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ANOTACIJA
Inga Cerneckiené

Organizacinio komandinio darbo ir klimato raiskos ypatumai reklamos agentiir oje. Magistro
darbas.

Magistro darbe yra suformuotos organizacinio komandinio darbo ir klimato reklamos agentiroje
tobulinimo gairés, remiantis atliktais organizacinio komandinio darbo ir klimato darbo ypatumy
UAB , Pramustgalvis‘ diagnostiniais tyrimais. Atlikta mokslinés literatiros analizé leidzia pagristi
organizacinio komandinio darbo ir klimato sarySio svarba bel vystymo galimybes zmogiskyju
istekliy valdymo kontekste. Organizacinis komandinis darbas buvo tiriamas pagal Lietuvoje
adaptuota vokiska testa , Team Puls®, o klimatas — pagal prof. habil. dr. G. Merkio ir jo mokslinés
grupés kuriama organizacinio klimato krizés testa (inventariju). Tyrime dalyvavo 41 respondentas i$
6 reklamos agentiros komandy. Gauti duomenys apdoroti naudojant tiping SPSS programa.
Ivertinus gautus statistinius rodiklius, teigtina, jog organizacinis komandinis darbas reklamos
agentiiroje pagal bendra tyrimo imtj yra mazai funkcionalus, o klimatas — prastas. Patvirtinama Sio
darbo autoriaus suformuluota mokslinio tyrimo hipotezé, jog komandinis darbas ir organizacijos
klimatas yra tarpusavyje susijusios zmogiskyjuy istekliy valdymo charakteristikos.

ANNOTATION
Inga Cerneckiené
Singularities of team work and organizational climate in advertisement agency. Master's work.

This master’'s final paper formulates possibilities to improve team work and organizational
climate in advertisement agencies based on the team work and organizational climate diagnostic
research made in the Joint Stock Company “Pramustgalvis‘. The paper analyses theoretical
scientific material and this analysis allows to justify importance of team work and organizational
climate and possibilities to improve it in the context of human resources management. The research
of team work was made according the German test ,Team Plus’ adapted in Lithuania. The
organizational climate research was made according the test created by professor G. Merkys and his
scientific group. 41 respondents from 6 teams of advertisement agency took part in the research.
The data received was processed by the typical SPSS program. Evaluation of the statistical data
allows to propose that team work in the advertisement agencies s little functional and organizational
climate is rather poor. The hypothesis formulated by the author of this paper is proved. Team work
and organizational climate are interdependent characteristics of human resources management.
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IVADAS

Darbo aktualumas. Siuolaikiniam verslui, siekianciam efektyviai veikti jtemptos konkurencijos
bei nuolatinésir intensyvios plétros salygomis, nepakanka tradiciniy struktary. Pokyciy realizavimui
reikalinga veikli ir darni komanda bel kuo palankesnis organizacijos klimatas. Pasirinktos temos
aktualuma pabrézia faktas, jog dabartinés organizacijos Lietuvoje dar mazai démesio skiria
komandiniam darbui ir organizaciniam klimatui. Be to pastebéta, jog sunku aptikti nacionaliniy
mokslo darby, kuriuose organizacijos komandinis darbas ir klimatas baty tyrinéjami, panaudojant
standartizuotus diagnostinius instrumentus.

ISvardintos aplinkybés bei isdéstyti argumentai 1émé magistrinio darbo temos pasirinkima: ,,
Organizacinio komandinio darbo ir klimato raiskos ypatumai reklamos agentiiroje” .

Tyrimo problema apibadinama keliais klausimais, reikalaujanciais specialaus mokslinio
tyrimo:

@ Kaip ir pagal kokias dimensijas palankiai / nepalankiai reiskias komandinis darbas bei

klimatas reklamos agentiiroje?

@ Ar komandinis darbas ir organizacijos klimatas, kaip Zmoniskyju istekliy vadymo

charakteristikos, yra (néra) tarpusavyje susijusios?

@ Kokios dimensijos, charakteristikos apibudina organizacijos klimata ir leidzia jo fakting

raiSka diagnozuoti tinkamai bei patikimai?

Tyrimo objektas - komandinio darbo ir organizacijos klimato raiska reklamos agentiiroje.
Pirmajam iskeltam klausimui toliau nagrinéti suformuluotos konkuruojancios hipotezeés:

Reklamos agentiiroje susiklostes komandinis darbas ir organizacinis klimatas yra palankus ir
specialios vadybinés intervencijos nereikal auja.

Reklamos agentiroje susiklostes komandinis darbas ir organizacinis klimatas yra
nepalankus, krizinis, todél reikalauja vadybinés intervencijos.

Toliau buvo suformuotos hipotezés apie tai, kad komandinis darbas ir organizacijos klimatas yra
tarpusavyje susijusios zmogiskuju istekliy valdymo charakteristikos, tai yra — iSplétota, funkcionaly
komandinj darba paprastai atitinka palankus organizacijos klimatas (arba atvirkiai, nepalankus
organizacijos klimatas yra susijes su prastu komandiniu darbu).

Organizacijos Kklimata apibadina ir leidZzia diagnozuoti Sios jo raiskos charakteristikos

(dimensijos): aplinka; vertybés ir kulttra; saugumo / apibréztumo pojitis, psichologinis komfortas,
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komunikacija (verbaliné, neverbaling); konfliktai; vyry ir motery santykiai; humoras; santykiai su
vadovais; kiirybiskumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmés; informacija / komunikacija; atvirumas,
tolerantiSkumas; gandai, apkabos, veidmainiavimas, karty santykiai; tarpusavio santykiai;
neformaliu grupuociy susidarymas; valdymo / vadovavimo stilius; kontrol¢; atéjimas | organizacija

Tyrimo dalykas — organizacinio komandinio darbo ir klimato raiskos ypatumai reklamos
agentiroje.

Tyrimo tikslas — i&tirti organizacinio komandinio darbo ir klimato raiska reklamos agentiiroje,
panaudojant du standartizuotus testus. standartizuota vokieciy gamybos testa ,, Team Puls® ir prof.
G. Merkio mokslinés grupés kuriama organizacijos klimato krizés testa (inventariju).

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISnagrinéti moksling literatira apie komandinj darba ir organizacijos klimata, atlikti
mokslo darby ir tyrimy atitinkamomis temomis refleksija, atskleisti esamus Ziniy deficitus.

2. Atlikti diagnostinius matavimus reklamos agentiroje, panaudojant standartizuotus
komandinio darbo ir organizacijos klimato klausimynus, atlikti tipinius psichometrinius
skaiciavimus:
2.1. Patikrinti komandinio darbo testo patikimuma pakartotiniy matavimy (Test-Retest-
Reliability) metodu.
2.2. Patikrinti, ar sutrumpintos komandinio darbo testo versijos yravalidzios.
2.3. Faktorinés validacijos ir vidinés konsistencijos metodu preliminariai patikrinti naujai
kuriamo organizacijos klimato krizés inventarijaus patikimuma.

3. Atlikti Zmoniskyjuy iStekliy diagnostinio tyrimo minétais testais duomeny interpretacija
reklamos agentiroje ir jos komandose.

Tyrimo teorinj pagrinda sudaro vadybos mokslo mokymas apie organizacijos zmogiskuosius
iSteklius bei organizacijuy psichologijos mokymas apie grupinius procesus ir klimata darbo
organizacijoje.

Tyrimo metodologinj pagrinda sudaro socialiniuose moksluose susiklostiusi ir visuotinai
pripazinta empirinio atrankinio tyrimo metodika bel klasikiné testy teorija.

Tyrimo metodai:

Mokslinés literatiiros analizeé.
Psichometrinis darbuotojy testavimas darbo organizacijoje.

Statisting ir psichometriné duomeny analizé.
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Grafiniai duomeny pateikimo metodai.

Tyrimo organizavimasir empiriné bazé. Kolegialusir individualus mokdlinisjdirbis.

Sis magistro darbas yra kolegialaus tyrimo projekto, kuriam jau keleta mety vadovauja KTU
profesorius, habil. dr. Gediminas Merkys, dalis. Kaip Siuolaikiniame eksperimentiniame moksle yra
iprasta, dalis darby, , buvo atlikta kolegialiai, o dalis savarankiskai. Siame kvalifikaciniame darbe,
siekiant nuosekliai parodyti viso tyrimo logika bei fazes, yra atspindétas ir kolegialus, ir
individualus idirbis (zr. 1 lentelg). Atskirose kolegialaus tyrimo fazése buvo suorganizuoti darbiniai
seminarai, kuriuose dalyvavo prof. G Merkys, SU doktorantes, KTU doktorantésir visi magistrantai,
priklausantys mokslinei grupel. Y patingai pazymétinas triju dieny seminaras, kuris jvyko 2004 m.
lapkricio 14 -16 dienomis Tytuvénuose. Taip pat ivyko serija testiniy seminary, kuriy trukmé buvo
iki pusés darbo dienos. Seminary metu buvo atliekama teoriniy Saltiniy refleksija, skaiciavimai su
didZiaja normavimo imtimi, atliekamos psichometriniy skaiciavimuy interpretacijos, instruktazai,
apie testavimo atlikimo ypatumus konkreciose darbo organizacijose. Buvo nagrinéjami tokie
klausimai, kaip suformuoti imtj, motyvuoti tyrimui organizacijos ir padaliniy vadovus, uztikrinti

tyrimo anonimiskuma bei tyrimo etika.
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1lentele

Kolegialusir individualus mokslinis jdirbis

. Perimtas kity tyrinétoju Kolegialusdarbasir o .
Tyrimo etapas idirbis darbas prie atskiry Visiskai savarankiskas

operacijy darbas

Moksliniy - literattiriniy Saltiniy + + +
apie komandinj darba refleksija.

Komandinio darbo testo + + +
validacijair normavimas
Lietuvos darbo organizacijuy

salygomis.

Komandinio darbo testo + + +
patikimumo, naudojant
pakartotiniy matavimuy metoda,
nustatymas.

Matavimu komandinio darbo + + +
testu atlikimas konkregiose
organizacijose.

Psichometriniy skaic¢iavimy, - - +
diagnostiniy iSvady bei
interpretacijy atlikimas
konkreciose organizacijose
(komandinio darbo testas).

Moksliniy - literattiriniy Saltiniy —_— + +
apie organizacijos klimata
refleksija.

Komandinio darbo testo normy + + +
sudarymas.

Organizacijos klimato krizés - + +
inventarijaus psichometriné
validacijair normavimas
Lietuvos darbo organizacijuy
kultaros salygomis.

Rd chom_et_ri nju skaici gvi my, - - +
diagnostiniy iSvady bel
interpretacijy atlikimas
konkreciose organizacijose
(Organizaciju klimato krizés
inventarijus).

Konkrecial vien Sio kvalifikacinio darbo rémuose buvo atliktos Sios diagnostinés procediir os
(diagnostiniai matavimai):
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Komandinio darbo testu reklamos agentiiroje apklaustas 41 respondentas. [skaitant pakartotinius
matavimus su tais paciais asmenimis, komandinio darbo testavimas Siame darbe remias 123
statistiniais stebiniais.

Organizacijos klimato krizés inventarijumi taip pat buvo apklaustas 41 respondentas reklamos
agentiroje. 164 tiriamyjy atveju komandinio darbo ir organizacijos klimato matavimai buvo
tarpusavyje susije. Ta reiskia, kad vienas ir tas pats respondentas buvo tirtas abiem minétais
skirtingais testais. Svarbus rodiklis Siame kontekste yra ir tirty poZzymiy struktara. Komandinio
darbo testa sudaro 66 klausimai, o organizacijos klimato testa 149 klausmy. IS viso Siame
kvalifikaciniame darbe tiriami buvo 220 pozymia (iskaitant vadinamojo demografinio bloko
klausimus).

Kaip testavimo tyrimuose Zinoma, labai svarbus momentas yra testo normavimas (testo
normavimo bazés sudarymas). Kuo didesnis istirty darbo organizaciju ir ju nariy skaic¢ius, tuo
tikslesné yra testo norma, vadinasi, tuo tikslesnis yra mokslinis matavimas, tuo patikimesnés yra
ISvados apie tirtas zmoniskyju istekliy charakteristikas. Komandinio darbo testo normavimas Siame
tyrime remias 63 organizacijy, 360 darbiniy komandu (padaliniy) ir 2180 darbuotoju istyrimu.
Sudarant organizaciju klimato krizés inventarijaus normas buvo i&tirta 9 darbo organizacijos, 110 ju
padaliniy ir testuoti 810 ju darbuotojy.

Tyrimo teorinj reikSminguma nusako tai, kad Sis magistrinis darbas prisideda prie kai kuriy
moksliniy vaizdiniy iSplétimo ir sukonkretinimo. EmpiriSkai nustatyti sarySiai tarp komandinio
darbo ir organizacijos klimato, toliau nustatyta, kad komandinis darbas yra salyginai stabili
Zmonidkyjy idtekliy charakteristika. Zmonidkyjy idtekliy vadybos poZitriu & idvada yra reikdminga
ir skatina siekti funkcionalaus komandinio darbo, kaip salyginai stabilios organizacijos ar jos
padalinio savybés. Be to, rastos ir empiriskai patikrintos dimensijos, adekvacia apibadinancios
darbo organizacijos klimata.

Tyrimo prakting ir taikomaja reikSme apibtidina Sios aplinkybés:

1. I5plésta komandinio darbo testo normavimo bazé autentiskais duomenimis iS reklamos
agentiros. Kuo jvairesnés darbo organizacijos jtrauktos | normavima, tuo didesnis yra
vadinamasis testo ,ekologinis validumas®, kitaip tariant, testo tinkamumas p&iu
ivairiausiy tipy organizacijoms nagrinéti.

2. Yrasudarytair patikrinta organizaciju klimato kaip diagnostinio konstrukto struktiira bei
sudarytos preliminarios atitinkamo testo normos jvairiose darbo organizacijose.



13

Darbg sudaro: jvadas, kuriame pateikiama bendroji darbo charakteristika, 3 skyriai, t.y. savoku
»Komandinis darbas® ir ,mikroklimatas® traktuoté organizacijy vadyboje ir psichologijoje;
komandinio darbo ir mikroklimato diagnozavimas specializuotais testais; diagnostinio tyrimo

rezultatai; iSvados, literatiiros, paveiksly bei lenteliy sarasai.

1. SAVOKU ,KOMANDINISDARBAS' IR ,KLIMATAS* TRAKTUOTE
ORGANIZACIJU VADYBOJE IR PSICHOLOGIJOJE

1.1. Zmogiskyjy idtekliy valdymo ypatumai Suolaikinéje or ganizacijoje

Siuolaikiné organizacija — tai organizacija, kuri nestovi vietoje, jai badingos permainos,
verzimasis | prieki. Nepriklausomai nuo to, kaip apibréziama organizacijos esmé, Visos jos turi
bendry bruozy, paga kuriuos organizacijas galima suskirstyti i tipus. Tarp nagringjamy autoriy
dazniausiai aptinkamas L. Jacocca modelis (J. Kvedaravicius (1995), Augustauskas (1999); J.
Kasiulis, V. Barvydiené (2001); R. Jucevicius (1995)), kuris visas organizacijas suskirsto i tris
grupes. vienos organizacijos stebisi, jei kas nors jvyksta; kitos stebi, kai kas nors vyksta; trecios
priveréia, kad kas nors jvykty. Sis tretiasis tipasir atitinka Suolaikines besivystancias organizacijas,
kurios mokosi, igyja ir panaudoja vis naujas Zinias, technologijas, jrengimus, kurie Zaibiskai kinta,
sensta. Taigi autoriai suformuoja bendra iSvada, kad tai modelis besimokanc¢ios organizacijos,
kurioje dominuojanc¢ia strateginio valdymo paradigma tampa kiryba ir antrepreneriskumas.
Besimokanti organizacija — tai organizacija, gebanti nuolatos prisitaikyti prie pokyciy. Tai
nei Svengiama be nuolatinio personalo tobuléjimo (Lukauskaite, 2000).

Taigi, globalizacijos tendenciju i1Sryskéjimas Zmonijos evoliucijoje ir konkurencijos isiverzimas i
socialinés tikrovés konstravimo procesus skatina ieskoti kokybiskai naujuy profesiniy sprendimu
Zmogiskyjy idtekliy vadybos srityje (L. Lobanova, 2001). Zmoniy vadyba yra vienas i$ vadybos
komponenty, kartu su materiainiy ir gamtiniy istekliy valdymu. Taciau zZmogiskyju istekliy
valdymas labal skirias nuo kity organizacijoje naudojamy istekliy, todél reikalauja specialiu
valdymo metody. Zmogiskieji istekliai organizacijos mastu traktuojami kaip Zinios ir institucine
amintis svarbiais klausimais. Sis ideklius apima kolektyvine patirti, jgadZius ir bendras visy
organizacijos darbuotojy Zinias (Edvinson, Sullivan, 1996). Zmogidkujy idtekliy planavimas turi biti
koordinuojamas su organizacijos strateginio planavimo funkcijomis. Todél Zmogiskujy istekliy
vadyba yra tiesiogiai nukreipta i organizacijos tiksly siekima (R. Adomaitiene, 1999). Kai norime,
kad Zmoniy vadyba padéty pasiekti toki asmenin; elgesi ir veikla, kad padidéty organizacijos
efektyvumas, tai vadinama zmogiskyjy iStekliy vadyba. Taigi, Zzmogiskyju istekliy vadyba ragina
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individus uzsibrézti asmeninius tikslus ir gauti atlyginima, padeda jiems kurti savo elges; pagal
organizacijos, kurioje jie dirba, tikslus (A Diktionary of Business, 1996).

,Zmogiskujy idtekliy valdymas* yra Suolaikine savoka, tradicidkai buvo sakoma personalo arba
kadry, valdymas (Zr. 2 lentel¢). Taciau ir dabar gan daznai personalo vadyba tapatinama su
Zmogiskyjy istekliy valdymu (M. Armstrong (2000), A. G. Cole (1993), P. S. Robbins (1982), I1. B.
[Tyraues (2000), B. C. Illexwnsa (2000) ir kt.).

2 lentelé

Zmogidkyjy idekliy vadybos ypatumai

Tradicinis personalo (kadry) valdymas

Zmogidkyjy idekliy valdymas

Vertikalus pavaldiniy valdymas, , kadrai“ — atskira funkcija

Horizontalus valdymas ir rapinimasis visais
iStekliais, komandos formavimo akcentavimas

Centralizuota kadriné funkcija, kuria vykdo ,kadry skyrius';
specializuotai planuoja, motyvuoja ir pan., personala valdo
linijiniai vadovai

Decentralizuota kadriné funkcija realizuojama
linijiniame valdyme. Si atsako uZ visus skyriaus
iSteklius ir tiksly pasiekima. Personalo specialistai
padeda linijiniams vadovams

Kadrinis planavimas — gamybos plano pasekmé ir reakcija i ji;
vienpusis rysys

visiskai
rysys

Zmogidkyjy  idekliy  planavimas
integruotas | organizacijos planavima;
dvipusis

Tikdas — apsirtpinti tinkamais Zmonémis tinkamoje vietoje,
tinkamu laiku ir nereikalingn Zmoniy atleidimas. Su
darbuotojais elgiamasi kaip su ,gamybos faktoriumi“, jie
,isdéstomi* kaip Sachmaty figaros

Tikdas — turimy  Zmogidkyjy  iStekliy,
kvalifikacijos  potencidlo  suderinimas  su
organizacijos strategija ir tikslais. Su darbuotojais
elgiamasi kaip su korporacinés strategijos ir

investicijy objektu, kaip su pranasumo faktoriumi

Zmogidkyjy idtekliy valdymas nukreiptas i
stipriosios  organizacijos kultiros vystyma, |
integruotos organizacijos poreikiy balansavima su
jos darbine aplinka

Kadrinés politikos tikslas —
ekonominiy ir socialiniy partneriy

pasiekti kompromisa tarp

Sdltinis: Kumpikaite, V., Sakalas, A. (2001). ZmogiSkujy idtekliy vadybos ypatumai Siuolaikingje organizacijoje //
. InZineriné ekonomika. Darbo humanizavimas, nr. 6 (26). Kauna: Technologija, p. 53-57.
Zmogiskyju istekliy valdymas neatsiggamas nuo personalo vadybos. Pasak A. Lubio (1998)

personalo vadyba, kaip atskira vadybos mokslo ir praktikos kryptis susiformavo antrojoje Sio
amziaus puseje, siekiant parodyti isskirtini, lemiama Zmogaus vaidmenj visose ekonominés veiklos
srityse, visuose vykstanciuose procesuose, derinant dirbanciyju ir organizacijos interesus, skatinant
tobuléjima, karybinius sumanymus, naujas idéjas. Personalo vadyba — tal veikla atliekama
organizacijose ir padedanti kuo efektyviau panaudoti Zmones (darbuotojus), norint pasiekti
organizaciniy ir asmeniniy tiksly (B. 71. Ilyzaues, 2000). Taigi personalo vadyba organizacijoje
sukuria sistema, uztikrinan¢ia nuolatini organizacijos veiklos rezultatyvumo didinima, tinkamal
panaudojant viena iS svarbiausiy jos istekliy —zmones.

Ankstiau Zmogus buvo traktuojamas kaip technikos, technologijos, racionalios gamybos ir

darbo organizavimo trukdytojas (S. Ulmyté, S. Skuncikiene, 2001). Dabar kiekvienas Zmogus — tai
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naujas pasaulis, kurj tinkamai parinkus pagal sugebéjimus atlikti uzduotis ir sudarius reikiamas
salygas darbui, moraiai ir materidia jvertinus, galima buty karybiskai ir naSiai dirbti (R
RaZauskas, 1988). A. Jarumbauskas (1998) teigia, jog gamybos kertinis akmuo — tai Zmogus. Taciau
jis néra masina, 0 asmenybé, kuriai reikalingos kuo palankesnés salygos egzistavimui. Taigi,
Siandienos organizacijoje didziul; vaidmen; atlieka darbo humanizavimo procesas. B. Martinkus
(2003) darbo humanizavimo procesa traktuoja kaip darbo salygy placiaja prasme gerinima, siekiant
darbuotojo, kaip asmenybés, tolesnio tobuléjimo, leidZiancio gerinti imonés rezultatus. Todél B. R.
Jewell (2002) nurodo, jog Zmoniy iStekliai verslo organizacijose yra patys svarbiausi. Zmonés
skirias nuo visy kity istekliy — jie turi jausmus ir nereaguoja mechaniskai ar prognozuojamai. 1.
Matuziene ir kt. (2004) teigia, jog Siu istekliy negalima valdyti arba jiems nurodinéti, organizacijos
tiksly reikia siekti bendradarbiaujant su Zmonémis.

Mokslingje literatiiroje Zmogiskuju istekliy valdymas tapatinamas ne tik su ,, personalo vadyba*
ar ,personalo valdymu“, o taip pat ir su ,,darbuotojy vadyba“ (zr. 3 prieda). Darbuotojy vadybos
tikdas (kaip ir zmogiskyju istekliy vadybos) — sudaryti organizacijoje salygas, kad siekiant
organizacijos uzsibrézty tiksly, kiekvienas darbuotojas ar atskiros ju grupés noréty ir galéty atskleisti
bei visiSkai panaudoty savo potenciala, ugdyty ir plétoty ji (B. Leoniené, 2001).

Zmogiskigji idtekliai visuomet buvo labai svarbiis sckmingai organizacijos veiklai. Daug
deSimtmeciy darbuotoju atrinkimas, mokymas, atlyginimas, motyvavimas ir kiti su personalo
vadymu susij¢ dalykai buvo laikomi pagrindinémis personalo vadybos funkcijomis. Dabar
Zmogiskyjy istekliy vadyba apima ne tik Sias tradicines funkcijas, bet ir prapletia ju esme¢ —
traktuoja jas kaip atskiras ir savarankiskas, bet dinamiskai savelkaujancias tarpusavyje bel su
organizacijos strateginiais tikslais (V. Kumpikaite, A. Sakalas, 2001).

A. Sakalas (1996) savo monografijoje pateikia zmogiskujy istekliy valdymo schema (zr. 1 pav.).

ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMAS

v
ORGANIZACIJOSKULTURA
v
ORGANIZACIJOS POLITIKA

/\

DARBUOTOJU ORGANIZAVIMAS VADOVAVIMAS DARBUOTOJAMS
Skyriaus darbui su Zmonémis organizavimas. Vadymo metodai.
Darby analize. Vadovavimo stilius.
Darbuotojy poreikio planavimas. Motyvavimas.
Darbuotoju potencialo jvertinimasir jo raidos Vadovavimo technika.

prognozavimas.

Darbuotojy samda, adaptavimasiir atleidimas.
Mokymas, kvalifikacijos tobulinimasir
perkvalifikavimas.

Darbuotojy karjeros planavimas.
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1 pav. Zmogiskuju i&ekliy valdymas
Saltinis; Sakalas, A. (1996). Personalo ugdymo sistemos kiekybiniai ir kokybiniai aspektai. Kaunas: technologija, p.
100 - 110.
D. Savareikiené ir V. Dubinas (2003) Zmoniy i&tekliy valdymo pagrindin; uzdavin; traktuoja kaip

efektyvesn; darbuotojuy sugebéjimuy panaudojima visuomenés ir organizacijos tikdy igyvendinimui.
Autorial taip pat mano, jog realizuojant §j procesa, svarbu iSsaugoti kiekvieno darbuotojo sveikata ir
palaikyti konstruktyvaus bendradarbiavimo santykius tarp organizacijos nariy ir skirtingu sociainiy
grupiy. Tatiau G. Saparnis ir G. Merkys (2001) pastebéjo, jog socialiniy grupiuy atskirtis
organizacijoje vis dar egzistuoja. Kai kurie vadovai vengia bendrauti, nes techninis personalas neturi
»organizacijos profili" atitinkancio issilavinimo, atitinkamo profesinio statuso, specializuotos
kompetencijos, todél negali priiminéti organizacijoje jokiu esminiy sprendimuy. Dél to nukencia
organizacijos veiklos efektyvumas. Darbuotojas neturéty jaustis esas sasmdoma darbo jéga, jis turéty
buti neatskiriama firmos dalele (G. Vorobjovas, 1994).

Taigi, R Ciutienés ir V. Kumpikaites (2002) teigimu darbuotojas tampa svarbiausiu veiksniu,
lemianciu organizacijos veiklos efektyvuma. B. Leoniené (2001) darbuotojus apibrézia kaip
asmenis, darbo proceso metu fizinemis ir protinémis galiomis veikiancius darbo objekta ir
vercianéius ji visy organizacijos nariy bendro darbo produktu. Visa tai atsispindi organizacijos

struktaros schemoje, 2 paveiksle.

Darbuotojai

A 4
.| Darbo procesas Darbo produktas

A
A 4

Darbo objektas

A 4
Darbo priemonés

2 pav. Organizacijos struktira

Sdltinis: Leoniene, B. (2001). Darbuotojy vadyba. Kaunas: Svietimo ir mokslo ministerija, p. 9.
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Autoré iSskiria priezastis, lemiancias organizacijos darbuotojy vaidmens iSskirtinumg: tik
darbuotojai sujungia pavienius elementus, tai yra darbo objektus, darbo priemones, | sistema,
igyvendinancia organizacijos tikslus; organizacijos tikslus numato, juos igyvendina, kontroliuoja, o
esant reikalui ir koreguoja taip pat darbuotojai; be gamybos funkcijos, darbuotojai atlieka dar ir
vartojimo funkcija, todél gali vertinti organizacijos veiklos rezultatus, darbuotojai — tai skirtingus
asmeninius siekius, pozitrius, pasirengimo lygi turintys individai, todél dirbant su jais labal svarbis
asmeniniai aspektai.

|. Matuziene ir D. Savareikiene (2002) pabréZia ne tik darbo svarba Zmogui, bet ir teigia, jog
nors imonés darbuotojas atlieka vidines darbo proceso stadijas, vis délto teigiami jo darbinés veiklos
rezultatai lemia esmin; verslo pagrinda — kuria ir stiprina organizacijos, kurioje jis dirba,
konkurencinj pranaSuma. Taigi Zmoniuy istekliy svarba visapusiSkam organizacijos funkcionavimui
uztikrinti akivaizdi.

Ivairis veiksnia daro poveiki personalui (zmogiskiesiems istekliams). A. Sakalas (1995)
iSskiria vidinius ir iSorinius personalo vaidmens didejimo veiksnius. 1Soriniai veiksniai susiformuoja
uz imoneés riby, jie imonés tiesiogiai nevaldomi, taciau daro jai jtaka, ir imonés turi savo veiksmais i
juos reaguoti. Tai tiesiniai, visuomeniniai, etiniai, demografiniai, ekologiniai, techniniai ir Kkt.
veiksniai. Vidinius velksnius lemia imonés vidaus salygos. Ta personalo kvalifikacijos lygis,
imonés kultiira, imonés personalo politika, taip pat imonés materialinio potencialo ir organizacijos
lygis. D. Savareikiené ir V. Dubinas (2003) teigia, jog Zmoniy resursy valdymas imonéje apima
tarpusavyje susijusiy veiklos rasiy kompleksa: darbininky, specialisty, kity darbuotojy, jvairios
kvalifikacijos vadovy poreikiy nustatymas siejamas su organizacijos veiklos strategija; darbo rinkos
analize ir uzamtumo valdymas; personalo atranka ir adaptacija; organizacijos darbuotojy karjeros
planavimas, kiekvienam zmogui palankaus mikroklimato sukarimas, optimaliy darbo sqlygy
sudarymas; gamybos proceso organizavimas, darbo nasumo valdymas, motyvacijos sistemy
paruoSimas, siekiant uztikrinti veiklos efektyvumyg; darbo uzmokescio sistemy projektavimas;
inovacinés velklos organizavimas, organizacijos socialinés politikos sukiarimas ir jgyvendinimas;
konflikty profilaktika ir likvidavimas. Kiekvienos veiklos darby apimtis priklauso nuo organizacijos
dydzio, gaminamos produkcijos profilio, situacijos darbo rinkoje, personalo kvalifikacijos, turimy
technologiju lygio, mikroklimato organizacijoje, komandinio darbo ir Kity veiksniu.

Apibendrinant galima teigti, jog norint organizacijai pasiekti savo uzsibrézty tiksly, ji turéty
sugebéti efektyviai panaudoti zmogiskuosius isteklius. Kokj jnaSa | organizacija ideda darbuotojai,
labai priklauso nuo Zmogiskuju istekliy programos kokybés bel nuo vadovy sugebéjimy ir noro
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sukurti aplinka, kuri skatina efektyvy zmogiskyju istekliy valdyma Siuolaikinéje organizacijoje.
Zmogiskujy idtekliy valdymo tendencijos susijusios su riipinimosi Zmoniy santykiais pradzia, t.y. su
komandinio darbo organizavimu bel palankaus mikroklimato sukirimu. Taigi prieS pateikiant
»komandinio darbo” savokos analize galima teigti, jog komandinis darbas yra salygina stabili
ZzmoniSkyjy istekliy charakteristika.

1.2. Savokos, komandinis darbas* samprata

Siuolaikinéje organizacijoje komandinis darbas dazniau atlieka vis svarbesnj vaidmen;. Tai rodo
komandinio darbo rezultatai, kurie zymia lenkia atskirai dirbanc¢iy individy arba dideliy
organizaciju grupiy darbo rezultatus. ISryskéja komandinio darbo privalumai: kokybiskesni ir
naSesni veiklos rezultatai, maZzesnés darbo sanaudos, daugiau galimybiy atsiskleisti individo
gabumams, lankstumas ir gebéjimas prisitaikyti prie pokyciy. Be to, komanda sukuria “ vietg po
saule’ , taip patenkindama pagrindinj zmogaus poreik; — kazkam priklausyti (Woodcock’ as, 1989).

»Komandos’ savoka lietuviy kalboje turi dvi prasmes. Zzmoniy grupé ir jsakymas, liepimas.
Tarptautiniy Zodziy Zodyne raSoma, jog komanda (pranc.. commande; lot. Commendo — jsakau,
rekomenduoju) yra laikinai suformuotas, nedidelis (nuo 3 iki keliasdeSimties Zmoniy) Kkarinis
dalinys tam tikrai uzduocia atlikti; jsakymas, liepimas (V. Vaitkeviciate, 2001). Veiksmazodi
komanduoti Oksfordo Zodynas aiskina kaip , privaloma vykdyti nurodyma ir valdzios turéjima, o
veikla paga komanda vykdoma liepiant ja atlikti auk&iausiam vadovui“. Apibadinimuose
akivaizdus autokratinis organizacijos elgsenos modelio tipas, tatiau veiklos kontekste komandos
savoka tampa kompleksine (B. Vileikieneé, J. Vijeikis, 2000). Lietuvos ir uzsienio mokslininky
pateiktos komandos savokos atsispindi 3 lenteléje.
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3lentelé
Komandos savokos
KOMANDOSAPIBUDINIMAS AUTORIUS
Sistema, kur konkretus specialistas — komandos lyderis — tikslingai nukreipia grupés | L. Douglass,
pastangas, siekiant patenkinti organizacijos ar bendruomenés poreikius konkreciame | E. Bevis, 1979
kontekste.
Efektyvi grupé, siggama su darbinemis, ypa¢ valdymo funkcijomis. Efektyvi komanda | M. Belbin, 1981
turi buti subalansuota duomeny, kuriuos vykdo jos nariai, poZitriu.
Néravien metodas, sutelkiantis Zmonesi grupe: tai yrafilosofija, kuri teigia, kad grupé | T. Kron, 1981

Zmoniy, vedami iSsilavinusio, gerai nusimanancio specialisto, gali efektyviai realizuoti
siekiamus tikdus: ¢ia néra vadovo — administratoriaus, nes komandoje pasidalijama
valdZia, atsakomybe uz atlieckama darba, todél komanda vedantis asmuo gali biti
ivardijamas lyderiu.

Ta jgalinta veikti Zmoniy grupé, besiremianti organizacijos vertybémis ir principais,
turi pri¢jima prie informacijos, kontroliuoja savo darba, priima sprendimus,
bendradarbiauja organizacijoje budais, kuriy ,tradicinés’ darbinés grupés niekuomet
nenaudojo.

S. Richardson, 1995

Vadovo tikslas — suburti gera komanda organizacijos siekiams realizuoti. Kiekvienas
Sios komandos narys savo ruoztu jaucia didel¢ atsakomybe, pareiga gerai atlikti darba.

P.Jucevidiené, 1996

Oxford Advanced
Grupé Zmoniy, dirbanti kartu, siekiant bendro tikslo. Learner’'s  Dictionary,
1998
Zmoniy grupe, galinti veiksmingai imtis bet kokio darbo, kuriam atlikti ji ir buvo | J. Kirby,1999
sukurta.
Komandos autonomiskos, taciau pastaryju nariai taip pat visuotinai jaucia, kad jie | A. Seilius, 1999
atlieka prasminga darba, kuris spartina organizacijos tiksly pasiekima.
Tik efektyviai dirbanti grupé, pasiekusi tam tikra integracijos lygi, kuriame veiklos | E. Smilga,
efektyvuma lemia vaidmeny pasiskirstymas tarp komandos nariy, elgesio grupéje normos, | A.Bosas, 1999

salygojancios bendradarbiavimu, parama, pasitikéjimu, auk$ta motyvacija paremtus
tarpusavio santykius.

Zmoniy grupé, susitelkusi vienam tikslui ir visus jgudzius panaudojanti tam tiksui
igyvendinti.

T. TamoSitnas, 1999

Ta du ar daugiau Zmoniy, kurie tarpusavyje yra susije ir daro vienas kitam itaka, | J.Stoner,  R.Freeman,
siekdami bendro tikslo. 1999
Darnios, bendro tikslo siekiancios darbuotojy grupés, kurios veikdamos kryptingai ir | B. Vijeikiené,
nuosekliai pasiekialaukiamy rezultaty. J. Vijeikis, 2000
Pasiekusios auks¢iausia lygi, efektyvios darbo grupés: tai kartu dirbanciy asmeny grupé, | V. Barvydiené,
kurioje visy asmeny buvimas yra bitinas bendram tikslui igyvendinti ir kiekvieno nario | J. Kasiulis, 2001

individualiems poreikiams patenkinti.

Tikslinga veikla realizuojanti grupé, nes komanda privalo turéti tiksla, kuris turi deréti
su jau patvirtintu siekiamuy tiksly rinkiniu, kurj yra paskelbe organizacijos vadovai.

G.Hendriks, 2002

Visuma Zmoniy, kuriuos viena su kitu jungia bendri interesai ar tarpusavio
priklausomumas.

J. Leonavicius, 1993
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Grupés nariai glaudziai saveikauja tarpusavyje ir elgesio normos neprivalomos tiems | L. Sapezinskienés, 2003
Zmonéms, Kurie néra grupés nariai.

Komandinis darbas kaip asmens elgesio stiliaus dedamoji, kuria sudaro: veiksmas; | Neverauskas, 2001
struktiira; Zmongs; idéjos.

Komanda — tai grupés veiklos struktirizavimas, kuris komandos nariu elgesj keiciataip, | Clark’as, 1994
kad: uzdaras tampa bendraujanciu; paslaptingas ir santirus tampa atviru; konfliktiSkas
tampa bendradarbiaujanciu; bugstaujantis tampa pasitikin¢iu; beasmenis tampa ginanciu
bendrus interesus; atsakomybés vengiantis tampa atsakingu; beidéjis tampa karybisku;
susvetiméjes tampa isipareigojusiu kitiems; vaidmeny painiava tampa aiskiai apibréztais
vaidmenimis; individualizmas tampa kol ektyvizmu.

2 lentel¢je matyti, jog iSryskéja svarbiausi komandini darba lemiantys veiksniai (zr. 4 prieda).
Ypat pabréztinas tikslas ( L. Douglass, E. Bevis, T. Kron, A. Sellius, T. TamoSianas, V.
Barvydiené, J. Kasiulis, G. Hendriks). J. Andriuscenka (2001) mano, kad Siuolaikiniy organizacijuy
tikdlal turi bati suderinti su individualiais jos nariy siekiais, stimuliuojamais asmeniniy motyvuy. G.
Hendrix (2002) teigimu, konkreciy, aiskiy komandos tikslu numatymas yra gyvybiskai svarbus
organizacijos ir / ar komandos problemuy sprendimo budas. Taigi, kai kurios problemos,
atsirandan¢ios dél komandos tikso nebuvimo, gali biti vadinamos misriomis, nes yra aktualios
ivairioms sritims, kaip kad nekooperatyvumas, motyvacijos stoka. W. Stangls (2002) teigia, jog
motyvacijq labai sunku ,,apciuopti“ arba aprasSyti. Dazniausiai apie motyvacija kalbama kaip apie
jéga, kai Zmogus nori pasiekti tiksla arba jvykdyti tam tikra uzduotj. Pasak S. P. Robins (2003),
motyvacija grindZziama noru , kazka padaryti*, o B. Tpasun, B. /[amnos (2002) nuomone, motyvacija
— ne kas kita, kaip komandos stengimasis patenkinti savo poreikius darbu. Soner ir kt. (1999) net
pat; vadovavima apibrézia kaip darbuotojy skatinima. Kiekvienas Zzmogus yra individas, jis savital
reaguoja i ivairius motyvus. Tai priklauso nuo jvairiu veiksniy (vertybiu, nuostaty ir kt.), vadinamy
motyvacijos modeliais. V. BarSauskiené ir B. Januleviciate (1999) komandos motyvacija apibrézia
ne tik kaip ,sékmingos produkcijos®, bet ir rinkos akceptavimo bei gero jvaizdZio visuomenéje
garantas. Moksdlingje literatiroje galima aptikti motyvavimo teoriju modeliy, kurie nurodo
darbuotojy veiklos motyvus ir juy aternatyvas (zr. 5 prieda). Apie motyvacijos svarba ir nauda
Siandienos organizacijai bei joje dirbanciai komandai kalbama daugelyje moksliniy publikaciju (P.
Juceviciené (1996), D. Savareikiené (2000), V. Kumpikaite (2000), |. Matuziené ir kt. (2004), R.
Tijanaitiené ir kt. (2004), V. Dubinas (2002), L. Marcinkeviciate (2002), A. Garalis (2001), B.
Leoniene (2001) ir kt.).

2 lentel¢je taip pat akivaizdi grupeés ir narystés svarba, kur P. Jucevicienés, A. Seiliaus ir kt.
apibréZimuose bei pateikiamuose komandos apibtdinimuose naudojamas terminas komandos nariai.
Komandos ir grupés nariy skai¢ius nurodomas skirtingai. R. Zelvys (2001) nurodo, jog
produktyviausiai dirba 8-12 zmoniy grupés. J. Sewart (2001) pazymi, jog tikslingiausia komanda
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formuoti iS 12-15 ar 20 asmeny, ir tai yra virsutiné riba, leidzianti pasiekti efektyvuma dirbancioje
komandoje.

Kitose traktuotése akcentuojama, jog komanda yra grupé (Zmoniy grupé, darbuotoju grupé,
darbo grupé). A. Sakalas (2000) teigia, kad organizacijose vartojama savoka ,, grupé’’ suprantama
kaip iS keliy darbuotoju susibirgs darbo vienetas, kuris viena ar kelis uzdavinius gali iSspresti
gerokai efektyviau nel pavieniai darbuotojai. Tokiy autoriy, kaip J. Kasiulio, V. Barvydienés (2001),
J. Soner ir R. Freeman (1999), T. TamoSizno (1999) poziariu, grupinio ir komandinio darbo
savokos turi skirtinga prasme.

Anot V. Barvydienés ir J. Kasiulio (1998) grupe (group) — tai Zzmoniy bendrija, kurios narius
jungia koks nors bendras pozymis (bendra veikla tarpusavio santykiai, bendri interesal,
priklausymas tai paciai organizacijai), o komanda (team) —tai kartu dirbanciy asmenu grupé, kurioje
visu asmeny buvimas yra batinas bendram tikslui jgyvendinti ir kiekvieno grupés nario
individualiems poreikiams patenkinti.

T. TamoSizzno (1999), teigimu, kiekvienas Zmogus priklauso jvairioms Zmoniy grupéms. Seimai,
draugy bariui, mokyklos arba darbo kolektyvui ir t. t. Tatiau ne kiekviena zmoniy grupé gali darniai
ir sckmingai veikti. Autorius atkreipia démes | tai, kad efektyvi grupiné veikla gali bati tik tada, kai
grupé geba susitelkti ir panaudoti visos grupés bel kiekvieno jos nario gebéjimus organizacijos
tikslams pasiekti (Zr. 6 prieda).

J. Soner ir R. Freeman (1999) grupés ir komandos savokas vartoja pakaitomis, neapsiribodami
vienu terminu. Autorial isskiria patrauklumo galios turincias grupes, su kuriomis individai tapatina
ir lygina save. Tokias grupes jie vadina referentinemis grupémis ir pabrézia, kad jos daro didziuli
poveiki organizaciju gyvenimui, nes Zmongés yra linke modeliuoti savo elgesi pagal tas grupes. Tais
atvejais, kai darbuotoju pastangos yra tarpusavyje priklausomos, jie veikia kaip speciali komanda,
kuri turi atlikti tam tikra uzduotj ir bendrus veiksmus, kuriuos autoriai jvardino komandiniu darbu.

Komandinis darbas kaip tyrimy objektas yra aktualus sociologijai, psichologijai, vadybai,
edukologijai (zr. 7 prieda). Edukologijos mokslas siggamas su gebéjimu dirbti komandoje bei
ugdymu. Psichologija nagrinéja el gsenos pokycius, komunikacija, komandoje vykstan¢ius procesus,
o taip pat ir komandinj sprendimy priémima. Politologija tiria politika organizacijos viduje ir jégda.
Sociologijai rupi tokie komandos aspektai kaip grupiy dinamika, komunikacija komandoje, jéga ir
itaka, konfliktai. Tarpkultariné analizé, vertybiy bel poZiariu lyginimas badingas socialinel

antropologijai, organizacijos teorijair kultara— vadybai.
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Organizacijose suburtos komandos gali biti klasifikuojamos labai jvairiai, pagal skirtingus
kriterijus. Daugelis autoriy savo darbuose aprasinédami komandas ir grupes skirsto jasi formaliasir
neformalias (J. Kasiulis ir V. Barvydiené (2001); Vijeikiene, Vijeikis (2000); Howcysnn (2001); Stoner
(1999); J. Andriuscenka (2001), ir kt.,). Siose publikacijose itin akcentuojamas neformaliy grupiy
vaidmuo.

R. Heller (2000) grupestaip pat klasifikuojai:

1. Formalias grupes, kurios sudaro organizacijos pagrinda, daznai yra pastovios, dirba vienoda
darba ir turi nustatyta veiklos sfera: jvairiy funkciju administracinés direktoriu lygio grupés,
vienijamos didelés patirties; visy lygiu daugiafunkcinés vykdomosios grupés, sujungiancios savo
Zinias problemoms spresti bei projektams vykdyti; visy lygiy verslo grupés, kurios suburia panaSia
patirtj turincius Zmones specifiniams projektams jgyvendinti; globojancios savo sriti formalios
paramos grupgs.

2. Neformalios grupes dirba neoficialiai, susiburia tik iskilus specialiems poreikiams: laikinos
projekty grupés, kartu vykdancios specifinius uzdavinius;, permainy grupés aptaria strategija ar
likviduoja konflikta, iSkilus konkreciai problemai; Zinovu grupés. Savarankiskai ir spontaniskai
svarsto karybinius projektus; laikiny uzdaviniy grupés neformaliai sprendzia specifines trumpalaikes
uzduotisir klausimus.

Beto R. Heller (2000) iSskyré darbine grupe, kuri yra gyva, nuolat besikeicianti, dinamiskajéga,
vienijanti Zmones bendram darbui. Sios grupés nariai bendrai aptaringja uZduotis, vertina idéjas,
priima sprendimus ir dirba siekdami bendro tikslo.

Pagal velklos sferas formaliy ir neformaliu grupiu pagrindinius skirtumus pateikia D. B.
Niustrom (2000). Neformalios grupés bendri tarpusavio santykiai yra neoficialis, o formalios
oficialiis. Pagrindinés koncepcijos valdzia ir politika atsispindi neformalioje grupéje, o teises ir
pareigos — formalioje. Daugiausia démesio skiriamas Zzmogui, o lyderio valdzios Saltinis atsiranda is
neformalios grupés. Taip pat tokio pobadZio grupéje dominuoja normos ir tam tikros sankcijos. Tuo
tarpu formalioje grupéje pagrindinis démesys susikoncentruoja ties pareigybémis ir taisyklémis.
Lyderio valdzios Satinis deleguojamas vadovybés ir valdymo Saltiniais tampa apdovanojimai ir
baudos.

J. Gu&inskiene (2003) ir kt. isskiria formalias daugiaprofilines komandas, kuriy tipinés
schemos gali bati: pilnai vadovaujama, aiskios hierarchinés struktiiros ir uzduociy padalinimo
komanda; koordinatorius vadovaujama koordinaciné komanda; koordinatoriaus vadovaujama pagal

sutartj dirbanti komanda; koordinatoriaus vadovaujama, koordinaciné ir pagal sutartj dirbanti
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komanda; komandos lyderio vadovaujama komanda; pagal kontrakta su komandos lyderiu dirbanti
komanda.

J. Andriuscenka (2001) daro iSvada, jog bet kuri Siuolaikiné organizacija visiSkali neapripinama
josformaliaja dalimi. Ji yra visuomet sudétingesné uz savo funkcing struktira. Dél jvairiy prieZzasCiu
&ia formalaus organizacijos tipo susiklosto ir funkcionuoja neuzprogramuota, spontaniskai
susidéjus vidiniy rySiy sistema, kurig galima jvardinti kai neformalia struktiira arba organizacija.

Neformali organizacija yralanksti ir turi laisva struktira.

J. Stoner ir R. Freeman (1999) iSskiria Siuos komandy tipus. komandavimo komanda, komitetas,
projekto komanda, kokybés burelis (Zr. 8 prieda). D. W. Johnson komandas klasifikuojaj tris

tipus:

1. Problemy sprendimo komandas, kurias sudaro 5-12 asmeny, atstovaujanciy jvairiems
organizacijos padaliniams. Komandos nariai susitinka 1 ar 2 kartus per savaite darbo kokybes,

efektyvumo bei darbo salygy tobulinimo btdams aptarti.

2. Secialias komandas. Jos rapinas darbo reformomis, naujos technologijos karimu bei
diegimu, komunikuoja su uzsakovais ir klientais, atlieka atskiry funkcijuy koordinatoriaus vaidmen;.
Viena svarbiausiy specialiyjy komanduy uzduociu - pagerinti bendradarbiavima tarp padaliniy ir
vadovu visu lygiu sprendimuy priémime.

3. Save valdancias (savivaldos) komandas. Sias komandas sudaro nuo 5 iki 15 Zmoniy,
gaminanciy tam tikra produkta arba teikianciy tam tikras paslaugas. Komandos nariai iSmoksta visas
uzduotis, todél atlikdami ivairius darbus gali keistis tarpusavyje. Savivaldos komandos prisiima
valdymo atsakomybg ir pacios kontroliuoja darba.

U. JovaiSaitée (2004) savo metodiniame darbe apie komandinj darba, iSskiria Sias komandos
raSis. komandos-lyderés - jos formuoja visos organizacijos strategija, 0 veikla nukreipia i
organizacijos vystyma. Tokiy komandy darbe dazniausia dalyvauja organizacijos auk&iausio
lygmens vadovali, taciau kartais i jas pakvieciami ir kiti ekspertai; valdymo komandos - jos atlieka
kasdieninj valdyma ir organizuoja veiklos monitoringa uztikrindamos, kad bity padaryta viskas, ko
reikia; veiklos komandos - tai komandos, suformuotos pagal profesinés veiklos pobudi. Ju veiklayra
labai specializuota; mokyklose tai gali biiti mokytojy komandos; paramos komandos - jos veikia
kaip “paguodos’ grupés, kuriose svarstomi labiau empatiski ir emocinia darbo aspektai. Tokios
grupés padeda atlikti jgyvendinimo eigos monitoringa.

Uz komandy tipologija bei klasifikacija ne maziau svarbus yra komandy formavimos procesas.

Uzsienio literatiiroje isskiriamos kelios komandos formavimosi pakopu teorijos pagal Schein’g
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(1956), pagal Tuckman’q ir Jensen’q (1977) bei pagal Bion' ¢ (1980) ir Woodcock' ¢ (1989) (zr. 11
prieda). Mokdlininkai J. Stoner, R. Freeman (1999) jvardino penkis grupiy raidos etapus:

1. Formavimasis. Jo metu komandos nariai renka informacija, uzsibrézia tikslus ir uzdavinius,
numato ju igyvendinimo badus, nustato priimtinas bendradarbiavimo taisykles, mokosi apibadinti
problemas. Nariai bando atrasti savo vieta, stebi galimus lyderiusir vienas kita.

2. Audra (sumaidtis). Siame etape nariai aidkinas savo lakesgius, dalykus, kurie juos erzina.
Egzistuoja jégu kova, argumentacija, gynybiné elgsenos taktika. Didéja konkurencija tarp nariy.
Daugéja nusiskundimy dél nemalonios atmosferos, nariai vis dazniau netenka kantrybés. Gali biti
nustatyti nerealiis komandos tikslai, imanomas darbo efektyvumo sumazéjimas.

3. Normalizavimosi etape nariai suformuoja naujas tarpusavio bendravimo taisykles ir pradeda
taikyti sisteminius problemos sprendimo metodus. Komandos nariai vis labiau isiklauso i kity
nuomong, dazniau ieSko kompromisy uzdaviniy sprendimo bei sprendimy priémimo procesuose.
Nariai priima ir vertina vienas kito stipriasias ir silpnasias puses, sustipréja ju rySiai uz komandos
riby.

4. Vekla (darbo atlikimas). Komandos nariai siekdami bendry tiksly konstruktyviai
bendradarbiauja. Jie veikia vis savarankiskiau, pradeda pasitikéti vienas kitu. Komandos nariai visi
kartu dziaugias sékme, o vis iskylantys konfliktai sprendziami remiantis nusistovéjusiomis
bendromis bendravimo taisyklémis.

5. Uzbaigimas (branda). Siame etape atviras bendravimas jau tampa norma. Visa komanda
kaupia informacija, kuri bendrai nagrinéjama siekiant iSspresti viena ar kita problema. Gerai
suderinti veiksmai padeda pasiekti teigiamy rezultaty. Nariai vis labiau koncentruojasi | detales.
AukStiausiu prioritetu tampa pastovus tobuléjimas. 1Stikus nesckmel nariai neiesko kalty, o

nagrinéja, kas buvo padaryta blogai.

T. TamoSizznas (1999) iSskyré kitokius grupés raidos etapus: karimos bei orientavimosi, kovos
uz bavi, susiderinimo ir brandos. A. Survilienesir S. Grinienés (2002) komandos formavimo schema
pateikiama 9 priede.

Galima teigti, kad bet kuri komanda iSgyvena tokias pat komandy formavimosi stadijas. Skiriasi
tik ju turinys. Todél vieni autoriai pateikia vienokias, antri kitokias schemas. Bet kuriuo atveju
Zmoniy grupé gali pradeéti dirbti kaip komandatik tuomet, kai yra pasiekusi auksciausia lygi.

Savo darbuose autoriai taip pat nagrinéja komandos efektyvumo veiksnius, kurie turi jtakos
komandos veiklai (Neverauskas ir kt., 2001; Stoner ir kt., 1999; Vijelkiene, Vijeikis, 2000 ir kt.). 4
priede yra jvardytos efektyvaus komandinio darbo salygos. Autoriai vieningai teigia, kad turi biti
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aiskus tikslas, normos, narysté, statusas, bendravimas, jtaka, psichologinis mikroklimatas, vaidmeny
pasiskirstymas ir atlikimas, tinkamas vadovas ir pan.. Talp pat daugumos autoriy nuomone, svarbus
yramokymas ir mokymasis dirbti komandoje.

Remiantis P. Dalin (1999), B. Everard ir G. Morris (1997) poZiariu, kad | komanda tikslinga
ziuréti kaip 1 sistemyg, iskyla batinybé susipazinti su vadovavimo komandy charakteristikomis, t.y.
kaip priima sprendimus, sukuria lyderiy vaidmenis, nustato normas ir pasiekia sutelktumo. Todél
tikslinga Sios sistemos el ementus panagrinéti atskirai.

Sorendimy priemimo ir vaidmeny jtaka komandos efektyvumui. Siekiant organizacijos tiksly,
problemy sprendimy procese labai reikSmingas tinkamas sprendimy priémimas, reiskiantis, kad tarp
komandos nariy yra susitarta, kokiu budu kokiomis salygomis bus veikiama. Literatiiros apzvalgos
rezultatai rodo, kad kolektyvinio valdymo reikSmé priimant optimalius sprendimus, ypac mazy
grupiu organizacijose, vis didé¢ja (Priem R., Harrison D. Muir N. K. (1995), Bettenhausen K. L.
(1991), Priem R. L. (1990)). Be to teigiama, kad susidiirus su sudétingomis problemomis, mazos
grupés priima naudingesnius sprendimus nei individai (L. Skon, 1981).

A. Sakalas (2003) isskiria Siuos grupiniy sprendimy priemimo metodus: problemy sprendimo
PER metodas; ,, kolegialaus sprendimo” metodas; ,, proto Sturmo“ metodas. Problemu sprendimo
PER modelis susideda iS SeSiy faziy: jsitraukimo fazé; suvokimo fazé; vertinimo fazé; sprendimo
priemimo fazé; sprendimo igyvendinimo fazé; kontrolés ir koregavimo fazé. ,Kolegialaus
sprendimo modelis® pasireiskia kvieciant konsultantus iS Salies. ,,Proto Sturmo* metodo tikslas —
gauti kuo daugiau idéju sprendziant konkrecia problema.

E. H. Shein (1987) apraso tokius grupiniy sprendimy priémimo badus kaip nereagavimo
sprendimas (kas nors iskeliaidéja ir nesulaukia jokios reakcijos), oficialaus valdzios pareigizno arba
jgaliotojo asmens sprendimas (meras arba pirmininkas turi jgaliojimus priimti ka Kkuriuos
sprendimus grupés vardu), mazumos sprendimas (kai sprendimus priima grupé), daugumos
sprendimas (balsavimas ir/farba apklausa), konsensuso sprendimas (kai bendravimas vyksta
pakankamai atvirai ir kiekvienas dalyvaujantis gali paveikti sprendima) bei vienbalsiskas
sprendimas (visi sutaria dél bisimos veiklos krypties).

P. Juceviciene (1996) jvardino komandinio sprendimo efektyvumo priezastis ir pazyminti, jog
komandiniai sprendimai sudaro galimybe pasikeisti informacija, ja atnaujinti ir patikimiau
pasinaudoti. Atsiranda padidinta motyvacija aukstos kokybés sprendimui priimti. Analizuodamas
individualiy ir komandiniy sprendimy priémima bei jrodes komandiniy sprendimu pranasuma,
Watson (1931) nustaté, kad egzistuoja veiksniai, kurie trukdo komandoms priimti efektyvius
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sprendimus:  egzistuoja konfliktiniai nariy tiksai; norima per greitai pasiekti susitarima;
heterogeniskumo trikumas (kuo vienodesni dalyviai, tuo maziau kiirybiSkumo); laiko trakumas (kuo
didesné komanda, tuo daugiau reikia laiko); nepasitikéjimas, ypa¢ aukstesnes pareigas uzimanciy
Zmoniy; netinkamas komandos dydisir kt.

Galima daryti iSvada, kad galimi jvairas sprendimy priémimo variantai, kurie priklauso nuo
daugelio objektyviu bei subjektyviu veiksniy, trukdanc¢iy komandoms priimti efektyvius
sprendimus, jvertinimas leidzia iSvengti nepageidaujamy reiskiniy ir padeda siekti organizacijos
tiksly. Akcentuotina, kad vadovo veikla darbo grupéje gali bati ypac efektyvi, jeigu jis turi ne tik
formalyji, bet ir neformalyji autoriteta.

Vadovo vaidmuo komandos ir organizacijos vystymui. Siuolaikingje literatiroje pabréZiama, jog
darnios komandos sckmé priklauso nuo sugebéjimo jai vadovauti. Taigi, vadovo vaidmuo tampa
vienu iS esminiy komandos ir organizacijos vystymo veiksniy. P. Jucevicienés (1994) teigimu,
vadovais ne tik gimstama, bet ir tampama. Todél labai svarbu iSmokti vadovauti komandai.
Vadovavimas komandal - tai tokia veikla, kuri padeda pasiekti tiksla ir palaikyti efektyvius
dalykinius tarpusavio santykius. Pagrindinis vadovo uzdavinys yra suburti grupe iki efektyviai
veikiancios komandos. Visoms komandoms budingas bruozas — stiprus ir veiklus vadovas, galintis
vadovauti kritiskose situacijose. A. Jarumbauskas (1998) teigia, jog gabus zmogus — didziulis turtas
tautai bei organizacijai. Gabus vadovas ugdo pavaldiniy aktyvuma, atsakomybés jausma, iniciatyva
ir karybinj poziuri i pareigas ir darba. Ta prisideda aktyvinti Zmogiskaji faktoriy. Vadovavimas
Zmogiskaja prasme ypa¢ svarbus yratodél, kad padeda grupel issilaikyti drauge ir susitelkti, siekiant
realizuoti tikslus. Tinkamas vadovavimas transformuoja zmoniy ir grupiy potencialia jéga 1 realius
veiksmus ir sustiprina komandos sutelktuma. Sutelktumo savoka J. Soner, R. Freeman (1999)
apibudina kaip solidarumo laipsn;j ir teigiamus jausmus, kuriuos individal puoseléja savo komandos
atzvilgiu. Minéti autoriai taip pat nurodé bidus, kuriais vadovai gali padidinti komandos sutelktuma,
t. y. skatinti konkurencija tarp kitu komandy, didinti tarpasmeninj patraukluma, (tapatinti save su
tais, kuriais zavigl), stiprinti tarpusavio saveika, (sudaryti galimybes draugiskai bendrauti), kelti
nariams bendrus tikslus ir kurti bendrus likimus. J. Stoner, R. Freeman (1999) pabrézia, kad
komandos sutelktumas arba solidarumas yra labai svarbus rodiklis, rodantis, kokia jtaka komanda
gai daryti savo kiekvienam nariui. Kuo labiau sutelkta komanda, kuo stipriau jos nariai jauciasi
priklausa jai, tuo jos itaka didesné. Komandy sutelktumui svarbiausia — pasitikéjimas. Tai reiskia,
jog tarpusavyje susietos komandos negali toleruoti nel teigiamy, nei neigiamy ,ekstremisty”. Dél
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Sios priezasties galima suvokti, kad kai kurie gabus darbuotojai negali klestéti i komandinj darba
orientuotoje aplinkoje.

Organizacijos vadovas turéty iesSkoti galimybiuy nuosekliai gerinti tiek organizacijos, tiek
komandos darba. Komandos naSumo didinimas priklauso nuo jos noro tobuléti, susidoroti su
sunkumais bel noro jgyvendinti savo sprendimus. Grupiuy, kurias galima pavadinti tikromis
komandomis, vis darbuotojai privalo ieskoti geriausiy biudy savo darbui kuo puikiausia atlikti. R.
Heller (2000), savo vadybos abécéléje jveda veiklaus padalinio savoka. Jis teigia, kad veiklaus
padalinio darbuotojai yra plataus profilio, kiekvienas gerai iSmano komandos paskirtj ir gali vienas
kita pavaduoti. Toks komandos lankstumas yra didelis privalumas.

V. Kumpikaité (2000) teigia, jog organizacijos tikslo igyvendinimui jtakos turi vadovo
sugebéjimas vadovauti komandai, jis privalo koordinuoti darba ir priversti darbuotojus ta darba
atlikti. Visata reikéty derinti su motyvacijos metodais ir atsisakyti riestainio ir rimbo politikos. Be
to organizacijos velklos kokybel jtakos turi darbo praturtinimas, t.y. zmogaus tobuléjimo,
saviaktualizacijos galimybés, sutelkiant jam daugiau atsakomybés ir pripazinimo uz atliekama
darba. Herzberg (1996) nurodo, jog vadovai, norédami pozityvios organizacijos kaitos, turéty imtis
darbo praturtinimo veiksmy.

Argyris (1957) i$plétojo asmenybés brendimo koncepcija. Jis teigia, jog Zmogui neuztenka vien
noro ir sugebéjimo jvaldyti darba, susidoroti su juo. Analogiskai yra ir su komandy vystymusi.
Vadovavimas jvairiose stadijose labal skiriasi. Vadinasi, darbuotojy dalyvavimas valdymo procese
priklauso nuo vadovavimo stiliaus. L. Marcinkeviciate (2002) nurodo, jog vadovai, veikdami
Zmones, padeda jiems formuotis. Kiekvienas vadovas, kurdamas darbo aplinka ir siekdamas
efektyvaus vadovavimo, privaléty isstudijuoti vadovavimo diliu klasifikacija ir nustatyti, kuris
stilius dominuoja jo vadovaujamoje imongje, issiaiskinti jo trakumus ir privalumus. D. I. Jung ir B.
J. Avolio (1999) istyré vadovavimo stiliy jtaka grupés veiklai. Rezultatai parodé, kad tas pats
vadovavimo stilius gali bati skirtingai suvokiamas ir turéti skirtinga poveiki individams is skirtingy
kultariniy grupiy, ju motyvacijai ir veiklai.

Pasak Jucevicienés (1996), vadovavimo stilius metodologine prasme remias trimis valdymo
teorijomis X, Y ir Z, su kuriomis svarbu susipazinti, kalbant apie vadovavima organizacijai ir
komandai. X ir Y teorijas suformulavo McGregor, o teorija Z pasialé William Ouchi. IS anksto
sunku spresti, koks vadovavimo stilius yra geriausias. Tal priklauso nuo daugelio veiksniy.
Susitelkusiose, gerai dirbanciose ir suvokianciose darbo tikslus komandose, tikslinga vadovauiti

demokratiniu arba liberaliuoju stiliumi. Tuo tarpu pairusiose, nesugebanciose susitelkti darbui - tam
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tikra laika gali bati ir autokratinis vadovavimo stilius. Pazymétina, kad komandos savoka yra
neatsiggamai susijusi su demokratiniu (dalyvavimo) vadovavimo stiliumi, kur vyksta intelektualinis
ir emocinis asmeny jtraukimas i grupinés veiklos situacijas, kurios paskatina pripazinti savais
komandinés veiklos tikslus ir jaustis atsakingam uz ju realizavima. Demokratisko valdymo
pagrindinis bruozas — grupiné diskusija, kuri remiasi Z teorija, pagrista organizacijos nariy
bendradarbiavimo ir kooperavimosi filosofija Si teorija orientuoja sukurti darb&ia, kirybidka
darbo komanda bei tinkama darbo aplinka. Suprantama, kad Z teorija yra populiari organizacijose,
kuriose vyrauja komandinis darbas. Jeigu vadovavimas grindZziamas X teorija, darbuotojy
dalyvavimas mazai tikétinas. Kiekviena Siy teoriju reikSminga savo pozitriu | Zmoniy natiira bel
vadovo ar lyderio vaidmen; komandinio darbo vystymo procese, jtakojant lanksty pokyciu
adaptavima organizacijoje.

Mokslininkal pateikia jvairiy vadovavimo bruozy teoriju: charizmatisko, makiavelisko ir kt. tipu.
Charizmatisko tipo Zmonés mégiami, jais tikima ir sekama. Makiavelisko tipo vadovai nepasitiki
Zzmonémis, siekiant tikslo jais manipuliuoja. Vadovas, norédamas sekmingai vadovauti, turi mokéti
panaudoti igytas zinias. 1Sskiriamos keturios situacinés vadovavimo teorijos. pagal P. Hersey, F. E.
Fiedler (1967) ir K. Blanchard (1977), paskirstyto vadovavimo ir pagal Bales (1950) saveikos —
proceso analizé. P. Hersey, K. Blanchard (1977) iSskiria dvi aiskias vadovavimo kryptis: veiklos ir
komandos struktiiros suformavimas (vienpusé komunikacija); démesys komandos nariams (dvipusé
komunikacija). Pagal paskirstyto vadovavimo teorija komandos turi du pagrindinius tikslus: jvykdyti
uzduotis ir palaikyti efektyvius dalykinius nariy santykius. Vadovas turi realizuoti kai kurias
funkcijas ir kai kuriais atvejais vadovavima paskirstyti tarp komandos nariu, kad jvykdyty minétus
tikdus. F. E. Fiedler (1967) suskirsté vadovus | dvi grupes. orientuotus i tiksla; palaikancius
dalykinius santykius. Buvo nustatyta, kad rysio tarp komandos efektyvumo ir vadovavimo tipo néra,
nes vadovai, palaikantys santykius tarp nariy, yra efektyvesni vienose situacijose, o i tiksla
orientuoti — kitose situacijose.

Vadovui labai svarbu atkreipti démes; | organizacijos elgsenos modeliy dinamika ir
psichologiSkal neuzsisklesti kuriame nors viename. R. Jucevicius (1996), nagrinédamas organizacijy
antreprenerystés problema, iSskiria penkis bendruosius bruoZus. organizaciju aktyvi pozicija,
organizaciju siekimai, komandinio ir grupinio darbo kultira, sugebéjimas mokytis bei spresti
problemines situacijas.

Neformaliy struktiry jtaka organizacijos veiklos kokybei. Pasak B. Z. Milner (1999) organizacija

yra sudétingas organizmas, kuriame persipina ir sugyvena asmenybés ir komandos interesai,
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stimulai ir apribojimai, technologijos ir inovacijos, besalygiska drausmé ir laisva kiiryba, norminiai
reilkalavimai ir neformalios iniciatyvos. Neformalios organizacijos sqvoka vadybos literatiiroje yra
Zinoma dar nuo Zmogiskyjy santykiy mokyklos laiky (Homans (1950); /I]ep6una (2000); Keroycos
(2000)). J. Andriuscenka (2001) teigia, jog neformali organizacija - tai spontaniskai susiklostiusi
socidiniy rySiy, normy, isitikinimy ir neoficialiy taisykliy sistema, kurioje individai saveikauja ne
pagal vadovuy valia, bet palaikydami tarpasmeninius rySius. Jos pagrindinés funkcijos yra
komunikacija, individy savaiminio susiorganizavimo palaikymas, asmeninio identiteto, savigarbos,
nepriklausomybés, kartu ir susitelkimo bei savelkos su kitais Zmonémis jausmo stiprinimas.
Neformalios organizacijos nariai vadinami neformaliomis grupémis arba komandomis.

Taigi, organizacija gali sudaryti formalios ir neformalios grupés arba komandos. Visa tai, kaip
pazymi P. Jucevicienée (1994), sudaro galimybes zmonéms patenkinti priklausomumo, savitarpio
pagalbos, saugumo ir bendradarbiavimo poreikius. Neformaliy junginiy jtaka organizacijos veiklos
kokybei ir efektyvumui yra didelé. Nepaisant to, neformalios grupés, susikiarusios ne vadovo
iniciatyva, susiklostius atitinkamoms salygoms gali tapti dominuojan¢iomis organizacijoje ir
paversti niekais visas vadovy pastangas. Antra vertus, jei neformalios grupés suinteresuotos
igyvendinti organizacijos tikslus, jos gali didinti efektyvuma. Interesy grupiu tarpusavio konfliktas
sumazinamas iki minimumo, leidziant Soms grupéms, kurios gali iSaugti iki komandy, pasidalinti
valdymo galia realizuojant savo interesus. Koorporatizmas yra pliuralizmo plétros tasa, kal
sukuriama galimybé dominuoti nedideliam skai¢iui interesy grupiy, turinéiy panasius interesus.
Kaip nurodo Lawton, Rose (1991), legaltus vieneta organizuojasi i ribota skai¢iy atskiry, kartu
veikian¢iy, nekonkuruojanciy, hierarchiSkai organizuoty ir funkcionaliai skirtingu kategoriju
interesy grupiu. Jos turi atstovavimo monopoli savo interesy srityje bei jgaliotus lyderius, kuriems
pateikiami reikalavimai bel parama, siekiant grupés interesy. Siuo atveju reikia kalbéti apie gerai
sutelkta grupe, kuri gali veikti kaip neformali komanda.

J. Andriudcenka (2001) raSo, jog neformalios grupés santykiai ir elgesio normos egzistuoja uz
oficialios organizacijos riby. Tokios grupés dazna turi jtakos organizacinés veiklos kokybei ir
valdymo efektyvumui, jos gali konfliktuoti su formalios organizacijos tiksais. Jeigu neformalas
santykial sustiprina formalia struktiira ir nesipriesina jai, tokiu atveju vadovas turi darnia komanda,
galin¢ia netgi uzpildyti vadovavimo spragas bel kuriancia palanky darbo klimata. Neformali
organizacija gali uztikrinti gerus asmeninius kontaktus komandoje, padéti darbuotojams spresti
psichologinio ir dalykinio pobtadzio problemas. Tafiau jeigu neformalios organizacijos veiklos

nuostaty kryptis nesutampa su formalios organizacijos kryptimi, gali kilti nemazai problemuy.
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Neformali organizacija, gali ignoruoti formalyji vadova, gali atstumti kitus formalios organizacijos
narius, tuo sukeldama problemy ir dalykiniuose santykiuose. Galimi neformalios organizacijos
privalumai ir trikumai pateikiami 10 priede.

Todél K. Davis, J. W. Newstrom (1985) vadovams nurodé kelis patarimus, Kuriy jie turéty
laikytis kontaktuodami su neformaliomis organizacijomis ir norédami islikti efektyvis: atsizvelgti |
neformalias organizacijas ir jas suprasti, kiek galima daugiau integruoti neformalios ir formalios
organizacijy interesus, iS anksto nenusiteikti pries neformalia organizacija.

Taigi neformalia organizacija kuria Zmogiskasis veiksnys, kadangi neimanoma paskirstyti
individy simpatijas ir antipatijas administracine tvarka (Paduenxo ir kt., 2000).

Apibendrinant teigtina, kad bet kuriuo atveju Zzmoniy grupé gali pradéti dirbti kaip komanda tik
tada, kai yra pasiekusi aukCiausia brandos lygi. Komanda yra daugiau nei grupé Zmoniy, turinéiy
bendra tiksla. Grupés laiméjimas daznai yra individualaus darbuotojo darbo vaisius, 0 komandos
darbo produktas — individualus ir kartu visos komandos darbo rezultatas, todél grupés ir komandos
savoky negalima tapatinti. Visos komandos patiria anal ogiSkas komandy formavimos stadijasir taip
pat reikSmingai iSgyvena komandini darba jtakojancius veiksnius. Taigi Siandienos organizacijos
kaitai nepaprastai svarbu ugdyti komandos nariy tarpusavio draugiskuma, kad visi sunkumai, tiek
asmeniniai, tiek darbo, buty jveikiami laiku, kol nepakirto kolektyviskumo dvasios. Tikslinga
eksperimentuoti, ieSkant problemy sprendimo, komandoje su visais elgtis pagarbiai, net su tais,
kurie ,, drums¢ia vanden;“, stengtis, kad visi nariai galéty pasimokyti iS problemy sprendimy. Be
galo svarbu visus komandos narius jtraukti i organizacijos valdyma taip, jog kiekvienasiS jy jaustysi
motyvuojamas ir galintis efektyviai paveikti imonés rezultatus. Taciau visa tai taip pat gali jtakoti

organizacijos mikroklimatas, kuris yra neatsiejama komandinio darbo dalis.
1.3. Savokos, mikroklimatas® samprata

Tiek globaliniu lygmeniu, tiek ir Lietuvoje vis didesne reikSme vaidina socialiniai psichologiniai
metodai, susije su Zmoniy santykiais organizacijoje. Atskiry vykdytoju psichologiniu Ziniy
ivaldymas, grupiy ir komandy sociainiy psichologiniy charakteristiky nustatymas, su vadovo
asmenybe susij¢ dalykal — visa tai nepaprastai veikia personalg ir atskirus jo narius. Priklausomai
nuo organizacijoje esamo mikroklimato veiklos efektyvumas gali didéti arba mazéti. Siame skyriuje
bus nagrinéjamos organizacijos klimato teorijos tam, kad buty suformuota ir teoriSkal pagrista
savokos ,, mikroklimatas* samprata.

Mikroklimato terminas populiarus buvo jau septintojo deSimtmecio pabaigoje. B. Martinkus
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(2003) pazymi, jog 1933 m. Mayo atliko garsyji Hawthorno eksperimenta: tyré imonés klimata ir
ieskojo rySiy tarp formaliy ir neformaliy imonés grupuociu. Batent Sis eksperimentas buvo naujos
darbo organizavimo sampratos pradZzia — darbo organizavimo, orientuoto | darbo salygu,
atsizvelgiant | Zmogaus poreikius, suktrima.

Organizacijos klimato savoka mokslinéje literataroje (Butkus, 1996; Denison, 1996; Sakalas,
1996) neretai tapatinama su organizacijos socialiniu kontekstu. Nekyla abejoniy, kad autoriai
pripazista, tik organizacijos kultiros kompleksiskuma ir multifunkcionaluma, todél moksliniame ir
praktiniame lygmenyje susiduriama su dilema, ar organizacijos kultiros formuojama samprata gali
atspindéti  psichologinio pobidzio kokybe, t.y. organizacijos klimata.

Tikslinga paminéti, kad organizacijos klimatas néra organizacijos kultiros sinonimas, nes yra
koncentruotas i individy suvokima organizacijose, 0 ne i vertybes ar normas. Organizacijos kultara
mikroklimata gali itakoti tik kaip veiksnys. Kasiulis, J, Barvydiene, V. (2001) pateikia koncepcini
organizacijos kultaros ir klimato el ementy lyginamaja charakteristika (zr. 4 lentele).

4 lentele
Organizacijos kultarosir klimato elementy char akteristika
ELEMIETA ORGANIZACIJOSKULTURA ORGANIZACIJOSKLIMATAS
K onceptas Visuminis reiskinys. Organizacija turi kulttra, | Svarbis organizacijos aspektai ar
kurios dalis yra klimatas. dimensijos. Kultiros elementai gali
bati ir organizacijos klimato
elementais.
Reprezentacija | Mituose, istorijoje. Organizacijos nariy elgesyje ir
jausmuose.

Moksoidealas | Kultiros mokdas; psichoanaizé; hermeneutika. I gamtos mokslus orientuotas
elgesio mokdlas.

M etodai Rasti prasme, kokybg, atkoduoti reikdme. Empiriskai tirti hipoteze; kiekybiniai
matavimai.

Validumas Komunikacinis validumasiir vidinis objektyvumas. | Matavimy  teorinis  validumas,
intersubj ektyvumas.

Paradigma Interpretacija. Socialiniai aktai.

M odeliai Pokalbiai, diskusijos. Asmensir situacijos interakcijos.

Zmogaus Iracionalus, kolektyvus, siekiantis konsensuso. Racionalus, individualus,

vaizdas orientuotasi interesus.

Veikimo Ekspresyvus, simboliné interakcija. Instrumentinis, i tiksla nukreipta

modeliai veikla

Panaudojimas Simbolinis valdymas, bendrumo ir visumos baimiy | Aiskinimas - tai pradiné sprendimy

maZinimas. ir priemoniy padétis.

Kritika Kultaring ir kalbiné manipuliacija Pozityvinis, prioritetais pagristas

aiskinimas.

Sdltinis: Kasiulis, J, Barvydieng, V. (2001). Vadovavimo psichologija. Kaunas: KTU.
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Pirmiausia tikslinga buty aptarti pagrindines klimato sampratas. Juceviciene (1996) teigia, kad
organizacijos klimatas — tai psichologiné organizacijos kokybé, atspindinti darbuotojy savijautos,
emocijy baseny bendrumus organizacijoje. Forehand ir von Gilmer (1964) taip pat suformuluoja
organizacijos klimato apibrézima, teigiantj, kad organizacijos klimatas yra grupé charakteristiky,
apibudinanciy organizacija, kuri issiskiria is kity ir yra ilgalaiké bei jtakoja organizacijos narius /
personala. Taguiri (1968) teigimu, reikéty démesj kreipti ne | organizacija kaip visuma, bet |
pavienius organizacijos narius, t.y. organizacijos klimatas — ilgalaiké vidinés organizacijos aplinkos
charakteristika, kurig iSgyvena jos nariai, itakoja ju elgesi. B. Martinkus (2003) gero mikroklimato
suktirima (imonés lygiu) traktuoja kaip geru tarpusavio santykiy su vadovaujanciais darbuotojais
uztikrinima, gero kolektyvo subirima, tinkama organizuota kultdring, sportini gyvenima,
nusipelniusiy darbuotoju pagerbima, grupinio darbo skatinima ir darbuotojy jtraukima i valdyma. J.
Lape (1980) mikroklimata traktuoja kaip psichologine organizacijos darng, kuris yra geriausias
kolektyvo, grupés nariy savybiu derinys, padedantis sckmingai dirbti ir lemias pasitenkinima darbu.
Psichologiné darna labai reikalinga bet kuriai veiklai, kuria atlieka du ar daugiau zmoniy, o ypac ji
svarbi ka dirbama sudétingose, pavojingose situacijose, kai stokojama laiko. Moran ir Volkwein
(Kangis, Gordon, 2000) organizacijos klimata charakterizuoja kaip organizacija, kuri igyvendina
nariy kolektyvini suvokima apie organizacija su pagarba tokiam aspektui kaip autonomija,
pasitikéjimas, sajunga, parama, pripazinimas, inovacijos ir teisingumas; sudaryta nariy bendravimu,
bendradarbiavimu; tarnauja situacijos interpretacijai; atspindi dominuojancias organizacijos kultaros
normasir poziarius; ir veikiakaip jtakos Saltinis darbuotojy elgesiui.

Taigi, analizuojant klimato savokos ribas galima nustatyti daugeliu budy, priskiriant jai tam
tikrus bruozus, pasirinktus iS daugelio, kurie lalkomi jos savybémis.

Furnham ir Gunter (1993), nagrinédami klimato savokos ypatumus, iSskiria keturiolika Sios
savokos charakteristiky: sudéting, sintetiné savoka (tokia kaip asmenybe¢); situaciniy kintamuju
konfiguracija; sudedamigji komponentai kinta, tatiau klimatas gali likti tas pats; yra ilgalaikés
situacinés konfigaracijos reikSme; turi testinumo konotacija, bet ne tokia ilgalaike kaip kultura;
apibudinamas kity Zmoniu charakteristikomis, elgesiu, pozitriais, ltukestiais bei sociologine ir
kultaros tikrove; klimatas fenomenologijos pozitriu yra iSorinis veikéjo atzvilgiu, kuris gali jausti,
kad jis arba ji prisideda prie klimato pobudZio; klimatas fenomenologijos pozitriu skiriasi nuo
stebétojo ir veikéjo uzdaviniy; klimatas yra stebétojo ir veikéjo galvoje, nors nebitinai sgmoningali,
bet jis pagristas iSorinés realybés charakteristikomis; jis gali bati bendras (kaip bendra nuomoné)

keliems Zmonéms tam tikroje situacijoje, ir jis interpretuojamas bendry reikSmiy terminais (su
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individualiu nuokrypiu bendros nuomonés atzvilgiu); jis negali bati bendra iliuzija, kadangi jis turi
buti pagristas iSorine tikrove; klimatas gali bati apibudintas zodziais, nors gali biti detalizuotas
reagavimo terminais; turi potencialias elgsenos pasekmes; jis yra netiesiogini elgesi lemiantis
veiksnys — jis velkia poziarius, lukes¢ius ir sujaudinimo busenas, kurie yra tiesioginiai elgesi
lemiantys veiksniai.

Koys ir De Cotiis (1991) apibrézia mikroklimato savoka iSskirdami astuonias dimensijas:
savarankiskumas, sanglauda, pasitikéjimas, jtampa, palaikymas, pripaZinimas, SaZiningumas,
inovacijos (Zr. 22 prieda).

Reikia pazyméti, kad iS visy iSvardinty organizacijos klimato sampraty daugelis autoriy
formuoja organizacijos klimata jtakojancius veiksnius (Barvydiene, Kasiulis, 1998; Juceviciene
1996):

Organizacijos kultizra — esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacijair kuri yra
pripaZistama organizacijos nariy, jtakoja ju elgesi ir yra palaikoma organizacijos istorijy,
mity bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualusir simbolius.

Etinis klimatas — darbuotoju bendras teisingo elgesio supratimas, taip pat — nuostatos, kaip
Sieklausimai turi bati tvarkomi.

Grupiy psichologinis klimatas — atspindi Zmoniy psichologinge savijauta darbo grupéje,
susidiirusia tarpasmeniniuose ir dal ykiniuose santykiuose.

Remiantis mikro ir makro aplinka, galime jzvelgti ganétinai aiSkial jvairiy autoriy iSskiriamus
devynis organizacijos klimato tipus psichologinis; kolektyvinis; psichologinis-socidinis;, bendrasis,
organizacinis, aktyvus-individualus, pasyvus-neindividualus, pasyvus-individualus, aktyvus-
neindividualus, moralinis, isryskinanéius Zmoniy tarpusavio konkuravima, komanding atsakomybe,
grupés spaudima ar bendradarbiavima, samoninga ar formalia drausme, pasitikéjima, morale,
konfliktus, lyderiavima, pasiprieSinima (zr. 21 prieda).

Pazymétina, jog J. Palidauskaite (2001) savo tyrimuose iSskiria septynis organizacijos klimata
apibadinancius veiksnius:

Pasitikéjimo ir pagarbos atmosfera. Ta jausmai budingi beveik visems organizacijos
nariams (taip pat ir vadovams). Tai atspindi kity (taip pat ir vadovo) pozicija konkretaus
darbuotojo adresu.

Atsakomybe. Priklausomal kaip atskiri darbuotojai prisiima arba neprisiima atsakomybe
uz sprendimus ir velksmus. Tai daro jtaka darbiniam, o kartu ir etiniam kolektyvo
Klimatui.
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DraugisSkuma. Tarpusavio supratimas, noras padéti ir reali pagalba kitiems kolektyvo
nariams apibadina draugiskumo atmosfera.

Orientacija | taisykles. Kiekviena organizacija turi savo taisykliy ir procediry
nusistovéjusia praktika. Skirtingas pareigas uzimanciy Zzmoniy nuomoné Siuo klausimu
gali bati skirtinga.

Darbo jtampa. Kolektyvas kartais arba nuolatos gali biti spaudziamas dirbti daugiau —
tiek atskiri darbuotojai, tiek visas kolektyvas.

Rutina. Kal kuri darbo specifika yra pastovi, jokie pokyciai neimanomi.

Iniciatyvuma darbe. Cia apibréZiamas darbuotojams veikimo laisvés suteikimas arba jos
neigimas.

V. Barvydiene, J. Kasiulis (1998) ir Jacikevicius, (1995) nagrinédami organizacijos klimata
akcentuoja Siuos palankaus mikroklimato veiksnius: pasiekimy motyvacija; tarpasmeniniy santykiuy
kokybe; darbuotojuy savarankiskuma; organizacijos struktira; statusy poliariskuma.

Taigi nadienos organizacijai badingi Sie mikroklimatg lemiantys veiksniai: aplinka; vertybés ir
kultira; saugumo / apibréztumo pojatis, psichologinis komfortas, komunikacija (verbaliné,
neverbaliné); konfliktai; vyry ir motery santykiai; humoras; santykiai su vadovais; karybiskumo ir
iniciatyvos skatinimas, bausmés; informacija / komunikacija; atvirumas, tolerantiSkumas, gandai,
apkalbos, veidmainiavimas;, karty santykiai; tarpusavio santykiai; neformaliy grupuociu
tradicijos/ Sventés organizacijojeir kt.

Kadangi efektyvus komandinis darbas ir jam sudarytas palankus mikroklimatas yra du
organizacijos sékmés garantai, kurie neatsiggami ir vienas kita papildo, daugelis iSvardinty
organizacijos mikroklimata lemianciy veiksniy yra tapatis jau minétiems komandini darba
lemiantiems veiksniams (pvz.: vadovavimo / valdymo dtiliai, neformaliy grupuoc¢iu susidarymas,
santykiai su vadovais, motyvacija ir kt.). Todél tikslinga iSskirti tuos veiksnius, apie kuriuos dar
nebuvo kalbétair yra svarbiausi.

Organizacija kaip atvira sistema negali egzistuoti atskirai nuo aplinkos (L. Lobanova, 2001).
Organizacijos gyvuoja nuolat saveikaudamos su iSorine aplinka. Kai iSoriniai veiksniai virSija
vidines transformacijas, siekiant islaikyti efektyvuma, organizacinés sistemos turi reaguoti | tuos
pasikeitimus (K. AliSauskas, R. Balvociate, 2004). J. Lapé (1980) teigia, jog organizacijos aplinka
lemia zmogaus veikla. Amerikos psichologai G. A. Miller, E. Galanter, K. H. Pribram sako, kad tai

ka daro organizmas, priklauso nuo to, kas vyksta aplink ji. Aplinkos mikroklimatas gali paveikti
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Zmogaus organizmo funkcijas, sukelti jvairias psichines biisenas ir vystyti veiklos eiga bel
rezultatus. Todél nagrinéjant socialini — psichologin; klimatg, bitina atsizvelgti i organizacijos
mikro bei makro aplinkg. V. Barvydiené ir J. Kasiulis (1998) organizacijos makroaplinka apibrézia,
kaip visuomening — ekonoming formacija, kurioje gyvena ir veikia grupés, o mikroaplinka kaip
materialing ir dvasing terpe, grupés funkcionavimo ,lauka“. Organizacijos klimatas atpazistamas
pagal tai, kaip organizacijoje (ar jos atskiroje dalyje) elgiamasi su darbuotojais ir jy aplinka. Sioje
vietoje svarby vaidmen; atlieka organizacijos kultira.

Kaip jau buvo minéta, organizacijos kultira neatsiggama nuo jos mikroklimato. Kultara - tai
centriné savoka daugelyje socialiniy moksly. Kultira sudaro akivaizdis ir numanomi elgesio
modeliai, igyjami ir perduodami simboliais, sudarantys aiskius Zzmoniy grupiu pasiekimus bei
ikainijantys juos artefaktais; kultiros esmé - tradicinés (istoriskai atsiradusios ir parinktos) idéjos ir
ypac su jomis susijusios vertybeés; taciau kultaros sistema galima suprasti kaip veiksmy rezultata
arba kaip salygas tolesniems veilksmams (Furnham A., 1997). A. Furnham (1997) pabrézé, jog
kulttra - tai visy organizaciju charakteristika, per kuria tuo paciu metu pasireiskia individualumas ir
unikalumas. Organizacijos kultira - tai unikalios normy, vertybiy, huomoniy, elgesio bady ir kt.
konfigaracijos, apibuadinancios tai, kaip Zmonés jungiasi i grupes darbui dirbti. Kiekvienos
organizacijos iSskirtinumas artimai susijes su savo istorijair charakterio kiirimo poveikio iS buvusiy
sprendimy bel lyderiy. Tal pasireiskia paprociais, tradicijomis ir ideologija, kuriy laikos nariai, o
taip pat strateginiais pasirinkimais, kuriuos daro organizacija. Autoriai, nagrinéjantys kultiros
ypatumus Butkus (1996), Sakalas (1996) ir kt., sutaria, kad stipri kultdra sukuria vidini
organizacijos klimata, kuris skatina darbuotojy elgesio savikontrole ir pastovuma. L. Smanskiené
(2000) nurodo, jog visuomen¢je kultiira yra ne priedas prie ekonomikos ir rinkos, kaip dabar
tikinama, o visko pradzia. Pasak R. Kalinausko (1999) kultiira néra santykinis dalykas, o vienintelé
Zmogaus gyvenimo salygu atsistatymo priemongé, Zmogiskosios esmés Serdis. Todél K. Macharzina
(1992) daro iSvada, jog organizacijos kultara artima Zmogaus asmenybel, ji yra individuai ir
nepakartojama.

Organizacijos mikroklimatui taip pat be galo svarbus psichologinis komfortas, kuri sukuria
saugumo / apibreztumo pojutis. Kiekvienas Zmogus dirbantis organizacijoje, siekia ne tik tobuléti,
irodyti savo profesinj tinkamuma, bet ir tikisi patenkinti savo saugumo poreiki. I. Matuziené ir D.
Savareikiene (2002) nurodo, jog vadymo metodai, kurie remias Zmogaus saugumo poreikiu,
vadinami teisiniais. Jiems priklauso darbo sutartis, kolektyviné sutartis, ivairas standartai, normos,

instrukcijos, vadovy jsakymai ir nurodymai ir pan. L. Smanskiené (2000) darbuotojo sauguma sigja
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su organizacijos valdymu, o kiekvienas zmogus turéty biti to valdymo dalimi. R. Grigas (1995)
akcentuoja, jog organiskos priklausomybés nuo visumos suvokimas — tai kelias, kuris gali padéti
iveikti valdymo politini ir psichologini etnosociumo nariy susiskaldyma, gali padéti sutramdyti
Siandien tebeklestintj individualy ir grupini egoizma, agresija, nepakantuma Kitiems.

Komunikacija - viena pagrindiniu palankaus mikroklimato salygy. Komunikacija — tai
mokeéjimas klausyti ir teisingai perteikti savo mintis, perduoti bei jsisavinti informacija, kadangi Siuo
procesu realizuojami zmogiskigji kontaktai. Pasak P. Jucevicienés (1996) komunikacijos procesas
vyksta Sia grandine: mintyse suformuluojama idéja, uzkoduojama (tam tikrais simboliais — kalbos,
rasto), perduodama, priimama, iskoduojama (suprantant jos prasmg) ir naudojama. Gali biti
verbaliné (komunikuojama simboliais, Zodziu ir rastu) ir neverbaliné komunikacija (komunikuojama
vaizdais — gestais, mimikauir kt.). Komunikacijos struktiiros jtakoja bendravimo efektyvuma.

B. Neverauskas, J. Rastenis (2001) mano, jog bendravimas organizacijoje lemia Zzmogaus darbo
s¢ékme. Bendravimas - tal keitimasis informacija tarp dvigjy ar daugiau asmeny. Pasak A. Lubio
(1998), bendravima galima suprasti plCiaja ir Siauraja prasme. Placiaja prasme bendravimas yra
socialinis reiskinys, kurio subjektas yra jvairios socialinés grupés, visa visuomené. Siauraja prasme
— bendravimas tarp atskiry Zmoniuy arba grupiy, kur ryskiai pasireiskia sistema ,vadovas ir
pavaldinys*. Keitimasis ziniomis, emocijomis batinas tuo atveju, kai norima issiaiskinti socialinius
vaidmenisir asmeninius santykius. |. Sarkizznaiteé ir R. Cesyniené (2002) nurodo, jog didZiausia jtaka
darbiniam klimatui turi Zmogiskigji santykiai. Zmoniy tarpusavio santykiai nepaaiskinami vien ju
asmenybés savybémis. Tuos santykius reikia analizuoti Zmoniu saveikos kontekste, nustatant
santykius su kolegomis, jvertinant ne tik save, bet ir partnerius. A. Salius (1998) pazymi, jog
bendravime svarbu yra ne tik klausyti, bet ir iSgirsti. Bendrauti privalo ne tik vadovai, bet ir vis
organizacijos nariai. Ypatingas démesys turi buti skiriamas vadovo santykiams su pavaldiniais.
Pasak G. Saparnio ir G. Merkio (2001) humanizavimu, demokratiskumu grindZiami vadovo ir
personalo santykiai yra vienas i$ organizacijos veiklos efektyvumo veiksniy. Sie vertikalis rySai
formuoja isskirting tarpusavio santykiy elgesio organizacijoje dali. Tarpusavio santykiai — tai tokie
santykiai organizacijoje, kurie reiskias tam tikru bendravimo laipsnio lygiu tarp ivairiy hierarchinio
lygio asmeny. Sias organizacijai aktualias problemas taip pat nagringja L. Marcinkeviciite (2002),
L. Smanskiené (2000), F. S Butkus (1996), A. Palujauskiené (2003), V. Barvydiene, J. Kasiulis
(1998), A. Marcinskas, A. Skdnelyte (2002), V. Kumpikaite (2000), B. Leoniené (2001), A. Seilius
(1998) ir kt.

Viyry ir motery santykius analizuoja A. Lubys (1998). Anot autoriaus, vyro ir moters tarpusavio
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santykiai, elgesys tarnyboje yra viena aktualiausiy, pilna gyvybés dalykinio etiketo temy. Su ja
susiduriama visais laikais. Didziausias subtilumas vyro ir moters tarpusavio santykiuose gladi tame,
kaip, demonstruojant geras manieras, neduoti preteksto apkaltinti nepadoriu elgesiu kitos lyties
darbo partnerio. Darant karjera, moterims laibai svarbus veiksnys yra vidinis Zavesys. Geros
manieros yra pareiga, neturinti nieko bendra su poziariu i lyti. Todél vyrai ir moterys darbe turéty
bendrauti kaip lygis su lygiais. A. Valackiené (2002) nurodo vyry ir motery skirtinuma. Moterys
yra eksternalés, jos mano, kad viskas priklauso nuo susiklosciusios situacijos, sckmés, bet ne nuo ju
piy veiksmu. Vyra — internalai, jie mano, kad jvykiai priklauso nuo juy paciy. L. Juozaitiené ir J.
Saponkiené (2004) raso, jog sckminga lyderysté nepriklauso nuo vyriskumo ar moteriskumo, ji néra
susijusi su tvirtumu ar silpnumu. Visa tal priklauso nuo organizacijos kultaros savybiy. TCiau K.
Matuzeviciate ir J. Palumickaite (2004) teigia, jog moterys ir vyrai turi nelygias teises paskirstant
ekonominius isteklius. Motery pajamos yra mazesnés nel vyry, uZimamos pareigos taip pat
Zzemesnés. Tai lemia ne visuomet puikius vyry ir motery santykius organizacijoje.

Gerus santykius formuoja humoras. V. Kumpikaité (2000) pabrézia, kad tik laimingas, geral
nusiteikes darbui Zmogus dirba velksmingai ir naSiai. Juokas yra vitaminy Satinis. Anot A.
Jarumbausko (1998) kas juokiasi, gali geriau vadovauti, nes juokas savo bendradarbiams perteikia
pasitikéjima ir taip skatina juos geriau dirbti. Juokas papildo asmenybe, simbolizuoja pasitikéjima
savo jégomis. Humoro pagalba galima iSvengti konfliktiniy situacijy, kurios neigiamai veikia
mikroklimata.

Konflikty kyla ne tik tarp grupiu, bet ir ju viduje. Wall ir Callister (1995) pateikia iSsamia
literataros, skirtos konflikty atsiradimui ir ju sprendimui, apzvalga. Teigiama, kad konfliktai
egzistuoja taip ilgai, kaip ir Zmonija, be to, jie neiSvengiami tarp grupés nariy priimant geriausia
sprendima. Visuose apibréZimuose teigiama, kad konfliktas yra procesas, kurio metu viena Salis
mano, kad jos interesai yra kitos Salies pazeidziami arba neigiamai veikiami. Taigi, konfliktas yra
procesas, kuriame dalyvauja dvi ar daugiau Saliy. Daugelis galvoja, jog konfliktus reikia batinai
valdyti ir iSspresti, taciau B. Bergas ir R. Smith teigia, kad tokie konfliktai badingi paciai grupés
gyvenimo koncepcijai, ir jei grupé negali konfliktuoti savo naudali, ji negali tobuléti (J. Stoner, R.
Freeman, 1999). A. Sakalas (2003) nurodo, jog efektyviai valdomose imonése kai kurie konfliktai
yra ne pageidautini ir daugeliu atveju ju metu iSaiskéja skirtingi pozitrial, gaunama papildoma
informacija, iskeliama daugiau aternatyvy ir problemuy. A. Seilius (1998) taip pat pabrézZia, jog
Zmonija Siandien yra pajégi issiaiskinti konfliktiniy Situaciju prieZastis, teisingai jas jvertinti ir

nukreipti visuomenei naudinga linkme. Smanskiene (1997) padaro iSvada, jog organizacija visai be
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konflikty, tai organizacija be vystymosi. Todél grupés nariy konfliktus grupéje autoriai laiko
nataraliais reiskiniais, kuriuos vaizdziai palygina su drégnumu, kuris yra neatskiriama vandens
savybé, bei Siluma, kuri yra saulés spinduliy savybé.

Konfliktines situacijas organizacijoje labiausiai sukelia gandai. Gandai priskiriami prie
neformalios komunikacijos (Stoner, 1999). Tuo tarpu K. Davis (1953) isskyré keturis gandy
grandinés tipus (,, vienos gijos granding”, , paskaly grandiné”, , atsitiktiné grandiné”, , klasteriné®) ir
kartu pabrézia, kad ,,gandai sukiojasi palei vandens Saldiklius, Sliauzia koridoriais i pietu kambarius,
ir prasiskverbia visur, kur tik susiburia Zmoniy grupés. Siuo atveju iskeliama ir akcentuojama
pagrindinés gando kaip informacijos vieneto savybé — jo zodiskumas ir neapciuopiamumas. Kita
vertus, pasak |. Dagytes (2004), ,,gandas butent komunikacijos mokslo problematikoje igyja atskiro
komunikacinio vieneto statusa; ¢ia gilinamas | gando esme, bandoma identifikuoti jo
komunikacines charakteristikas*. Plintanti/platinama gandais informacija apima pakankamai daug
temy, pvz., apie basma darbuotojy atleidima, naujas bausmes uz vélavima i darba, galimus
organizacijos struktiros pakeitimus, btisimus paaukstinimus, kas ir kam skiria pasimatymus po
darbo ir kt. Deréty akcentuoti, kad taip iS esmés yra likviduojamas informacijos stygius, kai
oficialios informacijos néra, o veiksmai ar pokyciai vyksta. Taciau atlikti tyrimai rodo, kad
informacija, perduodama neformaliais kanalais, t.y. gandais, dazniausiai biina tiksli, o ne iSkreipta.
80 — 90 proc. gandy yra tikslts (Guscinskiené, 2002). Gandai gali bati klasifikuojami dvejopai: 1)
gandai — pageidavimai; gandai — gasdinimai; agresyvius gandai (Dagyte, 2004); 2) gandai — svgjonés
ir lakestiai; gandai — ,pabaisos’; gandai - ,pleisty jvarymas’, baigtinia gandai (Andriuscenka,
2001). Ta iSkelia esming opinija — gandas - ta pirmiausia informacija, kuri nesankcionuota,
oficialiai neplatinama ir pan. Siuo atveju galima teigti, kad neformaliosios komunikacijos kanalas —
gandas — tampa informacijos vienetu ir patiems organizacijos darbuotojams, ir vartotojams iSoréje.
O tal savo ruoZtu formuoja organizacijos jvaizdj, kuris , yra komunikacijos rezultatas, nesji nulemia
organizacijos skleidZziamainformacija“ (Drateikiene, 2003).

Zmogaus psichologiné prigimtis lemia, kad savanoridkai jis rodo pastangas kai supranta ir Zino,
ka ir kaip turi padaryti (J. Pacevicius, 2001). Geras bendradarbiy informuotumas yra batina ir
sudétiné ju valdymo dalis (A. Sakalas, 2003).

Psichologinis mikroklimatas yra neatsiejamas nuo darbuotojy motyvacijos (zr. 1.2 dalj). Tatiau
motyvacija néra susijusi vien tik su apdovanojimais. D. Savareikiené ir V. Dubinas (2003) iSskiria
motyvacijos strategija — skatinima ir bausmes. Zmonés dirba dél atlyginimo: tiems, kurie dirba daug

ir gerai —mokama gerai; tiems, kurie dirba dar daugiau — jiems mokama dar daugiau; tie, kurie dirba
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nekokybiskai, jie baudziami Bausmé — tai neigiamy pasekmiy taikymas sustabdyti ir pataisyti
netinkama elgesi (Daft ir Steers, 1986). Taigi darbuotojai turi Zinoti, kas ju laukia, jeigu tarnybinés
pareigos bus atliekamos nekompetetingai ir nesaZiningai, kurios nuobaudos laukia uz viena ar Kita
pazeidima. Nuobaudos, jeigu jos naudojamos teisingai ir darbuotojams néra netikétos, motyvuoja
juos pagerinti darbo rezultatus. Taciau J. Pacevicius (2001) teigia, jog bausmés darbuotojams
sukelia baime, nepasitikéjimo jausma, t.y. psichologin; diskomforta, todél ju reikia vengti.

Norint turéti vieninga komanda, siekiancia numatyty tiksly reikia uztikrinti palanky darbo
klimata bei jdomius laisvalaikio praleidimo bizdus. A. Lubys (1998) mano, kad gyvenime yra daug
progy pasilinksminti — paaukstinimas tarnyboje, tradicinés Sventés, jubiligiinés datos, vardadienial,
parody atidarymai, disertaciju gynimai ir t.t. Pasilinksminimai turéty bati naudingi visiems, pagerinti
dirbanciy organizacijoje bendravima, ugdyti elgesio kultiira, geras manierasir karjera.

Akcentuotina, kad organizacijos klimatas pasizymi savaiminio dauginimos ypatybe, todél |abai
svarbu sukurti palanky organizacijos klimata, t.y. kuris uztikrinty pasitenkinima darbu. Daugelio
autoriy teigimu palankaus klimato kirima jtakoja Sie faktoriai: organizacijos ir asmeniniy tiksly
integravimas; lanksti struktira su valdzios, kontrolés ir komunikacijuy tinklu bel su nariy
savarankiskumu; vadovavimo stiliai atitinka tam tikras darbo situacijas; abipusis pasitikéjimas,
démesys ir palaikymas tarp jvairiy organizacijos lygmeny; individualiy skirtumy ir savybiy bel
Zmoniy poreikiy ir lakestiy darbe pripazinimas; démesys darbo planui ir darbo gyvenimo kokybei;
idomus ir atsakingas darbas su aukstais atlikimo standartais; teisingos atlyginimo sistemos, pagristos
teigiamu paskatinimu; asmeninio tobuléjimo, karjeros galimybés ir paaukstinimai; elgesio
telsingumas, sazininga personalo ir pramoniniy santykiy politika ir praktika; atviras konflikto
aptarimas, akcentuojant iSsprendima nedelsiant ir be konfrontacijos; demokratiSkas organizacijos
funkcionavimas apimant konsultavimo ir dalyvavimo galimybes; tapatumo su organizacija jausmas,
lojalumasiir reikalingumo jausmeas.

Apibendrinant galima teikti, mokslinéje literatiiroje mikroklimatas minimas kaip: organizacijos
mikroklimatas, psichologinis mikroklimatas, klimatas, psichologinis klimatas, sociadinis -
psichologinis mikroklimatas, psichologiné darna ir t.t. Taciau S mikroklimato koncepsija yra
vienaretkSmeé. Taigi Siandienos organizacijoje didziuli vaidmen; atlieka mikroklimatas ir ji lemiantys
veiksniai, nuo kuriy priklauso jmonés veiklos rezultatyvumas ir bendra organizacijos sckmé. Norint
sukurti gera mikroklimata reikia i visa organizacijos valdyma zvelgti per psichologing prizme,
iSanalizuoti visus neigiama jtaka darancius procesus ir priimti bendra organizacijos kultiirai palanky
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sprendima. Taip pat svarbu nepamirsti, jog organizacijos mikroklimatas yra neatsiejama komandinio
darbo dalis.

1.4. Reklamos agentiira kaip savita organizacijair jos komandos

1.4.1. Reklamos agentiira kaip savita organizacija

Tarp daugybés naujoviy, audringal besiverzianciy | misy gyvenima, ypatinga vieta priklauso
reklamai. Reklama tapo neatskiriama misuy gyvenimo dalimi. Aktyvios rinkos salygomis, kai prekiy
gamyba, paslaugy teikimas didéja arba gali didéti sparciau negu gyventoju perkamoji galia, reklama
tampa vienu svarbiausiy faktoriy norint pritraukti kuo daugiau klienty, formuoti juy poreikiusir taip
uztikrinti, kad jie tapty nuolatiniais imonés klientais. Kartu reklama tampa ir viena veiksmingiausiy
konkurencijos priemoniy prieS konkuruojancias imones, kurios telkia panasSias paslaugas ir siekia
panasiy tikgly.

R. MazZeikaite (2001) teigia, kad reklama - pakankamai jauna verslo ir mokslo sritis, todél jos
principy raida vyksta taip pat sparciai, kaip ir jos pacios pazanga. Reklama tarnauja skirtingiems
tikslams, daro didele jtaka ekonomikai, ideologijai, kultirai, socialiniam Klimatui, iSsilavinimui ir
kitiems Siuolaikinio gyvenimo aspektams.

Jau nuo patiy seniausiy laiky reklama yra Zzinoma kaip sakytinis Zodis. Gatvés prekiautojai bei
Saukliai vaiksciodavo miesty gatvéemis ir garsia Saukdami reklamuodavo savo prekes (D.
Jokubauskas, 2003). Duns Watson ir Arnold M. Barban (1986) viena iS seniausiy reklamos
pavyzdziy mini mazdaug pries pusg Simtmecio pries Kristy Siaurés Afrikos mieste Kiringje kaldintas

sidabrines monetas, ant kuriy buvo iSspausdintas reljefas augalo, kuris augo Kirinéje ir sengjame
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pasaulyje buvo zinomas kaip vaistas ir prieskonis. UzraSal ir pieSiniai ant pompéjos sieny bei

akmens obelisky senovés Egipte liudija apie ankstyvus pardavimy skatinimus. Kitus svarbiausius

reklamos prieSistorés laikus atspindi 5 lenteléje pateikti duomenys.

5lentele
Svarbiausi reklamos jvykiai

Ivykis, susijes su reklama L aikotarpis Salis, regionas
Pirmas reklaminis skelbimas 1478 m. Anglija
Pirmasis spausdintas skelbimas (vokiSkoje Ziniy 1525 m. Anglija
broSitroje)
Pirmas reklamos jstatymas 1614 m. Anglija
Pirmoji reklama laikrastyje 1650 m. Anglija
Pirmasis spausdintas lauko plakatas 1740 m. Londonas
Pirmasis reklamos agentas— V. Palmeris 1841 — 1859 m. Filadelfija, Niujorkas

(JAV)

Pirmigji komisiniai pinigai uz reklama 1841 m. Filadelfija (JAV)
Pirmasis profesionalus reklaminiy skelbimy kiréjas - 1880 m. JAV
J. E. Powersas
Pirmoji profesionali reklamos agentira — Lord and 1905 m. JAV
Thomas
Pirmaji paSto reklama (direct mail) Apie 1916 m. JAV
Pirmoji radijo reklama Apie 1940 m. JAV

Sdltinis: J. Jokubauskas (2003). Reklamair jos poveikis vartotojui. Vilnius: reklamos studija,, InSpe*, p. 19.

Reklamos savoka néra vienalyté. Tarptautiniy Zodziy Zodyne reklama (pranc. reclame, lot.

reklamo — rékiu) apibréziama kaip ziniy, duomeny apie ka nors skleidimas, norint iSpopuliarinti,

iSgarsinti ka nors, padidinti paklausa. A. Venckus (1993) reklamg traktuoja kaip samoninga,

kryptinga ir planinga poveiki zmonéms, siekiant tam tikry tiksly. Pasak B. Leonienés (1997)

reklama - neasmeniskas, uzsakovo mokamas, prekes, paslaugas ir idéjas pristatancios ir remian¢ios
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informacijos pateikimas. Anot M. Ceikauskienés (1997) reklama - tai veiklos rads arba kaip tos
veiklos rezultatas pagaminta produkcija, kurios tikslas yra pramonés imoniy, paslaugy firmuy,
visuomeniniy organizacijy produkcijos pardavimas arba kitokiy imonés uzdaviniy sprendimas
(realizavimas), platinant apie imones paciy imoniy pateikta ir apmokéta informacija. Lietuvos
Respublikos reklamos jstatymo projekte reklama apibréziama kaip bet kokia formair bet kokiomis
perdavimo priemonémis skelbiama informacija, susijusi su komercine — tkine, finansine ar
profesine veikla, kuria siekiama skatinti prekiy ar paslaugy, iskaitant nekilnojamaji turta, teises ir
isipareigojimus, pardavima (teikima). D. Jokubauskui (2003) reklama - tai kaip trumpa, emocingai
nuspalvinta informacija, nukreipta i potencialius pirkéjus, norint juos paskatinti atlikti jvairius
veiksmus, susijusius su prekiy ir pasaugu isigijimu. Taigi reklama apibréziama ir kaip ekonominé
kategorija. Planingai naudojama kaip informacijos priemoné, reklama tampa tarpininku tarp
gamybos, cirkuliacijosir vartojimo sfery, tarp prekiu pasitlosir vartotoju paklausos.

Reklama yra daugiafunkciné veikla, kurios pagalba gali bati siekiamadaug ir skirtingy tiksly. R.
Urbanskiené, R. Virzintas (1997) isskiria svarbiausius reklamos tikslus. paklausos uztikrinimas,
informavimas apie tam tikros prekés egzistavima, jos iSskirtinuma; informavimas apie teikiamos
paslaugas; informavimas apie nauju prekiuy atsiradima; nauju rinkos segmenty jvaldymas; teigiamy
pirkéjo nory suzadinimas; pagalba realizuojant prekes. D. Jokubauskas (2003) isskiria vienintelj
reklamos tiksla — paraginti zmones atlikti kokj nors konkrety veiksma.

Reklamos procesa sudaro keturios grandys. reklamos davéjas, reklamos agentiiros, reklamos

platinimo priemonés ir vartotojas (Zr. 3 paveiksla).

Reklamos Reklamos platinimo

Reklamos —»| agentira ) priemonés _,| Varotojas

davéjas

3 pav. Reklamos proceso dinamika
Sdltinis: M. Ceikauskien¢ (1997).

Reklamos davéjas (teikéjai) - tai juridinis arba fizinis asmuo, kuris uzsako reklama reklamos
agentiroje ir uz ja sumoka. Paprastai reklamos praktikoje reklamos davéjas yra prekiy gamintojo
arba paslaugy teikéjo reklamos tarnyba. Reklamos davéjas aktyviai dalyvauja organizuojant savo

reklamos kampanijas iSorés rinkoje.
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Reklamos platinimo priemonés (reklamos neSéjai) yra tos priemonés, kuriomis uzsakovas
stengias pasiekti ir uzkariauti auditorija. Reklama visy pirma yra masinio jtikinéjimo forma ir
uZmegzti kontakta su auditorija jai padeda masinés informacijos priemonés (Zr. 12 prieda).
Pasirenkant reklamos priemones yra tiriamas rinkos taikinys, patikslinamas jo dydis ir svarbiausi
vartotoju bruozai. Tal leidzia pasirinkti tokius informacijos perdavimo badus, kuriais pasiekiama
auditorija yra artima rinkos taikiniui. Galutini pasirinkima lemia iSlaidy, reikalingy kiekvienam
reklamos badui, dydis.

Vartotojas - tai tas, kam siunc¢iamas reklaminis skelbimas, norint suzadinti atlikti tam tikra
veiksma, kuriuo suinteresuotas reklamos davéjas, pavyzdziui, isigyti realizuojama preke.

Reklamos agentiiros - tai tokios imonés, kuriose dirba komercijos agentai, kiirybiniai darbuotojai
ir vykdytojai, projektuojantys, kuriantys ir parengiantys reklama tam tikrose reklamos priemonése
uzsakovams, siekiantiems savo prekéms ir paslaugoms rasti pirkéjus. Agentiiros savo potencialiems
klientams sitilo jvairiy specialisty paslaugas. tai ir teksty karéjai, dailininkai, televizijos bei radijo
prodiuserial, poligrafijos specialistai, visuomenés nuomonés tyrinétojai ir kt.

Ekonomin¢je literatiiroje reklamos agentira yra vadinama nepriklausoma karybingy ir versio
Zmoniy, kuri specializuojasi reklamos plany sukirimo ir parengimo srityje, reklamos priemoniy
parengimo ir Kity réemimo elementy srityje.

O. Obelenyte (1998) nurodo, jog reklamos agentiiry uzuomazgos aptinkamos jau XVII amziuje
Europoje, kai 1630 metais reklamos pradininkas prancizas Renodo jkuria pirmaja adresy kontora.
Pirmosiomis reklamos agentaromis galima laikyti nepriklausomus spaudos organus. 1840 metais
Emilis de Zirarden uZ puse kainos pradéjo pardavinéti laikradti , Spauda“, nuostolius padengdamas
reklamos saskaita. 1878 m. jkurta pirmoji skelbimy kontora Maskvoje. Iki 1950 mety Vakary Salyse
susiformavo dabartinis reklamos agentiry tinklas. Pirmosios Siuolaikinés reklamos agentiiros
Lietuvoje pradéjo kurtis apie 1990 — uosius metus.

Reklamos agentiiros pasizymi jvairia organizacine struktura. Tafiau daugumoje struktiry
ISryskéja vienas principas. visus darbus su uzsakovu derina vienas Zzmogus — reklamos agentas (gali
buti ir vadybininkas ar pardavimy vadovas) (zr. 4 pav.).

KLIENTAS

Reklamos agentas

Karybiné Gamybineé Grupé rySiams su Planavimo Tyrimy
grupeé grupé reklamos platinimo grupeé grupé

| | priemonémis



4 pav. Reklamos agentiiros organizaciné schema

Sdltinis: O. Obelenyte (1998). Reklamos agentiros ir ju veiklos problemos // Ekonomika ir vadyba— 98.
Tarptautiné konferencijos medZiaga. Kaunas: Technologija, 1998 m. balandzZio 23-24 d., p. 261-264.

D. Jokubausko (2003) reklamos agentiros organizacinés valdymo struktiros schema Lietuvoje
pateikiama 13 priede. Autorius akcentuoja vadovo, t.y. direktoriaus pagrindinj vaidmeni ir personala
suskirsto pagal atliekamus darbus (buhalteré, projekty vadovai, administratore ir kt.)

Taigi reklamos agentiroje dirbancios grupés priklauso nuo jos dydzio ir atliekamy funkcijy. Jel
imon¢é siaural specializuota, ar joje dirba nedaug darbuotoju, Siy grupiu gali bati maziau arba skirtis
pavadinimai.

Reklamos agentira atlieka karybines ir vykdomgsias funkcijas, susijusias su reklaminés
medziagos kirimu, parengia reklamos originalus, organizuoja kompleksines reklamos kampanijas ir
atskiras reklamos priemones, bendrauja su gamybinémis bazémis, su kitomis reklamos ir leidybos
firmomis, tarp ju ir uzsienio, kontroliuoja kaip vykdomi uzsakymai, pateikia saskaitas reklamos
davéjui ir apmoka reklamos platinimo priemoniy platinimo saskaitas, perka erdve ir laika jvairiose
masinés informacijos priemonése bei teikia kitas reklamos paslaugas.

Pasak R. Urbanskienés, O. Obelenytes (1996) agentiiry telkiamos paslaugos yra grupuojamos i
dvi kategorijas — reklaminés ir nereklaminés. Reklaminéems paslaugoms priskiriamas reklamos
planavimas, reklaminés medZiagos sukirimas ir pagaminimas, taip pat tyrimai bei masinés
informacijos priemoniy parinkimas. Nereklaminés paslaugos — tai jpakavimas, rySiai su visuomene,
metiniy ataskaity parengimas, parody organizavimas ir pan. Imonés teikiancios reklamos paslaugas
skirstomos | savarankiskas imones ir imones, priklausan¢ias vienam uzsakovui (reklamos
iniciatoriui). Tokiu vieninteliu uzsakovu gali bati imone, turinti nuosava reklamos agentiira. Sio
pobtuidzio agentiiros yra pilno paégumo reklamos skyriai, ikurti tam, kad atlikty visa darba, kurj
atlieka nepriklausomos reklamos agentiros, teikiancios pilna paslaugy paketa. Nepriklausoma
reklamos agentira gali pateikti savo poZiari i kliento versla. Cia dirba kirybingi versio Zmongs,
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kurie yra pajégus sukurti reklama mokslo ir meno kompleksa. Jos personala sudaro literatai,
menininkal, marketingo specialistai. Savarankiskos reklamos agentiros paprastai klasifikuojamos
pagal du kriterijus:

pagal paslaugy diapazona, kurj jos sitilo;

pagal paslaugy diapazona, kurj jos aptarnauja.

Pagal siilomas paslaugas imonés skirstomos j universalias reklamos agentiras (pilno paslaugu
paketo) ir specializuotas agentirras (dalinio paslaugy paketo) (D. Jokubauskas, 2003). Universalios
teitkia daugeli su reklama susijusiy paslaugy, o specializuotos dirba vienoje veiklos sferoje arba
vienos produkcijos rasies reklamoje. Dalinio paslaugy paketo reklamos agentiros — tai smulkios
reklamos agentary tipo kiarybinés grupés. Pilno paslaugy paketo agentiros yra dveopos:
vartotojiskos ir industrinés. Vartotojiska reklamos agentiira — tai tokia agentara, kuri gali patenkinti
plataus rato Klienty interesus, t.y. kuria reklama imonéms, gaminancioms plataus vartojimo
produkcija (pvz.: cigaretes, automobilius, higienos reikmenis). Tokia reklama dazniausiai
pateikiama per Ziniasklaida (televizija, radija, laikrasCius ir pan.). Industrinés reklamos agentiiros
aptarnauja uzsakovus, kurie gamina produktus, skirtus parduoti kitoms gamybinéms imonéms.
Reklamos agentaros taip pat skirstomos ir pagal veiklos risi (ne pelno, prekybos, gamybos ir
paslaugy), i tarptautinés reklamos agentiras (rinkos paieSka produktams uz Salies riby) bel pagal
dydi (mazos, vidutinés, stambios) (O. Obelenyte, 1998).

Siuo metu Lietuvoje veikiancios reklamos agentiros dazniau klasifikuojamos pagal savo
paslaugu spektra. Reklamos agentiiros, pagal atliekama veikla yrakeliy tipu:

Dizaino studijos, kurios uzsiimafirminio zenklo karimu, firminio stiliaus karimu, reklaminiy
makety karimu, didesnés apimties reklaminiy leidiniy maketavimu. Dizainy studijose
dazniausiai dirba tik dizaineriai, kurie atlikingja kity reklamos agentiiry uzsakymus ir
galutiniy Klienty uZsakytus darbus. Lietuvoje tokiy agentiry pavyzdys — ,Barikada’,
»Pramustgalvis’, ,Advista’, ,Apunta“ ir kt. (Zr. 14 prieda).

Reklamos gamintojai, kurie gamina stendus, iskabas, stovelius, apipavidalina transporto
priemones, projektuojabel gamina parody stendus, taip pat gamina reklaminius tusinukus bei
verdo suvenyrus. Lietuvoje tokio pobadzio agentaros — ,Rodiklis’, ,Pramustgalvis’,
»Flexpro®, , Gintauto Pelédos dailés dirbtuve”, , 1déjy fabrikas®, ,AMP* ir kt. (zr. 14 prieda).

Sio tipo agentirose dirba techninio iSsilavinimo specialistai, dizaineriai bei architektai.
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Spaudos darbus atliekancios jmones (,, Sapny sala’, , Pramustgalvis’, ,Abigus’, , Inmedia’,
~Marnaika" ir kt. (zr. 14 prieda), uzsimanti broSiry ir buklety maketavimu, vizitiniy
korteliy, atviruciy, lipduky maketavimu, spausdinimu Silkografiniu badu.

Ziniasklaidos pardavejai (“Media namai”, , Megaritmas*, , Baltic Media Services® ir kt. (Zr.
14 prieda), kuriy veikla — Ziniasklaidos priemoniy parinkimas ir planavimas, ziniasklaidos
ploty laikrasiuose, zurnaluose, TV ir radijo stotyse pirkimas ir pardavimas. Jose dirba
ekonominio iSsilavinimo specialistai, parduodantys reklamos plotus kitoms reklamos
agentiiroms ar galutiniams klientams.

Sendy nuomotojai (“Archartelé”, ,Pramustgalvis®, ,Nesvis’ ir kt. (Zr. 14 prieda), kurie
uzsiima stendy statymu bei stendu ploty nuomojimu.

Tiesioginio marketingo agentizros (“Dominykas’, , Baltic FCB*, , Creative Media Services'
ir kt. (zr. 14 prieda)), organizuojancios prezentacijas potencialiems uzsakovo klientams,
Kliento prekiy pristatymus parduotuvése, tiesiogines pasto kampanijas.

Visuomenes rySiy agentiros (“Informacijos tiltai”, ,, Pramustgalvis®, ,,CREO studija* ir kt.
(zr. 14 prieda)), uzsiman¢ios spaudos konferencijy organizavimu, spaudos praneSimy
raSymu bei platinimu, straipsniu raSymu ir talpinimu Ziniasklaidoje.

Visapusiskg aptarnavimg atliekancios reklamos agentizros, kurios planuoja ir jgyvendina
reklamines kampanijas, planuoja bel jgyvendina pardavimy skatinimo projektus bei teikia
auk&iau minéty agentiry paslaugas. (Lietuvoje tokios imonés pavyzdys — “Lukrecijos
reklama’, , Pramustgalvis® ir kt. (zr. 14 prieda)).

Taigi reklamos rinkg sudaro daugybé profesionaliu jvairiausia reklamine veikla uzsiimanciy
imoniy, t.y. reklamos agentiry. Siandien Lietuvos reklamos rinkos lyderiai yra tokios garsios
reklamos agentiros, kaip ,AGE reklama*, ,Kredo R“, , IP*, , Lukrecija dizainas*, ,,Vide“, ,,Ogmios
centras’, M-1 reklamos agentura, ,ARCH artelé¢”, ,Asta dizainas’, , Pramustgalvis®, ,,Rodiklis® ir
kt. Pirmaujancias pozicijas Lietuvos rinkoje uzima stambiyju uzsienio firmy dukterinés firmos
(LAGE reklama’, ,IP*, ,Lukrecijadizainas"). Vienam uzsakovui priklausancios agenturos pavyzdys
—,Ogmios centras’. Ji patarnaujatik ,,Ogmios laika“, ,,Ogmios pulsa” ir ,, Ogmios sistemas®.

Lietuvos komunikacijos agentiiry asociacija (KOMAA), kuriai priklauso didziausios kiirybinés
ir ziniasklaidos planavimo reklamos agentiiros, jau trecius metus parengé savo hariy reitinga,
vadovaujantis pasauline praktika. Kirybinés reklamos agentaros reitinguojamos pagal pajamas uz
karybines reklamos agentiros paslaugas, atskyrus jas nuo bendros apyvartos

(http://www.elta.lt/zinute pr.php?inf_1d=441847). 1 kirybines paslaugas jeina komunikacijos
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strategijos parengimas, kirybinés koncepcijos sukirimas, dizaino darbai, konsultacijos marketingo
strategijos klausimais, rinkos ir vartotojy tyrimy parengimas bel analizé, projektu igyvendinimas ir
kt. DidZiausios reklamos agentiiros pagal pernai gautas pajamas uz kiirybines paslaugas yra ,, DDB
Vilnius* (3, 8 min. Lt), ,Euro RSCG MIA , (3,2 mIn. Lt), ,Y&R", ,Garage", ,4x4" (3,1 min. Lt).
Reklamos planavimo ziniasklaidoje agentiiros reitinguojamos pagal bendra apyvarta, patelkiant ir
aptarnauto Ziniasklaidos biudzeto rodiklius. Didziausia agentizra pagal bendrqg apyvartq yra
LInitiative VIA* (34,4 min. Lt), ,OMD*" (29,2 min. Lt), ,MediaHouse" (25,3 min. Lt.).
Apibendrinant galima teigti, jog Lietuvoje reklama yra spar¢iai auganti ir tobuléjanti sritis,
turinti didele jtaka bet kokios velklos plétrai. Reklamos agentira Siandienos verslo rinkoje
pasireiskia kalp savita organizacija, iSsiskirianti savo velkla, tikslais ir funkcijomis. Daugiameté
patirtis rodo, jog Lietuvos reklamos agentiiros pradéjo taikyti geriausius uzsienio agentiry veiklos
metodus, kurie sudaro prielaidas konkurentabilumo iSlaikymui, jgudziu tobulinimui, o reklamos

paslaugy vartotojams padeda Siekti savo tikgly.

1.4.2. UAB , Pramustgalvis® ir jos komandos

Siuo metu reklamos agentira , PRAMUSTGALVIS® yra viena i$ Lietuvos reklamos rinkos
lyderiy. UAB “Pramustgalvis’ sitilydama platy reklamos paslaugu asortimenta orientuojasi tiek |
smulkius fizinius Klientus, tiek ir | stambiausias Lietuvos bendroves. ,Pramustgalvis' teikia visas
reklamos paslaugas: dizaino darbai, lauko ir vidaus reklamos gamyba, reklama ant transporto
priemoniy, Silkografija, véliavy gamyba, reklaminé atributika, prekyba reklaminémis medziagomis,
spaudos darbai, reklama Ziniasklaidoje, lauko reklaminiy plotu nuoma, biuro paslaugos, reklaminiy
akcijy, renginiy, Svenciy konferencijy ir t.t. organizavimas.

Reklamos agentiiros veikos pradzia tapo 1994 m. rugpjatis. Kaip teigia imonés savininkas D.
Bal¢iinas ,reklaminé veikla prasidéjo nuo keliy uzraSy ant marskinéliy rasio patalpose 1993
metais‘. Keli vaikinai sugeb¢jo iS Sios veikos uzsidirbti pramogoms. Atsirado daug norinciu isigyti
pagamintas prekes (marskin¢elius su uzrasais). Todél buvo nuspresta jregistruoti savo veikla, kad ji
buty legali ir niekam ,, nebadyty akiy”. Taip gimé reklamos agentiira D. Bal¢itno I] “ Pramustgalvis®.

Véliau viskas peraugo i rimtesnius darbus. dizaino darbai, reklaminés fotopaslaugos, renginiy
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organizavimas, spaudos darbai, reklaminiy Sviesdéziy, reklaminiy pilony gamyba ir t.t. Taigi
reklaminé veikla ir gamybos apimtys augo, didéjo ir pelnas. 2003 metais imonés pelnas iSaugo net
iki 6 min. lity. O 2003 mety ,,Verdo Ziniy* duomenimis, reklamos agentira ,, Pramustgalvis® pagal
apyvarta Lietuvoje uzima 11 vieta, kaip gamintojai — penkta vieta. Imoné plétési, darbuotoju
kolektyvas didéjo (zr. 5 paveiksla).

Darbuotojy skaicius
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5 pav. Darbuotojy skaic¢iaus kitimas UAB ,, Pramustgalvis®
Sdltinis: UAB ,, Pramustgalvis’, 2005 m.

Teigiami veiklos rezultatai jgalino jkurti filialus Vilniuje ir Kaune, o0 nuo 2005 mety balandzio
ménesio D. Bal¢iano 11 ,Pramustgalvis’ tapo UZdaraja Akcine Bendrove. Pagrindinis akciju
savininkas — Darius Bal¢itinas. Siai jmonei taip pat priklauso dukterinés jmonés , Balheidas®, ,, GPP
ir ,1déju turgus‘. UAB ,Baheidas’ uzsiima renginiy, konferenciju ir kt. veiklos organizavimu,
»,GPP* (geras prekybos partneris) prekiauja renginiy metu maisto prekémis, o ,ldéju turgus*
pasiriipina geromis idéjomis organizuojant renginius (pvz.: raSo scenarijus, vedarenginiusir kt.).

UAB , Pramustgalvis® ir toliau numato plésti savo veikla, kurti naujas darbo vietas bei didinti
reklaminiy prekiy apyvarta. UAB ,, Pramustgalvis’ yrajregistravus Sia veikla:

@ Didmeniné prekyba;

@ Reklaminiy prekiy gamyba;

@ Prekybaverslo dovanomis;

@ Nekilnojamo turto nuomair kt.

Reklamos agenturos ,, Pramustgalvis® vizija — didziausia ir patraukliausia reklamos agentira
visoje Lietuvoje. Tokia imonés vizija buvo parengta dalyvaujant visiems jmonés darbuotojams.

Misija — pirkéju poreikiy tenkinimas, parduodant kokybiskas, patrauklias prekes palankiomis



49

kainomis. Kuriant vizija, misija ir tikslus buvo atsizvelgta i personalo, klienty be valstybés
interesus, kurie atitinkamai baty: darbo uzmokestis, prekiy kokybé ir jstatymy laikymasis.

Siuo metu UAB “Pramustgalvis’ dirba 41 darbuotojas, jiems sudarytos puikios darbo salygos -
visos darbo vietos kompiuterizuotos. Darbo kolektyvas Siandien yra sukaupes pakankamai patirties
ir yra labai iniciatyvus. Personalo profesionalumui bitina salyga - bendravimas su klientais. O
firmos veidrodis ir sckmés laidas — darbuotojai. Bendraudami su klientais, darbuotojai kartu atlieka
rinkos tyrimus, pastebi klienty reakcija i kainy pokycius, prekiy pateikimo bei reklamos bidy
trakumus ir panaSai. Taigi, kvalifikuotas personalas, igyta patirtis, lankstumas leidZia reklamos
agentiros ,,Pramustgalvis® klientams pasirinkti optimaliausius reklamavimos btadus. O nuosava
gamybos bazé ir tiesioginis medziagy tiekimas garantuoja palankiausia kaina. 6 paveiksle pateikta

reklamos agentaros ,,Pramustgalvis’ gamybos prekybos sistema.
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6 pav. UAB , Pramustgalvis* gamybos ir prekybos sistema
Saltinis: UAB ,, Pramustgalvis', 2005.

Numatoma, kad reklamos agentaros gamybiniai pajégumai 2005 m. padidés 15 %. Proporcingai
kiekvienais metais imonés gamybiniai pajégumal didés po 5 % papildomai. Naujos technologijos
1sigijimo déka, UAB , Pramustgalvis‘ nebereikés savo pelno dalintis su konkurentais (, Taurapolis®,
»Pico Ling*, ,Titnagas', , Flekspro*, , S. Jokuzio leidykla— spaustuvé™).

Imonés pagrindiniai konkurentai yra Siauliy reklamos agentiros, nedidele dalimi visos
Respublikos reklamos agentiros ir analogiskus gaminius importuojanc¢ios imonés. Pagrindinis
konkurentas — UAB ,Rodiklis*. Tatiau UAB ,Pramustgalvis® issiskiria itin aukstos kokybés
individualiu uzsakymy jvykdymu per trumpiausia laika ir tai suteikia pranaSuma konkurencinéje

reklamos agentiiry rinkoje.
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Sukurti - efektyviag valdymo struktiirag yra labai svarbus ir atsakingas uzdavinys. Kuo didesné
imon¢, tuo sudétingiau ja valdyti, tuo svarbiau tikslia paskirstyti uzduotis. Vadymo struktira
pateikta 15 priede. Kaip matome iS schemos aukXiausia imonés valdZia yra generalinis direktorius.
Jam pavaldis visi imonés darbuotojai, o ypac direktorius bei buhalterija. Direktoriui ataskaitas teikia
visi imonés darbuotojai, o tiesiogial - direktoriaus pavaduotojas, komercijos direktorius bei gamybos
vadovas. Komercijos direktoriui pavaldas yra vadybininkai, vyr. projekty vadovas, projekty
vadovai, vyr. dizaineris, dizaineriai ir visa reklamos gamyba. Reklamos gamybininky tiesioginis
vadovas gamybos vadovas. Vyr. projekty vadovas nurodymus teikia projekty vadovams, o vyr.
dizaineris — dizaineriams.

Reklamos agentiira apima zmoniy grupiy, komandy tarpusavio santykius ir saveika, nuo kurios
priklauso ar bendrovei pavyksta pasiekti savo tiksly. Norint, jog reklamos agentara dirbty efektyviai,
jos koordinacijos pagrindu turi bati bendradarbiavimu paremti tarpusavio santykiai. Reklamos
agenturoje, kurioje bendradarbiaujama, paprastai mokama pasinaudoti visy savo darbuotojy
patirtimi ir ziniomis, skatinama tobuléti savo srityje ir palankiai vertinti naujus diegiamus darbo
budus. Reklaminé veikla yra pakankamai sudétinga, todél darbuotojams batina leisti priimiti
sprendimus, atsizvelgiant | kliento individualuma ir sSituacijos savituma. Vadinas svarbus
reklaminés veiklos aspektas yra gerai koordinuojamas, komandinio darbo principais grindziamas
darbo stilius.

Taigi reklamos agentaros rezultatai priklauso ne tik nuo gerai dirbanciy pavieniy darbuotoju, bet
ir nuo veikliy bei darniy ju komandy. Siekiant geresniy imonés rodikliy yra batina tobulinti
komandas, kelti darbuotojy kvalifikacija. Tobulinant komanda, reikia laikytis Siy reikalavimy:

Suplanuoti, paskirstyti bei jvertinti savo paties, atskiry darbuotoju ir komandy darba.
Nustatyti ir pastoviai athaujinti atskiry darbuotoju ir komandy tikslus.

Suplanuoti renginiusir idiegti darbo budus, kurie uztikrinty tiksly pasiekima.

Suskirstyti darba ir jvertinti savo paties, darbuotoju bei komandy darba, lyginant
laiméjimus su tikslais.

Suteikti komandoms ir darbuotojams griztamaji rySi dél ju darbo kokybés.

Galimaisskirti keturias normas, kurios yra komandinio darbo pagrindas:

1. Tikslai. Normos, kurios susijusios su draudimo bendrovés tiksais, vienodas tiksly,
uzdaviniy ir prioritety skirtinguose lygmenyse supratimas.
2. Sruktizros. Normos, susijusios su tarpusavio santykiais, atsakomybe ir dirbanciyju

pareigomis.
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3. Vaidmenys. Normos, susijusios su tuo, kaip tam tikras pareigas einantis asmuo turéty
dirbti arba kaip du asmenys turéty saveikauti ir elgtis.

4. Santykiai. Normos, kurios nusako, kokia neformalia parama kolegos tikisi gauti ir kokia
suteikia vieni kitiems.

Reklamos agentiiroje, kaip ir bet kurioje kitoje imonéje, komandos dirba scékmingai, jei turi gerai
apgalvota strategija, garantuojancia ne tik aktyvuy jos nariy dalyvavima, bet ir konkrecius rezultatus,
kuriais galima véliau pasinaudoti. Komandy nariai turi patikéti, jog jie visi drauge arba skesta arba
plaukia, kad reikia atvirai diskutuoti ir padéti, laikyti vieni kitus atsakingais uz savo veiksmy, plany
igyvendinima tarp susirinkimy ir periodiskal aptarti, ar veiksmingai dirba.

Gebejimas dirbti komandomis yra labai svarbus tiek visiems darbuotojams tiek ir vadovybei.
Reklamos agentiroje , Pramustgalvis® komandas galima suskirstyti pagal veiklos pobadi. Taigi
pagal atliekamas funkcijas iSsiskiria Sios komandos. administracijos komanda, projektu vadovy

komanda, vadybininky komanda, buhalteriy komanda, dizaineriy komanda, gamybos komanda (zr. 7
pav.).

ADMINISTRACIJOS KOMANDA

PROJEKTU VADOVU KOMANDA
VADYBININKU KOMANDA
BUHALTERIU KOMANDA
DIZAINERIU KOMANDA
GAMYBOS KOMANDA

7 pav. UAB “Pramustgalvis’ komandos

Administracijos komanda — dar kitaip galima buty Sia komanda pavadinti vadovy komanda, nes

ja sudaro generalinis direktorius, direktorius, komercijos direktorius bel direktoriaus pavaduotojas

(sudaro 4 komandos nariai). Pagrindiniai jimonés valdytojai dirba organizacinj darba, stebi rinka ir
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jos pokycius, analizuoja darbuotojy atliekamas uzduotis, vadovauja kitoms komandoms, bendrauja
su potencialiais stambiais klientais, organizuoja lauko reklaminiy ploty nuoma Siauliy regione.
Vadovai, norédami pasiekti gery rezultaty, turéty dirbti Siomis kryptimis:

sukurti aiskia reklamos agentiiros vizija;

vertinti darbo iSmanyma;

palaikyti teigiamus vadovy ir ju pavaldiniy santykius;

itraukti kuo daugiau Zmoniy, priimant sprendimus,

dvipuse vertikali ir horizontali komunikacija;

pripazinti, kad vadovavimas yra ne individui suteiktos pareigos, bet funkcija, kuria

vykdyti gali padéti daugelis darbuotoju.

Projekty vadovy komanda palaiko rySius su potenciaiaisir esamais klientais, kuria reklaminius

projektus, sitilo visas reklamos paslaugas bel verslo dovanas, riipinasi reklama ziniasklaidoje, tetkia
ataskaitas savo vadovams (vyr. projekty vadovui, komercijos direktoriui) bei atstovauja ijmonés

interesus. Komanda sudaro 7 nariai.

Vadybininky komanda - komanda, kuri tiesiogial atsakinga uz rySiy su naujais Kklientais

uzZmezgimu ir palaikymu, taip pat sialo reklamos paslaugas bei verslo dovanas, organizuoja
renginius, reklamines akcijas, konferencijas, stebi rinka, analizuoja, teikia ataskaitas vadovams (vyr.
vadybininkui, komercijos direktoriui). Komanda sudaro 7 nariai.

Buhalteriy komanda — tai maziausia reklamos agentiros komanda (sudaro 3 narial), kuri

organizuoja imonés tikinés ir finansinés veiklos buhaltering apskaita ir kontroliuoja ekonomiska
materialiniy, darbo ir finansy resursy naudojima, imonés nuosavybés sauguma, administruoja

reklamos agentiiros veikla.

Dizaineriy _komanda — kirybisky Zmoniu grupé, kuri pagal projekty vadovu sukurtus

reklaminius projektus ir klienty pageidavimus atlieka maketavimo, spaudos, biuro paslaugy darbus,
kuria firmos jvaizdj, kuria interneto puslapius, apipavidalina reklaminius stendus, fasadus, atlieka
fotopaslaugas, kuria parody stendy dizaina, teikia ataskaitas projekty vadovams bei komercijos

direktoriui, bendrauja su esamaisir potencialiais klientais. Komanda sudaro 6 nariai.

Gamybos komanda — tai pati didZiausia reklamos agentiros komanda (sudaro 14 nariy). Si

komanda atlieka visus reklamos gamybos darbus: Silkografija ant darbo ir kt. raby, tampografija ant
verslo dovany, Sratinuky, puodeliy ir pan., gamina plastikines reklamos priemones, lauko ir vidaus

reklamos gamyba (reklaminiai tentai, Sviesdézés, turinés raidés, reklaminiai pilonai, stovai, skydai,
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neoninés reklamos gamyba, plastikinés iskabos, lentelés, kabinety nuorodos, namo numerial),
reklaminiy degtuky, maiSeliy baliony gamyba ir kt., teikia ataskaitas savo vadovams (gamybos
vadovui bel komercijos direktoriui), bendrauja su klientais (netiesiogiai).

Apibendrinant galima teigti, jog geb¢jimas dirbti komandomis ir mokymasis iS kity komandos
nariy yra labai svarbis tiek reklamos agentiros vadovybel, tiek ir visiems be iSimties imonés
darbuotojams. Komandos gali bati formuojamos jvairiems tikslams. Pateiktos reklamos agentaros
komandos — tai zmoniy grupés, suformuotos bendriems organizacijos tikslams pasiekti. Taip pat
gali buti formuojamos komandos netikétal atsiradusiai problemai spresti. Jas gali sudaryti keliuy
skyriy vadovai, gali buti pakvieciami ir ekspertai IS Salies. KruopSCiai suburtos komandos, gali
padéti suvokti gyvybiskai svarbius dalykus. Taciau siekiant, kad tokia strategija batuy naudinga,
reikiaja palaikyti ir jai vadovaulti.

2. KOMANDINIO DARBO IR KLIMATO DIAGNOZAVIMAS SPECIALIZUOTAIS
TESTAIS

2.1. Komandinio darbo testas: teorinis konceptasir psichometrinés char akteristikos

2.1.1. Testo konceptasir psichometrinés charakteristikos VVokietijoje

1997-1999 m. dvi tarpusavyje bendradarbiaujancios institucijos sukaré ir iSbandé specialy
standartizuota komandinio darbo tyrimo testa ,, Team Puls’ . Viena i$ ty instituciju moksling, kita —
praktiné. Tai Drezdeno technikos universiteto Darbo, organizacijy ir socialinés psichologijos
institutas® bei rinkos salygomis veikianti verslo konsultaciné jstaiga - Drezdeno inovacijy vadyba®.
Testas , Team Puls®“ buvo uZregistruotas kaip prekinis Zenklas Vokietijos patenty tarnyboje
Miunchene. Testo autoriai sutiko, jog Kauno technologijos universiteto profesorius Gediminas
Merkys atlikty , Team Puls® transkultarinio tinkamumo patikrinimo tyrima Lietuvos verslo ir
paslaugu organizacijy populiacijoje.

Testo adaptavimo proceso metu buvo perimta ir teorija, tiek ir testo instrumentarijus. Visi 66
klaussmyno klausimai buvo kruopsCiai iSversti iS vokieciy kalbos i lietuviy kalba ir kalbiskai

adaptuoti® Lietuvos organizacijy kultiros salygomis. Placiau apie testy kalbinés adaptacijos

! Institut firr Arbeits- Organisations- und Sozial psychologie der Technischen universitat Dresden.
2 Management Inovation Dresden.
% Kalbin¢ adaptacija Siame kontekste yra platesné savoka nei formalus lingvistinis testo vertimas i$ vienos kalbos i kita.
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principus bel metodika, kuriy buvo laikomas kalbama G. Merkio (1997, 1999b), Mazeikienes, G.
Merkio (2000, 2001) darbuose.

» 1eam Puls" testo autoriai (Wiedemann, Watzdorf, Richter, 2000), kurdami matavimo prietaisa,
sieké, kad jis baty paremtas jvairiy vadybos ir psichologiniy teoriju ir koncepty deriniu. Kurdami
testa, autoriai naudojosi bent SeSiy Zemiau apibadinty teoriniy koncepty idéjomis:

1. Tiksly suderinimo teorija (Goal - setting Theory). Pasak jos, padalinio tikslus formuoti
turéty patys darbuotojai. Teorijos autoriy nuomone, tai esmingai motyvuoja dirbanciuosius. Taip pat
butina sekti, jog tikdai baty laba aiskiai apibrézti, atitikty darbuotoju galimybes bei sugebéjimus.
Jei darbuotojai tikslus suvokia bel priima, be to, uz gera ju igyvendinima yra papildomai skatinami,
tal galimatikétisitin gery darbo rezultaty.

2. Darbiniy charakteristiky modelis (Job Characteristic Model) remiasi penkiais esminiais
dalykais t.y.: keliamy darbiniy reikalavimy jvairové, darbiniy uzduociu visybiskumas, emociskai
svarbi ir suvokta atliekamy uzduociy svarba, darbuotojo savarankiSkumas (autonomija), griztamasis
rydys apie atlikta darba. Sios teorijos autoriy manymu, minéti veiksniai daro lemiama jtaka asmens
darbinel motyvacijai. Patirtas atsakomybés uz darba jausmas, suvokta ir emociskai pergyventa
atliekamo darbo svarba, galutiniy darbo rezultaty bei ju jvertinimo Zinojimas skatina darbuotojo
viding motyvacija, didina pasitenkinima darbu, gerina darbo rezultaty kokybe, mazina pravaiksty bei
perbégimo i kita darboviete tikimybe. Darbuotojo savarankiskumas ir jvairaus pobudzio griztamoji
informacija apie atlikta darba yraitin svarbas veiksniai.

3. Tematiskai centruotos interakcijos (TCl) koncepcija (Ansatz der Themenzentrierten
Interaktion) paremta humanistinés psichologijos nuostatomis. Teigiama, kad trys skirtingi pradai
(,mes’ - darbuotoju grupé, ,,as* - pavienis asmuo, ,tema* - vykdomas darbo uzdavinys) dinaminéje
aplinkoje (organizacijoje) nuolatos ir kryptingal turi siekti pusiausvyros bivio (homeostazés).
Svarbu, kad prieS darbo uzduoties jgyvendinima, bty pasiekta prady ,as‘ ir ,mes* pusiausvyra.
ReikSminga organizaciné vadybiné procedira, jgyvendinant TCl koncepta praktikoje, yra
konstruktyvis ir reguliaris darbuotojy pasitarimai. Taigi, ypatingas démesys cia skiriamas
komunikacijai komandoje ir tarpusavio santykiams.

4. Situacinés brandos konceptas (Stuativen reifegrad - Ansatz). Svarbus vaidmuo tenka

vadovavimui.  ISskiriamos  keturios vadovavimo  technikos: nurodymas, jtikingjimas,

Adaptuojant kalbiskai testo stimuling medziaga (t.y. klausimy formuluotés) privalu atsizvelgti i denotacinius ir ypac i
konatacinius kalbos désningumus. Reikalo esmé ta, kad kitoje kultaroje vienas ir tas pats Zodis gali igyti papildomas
prasmes (kartais ir neigiamas), kuriy néra pirminéje kultaroje. Nepriekaistingai testas gali bati kalbos pozitriu
adaptuotas tik tuomet, jei minétus konotacinius neatitikimus pavyksta pasalinti. Testas kalbiskai adaptuotas turéty bati
taip, kad abigjy kultiiry tiriamigji vienodai suprasty ir traktuoty kiekviena testo klausima.
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bendradarbiavimas, delegavimas. Bet kurios iS minéty vadovavimo techniky sékmé (nesckme)
priklauso nuo darbuotojo, kuriam vadovaujama, profesinés brandos. Cia kalbama apie vadinamaja
situacing darbuotojo branda konkretios darbinés uzduoties kontekste. Si branda, savo ruoztu,
priklauso nuo darbuotojo issilavinimo, darbinés motyvacijos, dalykiniy profesiniy Ziniy ir kt.

5. Normatyvinis konceptas (Normative Ansatz) pagristas vadovo subjektyvaus racionalumo
samprata. Esminis jos bruozas - vadovavimo sprendimy priémimo btdas. 1Sskiriami Sie vadovavimo
sprendimy priemimo badai: vadovas nusprendzia vienvaldiskai (autoritariSkai), neatsiklausdamas
darbuotojy, ty. be griztamojo rysio; vienvaldis (autoritariSkas) sprendimu priemimo badas, kai
pavaldiniy atsiklausiama; taciau jie vis vien nezino, koks sprendimas, apie ka ir kodél yra
priiminéjamas; sprendimai yra priimami konsultuojantis su pavieniais darbuotojais; sprendimai yra
priimami grupéje (iS esmes kalbama apie grupinius sprendimus). Minéty sprendimy priémimo bady
veiksmingumas priklauso nuo konkrecios situacijos. Esminiai kriterijai ¢ia yra: sprendimo kokybé;
tal, a sprendimg suprato ir jam pritar¢ pavadiniai; sprendimo priémimo procediros
ekonomiskumas.

6. Autonomiskumo kriterijai (Autonomiekriterien). Geri komandos darbo rezultatai |abai
priklauso nuo to, kaip laisvai komanda gali veikti bendrojoje organizacijoje. IS principo komandai
turéty bati suteikiama pakankamal daug ,,laisvés laipsniy“, kad ji galéty darbuotis efektyvia ir
svarbiausia - prisiimdama atsakomybsg.

Taigi pastebétina, jog minéty teoriniy vadybos ir organizaciju psichologijos konceptu derinys
sudaro komentuojamo testo teorinj pamata. ,, Team Puls* testo teoriné struktara (taip pat atitinkamai
ir subskaliy struktira) yra sudarytais SeSiy dimensiju, kuriy kiekviena paprastai yra sukonkretinama
11 Klausimy. Si aplinkybé paaikina testo klausimy, kurie diagnostinio tyrimo metu pateikiami
komandos nariams, skai¢iy (6 dimensijos (subskalés) x 11 klausmy = 66 testo klausimai.). Testo
klausimyno dalies pavyzdys pateiktas 1 priede. Testo dimensijos (subskalés) yraSios:

1. Orientacija j tiksla ir pasiekimus. Si dimensija (subskal¢) parodo, kaip, kokiu bidu
iskeliami komandos darbo tikslal ir kaip patikrinamas iskelty tiksly igyvendinimas. Ji, parodo
skatinimo biidus, naudojamus siekiant tikslo, ir komandos nariy orientacija i pasiekimus.

2. Atsidavimas darbui ir atsakomybé. Si dimensija apibtdina darbuotojo rysio su komanda bei
su uzduotimi tampruma. Cia priskirtina ir parama, kuria vienas kitam teikia komandos nariai,
darbuotojo asmeniné atsakomybé, jo rodoma iniciatyva, taip pat darbuotojo tobuléjimo
perspektyvos.
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3. Komunikacija komandoje. Si subskalé rodo komunikacijos procesy komandoje intensyvuma
ir atviruma, o tai yra traktuojama kaip tarpasmeniniy santykiy komandoje indikatorius. Socialinés
elgsenos ypatumai darbo pasitarimy metu, konflikty sprendimo ypatumai taip pat priskirtini Siai
dimensijai.

4. Vadovavimas komandai. Si dimensija parodo tikslingg vadovo psichosocialini poveiki
komandal kaip grupel. Esminis momentas cia yra vadovavimo elgsena (stilius) ir tai, kaip vadovas
komandoje yra suvokiamas ir vertinamas. Siai dimensijai priskirtina ir tai, kaip vadovas atstovauja
komandai uz josriby.

5. Komandos organizavimas. Si subskal¢ apibadina, kaip komanda pati organizuoja savo
darba: pasiskirstymas darbais; dalykiniai susitarimai; susitarimai dél terminy. Ji apima ir darbiniy
sprendimy priémimo badus, pasitarimy organizavima ir darbo atsiskaitymo dokumenty parengimo
tvarka (saskaity, tabeliy ir kitos svarbios darbinés dokumentacijos tvarkymas bel pateikimas).

6. Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje. Si dimensija parodo komandos lokalizacija
ir jos reikSme¢ bendrojoje organizacijoje. Svarbia vieta uzima iSoriniai poveikiai komandai: ar
pakankamai suteikta jvairiausiuy istekliy; koks komandos savarankiskumo laipsnis; kaip komanda
traktuojama (vertinama) organizacijos vadovybeés; kaip efektyviai kontaktuojama su organizacijos
vadovybe bei kitomis organizacijos komandomis. Si dimensija traktuoja komanda kaip darbinj
padalini, kuris yra kokios nors didesnés organizacijos dalis.

Beveik vis testo klausimai suformuluoti pozityviai®, t.y. parodo stipriasias bei gerasias
komandinio darbo puses. Bendrasis testo balas (jungtinis skalés jvertis) randamas susumuojant
balus, gaunamus uz kiekviena klausima. Tokiu biidu testas sudarytas taip, kad didesnis testo balas
parodo efektyvesn; komandos funkcionavima ir atvirksCial, kuo mazesnis testo balas kiekvienoje
subskaléje bei jungtinéje skaléje, tuo maziau funkcionali yra komanda. IS dvigjy lyginamy komandy
funkcionalesné yrata, kurios testo balas yra aukstesnis.

Atsakymams Zzyméti , Team Puls* testas numato keturiy pakopu (kategorijuy) atsakymo formata.
Klausiama, kaip dazna Jasy komandoje pasitaiko (nepasitaiko) Sios situacijos. Toliau vienas po kito
pateikiami 66 jvairias Situacijas komandoje nusakantys teiginiai (zr. 1 prieda). Ties kiekvienu
teiginiu tiriamasis turi pazyméti viena i$ keturiy atsakymo formatuy:

Visal nepasitaiko (0 baly).
Kartais pasitaiko (1 balas).
Daznai pasitaiko (2 balai).

4 Tik SeSiy testo klausimy (teiginiy) formuluotés yra negatyvios. Tokio tipo tyrimuose dalis teiginiy formuluojami negatyviai todél,
kad tiriamigji neprarasty budrumo bei siekiant atsakymy ,, pasislinkimo” pritarimo (arba nepritarimo) link.
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Labal daZnai pasitaiko (3 balai).

Kiekviena iS 6 dimensiju (subskaliy) sudaranciy teiginiy tipiniai pavyzdZia yra pateikti 26
priedo lentel¢je.

Psichometrijos tyrimal bel praktika rodo, kad testas sckmingai gali buti tailkomas tik tuo atveju,
kai jis tenkina tam tikras kokybes, t.y. reliabilumg (patikimuma) bei validumg (tinkamuma)
(Anastasi, 2001; Bypmauyk, Mopo3sos, 1999; JovaiSa, 1975; Lienert, Raatz, 1993; Merkys, 1999).
Reliabilumo ir validumo reikSmé testui nustatyta atlikus specialius tyrimus bei psichometrinius
skai¢iavimus, maza to, minétos psichometrinés charakteristikos turi buti pakankama aukstos.
»1eam Puls* autoriai (Wiedemann, Watzdorf, Richter, 2000), apibadindami testo, kaip matavimo
prietaiso, patikimuma, naudojo labai populiary® testo vidinés konsistencijos mata - vadinamaji alfa-
koeficienta, kuri sukonstravo ir pasitlé Cronbachés. Kuo labiau Sio koeficiento reilkSmé artéja prie
vieneto (a@,00), tuo aukstesné testo vidiné konsistencija, tuo testas matuoja tiksliau. Savaime
suprantama, jog realioje statistiniy - psichometriniy tyrimu praktikoje koeficienty reikdmes, lygios
vienetui, nepasitaiko, tatiau empiriskai rasta koeficiento reikSmé turéty artéti prie vieneto. Jei Sio
koeficiento reilkSmé yra Zema (paprastai-a£0,50), tai laikoma, jog testo, kaip matavimo prietaiso,
patikimumas yra aiskiai nepakankamas. Norédami nustatyti tikrinamo testo tinkamuma Lietuvos
organizaciju populiacijoje, mes taip pat naudojome ta pati vidinés konsistencijos koeficienta (zr. 9
lentel¢). Griztant prie , Team Puls® testo autoriy nurodomy vidinés konsistencijos koeficienty, tenka
konstatuoti, kad ju reikSmés yra laba aukstos (zr. 9 lentele) ir svyruoja nuo 0,84 iki 0,96. Tokios
reitkSmés rodo testa esant labai patikima.

Ne maziau jspudingi ir , Team Puls® autoriy pateikti testo validumo (tinkamumo) rodikliai. Testy
teorijoje ir praktikoje, tikrinant matavimo prietaiso tinkamuma, paprastai ieSkoma objektyvaus
iSorinio kriterijaus, kuris patikrinty testo tinkamuma ir pateikty jrodymus, kad testas matuoja tikrai
ta, kas juo yrajvardinta. Pavyzdziui ,vaiko brandos mokyklai“ testai padeda atsakyti | klausima: ar
ikimokyklinukas jau subrendo mokyklai, ar dar jam geriau metelius pabiti darzelyje. 1Soriniu testo
Kriterijumi ¢ia pasirenkama faktiné vaiko mokymosi sckmé mokykloje. Testo rezultatai, gauti vaikui
pradéjus lankyti mokyklos pirmaja klasg, yra koreliuojami su pirmo, antro ir trecio trimestro
pazymiais (Ingenkamp, 1989). Jei testo jverciy ir trimestro pazymiy (faktiniu mokymosi pasiekimuy)
koreliacijos aukstos, yralaikoma, jog mokyklinés brandos testas yra validus.

® Koeficiento populiaruma léme tai, kad jis nereikalauja atlikti ir tarpusavyje koreliuoti pakartotiniy matavimy, taciau jvertina to
paties matavimo duomeny suderinamuma (vidine konsistencija) (Lienert& Raatz 1993).
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» 1eam Puls® testo autorial savo testo tinkamumui pagristi, kaip iSorinius kriterijus panaudojo
objektyvius tirty verdo organizaciju ekonominius rodiklius. Jei darbiné komanda gera, ji turi
pasiekti gerus darbo rezultatus ir aukstus ekonominius rodiklius. Vadinasi, tarp testo jverciy ir
organizacijos bei komandos ekonominiy rodikliy tikétina auk&ta ir pozityvi koreliacija. Stai $eSiy
» 1eam Puls’ dimesijy testo jverciy ir objektyviy ekonominiy rodikliy koreliacijos:

su pelnu: NUO rmin = 0,55 iki rmax= 0,86

su pasiekimais per laiko vieneta (Vokietijos markés per valanda): nuo rmin = 0,62 iki
Fmax= 0,77

su rentabilumu: NUO rmin= 0,50 iKi rma= 0,76

Kitas, nurodomas ,, Team Puls* autoriy, testo validacijos iSorinis kriterijus - eksperty, zinanciy
fakting padét; tirtose komandose, pateiktas jvertinimas. Vieno eksperto jverciy koreliacijos su 6
testo dimensijiomis svyravo nuo rmin = 0,50 iki rma= 0,66, 0 kito eksperto jverciu koreliacijos
atitinkamai svyravo rmin = 0,31 iki rmax= 0,59. Akivaizdu, jog objektyvias ekonominiai rodikliai su
testo jverciais koreliuoja geroka auksciau, nei eksperty vertinimai.

Vis délto abu testo autoriy pasirinkti validacijos metodal bet kuriuo atveju patvirting, jog ,, Team
Puls’ testas yra validus (tinkamas), kad jis tikrai matuoja jvairiu darbiniy komandy veiksminguma.

»1eam Puls’ autoriai taip pat atliko ir faktorineg testo validacija, kurios statistiniai duomenys ir
faktorinés analizés rezultatai taipogi liudija testo tinkamuma. Psichometriniy tyrimy praktikoje
paprastai lalkomasi tokio principo kaip testo uzdaviniai, kurie patenka i viena faktoriy, paprastai ir
sudaro subskale, kadangi tokiu atveju salyginai auksta testo vidiné konsistencija yra daugiau ar
maZiau garantuota. Daugelio mokslininky yra teigiama, jog ¢ia privalu laikytis ir kity papildomy
salygu (Bitinas, 1998; Merkysir kt., 2002; M. Dromantas, G. Merkys, 2004):

faktorius (subskalé) turi bati interpretuotini teoriskai. Jei tyrinétojas negali pagristi, kodél
butent Sis testo klausimy derinys pateko i vieng faktoriy ir ka Sis derinys reiskia, tai
faktoriné analizé, kaip metodas, netenka prasmes;

faktoriaus struktaroje turi bati bent trys kintamigji, kurie koreliuoja su ekstrahuotu
faktoriumi pakankamai aukstai (r® 0,60);

faktorius turi paaiskinti bent 10 % pozymiy sklaidos.

Testo kokybel taip pat labai svarbi charakteristika yra reprezentatyvumas (Anastasi, 2001,
Jovaisa, 1975; Lienert, Raatz, 1993; Merkys, 1999). Testo reprezentatyvumas - tai metodologiné
kokybés charakteristika, kuria apsprendzia imtis. Sios imties pagrindu testas buvo sukurtas ir

sunormintas. Testas turéty bati tailkomas tose paciose populiacijose, kuriose jis buvo sukurtas ir
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sunormintas tam, kad nebuty pazeidziamas testo ekologinio validumo reikalavimas. Pavyzdziui,
negalima buty komandinio darbo testa sunorminus vien tik biudzetiniy jstaigy, teikian¢iy socialines
ir vieSojo administravimo paslaugas, populiacijoje, testo duomenis taikyti rinkos ir konkurencijos
salygomis veikiancioms komandoms.

»1eam Puls’ autoriy pateikti duomenys rodo, kad Sis testas tenkina labai plataus spektro
ekologinio validumo ir reprezentatyvumo reikalavimus. Bendra tiriamuyjy populiacija - 626 asmenys
ir 80 komandy i3 jvairiy Vokietijos ir Sveicarijos regiony - bent jau pilotinio tyrimo reikalavimus
tikral tenkina. Tarp minéty 80 komandy yra atstovaujamos pacios jvairiausios ir verslo, ir socialiniy
paslaugy organizacijos. gamybinés imonés, ugdymo ir Svietimo jstaigos, informacijos ir
telekomunikaciju paslauguy sektorius, vieSojo administravimo institucijos, socialinés pagabos
paslaugu sfera; prekybos, turizmo ir transporto jstaigos, Zzemés ir misky wkio imonés, finansy
sektoriaus organizacijos, amatininkystés organizacijos, vadinamuju ,,laisvyju profesiju” (Zurnalisty,
advokaty, architekty) komandosiir kt.

Testo autoriy — vokieciy - pateiktos charakteristikos leidZia manyti, kad testas yra kokybiskasir

tinkamai pasirinktas adaptavimui, tiriant komandinio darbo raiSka lietuviskoje terpéje.

2.1.2. Komandinio dar bo testo adaptavimo patirtis Lietuvos darbo organizacijy salygomis

Nuo 2001 m. Lietuvos darbo organizacijy kultiros salygomis komandinio darbo testa adaptuoja
KTU profesoriaus G. Merkio moksliné grupé, kuria sudaro jvairiy Lietuvos universitety magistrantai
ir doktorantai. Kai kurie testo adaptavimo rezultatai atspindéti jau apgintuose kvalifikaciniuose
darbuose — daktaro disertacijoje (Zydzinaite, 2003) ir magistro darbuose (Surviliene & Griniene,
2002, Vysniauskiene, 2002, Giniotis Dromantas, 2002;, Bidvytiene et.al. 2003, Steponaitiene &
Vilimaite ir kt.).

Siandien Lietuvoje jau sukaupta testo normavimo baze atspindi $ios charakteristikos:

@ bendrasistirty darbuotoju skaic¢ius siekia 2180;
@ bendrasistirty darbo komandy skaicius siekia 360;
@ istirty organizacijy skaic¢ius siekia 63.
Normavimo bazéje yra atspindéti patys jvairiausi organizaciju tipai — vieSojo sektoriaus

organizacijos, verso organizacijos ir statutinés organizacijos (Zr. 6 lentelg). Zinoma, statutines
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organizacijos iS principo yra vieSojo sektoriaus organizacijos, taciau tai labai savita organizaciju
atmainair atitinkama tipa tikslinga panagrinéti atskirai. Kai kurios organizacijos sutiko biti tiriamos
tik tokiu atveju, jei nebus skelbiami konkretas duomenys. Todél tyrimo etikos sumetimais toliau

apie organizacijas yra skelbiami tik apibendrinti ir iS dalies anonimiski duomenys.

6 lentele

[ Stirty organizacijy, sudaranéiy testo normavimo baze Lietuvoje, tipai

Organizacijostipas Kai kuriy organizacijuy apibadinimas

VieSojo sektoriaus organizacijos v Bendrojo lavinimo mokyklos

v Universitetas

v Svietimo skyriai

v Stacionarinés gydymo jstaigos (ligoninés)
v Ambulatorinés gydymo jstaigos

v Senitinijos

v Savivaldybésir juy skyrial

v Apskrities virsininko administracija

Vv LR Seimo kanceliarijos padaliniai

Verdo organizacijos v Smulkaus ir vidutinio verslo organizacijos
v/ Prekybos organizacijos

v Gamybos organizacijos

\/ Privatis bankai ir ju regioniniai skyriai

V Privacios ziniasklaidos institucijos

\/ Draudimo kompanijos
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v Zemés iikio verslo ir kaimo turizmo organizacijos

Statutinés organizacijos arba Vv Vidaus kariuomenés kariskiai
organizacijos artimos statutinéms \V/ PrieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos organizacijos
\/ Policijos komisariatai
\V/ Policijos nuovados
v Teritorinial muitiniy skyrial

Be to prie komandinio darbo testo duomenuy normavimo Lietuvoje aktyviai prisidéjo ir Sio
magistro darbo autorius. Normavimo bazé buvo papildyta Zmoniskyju istekliy testavimo rezultatais,
atliktais reklamos agenturoje (UAB ,Pramustgalvis®). Konkreciai buvo testuoti 41 darbuotojal,
atstovaujantys 6 darbines komandas.

Gaus testo duomeny bazé jgalina konkrecia darbo organizacija palyginti su labai dideliu kity
organizacijuy skaiciumi. Dél to iSryskéja galimybé testo normas sudaryti netgi pagal labai konkrety
organizacijos tipa, pavyzdziui, reklamos agentirai, ligoninei, mokyklai, universitetui, bankui,
savivaldybés padaliniui ir kt.

Gauty tyrimo rezultaty duomenys buvo normuojami pagal standartizuoto normaliojo skirstinio Z
skale. Siame kontekste verta prisiminti, kad taikomuosiuose testavimo tyrimuose z - jvertis placiai
tailkomas, kadangi jis yralakoniskas ir kartu labai informatyvus rodiklis. Pazymétina, kad z - jvercio
vidurkis visuomet yralygus 0, o standartinis nuokrypis yralygus 1 (Anastazi & Urbina, 2001; Bortz,
1993). Tokiu budu z - skaléje neigiamas jvertis visada reiSkia nuokrypi nuo vidurkio “i apacia”,
artimas nuliui jvertis rodo, kad matuojama dimensija atitinka norminés imties vidurki, o teigiami
iveréial rodo, kad matuojamo pozymio raiska virSija vidurki. Jei, tarkime atstumas (skirtumas) tarp
dvigu gretinamy vidurkiy yra lygus 1, tai reiskia, kad matuojamas pozymis dviejose grupése (masu
atveju komandose) skiriasi per viena normaliojo skirstinio standartini nuokrypi. Kitaip tariant, toks
skirtumas yra labai ryskus. Dél labai didelio statistinio stebiniy skai¢iaus matavimas ir normavimas
naturalial pasidaro labai preciziskas. Antai normavimo vidurkio pasikliaujamas intervalas jungtinéje
imtyje Siuo metu jau yra ekstremaliai mazas ir standartizuotoje Z - skal¢je svyruoja nuo -0,07 iki
+0,07.

Nepaisant to, kad testo normavimo bazé yra labai jvairi ir didelé, visgi tenka pripazinti, jog dar
néra nel vienos teisines paslaugas privaciai teikiancios institucijos (notary arba antstoliy biuro),
architekty biuro. Be to nepakankamai atstovaujamos statybinés organizacijos. Ateityje tikslinga bty

apimti ne tik darbo organizacijas, bet ir kitokio tipo organizacijas, kurioms komandinis darbas i$
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principo yra aktualus, pavyzdziui, nevyriausybines organizacijas, teritorines bendruomenes,
politiniy partijy vietos skyrius, rinkimy Stabus ir pan.

Komandinio darbo testo psichometrinés kokybés charakteristikas prof. G. Merkio moksliné
grupé nustaté jau anksciau ir Sie rezultatai ne karta buvo skelbti minétuose magistro darbuose,
gintuose 2002-2005 metais.

Apibendrintai galimateigti, kad faktorinés validacijos ir vidinés konsistencijos kriterijy pozitriu
Lietuvoje yra pasiekti labai auksti Sio testo rodikliai (Surviliene & Griniene, 2002, Vysniauskiene,
2002, Giniotis Dromantas, 2002; Budvytiene et. al. 2003, Seponaitiené & Vilimaite ir kt .). Taigi
galima daryti iSvada, jog svetimoje kultaroje sukurtas komandinio darbo testas yra validus ir
patikimas. Ji drasia galima taikyti Zmoniskiesiems istekliams Lietuvos darbo organizacijose
tyrinéti.

Sio testo adaptavimo etape iZkilo batinybé instrumento metodologing kokybe tikrinti
papildomai. Konkrecial buvo kelti du susij¢ uzdaviniai:

@ ar adaptuojamas testas yra stabilus;
@ ar patikima matuoja to paties testo sutrumpintos versijos.

Testy teorijoje ir praktikoje teigiama, jog greta faktorinés validacijos ir vidinés konsistencijos
svarbus testo kokybe nusakantis rodiklis yra testavimo stabilumas. Matavimas gali buti laikomas
stabiliu), jei kelis kartus matuojant ta pacia savybe yra gaunamas tas pats (ar bent jau labai panasus)
rezultatas. Si testo patikimumo radis nustatoma naudojant vadinamaji pakartotiniy matavimy metoda
(Test-Retest-Reliability) (Merkys, 1999; Lienert & Raatz, 1993). Pakartotiniai matavimai paprastai
atliekami ne anks¢iau kaip po 3 - 4 savai¢iy. Taip siekiama iSvengti tokios situacijos, kuomet
tiriamigji dar prisimena ankstesnjji testavima, jo konkrecius klausmus ir savo pateiktus atsakymus.
Pakartotino testavimo negalima nukelti ir labai toli, kadangi matuojama savybés raiska gali
nataraliai padidéti arba sumazéti. Tuomet taip ir liks neZzinoma, ar testas néra stabilus, ar tiesiog
matuojamos savybés bavis nataralia pasikeité. Pakartotiniai matavimai yra koreliuojami
tarpusavyje. Vadovaujamas tokia interpretacija - kuo aukstesnis koreliacijos koeficientas, tuo
stabilesnis ir patikimesnis yra testas.

Teorijair praktikajrodo, jog kuo ilgesnis yratestas, tuo jis patikimesnis (Lienert & Raatz, 1993).
Taip yra todeél, kad kiekvienas testo klausimas yra tarsi mazytis matavimo ,,eksperimentas‘. Kuo
tokiy eksperimenty daugiau, tuo mazesné darosi klaidos tikimybé, tuo patikimesnis yra matavimas.
Kita vertus testo didelis ilgis pacioje testavimo praktikoje neretai virsta trikumu. Pildant ilga testa

paprastai silpnéja tiriamyju motyvacija, jie pavargsta ir tai gali neigiamai paveikti matavimo
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tiksuma. Be to, nereta tame patiame tyrime tenka testuoti ne viena, o daug skirtingy
charakteristiky. Stai komandinio darbo testo pilna versija apima 66 klausimus. Organizacijos
klimato testo pilna versija apima apie 150 klausimy. Tarkime, kad organizacijoje ketinama testuoti
bent 5 apibendrintas Zmogiskyju istekliy charakteristikas (jau minétas dvi, taip pat pasitenkinima
darbu, edukacinius interesus ir darbini stresa). Jei kiekvienas testas vidutiniskal turi, pvz., po 70
klausimy, tai iSeity, jog kiekvienas tiriamasis turéty pildyti testa susidedant; iS 350 klausimy. Su
tokio ilgio testu daros rizikinga eiti | praktika. Darbo organizacijas, ju vadovus toks testas gali
suerzinti, i8Saukti vadovy ir testuojamyju neigiama reakcija. Todél, kai tik testas yra sukurtas arba
adaptuotas, tai labai prasminga daros turéti to testo sutrumpintas versijas. Teoriskai cia galima
tikétis testo patikimumo nuostoliy, taciau jei jie yra nedideli, tai tyrimy praktikoje visy patogumui
drasiai galimataikyti ir sutrumpintas versijas.

Taigi, testas yra trumpinamas, o pilnoji testo versija yra koreliuojama su atitinkamomis
patrumpintomis testo versijomis. Jei koreliacijos koeficientar yra pakankama auksti, tai
sutrumpintos testo versijos pagristai laikomos patikimomis ir naudotinomis. Testa galima trumpinti
atsitiktine tvarka iSmetant dali klausimy. Taciau galima veikti ir kryptingai. PavyzdZiui, i$
kiekvienos testo dimensijos i sutrumpintaja versija atrinkti tik tuos uzdavinius, kurie tenkina bent du
kriterijus. labai tinka turinio prasme (loginio validumo kriterijus); uzdaviniai pasizymi paciais
auk&iausiais faktoriniais svoriais ir skiriamaja geba (faktorinés validacijos kriterijus). Tokiu badu i8
66 uzdavinius turin¢io komandinio darbo testo buvo sudaryta,, Vidutiné testo versija’‘, susidedanti i$
27 klausimy ir galiausiai buvo sudaryta , Trumpoji versija‘ susidedanti tik i5 15 klausimy. Kaip
matyti, ilgainiui testas buvo sutrumpintas daugiau nei 4 kartus.

Pakartotiniy matavimy koreliavimo rezultatai jungtinéje imtyje atspindéti 7 lenteléje. Gauti
rezultatai rodo, jog adaptuojamas komandinio darbo testas yra labai stabilus ir patikimas.
Trumpinant komandinio darbo testa daugiau nel 2 ar 4 kartus testo stabilumas nesumazéja,
koreliacijos koeficiental svyruoja nuo 0,82 iki 0,95 ir gali bati apibrézti, kaip labai auksti statistiniai
rodikliai. Imties lizdy, kuriuose buvo skai¢iuojami sarysSiai, tiris taip pat pakankamai didelis - nuo
259 iki 793. Cia verta paskaiciuoti determinacijos koeficienta, kuris gaunamas koreliacijos
koeficientus pakeliant kvadratu. Sis rodiklis iSalbingas tuo, kad jis parodo vadinamaja gryna
sklaida, kitaip tariant, Siuo atveju jis parodo, kokiu mastu pakartotiniy matavimy sklaida sutampa.
Rodikliai gaunasi jspudingi r=0,82; r=0,67 (67%) ir r=0,95; r=0,90 (90%). Ta reiskia, jog
pakartotiniy matavimy sklaida sutampa vidutiniskai 70 - 90 %. Toks rezultatas gali buti apibadintas
kaip labai geras.
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7 lentelé
Pakartotiniy komandinio darbo matavimy interkor eliacijy matrica. Jungtinistestas
1 2 3 4
. .. .. 1 0,85 0,82 0,82
1. Pilnoji versija (1) N = 793 ok orx .
. .. .. 1
2. Pilnoji versija (2) N = 265 N = 270
. o . 1 0,95
3. Vidutiné versija N =515 N = 543 o
.. .. 1
4. Trumpoji versija N = 259 N=258 | N =259

Pastaba:*** Patikimumas 0,01

Taip pat prasminga pasiziaréti, kokios stabilios yra ir 6 pavienés komandinio darbo testo
dimensijos, 0 ne vien jungtinis testo jvertis. Atitinkamos analizés rezultata atspindéti 16 priede.
Taigi pagal pavienes 6 dimensijas testas taip pat yra stabilus.

Toliau naudinga yra patyrinéti pilnos ir sutrumpinty komandinio testo versiju psichometrinés
kokybés charakteristikas — testo viding konsistencija, testo skiriamaja geba ir kt. Kaip 8 — 10
lentelése matyti, minétos testo charakteristikos yralabai palankios.

8 lentelé
Pilnos komandinio dar bo testo ver sijos psichometrinés char akteristikos
N | Cronbach | Faktoriy | Sklaida r L itt
fiizins o skaitius % mean | min | max | mean | min | max | mean | min | max
Orientacija j
tikslg ir
pasiekimus 10 0,83 1 40,95 | 0,34 | 0,08 | 049 | 0,63 | 0,45 |0,77 | 053 | 0,35 | 0,67
Atsidavimas
darbui ir
atsakomybé 10 0,8 1 37,73 | 0,29 | 0,04 (049 | 05 |030|0,75| 048 | 0,25 | 0,63
Komunikacija
komandoje 12 0,89 1 45,1 0,39 | 0,24 | 057 | 0,67 | 058 | 0,74 | 05 |0,49 | 0,67
Vadovavimas
komandai 11 0,89 1 50,89 | 044 | 0,07 |0,75| 0,70 | 0,35 | 0,85 | 0,63 | 0,22 | 0,79
Komandos
organizavimas | 13 0,87 1 3995 | 0,33 |003|055| 062 |037 (0,73 | 057 |0,22 | 0,63
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Komandos
vaidmuo ir
statusas
organizacijoje | 10 0,81 1 3764 | 0,30 | 0,08 | 048 | 060 | 0,34 |073| 0,59 |0,26 | 0,61
9lentelé
Vidutinés komandinio darbo testo versijos psichometrinés char akteristikos
N | Cronbach | Faktoriy | Sklaida r L itt
items U skaitius % mean | min | max | mean | min | max | mean | min | max
Orientacija j
tikslg ir
pasiekimus 4 0,75 1 573 | 043 | 033|054 | 0,76 | 0,77 | 0,80 | 0,55 | 0,49 | 0,60
Atsidavimas
darbui ir
atsakomybé 4 0,79 1 61,32 | 048 | 046 | 051 | 0,79 | 0,77 | 0,80 | 0,60 | 0,59 | 0,62
Komunikacija
komandoje 5 0,85 1 62,77 | 053 | 043|063 | 0,79 {0,74 {082 | 0,66 |059 |0,71
Vadovavimas
komandai 5 0,9 1 7067 | 063 | 054|074 | 084 |079|0,89 | 0,74 | 0,68 | 0,81
Komandos
or ganizavimas 5 0,85 1 62,71 | 053 | 046 | 057 | 065 | 0,74 {081 | 0,66 | 0,60 |0,69
Komandos
vaidmuo ir
statusas
organizacijoje | 4 0,74 1 56,69 | 0,42 | 0,38 | 047 | 0,75 | 0,72 |078 | 054 | 051 | 0,57

10 lentele
Trumposios komandinio darbo testo ver sijos psichometrinés char akteristikos
N | Cronbach | Faktoriy | Sklaida r L itt
items @ skaitius % mean | min | max | mean | min | max | mean | min | Max
Orientacija j
tiksla ir _ I _ | N
pasiekimus 2 1 7041 | 041 0,84 0,41
Atsidavimas
darbui ir _ _ _ _ _ _ _
atsakomybé 2 1 70,07 | 0,40 0,84 0,40
Komunikacija
komandoje 3 0,74 1 65,60 | 049 | 045|051 | 081 | 080|083 | 056 |055 |059
Vadovavimas
komandai 3 0,86 1 78 0,67 | 060|072| 0,88 |0,86 |091 | 076 |0,70 | 0,79
Komandos
organizavimas | 3 07 1 62,46 | 044 | 041|045 | 0,79 | 0,78 081 | 0,53 | 051 | 0,54
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Komandos
vaidmuo ir
statusas - - - - - - -

organizacijoje | 2 1 7591 | 052 0,87 0,52

Pateikti duomenys rodo, jog tiek pilngji, tiek ir sutrumpintos testo versijos pasizymi aukstomis
metodol oginés kokybés charakteristikomis.

IS viso to iSplaukia iSvada, jog testuojant zmogiskyjy iStekliy charakteristikas darbo
organizacijose tikrai galima naudoti sutrumpintas komandinio darbo testo versijas.

Be to testo stabiluma galima interpretuoti ne tik metodologiniu poZidriu, bet ir ontologiskai. 1S
psichologijos teorijos ir metodologijos yra Zinoma, kad visi psichometriniai konstruktai bendriausiu
atveju skyla i du tipus. Cia kalbama apie vadinamaja State-Trait-Theory (Merkys, 1999; Steyer,
1999). Pirmaji tipa sudaro savybiniai konstruktai (Trait), kurie yra salyginai stabilas. Tipiniai
pavyzdziai — aukstas intelektas arba silpnaprotysté. Tai gana stabilios savybés, kurios, individui
aktyviai saveikaujant su aplinka, sistemisSkai atsikartoja jvairiose situacijose. Antrajj tipa sudaro
vadinamigji situaciniai konstruktai — asmenybés savybés, kuriy pasireiskimas (arba nepasirei skimas)
priklauso nuo situacijos. Tokios savybés néra itin stabilios, vienose situacijose jos pasireiskia, 0
kitose. Tipiniai situaciniai konstruktai yra, tarkime, egzaminy, vertinimo, taip pat vieSy pasisakymy
baimé, darbinis stresas. Jei néra atitinkamos situacijos, tai atitinkama savybé ir nepasireiskia. Arba
kaip tik ji pasireiskiatik tada, kai susiklosto tam tikra situacija.

Taip pat be gao svarbu suvokti, kokiam tipui situaciniam ar savybiniam yra priskirtinas
komandinis darbas. Tai klausimas, kuris ateityje vertas gilesniy empiriniy tyrimy. Pazymétina, jog
komandinis darbas visy pirma yra ne tiek individo, kiek grupinés saveikos charakteristika. Visgi
komandinis darbas tam tikra prasme yra ,,suminis‘, sinerginis darbuotojy individualiy veiksmy
produktas. Komandinio darbo branda, yra zinoma, pasiekia jvairias raidos fazes — nuo stichiskos
grupés, komandos uzuomazgos iki brandzios komandos. Evoliucine prasme darbiné komanda gali
ilgainiui patekti i krize, iSsisemti, pakrikti, gali patirti raidos pakilimus ir nuopuolius. Reaybéje
sunku jsivaizduoti nuolat tobulai (arba labai ydinga) funkcionuojanti komandin; darba. Taigi
hipotetiskal galima teigti, kad pagal savo prigimti ir pobudi komandinis darbas yra daugiau
situacinis konstruktas nei savybinis konstruktas. Galima daryti hipoteting prielaida, kad stabilaus
savyhinio konstrukto bruozy veiksmingas komandinis darbas gali igauti nebent tik vadybos pozitriu
efektyviose organizacijose, turinciose atitinkamos patirties, komandinio darbo tradiciju. Aukstas ir
stipriai iSreiksStas komandinio darbo stabilumas vadybos pozitriu yra didelé siekiamybé (tikslas) ir
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labai teigiamas momentas. Organizaciju vadoval idealiu atveju turéty siekti komandinio darbo
veiksmingumo kaip stabilios organizacijos savybésir kokybeés.

Taigi atlikti komandinio darbo stabilumo tyrimai yra prasmingi ne tik formalia metodologine
testo kokybés prasme bet ir paties nagringjamo fenomeno gilesnio pazinimo poZziariu. Ateityje

tikslinga buty atlikti ilgalaikius komandinio darbo ir darbiniy komandy raidos matavimus.

Organizacijos klimato testas: teorinis konceptasir psichometrinés charakteristikos

Organizacinio klimato krizés testo karimas vyko Lietuvoje. Sio testo klausimy ir juos
apibendrinanciy dimensijuy turinj Iémé teorinés Zinios, sukauptos Zmogiskuju istekliy valdymo
moksle apie darbuotojy tarpusavio santykius ir organizacijos klimata. Sios Zinios jau buvo aptartos
1.3. skyrelyje apie organizacijos klimata.

Teoriniy Ziniy apie organizacini klimata pagalba buvo formuluojamos darbinés hipotezés apie
tai, kad klimatui yra priskirtinos Sios dimensijos:

- verbaliné ir neverbaliné komunikacija, informacijos sklaidos ypatumai;

- patysivairiausi darbuotojy socialiniai santykiai su vadovaisir su bendradarbiais;



68

- vadovavimo stiliusir socialinés kontrolés ypatumai organizacijoje;

- organizacijos atvirumas ir uzdarumas, organizacijos elgesys su paslaptimis,

- darbuotoju saugumo, apibréztumo pojiitis organizacijoje;

- neformaliy grupiy ir grupuociy susidarymas,

- organizacijos vertybés, kultiira, tradicijos ir Sventes;

- kirybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas,

- ir kt.

Taigi § prognozuota darbiné hipotezé pasiteisino ir taikant faktorinés validacijos principus 149
pirminia organizacijos klimato pozymiai, iSplaukiantys iS minéty dimensijuy, buvo apibendrinti
(suvesti) 1 18 dimensiju arba subskaliy. Ju pavadinimai ir psichometrinés kokybés charakteristikos
yra atspindétos 17 priede. Minétos dimensijos ir psichometrinés charakteristikos buvo gautos istyrus
810 darbuotojy, atstovaujanciy 110 padaliniy (darbiniy komandy) iS 9 organizaciju. Tos
organizacijos buvo gana ijvairios — policijos komisariatas, mokyklos, muitiné, universitetas,
reklamos agentiira, sveikatos prieziiiros jstaiga, stambi baldy gamybos imoné, savivaldybgé.

17 priede pateikti lentelés duomenys rodo, kad duomeny sudaryty subskaliy ilgis yra optimalus
ir svyruojanuo 5 iki 12 testo zingsniu (klausimy). Pazymétina labai auksta praktiskal visy subskaliy
vidiné konsistencija, kuri svyruoja nuo 0,71 iki 0,93. Be to dominuoja labai auksti testo zingsniy
faktorinial svoriai. Mokslinéje literatiiroje nurodoma, jog faktoriniai svoriai yralaikomi aukstais tuo
atvgu, je ju jvertis nenukrinta Zemiau 0,6. Kaip matyti S salyga yra tenkinama ir netgi geroka
virSijama. Reikalaujama, kad faktoriaus paaiskinta sklaida siekty ne maziau 10 % (Bitinas, 1998).
Siuo atveju gauty faktoriy paaidkinta sklaida siekia 50-60 %. Be to labai svarbus testo
metodologinés kokybés rodiklis yra testo zingsniu (uzduociy) skiriamoji geba. Testuose, kurie yra
gristi ne pazZintiniy ar loginiu uzdaviniy sprendimu, bet nuomoniy pareiSkimu paprastai
reikalaujama, kad skiriamosios gebos koeficientas nenukristy Zemiau 0,20 ribos. Klimato testo
atitinkami rodikliy jver¢ia svyruoja nuo 0,46 iki 0,73. Taigi, minimalis reikalavimai yra zenkliai
virSjami. Vis isdéstyti argumentai rodo, jog sukurtas organizacinio klimato krizés testas
psichometriniu pozitriu pasizymi labai auksta kokybe. Taciau ateityje Sio testo patikimuma, kaip ir
komandinio darbo testo atveju, reikéty patikrinti retesto (pakartotiniy matavimu) metodu.

Organizaciju klimato krizés testas taip pat yra validus ir iSorinio kriterijaus poziariu. Kriterinis
validumas (Criterion Validity) yra pats svarbiausias testo kokybés rodiklis (Lienert & Raatz, 1993;
Merkys, 1999). Tokiu iSoriniu kriterijumi, hipotetiSkai mastant, gali pasitarnauti komandinio darbo

testo jverciai. Organizacinis komandinis darbas ir klimatas turéty bati statistiSkai susije. Taigi, jel
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padalinio klimatas yra krizinis, tai organizacinis komandinis darbas Siame padalinyje taip pat
dazniausiai yra neigiamas. Kita vertus, jei kokiame nors padalinyje komandinis darbas yra tikrai
sklandus ir veiksmingas, tai tikétina, kad jis bent iS dalies yra paremtas neblogu komandos
psichologiniu klimatu. HipotetiSkai cia galima tikétis nedidelio arba vidutinio dydZio statistiSkai
patikimy koreliacijy. Kita vertus, labai aukstas statistinis sarysis tarp minéty dimensiju yra mazai
tikétinas, kadangi komandinis darbas organizacijoje ir organizacijos klimatas néra visai tapatis
dalykai.

19 priede yra pateikta interkoreliaciju matrica, kuri atspindi statistinius sarySius tarp 18
organizacijos klimato dimensijy ir 6 komandinio darbo dimensiju. Vis koreliacijos koeficiental rodo
nestipry, taciau sisteminga (nuolat pasikartojanti) ir statistikai labai patikima rysi. Neigiami
koreliacijos koeficienty jvercia taip pat prasmingi, kadangi komandinio darbo testo balai buvo
koduojami pozityviai (aukstas jvertis atitinka veiksminga komandinj darba), o organizacijos klimato

testo balai buvo koduojami neigiamai (aukstas testo jvertis atitinka krizin; organizacijos klimata).

Kiti statistiniai sarySiai tarp organizacinio klimato ir komandinio darbo buvo patikrinti pasitelkus
daugiamate regresija. Tokia procedira jgalina suzinoti, ar organizacinis klimatas yra veiksnys,
Zenkliai paveikiantis komandinio darbo veiksminguma. Visos 18 klimato dimensiju (subskaliy)
regresijos modelyje buvo traktuojamos nepriklausomu kintamuoju, o konkreti komandinio darbo
dimensija buvo apibrézta, kaip priklausomas kintamasis. Apibendrinta forma regresinés analizés
rezultatai atspindeti 20 priede.

Taigi paaiskéjo, jog organizacinio klimato bizkleé tikrai gali bati traktuojama kaip funkcionalaus
(arba nefunkcionalaus) komandinio darbo priezastis. Visais atvejais regresijos modelis buvo
Statistiskai patikimas. 1S determinacijos koeficiento r? reikdmiy matyti, kad organizacinis klimatas
komandinio darbo veiksminguma apsprendZia (paveikia) vidutiniskai mazdaug 20 %. Tai yra labai
daug, turint galvoje, kad komandinio darbo veiksminguma potencialiai gali itakoti daugelis kity
priezasCiy, t.y. darbuotojy dalykiné kompetencija; iskilusio darbinio uzdavinio sudétingumas; laiko
iStekliai, skirti uzduociai atlikti; darbinis stresas; darbuotoju motyvavimas materialiniu atlygiu;
uzdavinio, kuriam atlikti sutelkta komanda, svarbos ir prasmés suvokimas ir pan. Vadinasi net 20%
siekiantis lyginamasis paveikumo svoris, kuris tenka vien tik organizaciniam klimatui, iS tiesy yra
labai Zenklus. IS viso to iSplaukia iSvada, jog jei organizacijos padaliniuose norima pasiekti
funkcionalaus komandinio darbo, kartu reikia puoseléti ir organizacin; klimatg.

Greta statistiniy sarySiy analizés prasminga patyrinéti ir paties nagrinéjamo pozymio raiska, jos

kryptinguma. Kitaip tariant, tikslinga formuluoti klausima (konkuruojancias hipotezes) apie tai, ar
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tirtoms darbo organizacijoms yra btudingos (néra badingos) organizacinio klimato krizés apraiskos.
Didzioji dauguma (apie 75%) testo klausimy buvo suformuluoti neigiamai. Pavyzdziui: ,dauguma
darbuotojy nuolat yra sudirge, irzlas*, ,masy kolektyvo psichologiné atmosfera yra slegianti,
gniuzdanti“, ,svarbi informacija dauguma iS masy pasiekia pavéluotai, informacijos skalidos
procese jauciamés nustumti i Sali“, ,darbuotojai linke vieni kitiems meluoti“, ,dalis darbuotojuy
daznokai eina ka nors atSvesti, ,,aplaistyti”, o tie, kurie atsisako, greitai atsiduria atskirtyje”. Todél
tikslinga buvo kuriama testa pavadinti ,organizacinio klimato krizés testu”. Testo pavadinimas turi
atitikti matuojama reiskinj, o tai kas matuojama apsprendZia pavieniy klausimy, i$ kuriy testas
sudarytas, turini. Tokiu budu aukstas komentuojamo testo jvertis rodo organizacinio klimato krizés
apraiskas. O zemas testo jvertis rodo, kad organizacinis klimatas yra palankus. Norint jvertinti
klimato raiska, greta testo jverciy standartizuotoje Z-skaléje, buvo skai¢iuojamas ir vidutinis
pritarimo procentas, tenkantis konkrecioje dimensijoje (skalé¢je) apibendrintiems neigiamiems
teiginiams. Vidutiniai pritarimo procentai buvo suskaiciuoti visoms 18 testo dimensijy. Vidutinial
pritarimo organizacinio klimato krizés pozymiams procentai 18 priede pateiktame paveikse yra
pazyméti tamsiai mélyna spalva.

Taip pat organizacinio klimato teste buvo ir teigiamy testo klausimy formuluociv, pavyzdziui:
»Sunkiu momentu darbuotojai vienas kita palaiko”, , Yra darbuotojy, kurie moka gesinti jtampa,
sutaikyti besipykstancius‘, ,Musu kolektyve daznai nuaidi sveikas juokas*. ,Mes, darbuotojai,
reikalinga informacija gaunamalaiku ir visa”.

Pazymétina, kad teigiamai suformuluoty teiginiuy balai, prieS skaic¢iuojant apibendrintus testo
ivercius, buvo perkoduojami taip, kad atitikty testo ,interpretacijos rakta“. Testy, pagristu
nuomonémis, konstravimo praktikoje dalis klausimy (teiginiy) samoningai formuluojami neigiamai,
o dalis teigiamai. Tyrimy patirtis rodo, jog tokia procediira padeda iSvengti tendencinguy atsakymuy,
kuomet pasireiskia nepagristas ir labai asimetriSkas atsakymy vien tik ,taip* arba ,ne"
dominavimas (Merkys, 1999, Gribaciauskas, 2002). Be to yra Zinoma, kad labai asimetriski
atsakymai nératinkami psichometriniu poziiriu (Lienert & Raatz, 1993).

Kaip matyti iS struktirinés reitingo diagramos (zr. 18 prieda) tirtose organizacijose klimato
krizés pozymiai Zenkliau nepasireiskia. Nepritarimui vidutiniSkai tenka nuo 40 % iki 70% dazniuy,
kai tuo tarpu didZiausi pasiekti vidutiniai pritarimo krizés pozymiy jverciai tesiekia apie 20%.

ISdéstyti argumental rodo, kad prof. Merkio mokslinés grupés, kurioje aktyviai dalyvavo ir Sio
magistro darbo autorius, sukurtas lietuviskas organizacinio klimato testas psichometriniu poziiriu
yralabai kokybiskasir validus.
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2.3. Diagnozuojamy reklamos agentiir os komandy kokybés char akteristikos

Tyrime dalyvavusios reklamos agentaros pasirinkima Iémé magistrinio darbo autorés darbovieté.
IS viso tyrime dalyvavo 41 respondentas. Vis apklaustigji — reklamos agentiros darbuotojai, kurie
buvo telkiami tyrimui, remiantis savanoriSkumo principu, kuri humato empiriniy sociainiy tyrimy
etika (Charles 1999, Merkys 1995). Apklausos vykdymui pasirinktas UAB “Pramustgalvis’.
Specialiojoje literatiroje nurodoma, kad statistinio lizdo iSsamesné analizé prasminga tampa tuomet,

kai jame yra bent 25 - 50 statistiniy stebiniy (Bortz, 1993). Kaip matyti iS patelkty duomeny, S
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salyga buvo patenkinta. Tyrimo imtis, siekianti stebiniy, leidzia daryti statistinius apibendrinimus
apie reklamos agentiiroje veikiancias komandas.

Vykdant tyrima buvo apklaustos 6 reklamos agentiros komandos, t.y. administracijos komanda,
projekty vadovy komanda, vadybininky komanda, dizaineriy komanda, buhalteriy komanda ir
gamybos komanda. Detaliau visos Sios komandos yra aprasytos 1.4.2. skyrelyje. Procentiné tirty
komandy iSraiSka pateikta 8 paveiksle. Akivaizdziai matyti, jog iS bendrai tirty 41 darbuotojy 14,6
% sudaro dizaineriy komanda, 34,1 % - reklamos gamybos komanda, 17,1 % - projekty vadovuy

komanda, 9,8 % - administracijos komandair 7,3 % buhalteriy komanda.

40%

34,1%

30%

20%

17,19%

10% | | 9,8% :

0% A , , H
Dizaineriy Reklamos Projekty Vadybininky Administracijos Buhalteriy
komanda gamybos vadovy komanda komanda komanda

komanda komanda

8 pav. Procentiné tirty komandy iSraiska

Taip pat batina aptarti demografines tiriamyju charakteristikas. Kalbant apie darbuotojy sudét;,
reikia palyginti, kiek reklamos agentiiros vyry ir motery dalyvavo tyrime. Kaip jau buvo minéta viso
apklausti 41 darbuotojai, i$ kuriy 23 vyrai ir 18 motery. 9 paveiksle matyti, jog 53,7 % respondenty
sudaro vyrai ir 46,3 % - moterys. Taigi didZiaja dali respondenty sudaro vyrai.
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Moteris
46,3%

9 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal Iyti (procentais)

Komandu vadovai ir eiliniai nariai komandini darba ir mikroklimata linke vertinti truputi

skirtingai. Todél svarbu, kad imtyje buty atstovaujami ir komandy vadovai, kuriy paprasta bina
maziau nei eiliniy komandos nariy (zr. 10 pav.).

koman-
dos

vadovas
Dls%

koman-
dos
narys
85%

10 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas (procentais)
Sio tyrimo imtyje buvo 6 komandy vadovai, o tai sudaro 15 % apklaustyjuy.
Tyrimui reikSminga tokia tiriamyju charakteristika, kaip darbo stazas, bendras ir paga
atitinkamas pareigas. Tyrimo metu buvo atkreiptas démesys, kad komandinio darbo principais
mieliau linksta remtis jaunesni, mazesne darbo patirtj (darbo staza) turintys darbuotojai. Jie linke

daugiau bendradarbiauti su kitais komandos nariais. Imtyje bendrojo darbo stazo jvairové yra
atspindéta (zr. 11 pav.).



74

Organizacinio komandinio darbo ir klimato raiskos ypatumai reklamos agentiiroje

26-35 mety

16-25 metai

11-15 metai

6-10 mety 5%

2-5 metai 35,0%

Iki mety

T T T T T T T
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

11 pav. Bendras respondenty, darbo stazas
Tyrimo imtyje darbuotojy bendras staZzas svyruoja nuo nepilnai 1 iki 35 mety. Taigi,
atstovaujami yratiek visai jauni, tiek ir labai patyre darbuotojai.
Tuo tarpu darbo stazas UAB “Pramustgalvis’ uzimamose pareigose gerokai trumpesnis (12
pav.).

11-14 metai
6-10 metai
2-5 metai 55,0%
ki mety
6% 16% 26% 36% 40% 50% 60%)

12 pav. Tiriamyjy darbo stazas UAB ,, Pramustgalvis’ uZimamose pareigose

Stazo uzimamose pareigose rodiklis atitinkamai svyruoja nuo nepilnai 1 iki 14 mety. Ilgesni nei
14 mety laikotarpi dirbanciy reklamos agentiiroje néra, kadangi ir pati reklamos agentira dar
palyginti jauna (10 mety). Daugiausia darbuotoju, patekusiy i tyrimo imtji (55,0 %), reklamos
agentaroje dirbanuo 2 iki 5 mety. Tai galima argumentuoti tuo, jog butent prieS penkis metus UAB
“Pramustgalvis’ pradéjo plésti savo reklaminiy paslaugu spektra, tuo paciu augo ir imonés uZzimama
rinkos dalis. Iki mety darbo staZza imtyje turi 25 % respondenty. Taip yra todél, kad reklamos
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agentiira nuolat iesko jauny, profesionaliy ir karybingy darbuotojy. Nuo 6 iki 10 mety darbo staza
imtyje turi 15,0 % dirbanciyju. Likusi 5,0 % dalis dirba organizacijoje nuo 11 iki 14 mety. Tai tie
darbuotojai, kurie dalyvavo reklamos agentiros, tokios, kokia ji yra dabar, kirime. Vis jie savo
darbu prisidéjo prie to, jog imonés vardas bity Zinomas visoje Lietuvoje. Taigi, gaima teigti, kad
tirtoje reklamos agentiiroje dirba salyginai pastovios sudéties personalas. Taigi ir komandos yra
pakankamai pastovios.

Remiantis isdéstytais argumentais, galima teigti, jog minétai diagnostinel studijai suformuota
tyrimo imtis atitinka faktines reklamos agentiiros personalo demografines ir organizacinés komandy

struktiiros realijas bei tyrimo tiksla ir uzdavinius.

3. DIAGNOSTINIO TYRIMO REZULTATAI
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3.1. Komandinio darboir klimato raiskos ypatumai tirtose r eklamos agentiir os
komandose

Lietuviskoje duomeny normavimo imtyje bei uzsienio autoriy publikacijose nesunkiai galima
pastebéti, jog komandinio darbo testas yra validus ir labal patikimas. Tatiau nemaziau svarbu
panagrinéti, ar jis iSlaiko tokias pat tendencijas konkrecios dalinés imties atveju, t.y. specifingje
organizacijoje, kaip reklamos agentiira, kuri yra gerokai ar net keleta karty mazesné. Todél nataralu
tikétis prastesniy rodikliy. Taiau tokio pobudZio rodiklius reikéty vertinti Siek tiek atsargiau, nes
gali suveikti jvairus pasaliniai faktoriai, t.y. respondenty nuotaikos, ivairios neuztikrinto griztamumo
psichologinés savybés ir pan. Pastebéting, jog didziojoje normavimo imtyje gauti jspidingi testo
vidinés konsistencijos ir pakartotiniy matavimy (retesto) duomenys. Todél 11 lenteléje pateikiami
konkrecios imties rezultatai nors ir nusileidZia pastariesiems, taciau gali bati interpretuojami kaip
pakankamai auksti. Toks rezultaty vertinimas pasireiskia todél, kad néra statistiskal nepatikimy ar
beveik lygiu nuliui koreliacijy. Vidutinés koreliaciju relkSmeés (r mean) praktiskai nenukrenta zemiau
0,51 ribos, 0 maksimali retesto koreliacija (r max) pasiekia net 0,89 riba.

11 lentele
Testo vidinéskonsistencijosir pakartotiniy matavimy (retesto) rezultatai
Pilnoji versija (1) Vidutiné versija Trumpoji versija

r mean r min r max N r mean r min r max N r mean r min r max N

PINOji | 75w | 0,54+ | 0,87 7 |41] 0,60** | 0,25+ | 0.84** 41| 0,55 ** | 0,24 ** | 0,83 = |41
versija (1)

Vidutine 0,61 % | 0,37 ** | 0,79 ** |41| 0,56 *** | 0,26 *** | 0,89 *** |41
versija

Trumpoji 0,51 %+ | 0,33 %+ | 0,69 ** |41
versija

Retestas
Interkoreliacija

Teigtina, jog gauti rezultatai yra patikimi ne tik didziojoje norminéje imtyje, bet ir konkrecios
organizacijos — reklamos agentaros imtyje.
Taip pat prasminga panagrinéti, kaip tirtoje reklamos agentiiroje atrodo komandinio darbo raiska
visos normavimo imties kontekste. Kad komandinis darbas nagrinéjamoje imonéje yra salyginai
silpnai iSplétotas ir gali bati vertinamas kaip mazai veiksmingas, rodo 13 pav. pateikti duomenys.

Taigi, bendrame organizacijy tipu reitinge reklamos agentiira uzima paskuting vieta ir gali biati
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Organizacinio komandinio darbo ir klimato raiskos ypatumai reklamos agentiiroje
vertinama kaip autsaideré. Jos komandinio darbo jver¢iai nukrinta Zemiau normavimo imties

vidurkio vos ne per 1 standartizuoto normaliojo skirstinio Z-skalés punkta. Kadangi toks nuotolis

nuo vidurkio prilygsta standartiniam nuokrypiui, tai gali bati vertinamas kaip neabejotinas ir labai

rySkus. Jei gautus rezultatus lygintume su pirmaujanciomis organizacijomis, ty. Svietimo

organizacijomis ar draudimo paslaugy kompanija, tai reklamos agentiiros komandinio darbo ivercia
skiriasi gerokai daugiau kaip per viena standartini nuokrypi.

Svietimo organizacijos

Draudimo paslaugy kom panija

Senidnijos

lvairios verslo organizacijos

Salies centriné X valdymo institucija

Sveikatos organizacijos

Kaimo regioninis verslas

Statutinés organizacijos

Savivaldybiy virSininky administracijos

Salies bankai

Gamybos ir prekybos ijmonés

Reklamos agentiara

—
_—

-10 -08 -06 -04 -02 00 02 04 06 08 10

OOrientacija j tiksla ir pasiekimus W Atsidavimas darbui ir atsakomybé
OKomunikacija komandoje OVadovavimas komandai
EKomandos organizavimas O Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje

13 pav. Bendras organizacijy tipy reitingas

Be to i komandinio darbo raiska reklamos agentiroje tikslinga pazvelgti labiau apibendrintame
kontekste. 14 paveiksle normavimo imtj sudarancios organizacijos yra suklasifikuotos i pagrindinius

organizacijy tipus. vieZaji ir privatuji sektoriy bei statutines organizacijas. Cia pasireiskia jdomi
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Organizacinio komandinio darbo ir klimato raiskos ypatumai reklamos agentiiroje
detal¢, kurios negalima jvardinti kaip désningumo: nors salyginai palankiausiai komandinis darbas

klostos vieSojo sektoriaus organizacijose, statutinés organizacijos uzima tarping padéti, o privataus
sektoriaus organizacijos pagal matuojama pozymi Siek tiek atsilieka, taciau pagal savo darbini
profili galima traktuoti, jog reklamos agentara lieka paskutinégje pozicijoje. Be to akivaizdu ir tai,
kad reklamos agentiros komandinio darbo iverciai gali bati vertinami kaip kardinaliai prieSingi ir
Zenkliai besiskiriantys nuo vieSojo sektoriaus apibendrinty jvercéiy. Sie skirtumai pagal jvairias
komandinio darbo dimensijas virSija ir standartinio nuokrypio riba. Pateikti faktai ir argumentai
leidZia daryti iSvada, kad komandinis darbas tirtoje reklamos agentiir oje neabejotinai prastas.

Akcentuotina, kad tyrimo testas labai tikdlia ir patikimai parodo pozymio raiska, taciau
priezastiy, kodél viename ar kitame padalinyje susiklosté atitinkama organizacinio komandinio
darbo ir klimato situacija neatskleidZia. Taciau kaip jau buvo minéta, Sio magistro darbo autoré yra
tirtos reklamos agentaros vadoveé (vyr. projekty vadoveé), todél statistiSkai apibrézti tyrimo rezultatai
pateikiami ne tik kiekybiskai, bet ir kokybiskai. Taigi praktiskai neigiama tyrimo rezultata jtakoja
reklamos agentiiros vadovy skeptiskas poziiris | komandinio darbo svarba organizacijai.

VieSasis
sektorius

Statutinés
organizacijos

Privatus sektorius

Reklamos
agentara

-0 -08 -06 -04 -0,2 0,0 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
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14 pav. Komandinis darbas pagrindiniy tipy organizacijose

Taigi, jei imong ar organizacija traktuotume kaip “gyva”’, nuolat beskeiciant; ir
funkcionuojanti mechanizma, tai visiSka nataralu, kad organizacijos vienuose padaliniuose
komandinis darbas gali pasireikdti kaip palankesnis, o kitose gerokai prastesnis. Siuo pozitriu labai
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svarbu zinoti konkreciy padaliniy bukle. 15 paveiksle pateikti duomenys rodo, jog komandinio
darbo velksmingumas atskiruose padaliniuose labai Zenkliai skiriasi. Nepaisant to, kad tiriamu
klaussmu reklamos agentara gali bati traktuojama, kaip akivaizdi autsaideré, kai kuriuose jos
padaliniuose, pvz., administracijos ar dizaineriy komandose komandinis darbas funkcionuoja gana
neblogai. Apie tai byloja testo jvercial, besitelkiantys apie normavimo imties vidurki ar net
nukrypstantys gerokai i deSing. Visa tai gali jtakoti prielaida, jog administracijos komanda sudaro
auksciausias pareigas uzimantys vadovai (generalinis direktorius, direktorius, komercijos direktorius
ir pavaduotojas), kurie yra patys seniaus ir lojaliausi reklamos agentaros darbuotojai, nuo seno
turintys savo paciy sukurtas darbines tradicijas bel ritualus. Be to tarp Siy nariy egzistuoja
giminystés rySiai. Dizaineriy komanda yra pati kiirybiskiausia komanda visoje reklamos agentiiroje.
Ciadirbajauni speciaistai, kuriuos sigja bendri interesai, t.y. kolektyvinis laisvalaikio praleidimas,
virSvalandzia ir didelis darbo kravis. 15vardinto aplinkybés galéjo jtakoti teigiamus testo jvercius.

Taciau kal kuriy komandy (reklamos gamybos ar projekty vadovy) jveréia nukrinta zemiau
normavimo imties vidurkio, t.y. daugiau kaip per 1 standartini nuokrypi, o atskirais atvejais Sis
skirtumas virSijair 1,5 standartinio nuokrypio riba. Darbo praktikoje reklamos gamybos ir projekty
vadovy komandos yra labiausiai administracijos persekiojamos ir kontroliuojamos. Reklamos
gamybos komandoje daugiausia dirba zmonés be iSsilavinimo. Imonés vadovai juos linke traktuoti
tik kaip darbo jéga.
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Organizacinio komandinio darbo ir klimato raiskos ypatumai reklamos agentiiroje
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15 pav. Komandinis darbas atskiruose Reklamos agentiiros padaliniuose

Taigi galima daryti iSvada, kad reklamos agentiiroje ZmoniSkujy istekliy vadyba (vertinant pagal
toki ypatingai Siuo laikotarpiu akcentuojama kriterijy kaip komandinio darbo veiksmingumas)
reikalauja gana grieztos vadybinés intervencijos.

Kadangi komandinis darbas teoriskai glaudZiai yra susijgs su organizacijos “dvasia‘, t.y.
organizaciniu klimatu, prasminga patyrinéti, kokia yra tirty organizacijos padaliniy buklé pagal toki
komandiniam darbui artima pozymi. Sie gauti tyrimo jverciai puikiai atsispindi 16 paveiksle. Be to,
butina akcentuoti, kad organizacinio klimato testo krizés jverc¢iai buvo koduoti kitaip nei
komandinio darbo testo. Pastarojo testo raktas - aukstesnis jvertis atitinka geresn; komandin; darbg,
tuo tarpu pirmojo paminéto testo atzvilgiu galioja taisyklé — kuo aukstesnis jvertis, tuo stipriau
iSreiksti organizacinio klimato krizes pozymiai. Pastebéting, jog atskirose komandose Sio testo
jungtinis balas nukrypsta i deSing, neigiamu jverciy sriti labai Zymiai, ty. daugiau kaip per 1
standartini nuokrypi. Tyrimo rezultatai rodo, jog pagal organizacin; klimatg sistemingai pirmauja
irfarba atsilieka tos pacios komandos kaip ir pagal komandin; darbg. Taigi paankiausias
mikroklimatas egzistuoja administracijos ir buhalteriy komandose, o prastiausias — vadybininky ir
reklamos gamybos komandose. Todél gautus tyrimo rezultatus galéjo jtakoti darbo autorés jau
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minétos priezastys. Taciau teigiama mikroklimata buhalteriy komandoje lemia faktas, jog S
komanda yra pati maziausia reklamos agentiroje (3 nariai). Be to jos narius sigja be galo Silti
tarpusavio santykiai. Vadybininky komandoje nuolat vyksta darbuotoju kaita, kuri lemia neigiama

klimato jvert;. ISto iSplaukia glaudiis organizacinio komandinio darbo ir klimato sqgrySiai.

Administracijos komanda

il
Buhalteriy komanda
Dizaineriy komanda
Projekty vadovy komanda ]

Vadybininky komanda

Reklamos gamybos komanda

-1,5 -1,0 -0,5 0,0

@ Organizacinis klimatas

16 pav. Organizacinis klimatas atskirose Reklamos agentiiros komandose

Kadangi ankstiau pateikti vertinimai buvo pateikti remiantis testo jungtiniu balu, todél, norint
buti visiSkai objektyviems, batina panagrinéti, kaip organizacinis klimatas reiskiasi pagal visas 18
subskaliy (zr. 25 prieda). Gauti duomenys rodo, kad dazniausiai pritarimas organizacinio klimato
krizés pozymiams yra salyginai silpnas ir vidutiniskai siekia tik apie 20 %. Taciau nejmanoma
nepastebéti, kad pavieniai organizacinio klimato pozymiai darbuotojy buvo jvertinti zymiai
kritiskiau. Apie 30% darbuotoju organizacini klimata reklamos agentiroje neigiamai vertino pagal
tokias dimensijas kaip kontrolé, atvirumas ir tolerantiSkumas. PraktiSkai Siuos gautus rezultatus
reklamos agentiiroje jtakoja vadovy nepasitikéjimas darbuotojais, jvairios informacijos slépimas bei
klaidingu gandy skleidimas. Be to, teorija ir praktika rodo, kad stkmingos organizacijos veiklos
garantas - susiklausymas bei atsakomybé uz rezultata. Tokiose netradicinése organizacijose kaip
reklamos agentiiros kontrolé yra batina. Antra vertus, atvirumas, tolerantiSkumas — tai veiksnial,
igalinantys efektyvy Zmogiskyjy istekliy organizacijoje valdyma. Taciau, reikia prisiminti ir tai, kad
reklamos agentiroje dirba meniskos sielos, rutinos nepakenciantys Zzmonés, kurie pagal savo
prigimtj daznokai bana laisvi, Siek tiek uzdaroki ir net egocentriski, o kontrolé jiems gali pasirodyti

kaip ryksté. Todél organizacijos komandose tokie vertinimai pakankamai realasir jtikétini.
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Prasminga panagrinéti ir tai, kaip pagal organizacini klimata reklamos agentiira atrodo kity,
nuosaikesniy organizacijy tarpe. Sie rezultatai atspindéti 17 pav.

Universitetas
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Xraj. savivaldybé

X sveikatos priezitiros centras

Z raj. policijos komisariatas

Reklamos agentara

Kooperatiné prekyba

Odos apdirbimo jmoné

Stambi baldy gamybos jmoné

-1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0
@ Organizacinis klimatas

17 pav. Organizacinis klimatas kity organizaciju tarpe

17 paveikde isryskéja tai, jog pagal organizacini klimata reklamos agentira gana panasS 1
privataus sektoriaus, gamybos ir prekybos imones, kuriose klimatas gali buti vertinamas kaip
sunkokas. Sj tyrimo rezultata lemia tai, kad pagrindiné imonés veikla yra reklamos gamyba, o
reklamos gamybos darbus atlieka didziausia jmonés komanda, pasizyminti paciu prasciausiu
organizaciniu komandiniu darbu bei klimatu.

Taip pat tikslinga patikrinti, kaip organizacinis klimatas reiskiasi atskiruose tirtos organizacijos
komandose (Zr. 23 prieda). Lenteléje suraSyti ne tik pavieniai testo jverciai, tenkantys komandoms,
bet ir spalvomis pazyméti vadinamigji nukrypstantys iverciai. Placiau apie nukrypstancius jveréius
ra&¢ G. Merkys ir S Vaitkevicius (Merkys & Vaitkevicius, 2004). Ekstremalis jvercia jgalina
iSryskinti atvejus, kurie Zenkliai nukrypsta nuo vidurkio. Tokiu badu galima atpazinti ir nagrinéti
akivaizdZia pirmaujancius ir akivaizdZia atsliekancius padalinius. Konkreciai Siuo atveju
nukrypstanciais jverciais buvo laikomos tokios testo reikSmés, kurios nuo normavimo imties
vidurkio i teigiama arba neigiama pusg nukrypsta per puse standartinio nuokrypio ir daugiau.

Akivaizdziai matyti, jog gana palankus organizacinis klimatas yra susiklostes administracijos
komandoje, Siek tiek maZiau palankus — dizaineriy komandoje. Taip pat galima pastebéti, kad kai
kuriose komandose pagal pavienius pozymius organizacinis klimatas yra vertinamas labai

nepalankiai. Kai kurie jver¢iai nuo vidurkio i neigiama pusg nukrypsta beveik per pusantro
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standartinio nuokrypio. Aiskiai matyti, kad reklamos gamybos komandoje labai stinga kontrolés,
dazni konfliktai ir komandai badingi jtempti tarpusavio santykiai. 23 priedo lenteléje vyrauja
nuoseklumo elementas, o atsitiktinumo elemento pasireiskimas organizacinio klimato vertinime,
labiau badingas projekty vadovy ir buhalteriy komandose. Pastebéting, jog pagal vienus kriterijus
komanda atrodo teigiamali, pagal kitus neigiamai.

Apibendrinant galima teigti, jog organizacinis komandinis darbas ir klimatas reklamos
agentiroje uzima prastas pozicijas. Be to pagal organizacini klimata sistemingai pirmauja ir/arba
atsilieka tos pacios komandos kaip ir pagal komandinj darba. 15 to iSplaukia glaudiis organizacinio

komandinio darbo ir klimato sarySiai.
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3.2. Demogr afiniy kintamyjy, komandinio darbo ir klimato statistiniai sarysiai

Teorinéje dalyje buvo minéta, jog organizacinio komandinio darbo ir klimato testo jverciai
tarpusavyje yra susije. Be to prognozuoti atitinkami sarySiai buvo konstatuoti ir didziojoje
normavimo imtyje.

24 priede pateikti duomenys jrodo, jog rastas statistinio sarySio tarp komandinio darbo ir
organizacinio klimato désningumas gali buti konstatuotas ir reklamos agenturos imtyje (zr. 24
prieda). Dominuoja neigiamas ir vidutinio stiprumo, statistikai patikimas rysys. Pazymétina, kad
neigiami koreliacijos koeficientai ¢ia yrateoriSkai prasmingi, kadangi komandinio darbo testas buvo
koduotas teigiamai, o klimato krizés testo — neigiamai.

Moksliniu pozitriu svarbus klausimas yra tai, ar komandinio darbo vertinimui turi itakos
testuojamyju darbuotojy lytis, ju darbo patirtis (stazas) ir statusas (padalinio vadovas ar eilinis
darbuotojas)? Siuo klausimu didZiojoje norminéje imtyje buvo rasti kai kurie statistiniai
désningumai. Organizacijos darbuotojy vyry bei motery komandinio darbo ir klimato vertinimai
nesiskiria. Tikrinta buvo naudojant Stiudento kriteriju (t-testu). Komandinio darbo testo atveju
p=0,021, df=1885; organizacinio klimato testo atveju analogiski rodiklia yratokie p=0,38, df=775.

Atlikto tyrimo statistiniai rodikliai parodé, jog padaliniy vadovai yra linke tiek komandinj darbg,
tiek organizacin; klimatg vertinti palankiau, nei eiliniai darbuotojai. Atitinkamos hipotezés buvo
tikrintos Stiudento kriterijumi. Testuojant komandinio darbo ivercius gauti tokie patikros rodikliai
p=0,000, df=1777; organizacinio klimato testo atveju analogiski rodiklial yra p=0,000, df=758.

Be to paaiskéjo, kad darbuotojai turintys didesne darbo patirt; yra linke komandin; darbg
vertinti Siek tiek palankiau, nei mazesnj darbo staZg turintys darbuotojai, Siuo atveju koreliacijos
koeficientas tarp minéty dydZiy yra visai nedidelis (r=0,13), taciau statistiskai labai patikimas
(p=0,000, kai N=1835). Tafiau organizacinio klimato testo atveju statistikai reikSmingas ir
prasmingas sarysis nebuvo rastas.

Minéti didziosios normavimo imties désningumai atsikartojo dalinéje konkrecios organizacijos —
reklamos agenturos imtyje. Paaiskéjo, kad darbuotojy Iytis nagrinéjamy dimensijy vertinimui jtakos
neturi. Tikrinta t-testu, patikros rezultatai - p=0,178, df=39 (komandinis darbas) ir atitinkamai
p=0,26, df=39 (organizacinis klimatas). 18 pav. ir 19 pav. pateikti grafinia vaizdiniai § fakta dar

karta patvirtinavizuaiai.
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Organizacinio komandinio darbo ir klimato raiskos ypatumai reklamos agentiiroje
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Reklamos agentiiros tyrimo imtis buvo nelabai didelé, ja sudaro 41 respondentas, S kuriy tik 6
vadovai. Tokiu bizdu greiciausiai nepavyko nustatyti darbuotojo statuso ir komandinio darbo bei
mikroklimato vertinimo sqrysio. Tas atsispindi ir vadovy kreivése, kurios jgauna grubiu lauz¢iy
pavidala (Zr. 20 pav. ir 21 pav.). ISto iSplaukia iSvada, jog didinant vadovy imties poaiby, atitinkami
sqrySiai iSryskety.
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Organizacinis klimatas

21 pav. Organizacinio klimato priklausomybé nuo darbuotojo statuso

Dalinéje reklamos agentiros imtyje sarySis tarp komandinio darbo vertinimo ir stazo
neatsikartojo. Statistiskai retkSmingu ir patikimy rySiu nepastebéta.

Nustatyti faktai reikSmingi Siais keliais aspektais, kurie plecia teorini supratima apie tokius
svarbius Zzmoniskyju istekliy valdymo parametrus kaip komandinio darbo veiksmingumas ir
organizacinis klimatas. Jai tokiu Kintamyjuy kaip darbuotojo statusas ir pan. pavelkumas matuojamai
dimensijai yra sistemingas ir stiprus, tokiu atveju verta diskutuoti apie atskiry testo normy jvedima

vadovams ir eiliniams darbuotojams.
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ISVADOS, PASITULYMAI, DISKUSIJA

@ Organizacinis komandinis darbas ir klimatas mokslin¢je literatiiroje apibréziami kaip
reilkSmingi Zmogiskyju istekliy valdymo parametrai. Nepaisant to ne tik , komandinis
darbas*, bet ir organizacijos , klimatas’ nepasizymi vienareikSme sqvoky traktuote. Kol
kas organizaciju psichologijoje ir Zmogiskyju istekliy vadyboje néra vieningos ,, klimato*
savokos struktaros, vieni autoriai pabréZia vienas traktuotes, kiti kitas. Tai rodo, kad
tyrimai, kuriais yra tikrinama organizacijos klimato struktiira aktualtis mokslui ir vadybos
praktikai.

@ Daugelis autoriy , komandg® ir ,grupe” apibrézia kaip vienalyte sqvokg. T&tiau
»komanda® labiau nei ,grupé” atspindi aukstesne darbuotojy organizacinés saveikos
kokybe, t.y. kiekviena komanda yra grupé, bet ne kiekviena grupé gali bati traktuojama
kaip komanda (kokybine prasme). Kiekybine prasme komandos (tiris) apimtis yra
apribota nuo dvigjy iki penkiolikos darbuotojy.

@ Ka kurie autoriai organizacinio ,klimato* ir ,kultiros® savokas tapatina. Taciau
» Kultizros® sqvoka yra platesné ir universalesné nei organizacijos , klimato*. Be to
organizacijos klimatas yra viena iS esminiy dimensijy, apibtdinan¢iy organizacijos
kultara. Kultira yra labiau teorinio plano savoka, 0 organizacijos klimatas - empiriné
savoka.

@ Literaturos Saltiniy analizé parodé, jog Lietuvoje yra moksinés ir didaktinés literatiiros,
kurioje komandinis darbas ir organizacinis klimatas nuSviestas teoriskai. Salyginai placiau
atskleidziamas komandinis darbas. Taciau vis délto labai trizksta mokslineés literatiros
apie tai, kaip komandinis darbas ir organizacinis klimatas turety ir galéty biti
diagnozuojami Zmogiskyjy iStekliy valdyme. Vakary Salyse egzistuoja daug komandinio
darbo ir organizacinio klimato testy, misy Salyje ju pasigendama arba jie dar tik kuriami.
ISdéstyti argumentai rodo, kad Zmogiskyju istekliy vadybos diagnostiniy instrumenty
konstravimas bei adaptavimas yra aktualus mokslo uzdavinys.

@ Didziaja normavimo imtimi pagristi tyrimo duomenys rodo, kad adaptuojamas
komandinio darbo testas , Team Puls® ir naujai kuriamas organizacijos klimato krizés
testas gali pretenduoti § pacius aukSciausius psichometrines kokybeés jvertinimus. Lietuvos
darbo organizaciju salygomis jie pasireiské, kaip validas ir patikimi testavimo bei

vertinimo instrumentai.
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@ Iki Sy dieny komandinio darbo ir organizacijos klimato psichometriné kokybé buvo
tikrinama faktorinés validacijos, vidinés konsistencijos ir pakartotiniy matavimy (retesto)
metodais. Ateityje baty tikslinga atlikti ne tik kiekybinius, bet ir kokybinius matavimus,
kurie baty pagrjsti kriterijaus ir prognostine validacija. Verslo sektoriaus imonése
kriterijumi galétu bati apibréziami ekspertinial vertinimai.

@ Komandinio darbo testas,, Team Puls* ir organizacinio klimato krizes testas yra validis
ir patikimi taip pat ir dalinéje reklamos agentiros imtyje. Nepaisant salyginai nedidelés
dalinés imties tario (41 respondentas, 6 komandos), jos pagrindu gauti psichometriniai
rodiklia yra patikimi. Tai rodo, kad respondental atsakinéjo Saziningai, O testavimo
duomenys yratikdis. Visata sudaro prielaidas zmogiskyjy istekliy valdymo tobulinimui
reklamos agentaroje.

@ Tirtos reklamos agentiros komandinis darbas visos normavimo imties kontekste yra
sqlyginai silpnai iSplétotas ir gali bati vertinamas kaip mazai veiksmingas. Bendrame
organizacijy tipu reitinge reklamos agentira uzima paskuting vieta ir gali bati vertinama
kaip autsaideré (komandinio darbo jveréiai nukrinta Zemiau normavimo imties vidurkio
vos ne per 1 standartizuoto normaliojo skirstinio Z-skalés punkta). Be to, reklamos
agentiiros komandinio darbo jverciai palyginus su pirmaujan¢iomis organizacijomis, t.y.
Svietimo organizacijomis ar draudimo paslaugu kompanija, skiriasi geroka daugiau kaip
per viena standartini nuokryp;.

@ [vairiy organizacijy kontekste (vieSojo, privataus ir statutinio sektoriaus) komandinis
darbas tirtoje reklamos agentiroje neabejotinai prastas. Komandinio darbo jvercia
vertinami kaip kardinaliai prieSingi ir zZenkliai besiskiriantys nuo vieSojo sektoriaus
apibendrinty jverciy. Sie skirtumai pagal jvairias komandinio darbo dimensijas virija ir
standartinio nuokrypio riba.

@ Kai kuriuose reklamos agentiros padaliniuose, pvz., administracijos ar dizaineriy
komandose, komandinis darbas funkcionuoja gana neblogai. Apie ta byloja testo
ivercial, besitelkiantys apie normavimo imties vidurki ar net nukrypstantys geroka i
deSing. Taciau kai kuriy komandy (reklamos gamybos ar projekty vadovy) jvercia
nukrinta Zemiau normavimo imties vidurkio, t.y. daugiau kaip per 1 standartin; nuokrypi,
0 atskirais atvejais Sis skirtumas virsjair 1,5 standartinio nuokrypio riba.

@ Pagal organizacin; klimatg sistemingai pirmauja ir/arba atsilieka tos pacios komandos

kaip ir pagal komandin; darbg (jungtinis balas nukrypsta i deSing, neigiamy jveréiy sriti
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labai zymial, t.y. daugiau kaip per 1 standartini nuokrypi). Palankiausias mikroklimatas
egzistuoja administracijos ir buhalteriy komandose, o0 prastiausias — vadybininky ir
reklamos gamybos komandose. 1S to iSplaukia glaudiis organizacinio komandinio darbo
ir klimato sqrySiai. Tal reiskia, kad Sie Zmogiskuyju istekliy valdymo parametrai yra
tarpusavyje susije. Palanky organizacini klimata paprastai atitinka veiksmingas
komandinis darbas ir atvirkstiai. Galima teigti, kad palankus organizacijos klimatas yra
veiksmingo komandinio darbo prielaida.

Reklamos agentiros darbuotojai organizacini klimata vertino neigiamai pagal tokias
dimensijas kaip kontrolé, atvirumas ir tolerantiSkumas.

Organizacinis klimatas gana palankiai reiskias atskirose tirtos organizacijos
komandose: administracijos komandoje, Siek tiek maziau palankus — dizaineriy
komandoje. Pagal pavienius pozymius kai kuriose komandose organizacinis klimatas yra
vertinamas labal nepalankiai (kai kurie jvercia nuo vidurkio i neigiama puse nukrypsta
bevelk per pusantro standartinio nuokrypio). Reklamos gamybos komandoje labal stinga
kontrolés, dazni konfliktai, komandai budingi jtempti tarpusavio santykiai.

Organizacijos darbuotoju vyry bei motery komandinio darbo ir klimato vertinimai
nesiskiria. Taigi reklamos agentiiros darbuotojy lytis nagrinejamy dimensijy vertinimui
jtakos neturi.

Reklamos agentiros padaliniy vadovai tiek komandin; darbg, tiek organizacin; klimatg
vertina palankiau nel eiliniai. Ateityje tikslinga baty atlikti tyrimus, kurie atskleisty, kiek
yra universalus nustatytas statistinis désningumas. Jau Siame tyrimo etape galima plétoti
bent kelias interpretacines hipotezes. Vadovy polinkis matyti organizacijos bukle kiek
pagrazintai gali buti susijes su psichologiniais vadovy savimonés procesais bei su
informacijos ir komunikacijos procesais. Tai reiskia, kad kiek pagerintas organizacijos
arba padalinio suvokimas budingas vadovams, gali bati paai Skintas sutrikusia bei 15 dalies
iskreipta komunikacija. Tafiau organizacijos arba padalinio vadovas emociskai yra
tampriau susijes su organizacija nei eilinis darbuotojas. Cia gali pasireik®ti pozityviy
ltkesCiy projekcija.

Pakartotiniy matavimu (retesto) metodas parodé, kad komandinio darbo testas pasizymi
aukstomis (labai auk&tomis) stabilumo charakteristikomis. Sj fakta galima interpretuoti
dvejopai. Vienu atvegu jis rodo, kad testas yra stabilus ir matuoja patikimai, kitu - kad
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pats komandinio darbo veiksmingumas gali pasireiksti kaip salyginai  stabili
charakteristika.
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