slegia jo psichika,

skatina nepilnaverc¢io komandos nario jausma.

Komandos nariy elgsenos keitimo budai
"] (formavimas ir modeliavimas)

.

KOMANDOS ELGSENOS POKYTIS

T

Komandos nariy pastangos keisti elgseng

Komandos nariy mokymasis

T T Pasitenkinimas
Suvokimas, kiek Darbo uzmokestis
pastangos gali biiti AL4
susij¢ su atlygiu Pasiekto rezultato Suvokimas, ar teisingas

teikiamas vidinis atlygis indélio ir atlygio santykis

Suvokimas, kiek
pastangos salygos Pasiekto rezultato X .
efektyvy darbo teikiamas iSorinis atlygis quando; nariy santykiai ir
procesa psichologinis klimatas

Uzduo¢iy atitikimas
komandos profesinei
kompetencijai

| Kirvbos laisve |7

3 pav. Inovacijy komandos elgsenos jvertinimas atliekant funkcine analize

Reikalinga aiSkiai apibrézti komandos materialinio skatinimo kriterijus ir
ju laikytis. Taip galima sumazinti nevienodo suvokimo tarp komandos nariy
pasekmes. Daznai problemas, kylancias dé¢l neteisingo ar neteisingai suvokto
darbuotojy atlygio, stengiamasi spresti slepiant darbo uzmokesti. Tokiu atveju
organizacija praranda galimyb¢ motyvuoti darbuotojus darbo uzmokesciu ir
skatina abejones d¢l neteisingumo ir ten, kur jo néra.

Komandos nariy viding kiirybingumo motyvacija (troskimo kazka daryti,
nes tai {domu, teikia pasitenkinima, vilioja asmeniSkai) neigiamai gali veik-
ti psichologiné rutina, kurig sukelia jos rySiai su organizacija (pavyzdziui,
pastarajai reguliuojant kiirybini darba). Vidinei kiirybingumo motyvacijai gali

kliudyti Sios priezastys:
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1. Suvarzytas pasirinkimas. Siuo atveju komandai nustatomi rémai, ku-
riuose ji gali dirbti.
komandos darba.

3. Konkurencija. Administracija skatina lenktyniavima tarp komandy ar
organizacijos padaliniy. Lenktyniaujant problemos sprendziamos pavirSuti-
niskai ir mazai démesio kreipiama | esminius klausimus.

4. Laukiamas jvertinimas ir akcentuojamas atlygis. Specialistai gali sitilyti
ir bandyti naujas id¢jas tik tada, kai yra saugiis d¢l darbo vietos ir atlygio. Ju
pastangos turéty biiti deramai atlygintos pastoviu darbo uzmokesciu.

Paminéti aplinkos veiksniai veikia komandos nariy santykius ir darng kaip
dirgikliai. Kai komandos darna yra prasta, o normy orientacija | pastangas ir
darbo rezultatus — didelé, galimos Sios inovacijy komandos produktyvumo
didinimo priemonés:

1. Sumazinti komanda, iSsaugant profesinés kompetencijos poreikius uz-
duotims ivykdyti.

2. Siekti, kad komandos tikslai bty priimtini visiems nariams.

3. Sutvirtinti komandos statusa organizacijoje ir isitikinima, kad patekti |
ja sunku.

4. Ugdyti komandos nariy empatijos ir refleksijos igtidzius.

5. Siekti, kad susilpnéty kiirybingumo vidinés motyvacijos dirgikliai (su-
varzytas pasirinkimas, prieziiira, konkurencija, akcentuojamas atlygis).

Kai komandos darna yra gera, o normy orientacija | pastangas ir darbo
rezultatus silpna, galimos §ios inovaciju komandos produktyvumo didinimo
priemonés:

1. Vadovai turi aiskiai pasakyti, kokie poelgiai yra pageidautini, ir siekti,
kad jie biity itvirtinti susiejant motyvacijos priemones su norimomis elgesio
normomis.

2. lvertinant kiekvieno komandos nario pastangas ir rezultatus, iki mini-
mumo sumazinti socialinio dykin¢jimo poveiki.

3. Pakeisti komandos narius, turin€ius lyderio savybiy ir silpna orientacija
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1 pastangas ir darbo rezultatus, kitais tokios pat kompetencijos specialistais.
4. Stebéti naujy nariy integracija komandoje ir siekti, kad jie peréje per-
vertinimo etapa nesumazinty pastangy nuosirdziai dirbti.
5. Iki minimumo sumazinti grupinio mastymo efekta taikant sprendimy
priémimo metodus, kurie mazinty spaudima komandos nariams siekti vienin-

£0S NuUOMoneEs.

ISvados

Straipsnyje naujai pazvelgta | komandini darba inovacijy sferoje. Koman-
dinis darbas inovaciju sferoje — tai kolektyvinis kiirybos procesas. Moksliné-
je literatliroje mazai nagrinéta komandinio darbo specifika inovacijy sferoje.
Darbuose, skirtuose inovacijy tyrimui, nenagrin¢jami kiirybos proceso klausi-
mai. Straipsnyje komandinio darbo inovacijy sferoje valdymo metodiniai tei-
giniai formuluojami remiantis sisteminiu poZziliriu, integruojant jvairiy moks-
lo sri¢iy Zinias ir kiirybinio proceso praktinius stebéjimus.

Naujai (kolektyvinés kiirybos proceso kontekste) pazvelgus 1 komandini
darba inovacijy sferoje nustatyta, kad nagrin¢jant jo specifika biitina analizuo-
ti terpés, reikalingos kurybai, klausimus, komandos vaidmenims reikalingus
moralinés raidos lygius, pageidautinus mastymo biido ir tolerancijos neapi-
bréZtumui derinius.

Tinkamai kiirybos terpei inovaciju sferoje sudaryti reikalinga:

» kad auksciausio lygio vadovai ir kapitalo savininkai suvokty rekoncep-
tualizacijos reikSme ir psichologiskai buty pajégus daryti veiksmus,
skatinancius $i procesa;

» kad dauguma vadovy biity pasieke penktaja moralinés raidos stadija ir
psichologiskai biity pajégis kelti ir ginti i§ esmés naujas idéjas;

» kad visapusiskai jvertinus situacija organizacijos padaliniuose ir vy-
raujancia vertybiy sistema biity parinkta tinkama kiirybiSkumo, kaip
vertybés, pristatymo biido darbuotojams forma ir jos palaikomumo

priemongs;
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* kad vadovavimas sukelty pavaldiniams pasitenkinimo, priklausanc¢io nuo
Ju darbo rezultaty, poveiki ir kad biity tobulinamas kreipiant daugiau déme-
sio 1 transformacinio vadovavimo principy taikyma praktikoje.

Dauguma specialisty dar nesupranta, kaip yra sunku suformuoti brandzig ino-
vacijy komanda ir jai vadovauti. Vadovas negali tiesiogiai pakeisti nei komandos
formavimosi proceso, kuris uztrunka gana ilgai ir susijgs su jvairiomis psicholo-
ginémis problemomis, nei komandos normuy, nei psichologinio klimato.

Jis turi riipintis, kad iki minimumo biity sumazintas kiirybingumo vidinés
motyvacijos dirgikliy (suvarZyto pasirinkimo, prieziiiros, konkurencijos, lau-
kiamo jvertinimo ir akcentuojamo atlygio) veikimas.

Generuojant id¢jas ir priimant sprendimus reikéty pasiriipinti, kad biity
1Svengta grupinio mastymo. Taip pat reikalinga atkreipti démesi 1 socialinio
dykinéjimo poveiki komandos darbui, iSsiaiskinti ir paSalinti jo prieZastis bei
stebéti nauju darbuotoju integracija, nes dauguma darbuotojy peréje apmasty-
mo laikotarpi sumazina pastangas nuosSirdziai dirbti. Vadovas turéty biiti geras
ne tik savo profesinés srities specialistas, bet ir turéty puikius bendravimo
su zmoneémis igiudzius, kurie, savo ruoztu, kitiems padéty tapti efektyviais
komandos nariais. Empatijos igitidZiai reikalingi ne tik teigiamam psicholo-
giniam klimatui komandoje palaikyti, bet ir sprendZiant sunkiausia inovaci-
nés veiklos problema — atsisakyti tradicinio mastymo. Socialinés refleksijos
1gudziai taip pat reikalingi. Kai inovacijy komanda sudaro ivairiy sri¢iy spe-
cialistai, neturintys refleksijos igtidziy, daug laiko sugaiStama tam, kad biity
suprasta problemos visuma ir rasti bendri saly€io taskai integruojant zinias
konkretiems uzdaviniams spresti.

Formuojant komanda reikalinga atlikti darbuotojy mastymo budo ir tole-
rancijos neapibréztumui analizg ir tik po to daryti iSvadas apie tai, kokj vai-
dmenj jie galéty uZimti komandoje ir kokios galéty buiti komandiniy vaidme-
ny jungimo alternatyvos. Tai biitina, bet nepakankama komandos, dirbancios
inovacijy sferoje, formavimo salyga. Vadovas, formuodamas komanda, turéty
atkreipti démesi | prilmamy specialisty moralinés raidos lygi. Ginti naujas

id¢jas gali tik asmenybés, pasiekusios moralinés raidos principy lygment,
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puoseléjancios organizacijoje nepriimtas ar nepakankamai ,,isitvirtinusias®
vertybes, nepaisydamos daugumos nuomonés. Natiiralu, kad komandoje susi-
daro pvairiy lygiy miSinys. Svarbu, kokio lygio yra dauguma ir kokj statusg ir

vaidmenj komandoje uZims auks$tesnés moralinés raidos lygio nariai.
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Komandinio darbo specifika inovaciju sferoje

Irena Zabielaviciené

Santrauka

Komandinis darbas inovaciju sferoje yra specifiskas. Jis reikalauja didelio komandos kiirybinio
potencialo. Tod¢l, sudarant tokias komandas, reikia atlikti iSsamia darbuotojy analize. Reikalinga
atsizvelgti i ju suderinamuma profesinés kompetencijos srityje, mastymo biida, tolerancija neapi-
bréztumui bei moralinés raidos lygi. Inovacijy komandos sudétyje turi buiti asmenybiy, pasiekusiy
moralinés raidos principy lygmenj, puoseléjanciy organizacijoje dar ,,nejsitvirtinusias* kiirybines
vertybes nepaisant daugumos nuomonés. Komandoje susidaro ivairiy moralinés raidos lygiy mi-
Sinys. Svarbu, kokio lygio yra dauguma ir koki statusg ir vaidmeni komandoje uzims aukstesnés
moralings raidos lygio nariai. Straipsnyje pateiktos inovacijy komandos vaidmenims pageidaujamy
mastymo biido ir tolerancijos neapibréztumui deriniy, moralinés raidos lygio analizés loginés sche-
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mos. Tokia analizé sudaryty salygas tinkamai inovacijy komandos sudéciai parinkti.

Dauguma specialisty dar nesupranta, kaip yra sunku suformuoti brandzia inovacijy koman-
da ir jai vadovauti. Komandos vadovas turi sudaryti salygas atsiskleisti komandos nariy kiirybi-
niams gebéjimams ir juos ugdyti. Kiirybiskos asmenybés jautresnés psichologiniam klimatui ir
kirybiskumo vidinés motyvacijos dirgikliams: suvarzytam pasirinkimui, priezitirai, konkuren-
cijai ir akcentuojamam atlygiui. Vadovas negali tiesiogiai pakeisti nei komandos formavimosi
proceso, kuris uztrunka gana ilgai ir susijgs su ivairiomis psichologinémis problemomis, nei
komandos normy, nei psichologinio klimato. Jis priimdamas sprendimus turi jvertinti koman-
dos darna ir jos normy orientacija | pastangas ir darbo rezultatus. Straipsnyje nagrinéjamos
produktyvumo didinimo priemoniy alternatyvos atsizvelgiant i komandos darnos ir jos normy
orientacijos | pastangas ir darbo rezultatus derinius.

Komandinio darbo plétrai inovacijy sferoje reikalinga:

* kad aukSciausio lygio vadovai ir kapitalo savininkai suvokty rekonceptualizacijos

reik§me ir psichologiskai buty pajégts daryti veiksmus, skatinancius §i procesa;

* kad dauguma vadovy bty pasieke penktaja moralinés raidos stadija ir psichologiSkai
bty pajégis kelti ir ginti i§ esmés naujas idéjas;

» kad visapusiskai jvertinus situacija organizacijos padaliniuose ir vyraujancia vertybiy
sistema biity parinkta tinkama kurybiskumo, kaip vertybés, pristatymo buido darbuoto-
jams forma ir jos palaikomumo priemonés;

» kad vadovavimas sukelty pavaldiniams pasitenkinimo, priklausancio nuo jy darbo re-
zultaty, poveiki ir kad buty tobulinamas daugiau démesio kreipiant i transformacini va-
dovavimo principy taikyma praktikoje.

Specific Features of Teamwork in an Innovation Field

Irena Zabielaviciené

Summary

Teamwork in an innovation field is specific. It requires a large creative potential of a team.
Therefore, a detailed staff analysis is necessary when such team is formed. One has to consider
their compatibility in a professional competence area, way of thinking, tolerance of uncertainty,
and level of moral development. In the innovation team, it is necessary to have individuals that
have reached moral development principles level and foster creative values, which are not yet
established in the organisation, regardless the opinion of the majority. A mix of moral develo-
pment levels exists in the team. It is important at what level the majority is and what is the status
of members of higher moral development level. The article presents logical schemes of the desi-
rable combinations of ways of thinking and uncertainty tolerance and moral development level
analysis. Such analysis would facilitate a selection of proper innovation team.

Most experts still do not understand how hard it is to form a mature innovative team and
lead it. A team leader has to provide conditions for the team members to discover and develop
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their creative abilities. The creative individuals are more sensitive to the psychological climate
and obstacles for inner motivation for creativity: constrained choice, surveillance, competition
and emphasis on reward. The team leader cannot change directly neither the process of team
building, which takes quite long time and is related to various psychological problems, nor the
norms of the team or psychological climate. He or she has to evaluate the team cohesion and
orientation to efforts and work results when taking decisions. The article analyses the alterna-
tive means to increase productivity taking into account the combinations of team cohesion and
orientation to efforts and work results.

Necessary conditions for teamwork development in innovation field are as follows:

+ the senior management and shareholders have to understand the meaning of re-concep-
tualisation and be psychologically ready to take actions fostering this process;

* most managers have to reach the fifth level of moral development and be mentally ready
to raise and defend new ideas;

+ the management has to evaluate the situation in organisation divisions and dominating
value system, and select a proper way of presentation of creativity as a value, which
would be acceptable to the employees, and means to support it;

» the management has to create a feeling of contentment depending on the work results
and be improved when applying principles of transformational leadership.

Keywords: innovations, team, innovation management, teamwork.
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