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Abstract

The impact of modern environmental movement to the organization activities encourages
organizations to move from the traditional functional management to the project management organizations.
Project for the project’s organization is not only a tool to carry out complex processes, but also creates
favourable conditions for the organization's new strategies. Expanding not only the approach to the project
management thereby is observed a revolutionary way of thinking about the change of project objectives and
its management. Projects are often referred to as "the dynamic measures of changes”, some of these "new
style" projects to create and manage a competent co-operation is required, without limits and within the
organization and beyond.

Today's businesses seeking to operate effectively in a intensive competition and the continuing and
rapid development conditions, the traditional vertical structures and hierarchies are not longer sufficient. The
projects help to implement the changes in the organization. The change projects are implementing by project
teams — a common goal in the most efficient way, purposeful, harmonious and consistent goal-oriented team.

This paper presents the formation process assumption and driving force of an effective project teams,
as one of the key performance challenges for the individual — the team — an organization to ensure successful
change management capabilities, competitiveness and continuous learning. Effective project teams are the
teams when they members’ skills, experience, motivation, teamwork and present / importance of the sense
are coordinate, combine in a clear project structure and diversity of responsibilities, a lot of time and effort
putting to analysis, modelling and combination of individual and collective objectives. Effective project
teams are dedicated for their growth and success.

This is a complex work requiring knowledge and knowledge about effective team management, the
development of the project team structuring, and project team training, the past process managing and
promoting more efficient to set achievable goals of the project, team members' relationships based on trust,
communication and collaboration, continuous learning and the drive to be even more effective project team.

The objective of the research paper: to explore an effective project team formation factors affecting,
to offer an effective project team development model.

Methodology of the research paper: logical and systematic analysis of scientific papers.

Conclusions: Effective projects team formation can be analyzed from different aspects — as an
interaction, as an communication, as an activity, as the management and so on. All approaches to formation,
although different, but basically are correct, because it reflects the reality of training (formation). Effective
project team formation should include: the identity of the project team building, conflict management of the
project team, project team motivation, project team training, management of the project team work and
productivity.

Keywords: project, project management, project team, effective project team formation.

JEL Classification: 129, M10, M53, O22.

Ivadas

Straipsnio aktualumas ir naujumas. Pleciasi ne tik pozitiris i projekty vadybos moksla, kartu
pastebima revoliuciné mastymo apie projekty tikslus ir ju valdyma kaita. Daznai projektai jvardijami kaip
,,dinamiskos poky¢iy priemonés“, kai Siems ,naujo stiliaus projektams kurti ir valdyti, reikalingas
kompetentingas bendradarbiavimas, neturintis riby tiek organizacijos viduje, tiek uz jos riby.

Siuolaikiniy aplinkos poky¢iy jtaka organizacijos veiklai skatina organizacijas pereiti nuo tradicinio
funkcinio valdymo i projektiniy organizaciju valdyma. Projektas projektinei organizacijai yra ne tik jrankis
kompleksiniams procesams vykdyti, bet ir sukuria palankias salygas naujy organizacijos strategijy kiirimui.

Suformuluota moksliné problema. Organizacijy virsmas projektinémis organizacijomis kelia naujus
isStkius valdymui, reikalauja formuoti kompetentingas, efektyviai veikianc¢ias komandas, uztikrinancias
tinkama projekty kokybés valdyma (Ciutiené, ir kt., 2009). Tai sudétingas darbas reikalaujantis i§manymo ir
ziniy apie efektyvios komandos valdyma, jos kiirima, projekto komandos struktiiros nustatyma, ir projekto
komandos ugdyma, pastaraji procesa valdant ir skatinant, efektyviau pasiekiami projekto tikslai, komandos
nariy tarpusavio santykiai grindZiami pasitikéjimu, bendravimu ir bendradarbiavimu, nuolatiniu mokymusi ir
siekimo buti efektyvesne projekty komanda.

Sis straipsnis supazindina su efektyviy projekty komandy ugdymo proceso prielaida ir varomaja jéga,
kaip vienos i§ esminiy veiklos is§§akiy individui — komandai — organizacijai, taip uztikrinant sékmingas
pokyciy valdymo galimybes, konkurencinguma ir nuolatini mokymasi.
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Straipsnio tikslas — istirti efektyvios projektu komandos ugdyma jtakojancius veiksnius, iSanalizuoti
efektyvios projekty komandos ugdymo model;.

Tyrimo metodai - straipsnis parengtas remiantis mokslinés literattiros sistemine ir lyginamaja analize.

Tyrimo naujumas ir gauti rezultatai — buvo isanalizuoti projekto komandos suformavimo ir
valdymo ypatumai, pateikti efektyvios projekty komandos pozZymiai, iSskirti projekty komandos efektyvuma
lemiantys veiksniai bei pateiktas efektyvios projektu komandos ugdymo modelis.

Projekty komandos valdymo ypatumai

Siandien projekty valdymas (PV) visame pasaulyje tapo pripaZinta projektinés orientacijos veiklos
metodologija: bet kuris Zymesnis projektas ar programa realizuojami remiantis projekty valdymo
metodologijos baze (Neverauskas ir kt., 2007). Siandien organizacijos, tiek pavienes, tiek ir strateginés
plétros problemas sprendzia projektais. Projektas organizacijai yra ne tik kaip irankis kompleksiniams
procesams vykdyti, bet taip pat jgalina organizacijai kurti naujas strategijas (Ciutiené ir kt., 2009).
Siuolaikiniam verslui, siekian¢iam efektyviai veikti {temptos konkurencijos bei nuolatinés ir intensyvios
plétros salygomis, tradiciniy struktiiry ir vertikaliy hierarchiju nebepakanka. PokyCius organizacijose
igyvendinti padeda vykdomi projektai, kuriuos realizuoja komandos — bendro tikslo efektyviausiu biidu
kryptingai, darniai ir nuosekliai siekiancios tikslo darbuotoju grupés (Neverauskas ir kt., 2007).

Komandy ktirimo prielaida ir varomoji jéga - esminiai veiklos isStkiai. Komandos pralenkia
pavieniy individy ar dideliy organizaciniy dariniy veikla. Sékmingai dirbancios projekto komandos
pozymiai yra dirbti kartu siekiant bendro tikslo, rupintis vieni kity atliekamu darbu, isitikinimas, kad
daugiau pasiekiama bendradarbiaujant negu individualiai dirbant, suprantant bendra vizija ir vertybes.
(Kucinskiené ir kt., 2005)

Siekiant suburti efektyvia komanda, reikia turéti aiskia savo veiklos misija. Tai dazniausiai atspindi ir
bendrus organizacijos tikslus, nusakancius organizacijos paskirti, jos egzistavimo priezasti, parodanti kuo §i
organizacija skiriasi nuo kity organizacijy. Simanskiené, Seilius, (2009) rekomanduoja tokia komandos
kirimo sistema: ,reikia sukurti stipria organizacing kultiira, kuri padéty Zmonéms suprasti bendra
organizacijos tiksla ir darbo prasme, skatinty Zzmoniy samoninga poziiir | darba ir pasitikéjima organizacijai.
Formuojant komanda, svarbu parinkti biitent jai tinkamus narius, kad biity optimaliai panaudojami visy nariy
sugebéjimai siekiant bendry tiksly. Svarbiausiy dalyky, i ka bitina atkreipti démesi formuojant komanda ir
siekiant iSvengti galimos trinties ir konflikty, — turi bati skirtingus komandos vaidmenis galin¢iy atlikti
zmoniy. Svarbu, kuo vienodesni bus dalyviai, tuo maziau tikétinas kiirybiskas darbas (Vil¢iauskaité, 2010).

Taigi, projekto komandos struktiiros nustatymas apima reikalingy pareigu/vaidmeny identifikavima,
komandos nariy paieSka, komunikacijos nustatyma, komandos valdymo stiliaus parinkima.

Komandinis darbas grindziamas bendradarbiavimu ir tarpusavio pagalba, bet jei komandoje dirba
panasiis zmonés, juy darbo efektyvumas nebiina aukstas. Tik i$ panaSiy siekiy, bet kartu skirtingy ir vienas
kita papildan¢iy zmoniu grupés gali susiformuoti efektyvi komanda. “Tai, kuo jie panaSis tarpusavyje,
leidzia biti kartu, o tai, kuo jie skiriasi, daro buvima kartu vaisinga ir visaverti” (AliSauskas, ir kt., 2005).

Komandos nariy parinkimas

Norint suburti efektyviai veikian¢iag komanda, biitinas jos blisimo vadovo ir visy nariy poreikis, o ne
kokios nors oficialios institucijos ar asmens nurodymas. Telkiant komanda svarbu ir vadovo, ir kiekvieno
nario dalyvavimas jos kiirimo procese (BarSauskieng, ir kt., 2005).

Komandai parinkti, kaip teigia Briner, ir kt., (2007), naudojama daug budy:

= Auksciausiy vadovy grupé sudaro komandos nariy saraSa remdamasis pragmatiskais kriterijais.

=  Komandos narius paskiria auks¢iausias vadovas ir projekto lyderis pasirinkimo neturi.

» Projekto lyderis daro jtaka atrankos procesui, sudarydamas komanda i$ organizacijos Zmoniy,
priimdamas | darba naujus Zmones, dirbsianc¢ius darbo diena, arba specialistus, pataréjus i Salies.

* Projekto lyderis ir pagrindinés komandos nariai likusios komandos narius renkasi patys, kad
pasirinkimas biity optimalus. Taip elgtis jprasciau vykdant laikinus ir atvirus projektus.

= Kai néra projekto lyderio, komanda renkasi narius arba zmonés gali prie jos junktis savarankiskai.

Komandos parinkimas svarbus projekty komandos formavimo etapas/momentas, kai esant baitinam jos
btisimo vadovo ir visy nariy poreikiui siekiama uztikrinti reikiama zmoniy parinkima/pritraukimg labiausiai
atsizvelgiant i ju dalyking kompetencija, uZimtuma bei motyvacija dirbti identifikuotoje komandoje, tam kad
buty suburta efektyviai veikianti projekto komanda.
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Efektyvios projekto komandos poZymiai

Suburta projekty komanda pereina kelis etapus, kol pradeda sékmingai veikti. I§ pradziy sprendziami
nesutarimai, vyksta konfliktai dél lyderio pozicijy, tiksly. Véliau formuojasi bendros vertybés, pozitriai,
kuriasi darbo principai, biidai kaip komanda dirbs (zr. 1 pav.). Tik po $io etapo prasideda efektyvus darbas
(Alisauskas, ir kt., 2005).

Efektyvaus komandinio
/V \ darbo ribos
Disintegracija < . . » Integracija

»

Bendras konsensusas veda link
., grupinio-mastymo ** (group-think)

Jokio sutarimo tarp grupés nariy,
Grupiniy procesy nebuvimas,
Grupé regeneruoja i individy iniciatyvos nereikalingumo,
kolektyvini buvimq grupiniai procesai koncentruoja
(a collection of individuals) deémesi i tikslq (focus) vietoj
asmeniniy uzduociy ispildymo

1 pav. Komandos/ grupés veiklos atlikimo (performance) spektras (Maylor, 2003)

Briner, ir kt., (2007) projekto komandos lyderio vaidmeni apibudina, sakydami, kad ,.efektyvus
komandos darbas ne visada nusistovi pats savaime®. Projekto lyderio, vaidmens dalis yra imtis priemoniuy,
kad ,komanda kuo greiCiau pradéty veikti efektyviai“, kai ,,dalis pastangy uztikrinty tinkama Zmoniy
pasirinkimg tam projekto tipui®.

Pagal Lever, R. (2009), efektyvios projektu komandos yra tokios komandos, kai jos nariy igiidziai,
patirtis, motyvacija, komandinis darbas ir ,,dabarties/svarbumo* jausmas derinami-kombinuojami aiskioje
projekto struktiiroje ir atsakomybiy jvairovéje.

Briner, ir kt., (2007) teigia, jog efektyviai veikianti projekto komanda labai stengiasi sugriauti bet
kokius barjerus tarp saves ir iSoriniy dalininky. Jie kreipia démesi i tai, kaip pasalieciai zitri { komanda, ir
labai stengiasi uztikrinti, kad juos vertinty teigiamai tiek organizacijos viduje, tiek ir uz jos riby. Toki
bendradarbiavima galima iSplésti, kliento organizacijos narius itraukiant | savo projekto komanda.
Merfeldaité, (2007) pastebi, jog komandos efektyvumui nemazos jtakos turi pacios organizacijos parama bei
nuolatinis komandos veiklos vertinimas.

Pasak Robbins, S. P. (2003), ,,pastaryju mety tyrimais i$ tikrai chaotisko charakteristiky saraso pavyko
sudaryti palyginti vientisa modeli* (Zr. 2 pav.), kuris apibendrina miisu dabartines Zinias apie tai, kas
komandas daro efektyvias.

DARBO DIZAINAS
Autonomija, iglidziy jvairové, uzduoties apibrézitumas, uzduoties svarba

SUDETIS

Gebéjimas, asmenybé, vaidmenys ir jvairové, dydis, lankstumas, darbui komandoje

atiduodama pirmenybé KOMANDOS
EFEKTYVUMAS

KONTEKSTAS

Adekvatis iStekliai, vadovavimas, darbo jvertinimas ir atlygis uz ji

PROCESAS
Bendras tikslas, konkretiis tikslai, komandos veiksmingumas, konfliktas, socialinis
dvkinéiimas

2 pav. Komandos efektyvumo modelis (Robbins, 2003)

Komandinis darbas gali biiti efektyvus ir tam reikalingas lyderio ir kiekvieno projekto komandos nario
motyvuotas noras (suprantamas ir iSreiSkiamas) dirbti, nuolat mokytis ir tobuléti efektyviai veikiancios, su
aiskia atsakomybiy jvairove, komandos sudétyje, kur jos nariy asmeniniai tikslai suderinami su pagrindiniu
siekiamu tikslu (kaip nenutriikstamas procesas), suprantant sinergijos efekto teikiama privaluma — siekiant
brandzios/savivaldzios komandos dinamikos. Taciau kyla klausimas kaip uztikrinti ir valdyti pastovy, stabily
dinamikos augima? O gal reikéty klausti: ,,Kaip skatinti efektyvy darba komandoje?* (Palaityte, 2006).
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Efektyvios projekty komandos ugdyma jtakojantys veiksniai

Projekto rezultatai ir kokybé pasiekiami per Zzmogiskojo veiksnio indélj i projekto procesus ir veiklos
rezultatus aukstesnés projektu kokybés galima pasiekti per nuolatini zmogiskojo veiksnio ugdyma (Ciutiené,
ir kt., 2009). Neverauskas (2009) projekto komandos ugdyma apibiidina, kaip projekto komandos identiteto
kuirimas, projekto komandos konflikty valdymas, projekto komandos motyvacijos skatinimas, projekto
komandos mokymas, projekto komandos darbo ir produktyvumo valdymas.

Taraila (2007) teigia ,,naujovés ugdymo procese daznai sukelia nesaugumo jausma, | kurj taip pat
reikéty atsizvelgti. Kiekvienas projekty komandos narys turi iSmokti bendrauti, dalytis su kitais patirtimi, nes
beveik visa zmogaus veikla yra nuolatinis bendravimas ir bendradarbiavimas®.

Organizacija gali efektyviai veikti ir siekti tikslo tik subtirusi tobulai dirban¢ias komandas, 0 tai
sudeétingas darbas reikalaujantis iSmanymo ir ziniy (Dromantas; Merkys, 2004). Anot Vilciauskaités, (2010),
kad komanda veiktu sékmingai, jai reikia duoti ,,uzuosti sekmés kvapa‘. Svarbu aiskis ir pasiekiami tikslai.
Gabi komanda dazniausiai pajégi pasiekti tiksla, jei kiekvienas aiSkiai jsivaizduoja norima rezultata. Nariai
mielai siekia tikslo, jei patys jam pritaria ir laiko ji savu. BarSauskiené, ir kt., (2005) teigia, jog skatinant
komandinio darbo modeli, ypa¢ svarbu ugdyti ,,mes* jausma. Galima iSskirti Svarbiausius veiksnius,
skatinancius komandos efektyvumq: profesinis interesas, rezultaty pripaZinimas, $ilti tarpusavio komandos
nariy santykiai; reikiamas techninis aptarnavimas ir geras komandos valdymas, aukstas kvalifikacijos lygis,
profesinio augimo galimybeé (Ciutiené ir kt., 2009).

Komandos dinamikos valdymui reikalingos trys prielaidos: aiskus tikslas, aiSki procediira, bendravimo
igiidziai (Savanevicieng, ir kt., 2007). Projekto komandos veiklos efektyvuma galima vertinti kiekybiniais
rodikliais, kurie parodo komandos atlikta darba, ekonominj rezultata. Nepakanka tirti tik projekto komandos
efektyvuma skatinancius veiksnius. Reikia analizuoti klititis arba veiksnius, neigiamai veikianc¢ius komandos
darbg (Ciutiené, ir kt., 2009).

Ar Sie iSskirti komandinio darbo ypatumai svarbis ir efektyvios projekty komandos organizavimui,
brendimui ir ugdymui? Galima pastebéti, kad komandinio darbo bruoZzai/ poky¢iu rodikliai, pagal kuriuos
buvo atliktos studijos, yra taip pat aktualios ir efektyvios projekty komandos apibiidinimui. Tad, daroma
prielaida, jog ,.komandinio darbo pokyc¢iy salygomis ypatumy“ valdymas gali turéti nemazos itakos ir
nagrinéjamos komandos ugdymui.

Atsizvelgiant | komandinio darbo bei poky¢iy teorines studijas (pritaikant projekty komandoms), taip
pat apzvelgus moksling literatiira, galima pradéti formuluoti efektyvios projekty komandos ugdymo modeli
(zr.3 pav.):,,Tobulos* projekto komandos subtrimas (ko?+kod¢l?) — kaip komanda supranta savo ,,efektyvu
veikima™ (kaip?) — kaip to siekiama?: a) kas ir kaip skatinama?; b) kliti¢iy — barjery ir vykstanciy pokyciy
tiek komandoje, tiek aplinkoje, rodikliy numatymas/ prognozavimas ir ju efektyvus valdymas (ko?+kaip?).

,,Tobulos* projekto komandos subiirimo procesas
(kas? + kodél?)

Kaip pati komanda identifikuoja savo
efektyvu veikima/ vystymasi* (kaip?)

kaip to siekiama?
(ko? + kaip?)

kas ir kaip skatinama? (pvz. kliti¢iy — barjery numatymas ir
Komunikacija, motyvacija ju efektyvus valdymas

3 pav. Vystomas efektyvios projekto komandos ugdymo modelis (Autoriy sukurtas modelis)

Apibendrinant galima teigti, kad efektyvios projekty komandos ugdymas nagrinéjamas kaip jos
kiekvieno nario ir visos komandos, produktyvaus darbo organizavimo valdymas/skatinimas, siekiant
uzsibrézto - vieningai suprantamo tikslo, kaip atviro bendravimo, identifikuotos motyvacijos skatinimo,
efektyvios lyderystés uztikrinimo ir nuolatinio siekio tobuléti ir mokintis, visuma, atsizvelgiant | galimus
pokyc¢ius/ rizikas ir organizacijos misija/ vizija.
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Projekty komandos dinamikos sudétinés dalys (kiekvienas komandos narys - A4S, Kiekvienas tarpusavio
kontaktas - Mes ir bendra uzduotis - Tema), kuriy valdymui reikalingos trys prielaidos: aiskus tikslas, aiski
procediira, bendravimo igiidZiai; pastebimas vertinimo kriteriju su auksciau i$skirtais veiksniais, panasumas,
tad nagrinéjamas efektyvios projekty komandos ugdymas kaip efektyvios projekto komandos dinamikos
valdymas. Efektyvios projekto komandos tapatumo/ identiteto nuolatinis patikslinimas (Zr. 4 pav.).

@

Identifikuotos projekto
komandos ugdymas, kaip dinamikos
Lyderystés vaidmuo/ valdymas

projekto SS likesciai /E>

Kaip ir kodél valdyti?

@

U

Ka ,,svarbiausia“ ugdyti/
valdyti?

5

4 pav. Efektyvios projekto komandos ugdymo kaip komandos dinamikos valdymas (straipsnio autoriy
sukurtas modelis)

Muller; Turner (2010), pritaria kompetenciju ugdymo ir teigiamo pozitirio (angl. ,,Attitudes®) svarbai
kaip projekty sékme itakojancius veiksnius (tai iSanksto nustatyty projekto sékmés kriteriju pasiekimas),
placiau tai tyrinédami kaip santyki/ry$i tarp projekto lyderio kompetenciju (emocinés, intelektualinés,
vadybinés) ir pozitriy i projekto s€kme (i projekto sékmes kriterijy svarba).

Kiti autoriai teigia, jog ,,palankias salygas projekto komandos nariy kompetencijai atsiskleisti bei
maksimaliam potencialo panaudojimui* turi sukurti organizacijos (Ciutien¢, ir kt., 2009). Organizaciniai
veiksniai, padedantys sukurti geresn¢ motyvacija, yra aiski vertybiy sistema, darbuotojy informavimas apie
tikslus, rezultatus, jy laiméjimus ir nesékmes, karjeros galimybés, dalijimasis pelnu, dalyvavimas priimant
sprendimus, darbo rezultatus ir pastangas bei kvalifikacija atitinkantis atlyginimas (JéCiuviené, 2006).
Mokymai naudingi komandos susitelkimui bei jgtidziy lavinimui ar ziniy gilinimui (Palaityté, 2006).

Taigi, projekty komandos organizacija yra atsakinga uz geresnés motyvacijos sukirima,
kompetencijos kélimo strategijos formavima ir jgyvendinima pacioje organizacijoje, kaip palankiy salygu
efektyvios projekty komandos ugdymui sukiirima ir plétojima.

Bendradarbiavimo kompetencijos ugdymas turi lemiamos reik§més efektyvios projekty komandos
ugdymui ir kaip teigia Ciutiené ir kt. (2009) leidZia organizacijai igyti pranasuma dél zmogiskojo veiksnio.
Efektyvios projekto komandos ugdyma apibtidinant kaip komandos dinamikos valdymo pocesa, kuriame
skatinami ir nuolatos ,,atnaujinami* projekty komandos socialinj kapitala sudarantys elementai, plétos, ugdys
adekvaciai ir zmogiskaji.

ISvados ir rekomendacijos

1. Apibendrinant mokslinés literatiiros analiz¢ galima teigti, kad efektyvios projekty komandos
ugdymas gali buti nagrinéjamas kaip jos kiekvieno nario ir visos komandos, produktyvaus darbo
organizavimo valdymas ir skatinimas, siekiant uzsibrézto — vieningai suprantamo tikslo, kaip atviro
bendravimo, identifikuotos motyvacijos skatinimo, efektyvios lyderystés uztikrinimo ir nuolatinio siekio
tobuléti ir mokintis, visuma, atsizvelgiant i galimus pokycius/ rizikas ir organizacijos misija/ vizija.

2. Efektyvi projekty komanda iSskiriama, kaip pasiekusi auks$ta integracijos lygi komanda, kurios
efektyvuma lemia identifikuoty vaidmeny pasiskirstymas tarp komandos nariy, elgesio komandoje normos,
salygojancios bendradarbiavimu, parama, aukSta motyvacija paremtus tarpusavio santykius. Pastebétas
galimas priklausomybés rySys: aiSkiai ir patraukliai pateiktas projekto tikslas bei jo pasiekimo metodai —
sieckimas tapti efektyvia projekty komanda (identito kirimas) <« socialiniy santykiy nuolatinis
»atnaujinimas®, skatinimas uztikrinantis tarpkomandinj ir komandos bendradarbiavima su visomis projekto
suinteresuotomis $alimis — efektyvios projektu komandos ugdymo prielaidos/ veiksniai. Taigi efektyvios
projekty komandos ugdymas buvo bandomas nagrinéti kaip efektyvios projekto komandos dinamikos
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valdymas (kiekvienas komandos narys — As, kiekvienas tarpusavio kontaktas - Mes ir bendra uzduotis —
Tema; valdomi nusakant trimis prielaidos: aiskus tikslas, aiski procediira, bendravimo igtdziai).

3. Brandi projekto komanda pasiekusi efektyvia komunikavimo kokybe, veiksmus turéty derinti su

organizacijos kultira ir vertybémis (efektyvus griztamasis rySys, konstruktyvus problemy sprendimas,
konsensusas bei adekvatus saves vertinimas). Efektyvios projekty komandos ugdymo procesas, kaip
komandos dinamikos valdymo procesas, turéty vykti nuolatos, nesvarbu kokioje gyvavimo stadijoje esama,
t.y. pradedant naujai susiformavusiomis ir baigiant brandziomis komandomis.

A wbdpe
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