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Santrauka. Straipsnyje nagrinéjama inovacijy komandos formavimasis ir jos elgsenos modifikavimas remiantis organizacinés
elgsenos ir vadovavimo psichologijos teiginiais.

Sudaryta inovacijy komandos formavimosi loginé schema, atspindinti komandoje vykstanc¢ius procesus jos formavimo,
diferenciacijos, integracijos ir brandos etapais, taip pat procesy sasajas su komandos efektyvumo veiksniais ir potencialias
psichologines problemas.

Analizuojama komandos nariy suderinamumo problemos ir kiirybingumo vidinés motyvacijos dirgikliy jtaka jos darnai.
Nagrinéjamos darbo produktyvumo didinimo priemoniy alternatyvos, atsizvelgiant i komandos darng ir jos normas.
Pateikta inovacijy komandos vaidmenims tinkamy mastymo budo ir neapibréztumo tolerancijos deriniy analizé. Nagrinéjami
inovacijy komandos vaidmenims pageidaujamo moralinio elgesio analizés klausimai.

Analizuojama darbo aplinkos suvokimo veiksniai ir jo jtaka inovacijy komandos charakteristikoms. Pateikta inovacijy ko-
mandos elgsenos jvertinimo, atliekant funkcing analize, loginé schema ir nagrinéjami elgsenos modifikavimo etapai.
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Abstract. The present paper is concerned with forming of an innovation team and the modification of its behaviour in con-
formity with the main statements of organizational behaviour and management psychology.

The drawn up logical scheme of forming an innovation team embraces the active processes of its formation, differentiation,
integration and its mature stage as well as its correlation processes with the team’s effectiveness factors and the potential
psychological problems.

The problems of the inner compatibility of the individual members as well as their personal creativity, the stimuli for their
private motivation and their impact on the general record are taken into account.
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The alternatives of the productivity increase means, taking into consideration the concord of the team and its rate, are also looked
into. The analysis of the appropriate ways of thinking and the tolerance of indeterminate combinations are also dealt with. The
desirable aspects of the ethical behaviour of the team members are analysed as well in the given paper.

The aspects of the perception of the working environment and its impact on the records of the innovation team are fully considered.
Side by side with the innovation team behaviour assessment, resulting from the functional analysis, the logical scheme and

the behaviour modification stages of the team are presented.

Keywords: innovation, team, behaviour, innovation management, team work.

1. Ivadas

Siuolaikinémis salygomis, kai vyksta tarptautinés integra-
cijos procesai ir formuojasi ziniy visuomeneé, vis didesne
svarba jgauna zmogiskyjy galimybiy panaudojimo inova-
cinéje veikloje tyrimai. Nagrinéjami organizaciniy poky¢iy
(Todnem 2005) ir zmogiskuyjy istekliy potencialo plétros
klausimai. Teigiama, kad zmogiskuju istekliy sistemos stra-
tegijai rengti butina sukurti zmogiskyjy istekliy sistemos
tobulinimo filosofijg, nusakancig vertybes ir principus, ku-
riais remdamasi organizacija sieks jgyvendinti savo tikslus
(Chlivickas 2006). Nagrinéjamas darbuotojy inovatyvumas
kaip vertybé ir teigiama, kad jis jvairiose jmonése uzima
skirtingg hierarchinj lygj vertybiy sistemoje (Maceika et
al. 2007).

Daugumoje $alies pramonés jmoniy inovatyvumas yra
latentiné vertybé. Jei norime, kad $i vertybé veikty jmonés
kaip organizacijos elgesj visose jos veiklos sferose, reikia
aigkiai suvokti jos svarbg jmonés vertybiy hierarchijoje ir
bati pasiryzusiems jg apginti ir palaikyti jvairiomis prie-
monémis. Vertybinéms orientacijoms keisti reikia skirti
daug pastangy. NeuZztenka inovatyvuma kaip vertybe pro-
paguoti. Ji turi atsiskleisti per darbuotojy elgesj konkreciais
veiksmais. Inovatyvumo kaip vertybés negalima dirbtinai
sureik§minti ir pirsti darbuotojams. ISorinis, formalus
vertybiy priémimas, geriau jy nejsisgmoninus, i§ esmés
nekeicia padéties ir gali bati tik konkreciy poreikiy ar rei-
kalavimy tenkinimo iSraiska.

Darbuotojy inovatyvumas apima tokias jy savybes, kaip
karybiskumas ir verslumas. Skirtingi darbuotojai gali buti
jvairaus kirybiskumo ir verslumo. Siy savybiy integravi-
mas, siekiant efektyvaus mokslo ir technikos Ziniy naudo-
jimo gamyboje, priklauso nuo konkrecios situacijos.

Inovatyvumo kaip vertybés jsitvirtinimas jmonéje -
tai procesas, apimantis tam tikrus etapus, kuriuose kary-
biskumas ir verslumas turi nevienoda reikéme. Be to, $ios
vertybés ,jsitvirtinimas“ atskirose jmonés veiklos sferose
ar jos organizacinés struktairos lygiuose dazniausiai yra ne-
vienodas. Daugelyje imoniy zemiausiuose jy organizacinés
struktaros lygiuose (pagrindiniuose gamybiniuose ir aptar-
naujanciuose padaliniuose) inovatyvumas kaip vertybé turi

pereiti pristatymo stadija. Siuo etapu ypac svarbus vadovy
jzvalgumas. Inovatyvumo tapimas darbuotojy vertybe turi
bati nataralus. Tik iSsamiai jvertinus situacija padalinyje ir
vyraujancia vertybiy sistema, galima parinkti tinkama ino-
vatyvumo kaip vertybés pristatymo budg priimtina darbuo-
tojams forma. Inovatyvumo kaip vertybés pristatymo etapu
karybiskumo skatinimo rezultatai turéty buti siejami ne su
darbo rezultatais, o su darbuotojo pozitrio j darbg poky-
&iais, jo potencialiy galimybiy atsiskleidimu. Sios vertybés
jtaka darbo rezultatams pasireiskia vélesniais jos gyvavimo
ciklo etapais - jsigyvenimo ir klestéjimo etapais.

Pagrindiniuose gamybiniuose ir aptarnaujanciuose
padaliniuose pagrindinis démesys pirmiausia turéty buti
skiriamas karybiskumui skatinti. Siuo jmonés organiza-
cinés struktaros lygmeniu darbuotojai ne visuomet turi
galimybiy jgyvendinti potencialias verslumo galimybes.

Inovatyvumo puoseléjimas jmonéje néra jmanomas
tik mokymu pagal jvairias programas. Zmonés suvokia ir
vertina situacijas, suteikdami joms emocinj turinj, kuris turi
reik$mingg jtaka pastangoms. Todél vadovai turi formuo-
ti tokj psichologinj klimatg, kuris skatinty inovatyvumo
principus taikyti kasdieniame jmonés gyvenime. Tai reiks-
ty jmoneés kaip organizacijos plétote rekonceptualizacijos
kryptimi, kei¢iant vadovy poziurj j individualios ir kolek-
tyvinés minties naudojimg ir mgstymo logikg, veikianéig
visus jmonéje vykstancius procesus. Kolektyvinés minties
naudojimas inovacinéje veikloje siejamas su komandiniu
darbu. Inovacijy komanda formuojama i$ jvairiy sric¢iy
specialisty, daznai priklausanciy jvairiems jmonés pada-
liniams. Ji, dédama koordinuojamas pastangas naujovei su-
kurti, skleisti ir naudoti, turéty sukurti pozityvig sinergija.
Inovacijy komanda pagal komandy tipy charakteristikas
(Kasiulis, Barvydiené 2005) priklausyty auksciausio lygio
komandoms, vadinamoms superkomandomis, kurios su-
daromos sudétingoms, neeilinéms problemoms spresti
ar ,,prasimusti“ pro administravimo grandis, stabdancias
pazangg ir mintj.

Tyrimo objektas — inovacijy komandos formavimasis
imonéje.

Problema. Geresnis kolektyvinés minties naudojimas
jmoneés inovacinéje veikloje gali buti pasiektas vystant ko-
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mandinj darbg. Tyrimai rodo, kad jmonése mazai gilinama-
sijinovacijy komandos formavimosi procesa. Apsiribojama
darbuotojy atranka vadovaujantis profesinés kompetenci-
jos poreikiais. Plétojant inovacijas jmonése, butina remtis
komandinio darbo $ioje srityje moksliniais tyrimais bei ju
rezultatais. Tai reiskia, kad yra tikslinga plétoti $iuo metu
teoriskai mazai nagrinéjamus komandos formavimosi ir jos
elgsenos modifikavimo specifikos inovacijy sferoje tyrimus.
Ju rezultatai turéty sudaryti metodisko inovacijy komandos
valdymo tobulinimo salygas.

Tyrimy tikslas. Pagrindinis tyrimy tikslas - metodiskai
i$nagrinéti inovacijy komandoje vykstancius reiskinius,
remiantis organizacinés elgsenos ir vadovavimo psicho-
logijos teiginiais, ir pateikti potencialiy problemy bei jy
sprendimo alternatyvy analize.

Tyrimas atliktas remiantis bendraisiais mokslinio tyri-
mo metodais: sistemine analize, logine analize ir anketinés
apklausos duomeny regresine analize.

2. Inovacijy komandos formavimasis
2.1. Komandos formavimosi etapai

Komandos formavimasis - tai procesas, kurio valdymas
yra sudétingas ir reikalingas patirties bei ziniy. Formuojant
inovacijy komanda, reikia atsizvelgti j pagrindinius kom-
ponentus, lemiancius jos darbo efektyvuma.

Reikia atkreipti démesj j tai, kad inovacijy komanda gali
tobuléti visg savo gyvavimo laikotarpj. Jos vystymasis gali
bati suskirstytas j keletg stadijy. Tai formavimo, diferenci-
acijos, integracijos ir brandos stadijos. S. P. Robbins (2003)
pagrindinius komponentus, skatinancius kurti efektyvia
komanda, sugrupuoja j keturias kategorijas: darbo dizai-
nas, sudétis, kontekstas, procesas. Kiekvienu komandos
formavimosi etapu reikalavimai darbuotojams turi bati
skirtingi. Vadovavimas jvairiais etapais labai skiriasi. Todél,
sprendziant komandos darbe kilusias problemas, batina
Zinoti, kuriuo etapu komanda yra konkre¢iu momentu, ir
numatyti, kaip ji pagal tikimybe formuosis.

Atliktas problemu, kylanciy dél komandos sudéties,
darbo dizaino, konteksto ir darbo proceso jtakos inovacijy
komandos darbo efektyvumui jvairiais jos formavimosi
tapsniais, tyrimas. Tyrimas remiasi anketinés ir verbalinés
apklausos duomenimis. Komandos darbo efektyvumas y
ir problemos, kylancios dél komandos sudéties X; , darbo
dizaino X, , konteksto X5, darbo proceso x, buvo ver-
tinami balais nuo 1 iki 5. Nustatytos inovacijy komandy
darbo efektyvuma aproksimuojancios funkcijos formavi-
mo Yy, diferenciacijos Y, , integracijos y; ir brandos y,
stadijos:

y; =5,432-0,132x, — 0,145x%, — 0,154x; — 0,001x,,

y, =5,418-0,084x, —0,126x, —0,092x; — 0,118x,,
Y5 =5,301-0,030%; —0,075x, —0,061x; —0,135X,,
y, =5,098-0,008x, —0,022x, —0,014%; — 0,056 x,.

Funkcijy parametry analizé rodo, kad, inovacijy ko-
mandai pereinant formavimo, diferenciacijos ir integra-
cijos stadijas, problemuy, kylanciy dél komandos sudéties,
darbo dizaino ir konteksto neigiama jtaka darbo efek-
tyvumui mazéja. Problemy, kylan¢iy dél darbo proceso
priezasciy, neigiama jtaka komandos efektyvumui didéja
nuolat, komandai pereinant nuo formavimo iki integra-
cijos stadijos. Komandai pasiekus integracijos stadija Sios
rusies problemos pradeda mazéti. Komandos formavimo
etapu panasiai reik§mingos problemos kyla dél sudéties
(a, = -0,132), darbo dizaino (a, = -0,145), ir konteksto
(a3 =-0,154) . Siuo etapu dar mazai neigiamos jtakos turi
darbo proceso problemos. Diferenciacijos etapu didZiausia
neigiama jtaka komandos darbui turi problemos, kylancios
dél darbo dizaino. Integracijos etapu svarbiausiomis tampa
darbo proceso problemos. Brandos stadijoje neigiama $iy
problemy jtaka komandos darbo efektyvumui smarkiai
sumazéja (jg rodo parametro a, reik§mé, lygi -0,056), bet
islieka svarbiausia.

Remiantis S. P. Robbins (2003) pateiktais pagrindi-
niais komponentais (veiksniais), skatinanciais efektyviy
komandy karimg, J. Kasiulio, V. Barvydienés (2005) teigi-
niais apie komandy formavimosi stadijas bei darbuotojy
integracijg ir inovacijy komandy apklausos duomenimis,
sudaryta inovacijy komandos formavimosi loginé schema,
atspindinti komandoje vykstancius procesus jos forma-
vimo (1 lentelé), diferenciacijos (2 lentel¢), integracijos
(3 lentelé) ir brandos (4 lentelé) etapais, taip pat procesy
sgsajas su komandos efektyvumo veiksniais ir potencialias
psichologines problemas.

2.2. Preliminarus vaidmeny nustatymas

Komandos poreikiai yra skirtingi. Kai galvojama apie ko-
mandos formavimg, démesys dazniausiai koncentruojamas
i funkcinius nariy vaidmenis, ir specialistai parenkami,
remiantis jy gebéjimais ir Ziniomis profesinés kompeten-
cijos srityje. Komandinis vaidmuo taip pat svarbus. Tai
vaidmuo, kurj komandos narys priima, i$reik§damas savo
jnasa ir santykius su kitais komandos nariais. Vaidmuo
susijes su komandos nario individualybe ir jo charakterio
savybémis. Literat@iroje néra vieningos nuomonés, kiek
vaidmeny reikia komandos darbui, kurie vaidmenys yra
batini ir kuriuos vaidmenis galima kompensuoti. Tai pri-
klauso nuo komandos vykdomy uzduoc¢iy. Ir pagaliau ar
jmanoma, formuojant komanda, taip gerai pazinti zmo-
nes, kad buity galima tiksliai numatyti jy komandinius vai-
dmenis. Zmonés komandoje gali turéti keletg vaidmeny.
Formuojant komanda, reikia atkreipti démesj ir j tai, kad tas
pats zmogus skirtingoje aplinkoje gali elgtis nevienodai. Tik
dirbant iSryskéja kai kuriy komandiniy vaidmeny perte-
klius ar trakumas ir komandos elgseng tenka koreguoti.
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1 lentelé. Inovacijy komandos formavimasis. Pirma stadija — formavimas

Table 1. Forming innovation team. Stage one - forming

Vykstanciy procesy
sasajos su komandos
efektyvumo veiksniais

Vykstantys procesai

Potencialios psichologinés problemos

Komandos sudétis Komandos dydzio ir reikalingy gebéjimy, jgadziy
nustatymas.
Asmeniniy savybiy jvertinimas ir preliminarus

vaidmeny nustatymas.

Darbo dizainas Uzduociy svarbos ir apibréztumo nustatymas.
Galimybés naudoti jvairius gebéjimus nustatymas ir
preliminarus darbo pasidalijimas.

Kirybos laisvés ir komandos autonomijos salygy

nustatymas.

Kontekstas Aprapinimo istekliais numatymas.
Darbo jvertinimo ir atlygio sistemos nustatymas.

Komunikavimo su jmonés padaliniais nustatymas.

Tarpusavio priklausomybés problema.

Komandos nariai iSgyvena pripazinimo ieskojimy
etapa:

- stebi vieni kitus, vertina;

- tikruosius jausmus daznai slepia;

- stengiasi didinti savo autoriteta.

2 lentelé. Inovacijy komandos formavimasis. Antra stadija — diferenciacija

Table 2. Forming innovation team. Stage two — differentiation

Vykstanciy procesy
sasajos su komandos
efektyvumo veiksniais

Vykstantys procesai

Potencialios psichologinés problemos

Darbo procesas Uzdaviniy konkretinimas ir sprendimas.
Komandos normy formavimasis ir vaidmeny pasis-
kirstymas.

Bendry ir individualiy tiksly derinimas.

Konflikty dél darbo turinio ir komandos nariy as-

meninio nesuderinamumo sprendimas.

Komandos sudétis Komandos nariy suderinamumo profesinés kompe-

tencijos srityje problemy sprendimas.

Darbo dizainas Preliminaraus darbo pasidalijimo koregavimas.

Atsakomybés ir nepasitenkinimo problema.

Zinojimu pagristo pasitikéjimo problema.

Komandos nariai i$gyvena kovos ir pripazinimo,

konsolidacijos etapus:

- i8ryskéja nariy privalumai ir silpnybés;

- pasireiSkia nesusipratimy, priestaravimuy;

- formuojasi grupuotés;

- paskirstomi, priimami, tikslinami, bandomi pers
kirstyti vaidmenys;

- pasireiskia kova dél lyderiavimo;

- komanda dirba protrukiais, tac¢iau kyla interesas
suprasti, kaip geriau dirbti.

3 lentelé. Inovacijy komandos formavimasis. Trecia stadija — integracija

Table 3. Forming innovation team. Stage three — integration

Vykstanciy procesy
sasajos su komandos
efektyvumo veiksniais

Vykstantys procesai

Potencialios psichologinés problemos

Darbo procesas Uzdaviniy konkretinimas ir sprendimas.

Darbo metody tobulinimas.

Konflikty dél darbo turinio sprendimas.

Sprendimy priémimo ir bendravimo jgadziy tobulini-
mas.

Kirybiniam darbui palankaus psichologinio klimato
sudarymas.

Grupinio mastymo efekto sumazinimas.

Socialinio dykinéjimo sumazinimas.

Kontekstas Kirybinio potencialo i$laisvinimo problemy sprendi-
mas, tobulinant komandos santykius su jmonés

administracija.

Atvirumo problema.

Zinojimu pagristo pasitikéjimo problema.
Komandos nariai, peréje kovos, pripazinimo
ieskojimo, konsolidacijos etapus, iSgyvena per-
vertinimo etapg ir pastangas pradeda derinti su
nusistovéjusiomis normomis.

Gali kilti pastangy sumazinimo problema.
Vadovavimo funkcijos, atsizvelgiant i kylanc¢ius
uzdavinius ir kompetencijos poreikj, po truputj
perleidziamos kitiems nariams.

Komanda, jgijusi sékmingo problemy sprendimo ir
istekliy naudojimo patirties, pradeda kelti karybinio
potencialo iSlaisvinimo problemy.
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4 lentelé. Inovacijy komandos formavimasis. Ketvirta stadija — branda

Table 4. Forming innovation team. Stage four - maturity

Vykstanciy procesy
sasajos su komandos
efektyvumo veiksniais

Vykstantys procesai

Potencialios psichologinés problemos

Darbo procesas

mandos pasekmés bus sékmingos.

Komanda sékmingai sprendzia problemas.

Pasiekti rezultatai stiprina jos pasitikéjima.

Ji ir toliau ugdo gebéjimus integruoti jvairiy sriciy
Zinias, sprendimy priémimo ir bendravimo jgadzius.
Stipréja kolektyvinis jsitikinimas, kad ir ateityje ko-

Atpazinimu pagristo pasitikéjimo problema.

Komandos nariai i§gyvena valdymo meno

laikotarpj.

Jie daugiau pastangy skiria ne sau, o ugdyti kity

gebéjimams, reikalingiems komandos nariy suderi-

namumui profesinés kompetencijos srityje.

Visi nariai turi lyderiavimo ir narystés jgudziy.

Santykiai jgauna neformaly pobudj. Lyderysté

perduodama komandos nariams pagal profesinés

kompetencijos poreikj.

Susiformuoja komandos santykiai, kuriems btadinga:

- vertybiniy orientacijy vienové;

- emociné identifikacija;

- kolektyvinis apsisprendimas i§vengiant grupinio
mastymo efekto.

Inovacinio darbo specifikai reikéty priskirti didelj
karybinio potencialo poreikj. Todél inovacijy komandai
geriausiai tikty C. Margerison ir D. McCann (Robbins
2003) sudarytas komandos devyniy vaidmeny sgrasas.
Siame sgrase yra trys vaidmenys, kurie, autorés nuomo-
ne, turéty uzsiimti idéjy generavimu, jy analize ir tobu-
linimu. Tai baty karéjai novatoriai, tyréjai tobulintojai ir
vertintojai karéjai. Kiti vaidmenys buty daugiau susije su
idéjy igyvendinimu ir inovacinés veiklos organizavimu.
Tai siailytojai, i$vady formuotojai vykdytojai, kontrolieriai
inspektoriai, tvarkos saugotojai, referentai pataréjai ir ry-
$ininkai. Idéjy generavimas, jy analizé ir tobulinimas yra
svarbiausios inovacinés veiklos sritys, reikalaujancios di-
dziausio komandos nariy kiirybingumo. Todél formuojant
komanda, didZiausias démesys turéty bati skiriamas karéjy
vaidmenims. Kitus vaidmenis galima jungti. Tai priklauso
nuo komandos darbo pobudzio.

Tyrimams turi jtakos tai, kiek juos atliekantys specia-
listai orientuoti j visuma ar j dalinj problemos sprendima,
j ka nukreipta jy veikla - ar j artimiausiy uzdaviniy spren-
dimag, ar j tolimg perspektyva. Inovacijy komandos tyrimy
spektras gali bati labai platus. Todél komandai reikalingi
specialistai, kurie:

« masto racionaliai, pirmenybe teikia informacijos
tvarkymo ir struktiiros sudarymo badui, lemianc¢iam
logiskus ir objektyvius sprendimus;

« masto intuityviai, zvelgia j reiSkinius karybiskai, is
visumos pozicijy, pajausdami ,,$estuoju” jutimu tai,
kas galety jvykti.

Vieni komandos nariai labai nori struktarizuoti infor-
macija taip, kad neapibréztumas bty sumazintas iki mini-
mumo. Kiti nariai vienu metu gali svarstyti daug minciy.

Nagrinéjant galimybes priimti sprendimus, reikéty at-
sizvelgti j komandiniy vaidmeny sudétj ir atkreipti démesj

i komandoje vyraujantj mastymo bada. Taip pat reikéty
paanalizuoti ir tai, kaip komanda toleruoja neapibréztuma
ir kokie susidaro mgstymo budo ir neapibréztumo deriniai,
vertinant atskirus jos narius.

Tyréjams tobulintojams, kurie tobulina pasitlytas idé-
jas, vertintojams kiiréjams, kurie analizuoja sprendimo va-
riantus, i$vady formuotojams vykdytojams, kurie pasitlo
veiklos kryptj ir ja vykdo, ir referentams pataréjams, kurie
stengiasi gauti visa informacija, reikalingas racionalus mas-
tymas ir didelé neapibréztumo tolerancija. Turédami tokiy
savybiuy, jie sugeba racionaliai taikyti situacinio valdymo
metodus konkrec¢ioms problemoms spresti, jvertinti visg
turimg informacijg ir galimas alternatyvas. Tokie Zzmonés —
tai grandis, kuri karéjy novatoriy idéjas paverc¢ia nustatytais
ir valdomais uzdaviniais.

Sitlytojams, kurie uztikrina struktiara, kontrolieriams
inspektoriams, kurie tikrina detales, ir tvarkos saugotojams,
kurie vykdo vidaus kovas, reikalingas racionalus mastymas
ir maza neapibréztumo tolerancija. Minéty savybiy turintys
komandos nariai linke naudotis minimalia informacija ir
jvertina tik kelias alternatyvas. Sio tipo Zmonés greitai pri-
ima sprendimus ir orientuojasi j trumpalaike perspektyva.
Dél intuityvaus mastymo rysininkai instinktyviai reaguoja
j naujas idéjas ir jas plétoja, o ne deformuoja, i§ dalies pri-
taikydami esamoms salygoms. Todél jie gali buti geri pa-
galbininkai karéjams novatoriams, kuriems biidinga didelé
neapibréztumo tolerancija ir kurie turi intuityvyji mastyma,
kurie paprastai btina labai pla¢iy pazitry ir i$nagrinéja
daugelj alternatyvy. Jie gali neatsizvelgti j detales, tuo prida-
rydami klaidy. Jeigu tokia asmenybé nepatenka j komanda,
kuri jo idéjas konkretinty iki praktinio jgyvendinimo, tai
daznai jos ir lieka nejgyvendintos iki tol, kol kas nors i$
praktiskesniy asmenybiy ,,pagaus® jas ir jgyvendins.

Atidziau stebint aukstos kompetencijos specialistus,
galima atskleisti, kurie i$ jy lengvai generuoja idéjas ir jas
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»barsto” nejgyvendine. Kiti gi ,gaudo® tas ,,barstomas“ideé-
jas ir sugeba jas jgyvendinti. Stebéjimai rodo, kad specia-
listy, sugebanciy ir jau¢ianciy malonuma generuoti idéjas,
jiems nesudaromos tinkamos sglygos. Jie sunkiai prisitai-
ko vartotojiskoje aplinkoje, nes kelia problemas, j kurias
aplinka nekreipia démesio arba kreipia mazai, ir didelius
reikalavimus. Jie puoseléja vertybes ir teises, nepaisydami
daugumos nuomoniy. Tokie komandos nariai gali pries-
tarauti jmonés veiklos praktikai, kuri, jy nuomone, yra
neteisinga. Jie gali sudaryti sunkumy komandos rysiuose
su jmonés administracija, bet kartu ir padéti, prapleciant
komandai nustatytas darbo ribas.

Inovacijy komandos veikloje gali susidaryti tokia padé-
tis, kada jmonés administracija varzo jos pasirinkimag — kai
komandai nustatomi rémai, j kuriuos jsprausta ji gali dirbti,
ir kai tie rémai yra per siauri, kad baty galima iSspresti
esmines problemas. Konfliktinéje jmonés ir komandos situ-
acijoje jos vadovas, derindamas nuomones, gali susidurti su
skirtingais komandos nariy etiniais standartais, rodanciais
skirtingus Zzmoniy moralinés raidos lygius. Jtikinti jmonés
vadovybe keisti nustatytas komandai darbo ribas ir suteikti
galimybe i§ esmés spresti problemas gali tik asmenybés,
kurios yra pasiekusios moralinés raidos principy lygmenj
ir puoseléja jmonéje ,,nejsitvirtinusias“ vertybes ir teises,
nepaisydamos daugumos nuomoneés.

Vadovas, formuodamas inovacijy komanda, turéty at-
kreipti démesj j priimamy specialisty moralinés raidos lygj.
S. P. Robbins (2003) i§skiria tris moralinés raidos lygmenis:
prieskonvencinj, konvencinj ir principy. Kiekvieng lygmen;j
autorius skirsto dar j dvi stadijas. Inovacijy komandoje
kairéjai novatoriai, tyréjai tobulintojai, vertintojai kare-
jai ir referentai pataréjai turéty buti pasieke aukséiausio
moralinés raidos lygmens - pirmajg principy stadijg. Sig
stadijg pasieke specialistai vertina kity zmoniy teises, bet
nepaisydami daugumos nuomonés, puoseléja vertybes
ir priimdami sprendimus jas gina. Sialytojams, iSvady
formuotojams, kontrolieriams inspektoriams ir ry$inin-
kams, autorés nuomone, biity pageidautina konvencinio
moralinés raidos lygmens antra stadija. Sios stadijos dar-
buotojai laikosi tradicinés jmonéje jsigaléjusios tvarkos.
Jie priima sprendimus atsizvelgdami j jmonés interesus.
Tvarkos saugotojai turéty bati konvencinio moralinés rai-
dos lygmens pirmos stadijos darbuotojai. Jie turéty elgtis
pagal komandos nariy lukes¢ius ir, priimdami sprendimus,
atsizvelgti | komandos interesus. Toks inovacijy komandos
nariy moralinés raidos derinys buaty tinkamas komandos
ir jmonés lakes¢iams derinti ir skirtas naujovéms diegti
bei joms ieskoti.

Inovacijy komandoje neturéty bati prieSkonvencinio
moralinés raidos lygmens darbuotojy, kurie priima spren-
dimus atsizvelgdami j savo interesus arba viskg aukoja savo
saugumui uztikrinti.

Formuojant inovacijy komandg reikéty vadovautis
S. P. Robbins (2003) isvadomis, kad:

o Zmonés pereina moralinés raidos stadijas tarsi
zengdami koja kojon ir tolydzio kyla $iomis stadijomis
aukstyn, neper§okdami né per vieng i ju;

« néra jokiy garantijy, kad raida vyks toliau, nes ji gali
baigtis bet kuriuo etapu.

Nataralu, kad komandoje susidaro jvairiy lygiy misinys.
Svarbu, kokio lygio yra dauguma, kokj statusg ir vaidmenj
komandoje uzims aukstesnés moralinés raidos lygio nariai.
Nuo to priklauso, ne tik kokiais kriterijais remsis komandos
nariai, priimdami sprendimus profesinés kompetencijos
srityje, bet ir kaip bendraus, kokios susiformuos normos.
Nereikia turéti viléiy greitai pakeisti komandos orienta-
cijos j darbg kriterijus. Vadovas turi stebéti ir daryti jtakg
komandos nariy moralinei raidai, nes ji gali baigtis bet
kuriuo etapu.

2.3. Komandos nariy suderinamumo jvertinimas

Formuojant inovacijy komanda, reikia jvertinti, kad jmo-
nés struktira, personalo politika ir praktika, kultara, tech-
nologiniai procesai veikia komandos nariy nuostatas bei
elgesi. Darbuotojy suderinamumas priklauso nuo veiklos
pobudzio. Darbo rezultatai inovacijy komandoje priklauso
nuo jos nariy kiirybos potencialo i$laisvinimo. Komandos
darng gali neigiamai veikti psichologiné rutina, kurig su-
kelia jos rysiai su jmonés administracija (pavyzdziui, kada
$i stengiasi reguliuoti karybinj darbg).

Inovacinéje veikloje dazniausiai reikalingos jvairiy sri-
¢iy Zinios ir patirtis. Komandos darbuotojai turi bati ne tik
kompetentingi savo srityje, bet ir privalo turéti pakankama
kiekj ziniy kitose srityse, kad galéty rasti salyc¢io taskus
kiirybos procese. Tai reiskia, kad profesinés kompetencijos
srityje reikalingas komandos nariy suderinamumas.

Ne maziau svarbus ir komandos nariy asmeniniy savy-
biy suderinamumas. Inovacijy sferoje dirbancios koman-
dos i§skirtinuma lemia tai, kad jos nariy suderinamuma
apsunkina tokios karéjams budingos savybés: noras siekti
nepriklausomybés, didelis pasitikéjimas savimi, noras im-
tis rizikos, tolerancija dviprasmybéms. Todél aktualesniu
tampa komandos nariy psichologinis suderinamumas —
atitikimas pagal analogiska situacijy suvokima, vertini-
ma, adekvacias emocijas, jausmus, panasia vaizduote ir
mastyma.

Sudarant komanda, reikéty atkreipti démesj ir j darbuo-
tojy socialinj bei psichologinj suderinamuma - atitikima
pagal pasauléziara, jsitikinimus, vertybine orientacija.

Rysys tarp komandos darnos ir produktyvumo pri-
klauso nuo joje susiformavusiy normy. Darna, kai vyrauja
normos, skatinancios rezultatyviai dirbti, komandos pro-
duktyvuma veikia teigiamai. Kai komandoje veikia normos,
silpnai orientuotos j darbo rezultatus ir pastangas, susidaro
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socialinio dykinéjimo salygos. Vieni darbuotojai nesisten-
gia ar nesugeba gerai dirbti, o kiti, kurj laikg nuosirdziai
dirbe, pervertina savo pastangy tikslinguma ir atkuria so-
cialinj teisingumg, sumazindami savo indélj. Kuo darnesné
komanda, tuo sunkiau keisti joje susiformavusias normas.
Galime daryti jtakg komandos normoms, jei lyderio savy-
bémis pasizymincius, bet nekonstruktyvy poziarj j darbg ir
pastangas turincius narius keisime naujais, panasios kom-
petencijos darbuotojais. Apklausos duomenys rodo, kad
pasiekti suderinamuma profesinés kompetencijos srityje
yra lengviau, negu pasiekti komandos darnos su stipriai j
darbo rezultatus ir pastangas orientuotomis normomis.

Darbuotojas, tobulai jvaldes savo profesija, nori kom-
forto salygu. Ju negalima sukurti tik materialiniais istekliais.
Intelektualiam darbuotojui neuztenka tik gery daiktiniy
salygy. Jam butinas teigiamas psichologinis klimatas.
Psichologinis klimatas yra emocinis nusiteikimas, vyrau-
jantis komandoje. Tai psichiné komandos busena, kuri
integruotai rodo jos veiklos salygas. Ji aprépia kognityvinj
ir emocinj komponentus. Kognityvinis komponentas le-
mia tai, kad psichologinj klimatg veikia ne tik santykiai
komandoje, bet jis turi jtakos komandos nariy elgesiui, o
kartu ir santykiams.

Teigiama psichologinj klimatg lengviau palaikyti, kada
komandos nariai turi empatijos - sugebéjimo ,,atsistoti j
kito vieta ir Ziaréti jo akimis“ jgudziy. Lengviau tai sekasi
asmenims, turintiems didele patirtj. Kai komandos nariai
jaucia tai, kg i$gyvena kolega, kitaip klostosi santykiai ir jy
subjektyvus atspindys - psichologinis klimatas. Empatijos
principas labai sékmingai gali bati taikomas ir profesinéje
srityje. Tai vienas i$ budy sprendZiant sunkiausig inova-
cinés veiklos darbo problema, kaip atsisakyti tradicinio
mastymo.

Socialinés ir psichologinés refleksijos jgiidziai taip pat
reikalingi, bendraujant su kitais komandos nariais. Tai su-
pratimas, kaip kitas suvokia tave. Tai gebéjimas pasiziareéti
i$ $alies, suprantama kity reakcija dél tam tikro poelgio,
nustatomas neatitikimas tarp kalbos turinio ir pateikimo
formos, padaromos i$vados, ar teiginiai pateikiami jtaigiai,
ir t. t. Kai inovacijy komanda sudaro jvairiy sric¢iy specia-
listai, neturintys refleksijos jguidziy, daug laiko sugaistama
norint suprasti problemos visumg ir rasti bendrus salycio
taskus, integruojant jvairiy sric¢iy zinias konkretiems uz-
daviniams spresti.

Siekiant, kad komanda bty produktyvi, reikia atkreipti
démesj j psichologines lyderiauti siekianéiy asmeny savy-
bes. Kartais lyderiai uzduotis sprendzia, tik priverte pa-
Kklusti kitus komandos narius. Keli asmenys, turintys stipriy
lyderio savybiy, pakliuve j vieng komanda, daznai sukelia
konflikty. Tai gali tapti komandos tolesnio formavimosi
kliatimi.

Viena i$ svarbiausiy komandos brandos salygy yra ta,
kad visi jos nariai turi bati jgije lyderiavimo ir narystés
jgtdziy bei sugebéty ne tik lyderiauti, bet ir galéty lyde-
rio pozicijas lengvai perduoti kitam komandos nariui.
Komandoje negali bati vieno aiskaus lyderio. Lyderysté
turi pasiskirstyti nariams pagal profesinés kompetencijos
poreikj. Kuris komandos narys yra kompetentingiausias
spresti konkrety problemos aspekta, tas ir perima lyderiavi-
ma. Brandzioje komandoje nereikia net diskutuoti apie tai,
j kieno nuomone reikia orientuotis ir kas vadovaus darbui
konkreciu atveju.

3. Inovacijy komandos elgsenos modifikavimas

Komandos formavimas yra létas procesas, reikalaujantis
kantrybés ir atkaklumo. Kartais komandos plétra jstrin-
ga ir reikia modifikuoti jos elgsena. | inovacijy komanda
ateina specialistai su jau nusistovéjusiomis vertybinémis
orientacijomis ir nuostatomis. Tai, kaip jie suvokia ir in-
terpretuoja darbo aplinkg ir savo padétj joje, turi jtakos
juy elgesio pokyc¢iams.
Komandos elgsenos modifikavimo darby grandine su-
daro $ie etapai:
1. I$siaiskinimas elgsenos elementy, susijusiy su darbo
produktyvumu.

2. Elgsenos elementy poky¢iy jvertinimas komandos
formavimo, diferenciacijos, integracijos, brandos eta-
pais.

3. Elgsenos pokyciy priezas¢iy nustatymas naudojant
funkcing analize, remiantis pasekmiy désniu.

4. Intervencijos priemoniy parengimas ir aprobacija.

Pageidaujamos elgsenos rémimas, naudojant veiksmin-

gas intervencines priemones.

Elgesio modifikavimas remiasi pastiprinimo teorija
(Robbins 2003; Stoner et al. 1999). Pozitris j motyvacija
grindziamas pasekmiy désniu, tvirtinanciu, kad elgesys
yra sukelty pasekmiy funkcija - idéja, kad teigiamus re-
zultatus duodantis elgesys yra mielai kartojamas, o elge-
sio, sukelianc¢io neigiamy pasekmiy, stengiamasi i§vengti.
Pasekmés ¢ia yra atpildas asmeniui. Inovacijy komandoje
pasekmémis galima laikyti atlygj darbo uzmokescio for-
ma ir darbo rezultaty teikiama vidinj (kompetentingumo
jausmas, savigarba, pasitikéjimas) bei i§orinj (vadovo ir
komandos nariy pagyrima, démesj, pripazinima, premija,
pareigy paaukstinimg) atlygj.

Komandos nario elgesys priklauso nuo suvokimo, kiek
pastangos nuosirdziai dirbti gali bati susijusius su atly-
giu, bet §i priklausomybé néra tiesioginé. Ja jvertinti ir ja
remiantis keisti komandos poziarj j darba yra sudétinga.
Komandos narius motyvuoja ne tik tikéjimas, kad pastan-
gos bus susietos su atlygiu, bet ir suvokimas, kiek teisingas
indélio ir atlygio santykis. Darbuotojas jvertina tai, ka jis
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jdeda j konkrety darba (indélj), ir tai, ka gauna (atlygj), o
véliau lygina savo indélio ir atlygio santykj su kity koman-
dos nariy indélio ir atlygio santykiais. Savo ir kity koman-
dos nariy indélio ir atlygio santykio jvertinimas priklauso
nuo vertinancio asmens suvokimo. Tarp komandos nariy
gali bati suvokimo i$kraipymy. Pavyzdziui, jei darbuotojas
pakankamai nejvertina gebéjimy, reikalingy karybiniam
darbui, ir neatsizvelgia  jy jtaka komandos darbo rezulta-
tams, jam gali atrodyti, kad kity komandos nariy indélio ir
atlygio santykis yra mazesnis. Tai jis traktuoja kaip netei-
sybe ir dazniausiai jaucia viding jtampg, kuri motyvuoja jj
keisti situacija, kad buty grazintas teisingumas. Teisingumo
jausma jis gali patirti, pakeites pastangy lygj arba bandyda-
mas keisti gaunamo atlygio dydj. Darbuotojas, pajutes ne-
teisybe, gali pradéti gintis ir psichologinémis priemonémis,
mégindamas i$kreiptai suvokti savo indélj ir taip sumazinti
vidine jtampg. Toks indélio ir atlygio pusiausvyros darbuo-
toju mintyse atkarimo budas slegia jy psichika, skatina
nevisavercio komandos nario jausma ir nieko bendro neturi
su pozityvia elgsenos motyvacija. Todél vadovai turi supras-
ti, kad svarbu ne tik objektyviai jvertinti komandos nariy
darba, bet ir tai, jog jie tai teisingai suvokty. Reikia aiskiai
apibrézti komandos materialinio skatinimo kriterijus ir jy
laikytis. Taip galima sumazinti nevienodo suvokimo tarp
komandos nariy pasekmes.

Problemas, daznai kylancias dél neteisingo ar neteisin-
gai suvokto darbuotojy atlygio, stengiamasi spresti, slepiant
darbo uzmokestj. Tokiu atveju jmoné praranda galimybe
motyvuoti darbuotojus darbo uzmokes¢iu ir skatina abe-
jones dél neteisingumo ir ten, kur jo néra.

Darbuotojai indélio ir atlygio teisinguma apmasto, rem-
damiesi ne tik ,kiti“ analogu, t. y. vertina savo indélio ir
santykio teisinguma ne tik komandos viduje. Jie naudoja
ir ,,sistema®, ir ,,a$“ analogus. Pagal ,sistemos® analoga
vertina, kokig vieta inovacijy komanda turi ir kokia, jy
nuomone, turéty biti jmonés algy vieSoje ar numatomoje
hierarchijoje. ,,A$“ analogas reiskia indélio ir atlygio san-
tykj, kuris kiekvienam Zmogui yra unikalus ir kuriam turi
jtakos tokie kriterijai, kaip ankstesni darbai, jsipareigojimai,
susije su materialine Seimos padétimi.

Vidine komandos nariy kirybingumo motyvacijg (tros-
kimo kazka daryti, nes tai jdomu, teikia pasitenkinimg, as-
menigkai vilioja) neigiamai gali veikti psichologiné rutina,
kurig sukelia jos ry$iai su jmonés administracija. Vidine
karybingumo motyvacija gali mazinti kelios priezastys:

1. Suvarzytas pasirinkimas. Siuo atveju komandai nus-
tatomi rémai, kuriuose ji gali dirbi.

2. Priezitra, kurig vykdo administracija, prizitirédama ir
kontroliuodama komandos darba.

3. Konkurencija. Administracija skatina lenktyniavima
tarp komandy. Lenktyniaujant problemos sprendziamos
pavirSutini$kai ir mazai démesio kreipiama j esminius
klausimus.

4. Laukiamas jvertinimas ir akcentuojamas atlygis. Spe-
cialistai gali sialyti ir bandyti naujas idéjas tik tada,
kai yra saugiis dél darbo vietos ir atlygio. Jy pastan-
gos turéty buti deramai atlygintos pastoviu darbo
uzmokesciu.

Pagrindiniai elgesio modifikavimo metodai - tai tei-
giamas pastiprinimas, mokymasis vengti, slopinimas ir
bausmé (Stoner et al. 1999). Inovacijy komandai galéty
bati priimtini Sie trys metodai:

1. Teigiamas pastiprinimas (teigiamy pasekmiy naudoji-
mas skatinti norima elgesj).

2. Mokymasis vengti (mokymasis vykstas tada, kai pa-
vieniai asmenys keicia elgesj, kad i§vengty nemaloniy
aplinkybiy).

3. Slopinimas (nepageidaujamo elgesio pastiprinimo
nebuvimas, kol toks elgesys galiausiai nebesikartoja).
Rengiant inovacijy komandos elgesio kontrolés priemo-

nes, reikia jvertinti $io tipo komandy specifika, pasireis-
kiancig didesniu poreikiu laisvai pasirinkti savo veiksmus ir
jautresne reakcija j vidinés kurybiskumo motyvacijos dirgi-
Kklius. Elgesio modifikavimo sistema turi bati sukurta taip,
kad teigiamo pastiprinimo, mokymosi vengti, slopinimo
metodai veikty nepriestaraudami jsitikinimui, kad koman-
dos nariai laisvai pasirenka savo veiksmus. S. P. Robbins
(2003) teigia, jog daugelis vadovy nesugeba pasikeisti, kad
galéty vadovauti komandai. Jie turi lavinti tokius jgaidzius:
kantriai keistis informacija; pasitiketi kitais; atsisakyti val-
dzios; Zinoti, kada reikia jsikisti. Todél inovacijy komandos
vadovui labai svarbus jo emocinio intelekto lygis, pasireis-
kiantis savo jausmy pazinimu (savimone), emocijy valdy-
mu (savitvarda), gebéjimu siekti tikslo (saviskata), gebéjimu
jzvelgti kity zmoniy jausmus (empatija) ir gebéjimu elgtis
su kity emocijomis (socialiniai jgaidziai).

Inovacijy komandos darbo sékmé priklauso nuo ge-
béjimo naudoti jos nariy zinias ir jgadzius. Tik darni, tin-
kamai vadovaujama komanda, kurioje néra emocinio ir
socialinio sastingio, gali i$naudoti karybiskiausiy nariy
gabumus. Efektyviai dirbantys vadovai jaucia, kada koman-
dai reikalinga visiska arba i§ dalies apribota laisvé ir kada
reikalinga pagalba. Nepatyre vadovai gali stengtis per daug
kontroliuoti tada, kai komandai reikalinga laisvé, arba ap-
leisti ja tada, kai reikia paramos ir pagalbos. Vadovas turéty
uztikrinti karybiniam komandos darbui reikalingg laisve ir
plésti jos neoficialiy rysiy tinklg. Oficialieji organizaciniai
rysiai padeda spresti nesudétingas problemas. Kilus neti-
kétoms problemoms, padeda neoficialieji organizaciniai
rysiai. Inovacijy komandoje ry$iai su iSore - tai pirmiausia
ry$iai su jmonés administracija ir jmonés struktariniy pa-
daliniy darbuotojais. Vadovas turi atstovauti komandai, is-
siaiskinti jmoneés lukescius, komandai keliamus uzdavinius
ir rapintis, kad komandos profesiné kompetencija atitikty
jos uzduodiy sudétinguma, kad buty tinkamas materiali-
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nis aprapinimas. Ne maziau svarbu uztikrinti kiirybiniam
darbui tinkamas sglygas, jtvirtinant neoficialius profesinius
komandos rysius su reikiamos krypties jvairiy instituci-
ju specialistais ir iki minimumo sumazinant darbuotojy
vidinés motyvacijos dirgiklius, kuriuos sukelia jmonés
administracijos pastangos reguliuoti komunikavimo bidus.
Isskiriamos trys neoficialiyjy rysiy tinkly rasys: komu-
nikaciniai, t. y. bendravimo tinklai, profesiniai tinklai ir
pasitikéjimo tinklai (Goleman 2007).

Vadovas turi skatinti komandos narius mokytis profesi-
nés kompetencijos dalykuy, tobulinti bendravimo ir sprendi-
my priémimo jgiidzius (Tvaronavi¢iené, Degutis 2007). Cia
kalbama ne apie tai, ar komandos nariai nuolatos darbe mo-
kosi. Svarbiausias klausimas — ar vadovas leis darbuotojams
mokytis atsitiktinai, ar jis vadovaus mokymuisi, skatins ir
rodys pavyzdj. Vadovas turi bati ir komandos problemy
diagnozuotojas. Jis turi pastebéti kylanciy komandos pro-
blemy pozymius, nustatyti jy priezastis ir padéti jas spresti.
Nedidelius, vidutinius uzduoties konfliktus, susijusius su
darbo turiniu ir tikslais, ir nedidelius proceso konfliktus,
susijusius su darbo atlikimu, inovacijy komandoje galima
laikyti funkciniais konfliktais. Jie gali skatinti naujy idéju
paieska, mazinti grupinio mastymo efektg priimant spren-
dimus. Dideli uzduoties ar vidutiniai ir dideli proceso konf-
liktai turéty bati priskiriami prie disfunkciniy konflikty
rusies, darandiy neigiamg jtakg komandos produktyvumui.
Praktikos tyrimai rodo, kad proceso konfliktai daznai bana
susije su santykiy konfliktais. Komandai pereinant jvairias
formavimosi stadijas, kyla jos nariy tarpusavio priklauso-
mybés, atsakomybeés, atvirumo ir pasitikéjimo problemy.

Pasitikéjimas yra svarbiausias inovacijy komandos su-
telktumo veiksnys. Atliktas komandos nariy pasitikéjimo
tyrimas. Jis remiasi anketinés ir verbalinés apklausos duo-
menimis. Tyrime i$skirtos trys pasitikéjimo rasys: pasiti-

kéjimas, pagristas nuobaudy, jgyvendinamy psichologinio
spaudimo priemonémis, grésme, zinojimu pagrjstas pasiti-
kéjimas ir atpazinimu pagristas pasitikéjimas. Pasitikéjimas
(y) buvo vertinamas balais nuo 1 iki 5. x - komandos for-
mavimosi etapai, kurie kinta nuo 1 iki 16. Kiekvieng ko-
mandos formavimosi stadija apklausiamieji susiskirsteé j
keturis etapus. Jvairiose komandose formavimosi stadijy
ir jy etapy trukmé nevienoda. Tai priklauso nuo to, kaip
greitai vyksta komandos formavimosi procesas konkreciu
atveju. Remiantis apklausos duomenimis, nustatytos ino-
vacijy komandos nariy pasitikéjimo funkcijos (5 lentelé).
Trapiausi santykiai btina tada, kai pasitikéjimas pagristas
kokiy nors nuobaudy grésme. Jei pasitikéjimas yra laiko-
mas komandos norma ir dar yra stiprus spaudimas laikytis
normy, tai nariui, pazeidusiam $ig norma, gresia nuobauda,
igyvendinama psichologinio spaudimo priemonémis - pa-
zeminimu, pasaipa, kritika ir t. t. Jei komandos narj veikia
psichologinio spaudimo priemonés, jis stengiasi nepazeisti
$ios normos. Sumazéjus komandos spaudimui laikytis $ios
normos, ji gali buti nevykdoma.

Zinojimu pagristas pasitikéjimas egzistuoja tada, kai
komandos nariai turi pakankamai informacijos, kad galéty
gerai suprasti ir nuspéti vienas kito poelgius. Tyrimai rodo,
kad zinojimu pagrjstas pasitikéjimas pradeda reikstis ino-
vacijy komandai esant diferenciacijos stadijos ir jsitvirtina
integracijos stadijos. Atpazinimu pagristas pasitikéjimas —
tai auk$ciausias pasitikéjimo lygmuo, pasiekiamas tada, kai
tarp komandos nariy yra emocinis rySys. Komandos nariai
supranta ir vertina vienas kito ketinimus bei troskimus, ge-
rai jauciasi budami kartu. Jie gali i§ anksto numatyti vienas
kito veiksmus ir laisvai veikti, kai kurio nors néra. Tyrimai
rodo, kad toks pasitikéjimo lygis gali buti pasiekiamas tik
tada, kai inovacijos yra komandos brandos stadijos.

5 lentelé. Inovacijy komandos nariy pasitikéjimo dinamikos funkcijos

Table 5. Functions of confidence dynamics of innovation team

Pasitikéjimo rasis ir jj aproksimuojanti
funkcija

Aproksimacijos intervalas

Aproksimacijos intervalas pagal komandos for-
mavimosi stadijas

Pasitikéjimas pagristas nuobaudy,
igyvendinamy psichologinio spaudimo
priemonémis, grésme

Formavimosi stadijos 1, 2, 3, 4, etapai.

Diferenciacijos stadijos 1, 2 etapai.

¥, = 4,984 - 0,968x, 1-4
1 = 1,503 - 0,251x, 4-6
Ziniomis pagristas pasitikéjimas

¥y = =2,001 + 0,667x, 3-9
¥, = 1,382 +0,291x,; 9-11

¥, = 4,188 + 0,049x, 11-16

Formavimo stadijos 3 ir 4 etapai, diferenciacijos stadi-
jos 1, 2, 3, 4 etapai, integracijos stadijos 1 etapas.

Integracijos stadijos 2, 3 etapai.

Integracijos stadijos 4 etapas, brandos stadijos 1, 2, 3,
4 etapai

Atpazinimu pagrijstas pasitikéjimas

y3 = -13,508 + 1,501x; 9-12
5 = 0,491 + 0,307x, 12-14
¥3 = 4,489 + 0,031x, 14-16

Integracijos stadijos 2, 3, 4 etapai.
Brandos stadijos 1, 2 etapai.
Brandos stadijos 3, 4 etapai.
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Galima daryti i§vada, kad pasitikéjimo problema ino-
vacijy komandoje sprendziama nuosekliai artéjant nuo
grésme ir zinojimu pagrjsto iki atpazinimu pagrjsto pa-
sitikéjimo lygio.

4. Isvados

Inovacijy komandos formavimasis - tai procesas, kurio
valdymas yra sudétingas ir reikalingas patirties bei Ziniy.
Komandos formavimasi veikia ne tik vidiniai veiksniai,
priklausantys nuo jos nariy elgesio, bet ir i$oriniai kary-
bingumo vidinés motyvacijos dirgikliai. Batina analizuoti
inovacijy komandoje vykstancius procesus jos formavimo,
diferenciacijos, integracijos ir brandos etapais, jy sasajas
su komandos efektyvumo veiksniais, lemianciais jos ka-
rybinio potencialo naudojimg bei vystymg ir potencialias
psichologines problemas.

Apklausos duomeny regresiné analizé parodé, kad ko-
mandos formavimo etapu pana$iai reik§mingos proble-
mos, kylancios dél komandos sudéties, darbo dizaino ir
konteksto. Diferenciacijos etapu didZiausig neigiamg jtaka
komandos darbo efektyvumui turi problemos, kylancios
dél darbo dizaino. Integracijos etapu svarbiausiomis tampa
problemos, kylancios dél darbo proceso. Brandos etapu $iy
problemy neigiama jtaka komandos darbo efektyvumui
labai sumazéja, bet islieka svarbiausia.

Vadovas, formuodamas inovacijy komanda, turéty ver-
tinti ne tik priimamy specialisty profesine kompetencija.
Jis turéty analizuoti ir jy mastymo buda, ir tolerancija nea-
pibréztumui, nes skirtingiems komandiniams vaidmenims
reikalingi skirtingi $iy savybiy deriniai. Svarbu jvertinti ir
biasimy komandos nariy moralinés raidos lygj. Nataralu,
kad komandoje susidaro jvairiy lygiy misinys. Svarbu, ko-
kio lygio yra dauguma ir kokj statusg bei vaidmenj koman-
doje uzims aukstesnés moralinés raidos lygio nariai. Nuo
to priklauso, ne tik kokiais kriterijais remsis komandos
nariai, priimdami sprendimus profesinés kompetencijos
srityje, bet ir kaip bendraus, kokios susiformuos normos.
Inovacinio darbo specifikai reikéty priskirti didelj karybi-
nio potencialo poreikj. Todél inovacijy komandai geriausiai
tikty C. Margerison ir D. McCann sudarytas komandos
devyniy vaidmeny sgrasas, kuriame i$skirti trys vaidme-
nys, kurie turéty uzsiimti idéjy generavimu, jy analize ir
tobulinimu. Tai buty karéjai novatoriai, tyréjai tobulintojai
ir vertintojai kiiréjai. Siems trims vaidmenims atlikti rei-
kalingi specialistai, pasizymintys ne tik dideliu karybis-
kumu ir tolerancija neapibréztumui, bet ir pasieke gana
auksta moralinés raidos principy lygmenj, puoseléjantys
vertybes bei teises ir jas ginantys, nepaisydami daugumos
nuomonés. Taip pat reikia numatyti, kad iy trijy vaidmeny
derinj sudaryty asmenybés, turincios nevienoda mastymo
btuda. Dauguma kity komandos nariy turéty bati pasie-
ke konvencinio moralinés raidos lygmens antraja stadija.

Inovacijy komandoje neturéty bati prieSkonvencinio mora-
linés raidos lygmens darbuotojy, nes negalima garantuoti,
kad raida vyks toliau.

Pasitikéjimas yra svarbiausias komandos sutelktumo
veiksnys. Apklausos duomeny regresiné analizé parodé, kad
pasitikéjimo problema inovacijy komandoje sprendziama
nuosekliai artéjant nuo grésme ir zinojimu pagristo iki atpa-
Zinimu pagrijsto pasitikéjimo lygio. Pasitikéjimas pagrjstas
grésme nuobaudy, jgyvendinamy psichologinio spaudimo
priemonémis, vyrauja komandos formavimo ir pirmu bei
antru diferenciacijos stadijy etapais. Ziniomis pagristas
pasitikéjimas atsiranda tre¢iu etapu komandos formavimo
ir tesiasi diferenciacijos, integracijos ir brandos etapais.
Atpazinimu pagristas pasitikéjimas atsiranda integracijos
stadijos antru etapu ir jsitvirtina brandos etapais.

Kartais komandos plétra jstringa, tad reikia modifikuoti
jos elgsena. Rengiant inovacijy komandos elgesio kontrolés
priemones, reikia jvertinti $io tipo komandy specifiks, pa-
sirei$kian¢ig didesniu poreikiu laisvai pasirinkti savo veiks-
mus ir jautresne reakcija j vidinés karybiskumo motyvaci-
jos dirgiklius. Elgesio kontroliavimas turi bati sukurtas taip,
kad teigiamo pastiprinimo, mokymosi vengti, slopinimo
metodai veikty, neprie$taraudami jsitikinimui, jog koman-
dos nariai laisvai pasirenka savo veiksmus. Todél inovacijy
komandos elgsenos modifikavimas yra sudétingas, reika-
laujantis vadovo auksto emocinio intelekto lygio.

Komandos elgsenos modifikavimo darby grandine tu-
réty sudaryti Sie etapai:

1. I8siaiskinimas su darbo produktyvumu susijusiy elg-
senos elementy.

2. Elgsenos elementy poky¢iy jvertinimas komandos
formavimo, diferenciacijos, integracijos, brandos eta-
pais.

3. Elgsenos poky¢iy prieZas¢iy nustatymas taikant funk-
cing analize, remiantis pasekmiy désniu.

4. Intervencijos priemoniy parengimas ir aprobacija.
Vadovas, siekdamas padidinti inovacijy komandos pro-

duktyvuma, gali taikyti jvairias jos elgsenos modifikavimo
priemones. Konkreciy priemoniy parinkimas priklauso
nuo komandos normy ir darnos. Kai komandos darna pras-
ta, o normy orientacija j pastangas ir darbo rezultatus -
dideli, galimos $ios inovacijy komandos produktyvumo
didinimo priemonés:

1. Sumazinti komanda, bet issaugoti profesinés kompe-
tencijos poreikiy uzduotims jvykdyti patenkinima.

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

3. Sutvirtinti komandos statusg imonéje ir jsitikinimg, kad
patekti j ja sunku.

Lavinti komandos nariy empatijos ir refleksijos jgadzius.

5. Siekti, kad susilpnéty karybingumo vidinés motyvacijos
dirgikliai (suvarZytas pasirinkimas, priezitira, konku-
rencija, atlygio akcentavimas).
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Kai komandos darna - gera, o normy orientacija j pa-
stangas ir darbo rezultatus - silpna, galimos $ios inovacijy
komandos produktyvumo didinimo priemonés:

1. Vadovai turi aiskiai pasakyti, kokie poelgiai yra page-
idautini, ir siekti, kad jie buty jtvirtinti, susiejant moty-
vacijos priemones su norimomis elgesio normomis.

2. Tki minimumo sumazinti socialinio dykinéjimo poveikj,
jvertinant kiekvieno komandos nario pastangas ir re-
zultatus.

3. Komandos narius, turincius lyderio savybiy ir silpna
orientacijg j pastangas ir darbo rezultatus, pakeisti nau-
jais panasios kompetencijos specialistais.

4. Stebéti naujy nariy integracija komandoje ir siekti, kad
jie, peréje pervertinimo etapg, nesumazinty pastangy
nuosirdziai dirbti.

5. Iki minimumo sumazinti grupinio mastymo efekta, taikant
sprendimy priémimo metodus, kurie mazinty spaudima
komandos nariams siekti vieningos nuomonés.
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