Komandinio darbo ir mikroklimato raiskos ypatumai pirminés sveikatos prieZitros organizacijoje

SIAULIU UNIVERSITETAS
SOCIALINIYU MOKSLY FAKULTETAS
VADYBOS KATEDRA

Artaras Martinkus

KOMANDINIO DARBO IR ORGANIZACINIO KLIMATO
RAISKOSYPATUMAI PIRMINES SVEIKATOSPRIEZIUROS
ISTAIGOJE

Magistro darbas

SIAULIAI, 2005



Komandinio darbo ir mikroklimato raiskos ypatumai pirminés sveikatos prieZitros organizacijoje

SIAULIU UNIVERSITETAS
SOCIALINIYU MOKSLY FAKULTETAS
VADYBOS KATEDRA

KOMANDINIO DARBO IR ORGANIZACINIO KLIMATO
RAISKOS YPATUMAI PIRMINES SVEIKATOS PRIEZI UROS
ISTAIGOJE

Magistro darbas
Socialinia mokslai, vadybair administravimas (03 S)

Magistro darbo autorius. Artiras Martinkus
Vadovas prof. habil.dr. G.Merkys

Recenzentas prof.dr.J.Ruskus



Komandinio darbo ir mikroklimato raiSkos ypatumai pirminés sveikatos priezitiros organizacijoje

SANTRAUKA

Arttras Martinkus
Komandinio darbo ir organizacinio klimato raiskos ypatumai pirminés sveikatos prieziar os
jstaigoje. Magistro darbas.

Sis magistro darbas — nepriklausoma kol egial aus komandinio darbo diagnostinio tyrimo dalis.
Projekto tikslas - i&tirti komandinio darbo ypatumus ir mikroklimato raiska, atliekant diagnostini
tyrima ir panaudojant du standartizuotus testus. standartizuota vokieciy gamybos testa , Team Plius’
ir prof. G. Merkio mokslinés grupés kuriama organizacijos klimato krizeés testa.

Komandinio darbo testa sudaro 66 klausimai apie jvairius komandinio darbo aspektus.
Organizacijos klimato krizés testa sudaro 149 klausimai. Tyrimas buvo atliktas Siauliy m. X
Pirminés asmens sveikatos priezitros (PASP) centre. Testuojama buvo anonimiskai. Apklaustas 71
respondentas. Gauti duomenys apdoroti naudojant tiping SPSS programa. Tirty padaliniy
komandinio darbo veiksmingumas visumoje vertinamas kaip nepalankus, o organizacinis klimatas
visumoje yra teigiamas. Darbe yra suformuluotos komandinio darbo optimizavimo gairés, remiantis
atliktu diagnostiniu tyrimu.

SUMMARY

Arturas Martinkus
Peculiarities of expression of teamwork and organizational climatein primary health care
institution. Master's Dissertation

This Master's Dissertation is an independent part of collegia diagnostic research of
teamwork. The aim of the project is to investigate peculiarities of team-work and expression of
microclimate carrying out a diagnostic research and using two standardised tests: standardised
German test “Team Plus’ and organization climate crisis test created by Prof. G. Merkys' research
group.

The tests of teamwork consists of 66 questions about various aspects of teamwork.
Organization climate crisis test consists of 149 questions. The research was carried out in Siauliai X
Primary Personal Health Care (PPHC) Centre. The test was anonymous. 71 respondent has been
guestioned. The received data was processed using a typical SPSS program. Overall evaluation of
efficiency of teamwork was negative and overall evaluation of organizational climate is positive.
Teamwork optimisation recommendations have been formulated according to the carried out

diagnostic research.
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IVADAS

Darbo aktualumas.

Isigalint Lietuvoje Siuolaikinei demokratijai ir rinkos ekonomikai, keiciasi ir Siuolaikines
organizacijos ivaizdis. | jas ateina zmongés, suprantantys, kad visuomené laukia iS ju efektyvaus
komandinio darbo rezultaty demonstravimo. Tai ypac iSryskéja bendraujant su jvairiais partneriais
uzsienyje, kur daug démesio skiriamakomandine veiklai.

Daugelis organizacijuy Siuolakiniame pasaulyje susiduria su situacijomis, kuriy sprendimui
klasiking organizacijos struktira ir hierarchiniai rySiai netinka. Tokiais atvejais pasitelkiamos
komandos, darbo grupés siekiancios bendro tikslo, kurios veikdamos kryptingai ir nuosekliai,
greiciau pasiekia laukiamy rezultaty. Komandinis darbas - tai vienas veiksniy itakojanciuy visos
organizacijos veiklos efektyvuma.(Stoner, Freemann, 1999, p.501).

Nors komandiné veikla savaime dar negarantuoja galutinés sckmeés, vis délto moderni
organizacija, dirbanti vien individualaus vadovavimo ir darbo principu yra sunkokai jsivaizduojama
(G.Merkys, 2001). Komandinio darbo aktualumas, jo pozityvus vaidmuo Siuolaikingje
organizacijoje yra pabréZiamas eilés uzsienio (R.Friemann, R.Heller, J.Stoner, D.Hopkins, P.Dalin
ir kt.) bei Lietuvos (A.Sakalo, R.Zelvio, JKasiulio, V.Barvydienés, T.TamoStno ir kt.) autoriy.

Sios darbo temos aktualuma pirmiausia nulémé komandinio darbo reikSmé ir tai, kad iki Siol
socidiniai ir elgsenos mokslai néra suformulave vieningos nuomonés apie tai, koks darbas
organizacijose yra efektyvesnis - individualus, ar grupinis (komandinis). Tyrimy duomenys Siuo
klausmu yra labai priedtaringi. Siuolaikingje organizacijoje iSieka ir netgi didéja darbo
pasidalijimas tarp darbuotojy ir padaliniy. Neretai darbuotojams ir padaliniams tenka vykdyti
laikinus projektus, skirtus konkretiems rezultatams pasiekti. Greta pastoviy personalo ir struktiriniy
padaliniy nuolat suburiami laikini kolektyvai, vadinami komandomis. Taigi komandinis darbas
Siuolaikingje organizacijoje yra jprastas reiskinys. Komandinio darbo vaidmuo padidéja tuomet, kai
organizacija veikia salyginio neapibréZztumo salygomis, nuolat sprendZia sudétingus ir didelés
apimties uzdavinius, reikalaujancius daugelio krypciy specialisty kompetencijos. Lietuvos
organizacijos neretai veikia batent tokiomis aplinkybémis.

Svarbus komandos darbo sekmés veiksnys yra mikroklimatas. Mikroklimatas — Zmogy
supanti aplinka mikrosistemos lygyje — tai tie asmeniniai kontaktai, kurie vyksta grupéje, darbo
vietoje.

Psichosocialinems vadybos problemoms nagrinéti Lietuvoje populiaréja testai, populiarias
Vakary kultaros Salyse, kur jie totaliai yra taikomi organizaciju vadyboje (ypa¢ Zmogiskujy istekliy
vadyboje). Juos vis dazniau naudoja ivairios privacios Lietuvos konsultacinés firmos ir panasaus
pobidzio organizacijos. Kadangi testy kiirimas - labai brangus dalykas, tikslingiau yra adaptuoti

Lietuvos poreikiams JAV ar Vokietijoje sukurtus testus, kuriy tose Salyse yra sukurta ir iSbandyta
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pakankamai daug. Pirmenybe sukurty ir iSbandyty testy transkultariniam adaptavimui teikia netgi
gerokai uz Lietuva turtingesnés ir labiau iSvystyta mokslo sistema turincios Salys. Bet adaptuoti
testus irgi néra paprasta. Testa perkeliant naudoti i kita kultiira, pirmiausia privalu ji pritaikyti
kalbiskai, atlikti matavimus ir po to statistinemis priemonémis perkelto testo psichometring kokybe
patikrinti i$ naujo.

Moksliskai pagristas testo transkultdrinis adaptavimas irgi pakankamai brangus ir ilgai
trunkantis tailkomasis tyrimas, kuris daugeliui nedideliy privaciy firmy yra nejveikiamas dél
finansiniy, organizaciniy ir kompetencijos istekliy stygiaus. Netgi tuo atveju, jei minétos klittys
buty sékmingai jveiktos, | testo revalidavima ir adaptavima jdétos léSos dél menkos rinkos
neatsipirkty gera deSimtmeti. Todél dazniausiai privacios konsultacinés Salies firmos dirba tiesiog
su verstiniais, Lietuvos kultirai rim¢iau né nepritaikytais — ty. nekokybiSkais testais. Testy
vartotojams daznai sunku gauti atsakymus i klausmus, ar teisétu keliu jsigytas testas, ar atlikti bent
pradiniai testo validumo, patikimumo ir adaptavimo tyrimai Lietuvos terpéje, ar sudarytos
lietuviskos testo normos ir pan. Be atsakymuy i Siuos ir kitus klausimus testy taikymas yra
problemiskas moksliniu ir etiniu pozitriu (Hacker, Leutner, Amelang, 1998, p.282). Kol kas
Lietuvoje tik universitetinis mokslas yra pajéegus atlikti testy transkultarini perkélima.

Vakarietisky testy transkultdarinio perkeliamumo metodologines problemas Lietuvoje
nagrinéja KTU profesorius Gediminas Merkys (Merkys, 1997, 1992), kuris 2000 m. subaré i$
pradedanciuju tyrinétojy darbo grupe (Mazeikiené ir Merkys, 2000; Mazeikien¢,2001). ir inicijavo
Vokietijos mokslininky bel verslo konsultavimo praktiky sukurto komandinio darbo testo “Team
Puls’ (komandos pulsas) adaptavimo Lietuvos organizacijoms tyrima.

Auk&Giau iSvardintos aplinkybés bei isdéstyti argumentai nulémé magistro darbo temos
pasirinkima: “Komandinio darbo ir mikroklimato raidkos ypatumai pirminés sveikatos priezitiros
istaigoj€e’.

Tyrimo problema

Tyrinétojai atkreipia démesj, kad komandiné veikla savaime dar negarantuoja galutinés
sékmés. Tai rodo eilé jvykiy ir fakty pasaulio ir Lietuvos pastaryju mety istorijoje — juk ne viena
krizé jvyko priimant sprendimus kolegialiai, t.y. komandose, kaip grupinio veikimo pasekmé.

XXI amziaus organizacija yra sudétingas zmoniy santykiy kompleksas, nuolat susiduriantis
su Siandienos aplinkos isSukiais. Tad vis daugiau organizacijuy hierarchines ir formalias sistemas
(vertikaly modeli) pakeicia i besiremiancias organizacijas (horizontalaus tipo modeli), kur esminis
organizacijos kultiros elementas yra komandinis darbas. Senasis organizacinés struktaros modelis
buvo pagristas hierarchijos nuostata, kad aukiausiojo lygio vadovybé Zino visus atsakymus ir
atsako uz organizacijos tikslus bei darbo procesus. Naujasis organizacijos modelis remiasi

nuostatomis, kad Zinios néra nekintantis elementas ir jy raidai bel pritaikymui bitina realizuoti tokj
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procesa, kuris remtysi darbuotojy tarpusavio bendradarbiavimo kultara bel visy organizacijos nariu
sinerginiu efektu, kai siekiama stabilizuoti situacija pagal gamtos pavyzdi.

Zmogaus sukurtoms sistemoms, skirtingai nei gamtinéms, badingi staigas funkcionavimo
pablogejimai ir nestabilumas netgi vykstant palyginti nedideliems iSorés poveikio pakitimams arba
del valdymo klaidy. Kabant apie sinergetiniy saviorganizacijos principy taikyma ir stabilaus, kaip
gamtos, sistemy funkcionavima, komandinis darbas atlieka itin svarby vaidmenj. Kolektyvy, kur
aktyvi karybiné daugumos bendradarbiy veikla derinama su galimybe bendromis jégomis spresti
iSkylancius i8Sakius, formavimas tampa nadienos aktualija. Toks kolektyvas, komanda, bina
stabilus ir gali greitai reaguoti | visas naujoves. Svarbi sinergetiniy sistemy savybé yra tai,kad jas
galima valdyti iS Salies, keiciant sistema veikiancius faktorius. Kai kuriy sistemy evoliucija labai
jautri pradinéms salygoms. Net menkiaus pradiniu salygy skirtumai iS esmés keicia tolesne
sistemos evoliucija (“drugelio efektas’ pagal R.Bredberio pasakojima).

Stoner ir Freeman pabrézia, jog komandinio darbo stkmés pagrindas yra supratimas, jog
vadovai privalo dalytisir galia, ir atsakomybe su komandy nariais, iS kuriy organizacijos vadovybé
ja buvo atémusi. Vis délto komandos kiirimas vyksta “is virSaus’, vakarietiSky top-menedzeriy
uzsakymu, ir perduodamas vietiniy skyriy virSininky arba personalo skyriy darbuotojy pagal tokia
zoding formulg: “Man reikia, kad misy darbuotojai biity viena komanda. Kad jie suprasty, jog turi
bendra tiksla ir bty atsakingesni”. Tatiau pati komandos samprata pas mus ir Vakary tradicijoje yra
du skirtingi dalykai.( Stoner, Freeman, 2001, p.495)

Kas apibudina gera komanda? DaZniausiai pas mus iSskiriamos savybés yra tarpusavio
supratimas, draugiska aplinka, tarpusavio pagalba, peties/istiestos rankos pojitis, geri tarpusavio
santykiai ne vien darbe, kiekvienas savo vietoje, bet ir pridengia kaimyng, noras padeti iskilus
sunkumams, tarpusavio pasitikéjimas. T.y. komandos nariai pirmiausia bty simpatiski, draugiski ir
gana artimi zmonés, su kuriais malonu bendrauti, pageidautina ne vien darbe, kuriais galima
pasikliauti sunkia minute. Daug reciau minimas bendras siekiamas tikslas, profesionalumas ir
vaidmeny pasidalijimas. Suvokimas, kad tai ne vien gery draugy kompanija jauciamas, bet atsiduria
antrame plane.

Vakaruose komanda yra suvokiama kaip grupé specialisty profesionaly, apjungty konkreciai
uzduociai atlikti ir sgveikaujanciy tarpusavyje ieSkant keliy tai uzduociai iSspresti. Ir jei kuris nors
tokios komandos narys neatitinka aktualaus tikslo, jis nedelsiant be skausmingu dvejoniy keiciamas
kitu, tinkamesniu. Taigi, kultariniai skirtumai yra akivaizdis. Dél ju néra tinkamas tiesioginis
tyrimo metody perkeélimas, naudojantis kity Saliy specialisty pasiekimais.

Todeél magistro darbo tyrimo problema gali bati apibudinta keliais klausimais, reikalaujanciais

specialaus mokdinio tyrimo:



Komandinio darbo ir mikroklimato raiSkos ypatumai pirminés sveikatos priezitiros organizacijoje

1) Kaip ir pagal kokias dimensijas palankiai arba nepalankiai reiskiasi komandinis
darbas bei mikroklimatas XYZ vieSojo sektoriaus jstaigoje?

2) Ar komandinio darbo sekme ir organizacijos klimatas, kaip ZmoniSkyjy istekliy
valdymo charakteristikos, yra (néra) tarpusavyje susijusios?

3) Kokios sawybes apibiidina kolektyvo mikroklimatg ir leidzia jo faktine raiSkg
diagnozuoti tinkamai bei patikimai?

Tyrimo objektas: komadinis darbas (diagnostikos ir pokyciy aspektu) ir organizacijos
klimato raiSka vieSojo sektoriaus organizacijoje.

Tyrimo problemos iskeltam pirmgjam klausimui toliau nagrinéti buvo suformuluotos
konkuruojancios hipotezes:

=Sauliy m. X Pirminés asmens sveikatos prieZiiros (PASP) centre susiklostes komandinis
darbas ir organizacinis klimatas uZtikrina funkcionalia ir efektyvia veikla, yra palankus ir
specialios vadybinés intervencijos nereikalauja.

=Sauliy m. X Pirminés asmens sveikatos priezitiros (PASP) centro organizacijoje susiklostes
komandinis darbas ir organizacinis klimatas yra nepalankus, krizinis, todél reikalauja vadybinés
intervencijos.

Komandinis darbas ir organizacijos mikroklimatas yra tarpusavyje susijusios Zzmoniy istekliy
valdymo charakteristikos, tai yra — iSplétota, funkcionaly komandini darba paprastai atitinka
palankus organizacijos klimatas (arba atvirksciai, nepalankus organizacijos klimatas yra susijes su
prastu komandiniu darbu). Mikroklimatas iS esmés yra susiklostg zmoniy tarpusavio santykiai
grupéjeir ju formos.

Organizacijos klimata apibtdina ir leidzia diagnozuoti Sios jo raiskos charakteristikos
(dimensijos):

=Verbaliné ir neverbaliné komunikacija;
=Konfliktai;

=Vyry ir motery santykiai;

=Humoras;

=Santykial su vadovais;

=Gandai, apkalbosir veidmainiavimas;
=Karty santykiai;

=Tarpusavio santykiai;

=Neformaliy grupiu , kliky" susidarymas,
=V aldymo/vadovavimo stilius,
=Santykiai ir darbingumas trikdant aplinka;

=Kontrol¢;
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=Atéjimasi organizacija ir iS¢jimasiSjos;
=Vertybésir kultira;
=Tradicijosir Sventés
=Kirybiskumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmes,
=ZInformacijair komunikacija;
=2Atvirumasiir tolerantiSkumas.

Tyrimo dalykas — komandinio darbo ir organizacijos mikroklimato raiskos ypatumy
diagnostika ir tobulinimo galimybés Siauliy m. X Pirminés asmens sveikatos prieZitiros (PASP)
centre.

Tyrimo tikslas — i&irti komandinio darbo ypatumus ir mikroklimato raiska Siauliy m. X
Pirminés asmens sveikatos prieZitros (PASP) centre, atliekant diagnostinj tyrima ir panaudojant du
standartizuotus testus: standartizuota vokieciuy gamybos testa ,Team Puls® ir prof. G. Merkio
mokslinés grupés kuriama organi zacijos klimato krizés testa.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISstudijuoti esama moksling literatira komadinio darbo, vadybos ir organizacijos
klimato klausimais, atlikti mokslo darby ir tyrimy atitinkamomis temomis refleksija,
iSsiaiskinti Ziniy stygiaus sritis.
2. Organizuoti komandinio darbo diagnostinius matavimus Siauliy m. X Pirminés
asmens sveikatos prieziaros (PASP) centro organizacijoje, testy pagalba panaudojant
standartizuotus komandinio darbo ir mikroklimato klausimynus, ir atlikti tipinius
psichometrinius skai¢iavimus bei atlikti statisting psichometring analize:
2.1. Patikrinti komandinio darbo testo patikimuma pakartotiniy matavimy (Test-Retest-Reliability)
metodu.
2.2. Patikrinti, ar patikimos yra sutrumpintos Komandinio darbo testo (KDT) versijos.
2.3. Preliminariai patikrinti naujai kuriamo Organizacijos klimato krizés inventarijaus (OKKI)
patikimuma faktoriy validacijos ir vidinés konsi stencijos metodu.
3. Interpretuoti zmoniy iStekliy diagnostinio tyrimo auk&Ciau minétais testais duomenis
konkretioje organizacijoje - Siauliy m. X Pirminés asmens sveikatos prieziiiros (PASP)
centre - ir jos padaliniuose.
4. Suformuluoti komandinio darbo tobulinimo gaires plataus profilio Siauliy m. X
Pirminés asmens sveikatos priezitiros (PASP) centro padaliniuose, remiantis atlikto
diagnostinio tyrimo rezultataisir veiklos analize.

Tyrimo teorinj pagrindg sudaro Siuolaikiniai sociainiy ir elgsenos moksly teoriniai

pasiekimai, vadybos mokslo mokymas apie organizacijos Zmoniy isteklius bei organizaciju

psichol ogijos mokymas apie grupinius procesus darbo organizacijoje.
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Tyrimo metodologin pagrindg sudaro socialiniuose moksly visuotinai pripaZinta socialinio
empirinio atrankinio tyrimo metodika, diagnostinio tyrimo koncepcijos (Merkys, 1999) bei
klasiking testy teorija.

Konkreciai darbe buvo panaudoti Sie tyrimo metodai:

1. Mokdlinésliteratiros Saltiniy analizé.

2. Psichometrinis darbuotoju testavimas darbo organizacijoje; Testavimas panaudojant
“Team Puls’ testa.

3. Statistiniai metodai ir psichometriné duomeny anaizé (tame tarpe daugiamaliai
metodai: faktoriné analize, dispersiné analize).

4. Duomeny apdorojimas SPSS programa.

5. Grafiniai duomeny pateikimo metodai.

Tyrimo organizavimas ir empiriné bazé. Kolegialusir individualus mokslinisdirbis

Sis magistro darbas yra dalis kolegialaus tyrimo projekto, kuriam nuo 2000 mety vadovauja
KTU profesorius, habil.dr. Gediminas Merkys. Dalis darbo uzduociy, kaip tai yra iprasta
Suolaikiniame eksperimentiniame moksle, buvo atlikta kolegialiai, kita dalis savarankidkai. Siame
kvalifikaciniame darbe yra atspindétas ir kolegialus, ir individualus idirbis (Zr. 1 lentelg), siekiant
nuosekliai parodyti viso tyrimo logika bei fazes. Komandinio darbo procese buvo suorganizuoti
darbiniai seminarai, kuriuose dalyvavo prof. G Merkys, SU doktorantés, KTU doktorantés ir visi
magistrantai, priklausantys mokslinei grupei.

Atskiral reikia paminéti triju dieny seminara, kuris jvyko Tytuvénuose 2004 m. lapkri¢io men.
Taip pat ivyko serija testiniy seminary, kuriy trukmé buvo iki puses darbo dienos. Seminary metu
buvo atliekama teoriniy Satiniy refleksija, vykdomi skai¢iavimai su didZiaja normavimo imtimi,
atliekamos psichometriniy skaiciavimy interpretacijos, pravedami instruktaZzai apie testavimo
atlikimo ypatumus konkreciose darbo organizacijose. Taip pat buvo aptariama ir svarstoma, kaip
suformuoti imtj, motyvuoti tyrimui organizacijos ir padaliniy vadovus, uZtikrinti tyrimo
anonimiskuma bei tyrimo etika.

Daug démesio skirta literatiros studijoms, siekiant iSsiaiskinti organizaciju vadybos srities
specialisty pasiekimus komandinio darbo, organizacijy klimato, testy rengimo, taikymo ir taikymo

klausmais.
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1. lentelé. Darbo paskirstymas tyrimo procese

Perimtas | Kolegialus | Savarankiskas

Tyrimo pakopa idirbis darbas darbas
Moksliniy literataros Saltiniy apie komanding + + +
darba refleksija
Komandinio darbo testo validacija ir + + +
normavimas Lietuvos darbo organizaciju
salygomis
Komandinio darbo testo pati kimumo + + +
nustatymas, naudojant pakartotiniy matavimy
metoda
Matavimy komandinio darbo testu atlikimas + + +

Sauliy m. X Pirminés asmens sveikatos
priezitiros (PASP) centre

Psichometriniy skaic¢iavimy, diagnostiniy iSvady -- -- +
bei interpretacijy atlikimas (KDT)

Moksliniy literattiros Saltiniy apie organizacijos -- + +
klimata refleksija

Komandinio darbo testo normy sudarymas + + +
Organizacijos klimato krizés inventarijaus - + +

psichometriné validacija ir normavimas Lietuvos
darbo organizaciju kultaros salygomis

Psichometriniy skai¢iavimy, diagnostiniy iSvady -- - +
bei interpretaciju atlikimas konkreciose
organizacijose (OKKI)

Tyrimo imtis.

Vien So kvalifikacinio darbo rémuose buvo atliktos tokios diagnostinés procediros
(diagnostiniai matavimai):

Komandinio darbo testu apklausta 71 respondentas Siauliy m. X Pirminés asmens sveikatos
prieZiiros (PASP) centre organizacijoje ir jos padaliniuose. Iskaitant pakartotinius matavimus su
tais paciais asmenimis, komandinio darbo testavimas yra paremtas normine imtimi i3 2180 stebiniy.

Organizacijos klimato krizés instrumentarijumi (OKKI) taip pat buvo apklaustas 71
respondentas Siauliy m. X Pirminés asmens sveikatos prieziiiros (PASP) centre bei jo padaliniuose.
71 tiriamuoju atveju komandinio darbo ir organizacijos klimato matavimai buvo tarpusavyje susijg.
Tai reidkia, kad vienas ir tas pats respondentas buvo tirtas dviem minétais testais:komandinio darbo
testo pilnaja versija su pakartojimu ir organizacinio klimato testu. Svarbus rodiklis Same kontekste
yrair tirty pozymiy struktira. Komandinio darbo testa sudaré¢ 66 klausimai, o mikroklimato testa
149 klausimai. IS viso Siame kvalifikaciniame darbe buvo tiriami 215 poZymiy(iskaitant vadinamojo
demografinio bloko klausimus).

Kaip zinoma, testavimo tyrimuose labai svarbus momentas yra testo normavimas (testo

normavimo bazés sudarymas). Kuo didesnis istirty darbo organizaciju ir ju nariy skaicius, tuo
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tikslesné yra testo norma, vadinasi, tuo tikslesnis yra mokslinis matavimas, tuo patikimesnés yra
iSvados apie tirtas Zzmoniy istekliu charakteristikas. Komandinio darbo testo normavimas Siame
tyrime remiasi 63 organizacijy, 360 darbiniu komandy (padaliniy) ir 2180 darbuotojy iStyrimu.
Sudarant Organizaciju klimato krizés instrumentarijaus normas buvo i&tirtos 9 darbo organizacijos,
88 ju padaliniai ir testuoti 810 ju darbuotoju.

Ivardinty komandy diagnostinio tyrimo duomenys yra apskaiciuoti SPSS programa,
apibendrinti ir interpretuoti. Manoma, kad testo faktoring validacija, vidinés konsistencijos ir
vadinamaji testo uzdaviniy selekcijos tyrima yra patikima daryti tik su didele ir struktaros poziariu
nevienalyte imtimi (Lienart, Raatz, 1993). Tod¢l tik kolegialus idirbis leido atlikti mokslinj darba
pilnai.

Tyrimo teorini reilkSmingumg apsprendzZia tai, kad Pirminés asmens sveikatos prieZitiros
(PASP) centry Lietuvos kultiros salygomis pavyzdziu patikrinamas vakarietiSky teorijy, kuriomis
remias adaptuojamas organizacijy diagnostikos testas, tinkamumas bei tarpkultdrinis
universalumas. EmpiriSkai nustatytas sarySis tarp komandinio darbo ir organizacijos klimato, ir
gautas patvirtinimas, kad zmoniy iStekliy vadybos pozitriu S iSvada yra reilkSmingair skatina siekti
funkcionalaus komandinio darbo, kaip salyginai stabilios organizacijos ar jos padalinio savybés. Be
to, rastos ir empiriskai patikrintos dimensijos, adekvaciai apibudinancios darbo organizacijos
klimata. Visumoje Sis magistrinis darbas prisideda prie kai kuriy moksliniy teiginiu iSplétojimo ir
pragmati zavimo.

Tyrimo prakting ir taikomgjq reikSme apibadina kelios aplinkybés. Pirma, i3plésta
komandinio darbo testo normavimo bazé autentidkais duomenimis is Siauliy m. X Pirminés asmens
sveikatos prieZiiros (PASP) centro, tuo bidu padidintas vadinamasis testo ,,ekologinis validumas”,
Kitaip tariant, testo tinkamumas paciy jvairiausiy tipy organizacijoms nagrinéti. Antra, yra sudaryta
ir patikrinta organizaciju klimato kaip diagnostinio konstrukto struktira bei sudarytos preliminarios
atitinkamo testo normos jvairiose darbo organizacijose. Padaryti realis moksliniai Zingsniai,
adaptuojant Komandinio darbo testa Lietuvos Pirminés asmens sveikatos prieziaros (PASP) centro
terpel tyrinéti. PanaSaus tipo taikomigji tyrimai Lietuvos organizaciju vadyboje turi rimtas
perspektyvas, nes iSsivysciusiuose krastuose, i kuriuos Lietuva lygiuojasi, tokie tyrimai ir ju
pagrindu atliekami organizacijy kaitos bei tobulinimo projektai yra kasdienis dalykas. Vakaruose
sukurta nemazai konkreciy metodiniy modeliy, igalinanéiy tobulinti organizaciju veikla.

Tyrimo moksling naujumg lemia tai, kad yra surinkta ir apibendrinta gausi faktiné medziaga
apie Lietuvoje vekianciy Pirminés asmens sveikatos prieziaros (PASP) centry organizacijy
komandinio darbo ypatumus.

Darbq sudaro: jvadas, kurime pateikiama bendroji darbo charakteristika, 3 skyriai, iSvados ir

sialymai, literatiiros sarasas, priedai, lenteliy bei paveiksly saraSai bel darbo santrumpa.
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Tyrimas buvo atliekamas Siais etapais:

Pirmas etapas (2004 m. sausis — 2004 m. kovas)— moksliniy Saltiniy refleksijair KDT validacijair
normavimas.

Antras etapas (2004 m. balandis — 2004 m. rugpjitis) — jvykdyta apklausa testais, panaudojant
“Team puls’(KDT) ir OKKI.

Trecias etapas (2004 m.rugsejis — 2004 m. spalis) — duomeny jvedimas.

Ketvirtas etapas (2004 m. lapkritis— 2005 m. vasaris)— duomeny analizé SPSS programa.

Penktas etapas (2005 m. kovas — 2005 m. geguz¢é)— tyrimo ataskaitos rastu parengimas.
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1. KOMANDINIO DARBO IR ORGANIZACINIO KLIMATO SAMPRATA
SIUOLAIKINEJE ORGANIZACIJU PSICHOLOGIJOJE IR VADYBOJE

1.1.K omandinis dar bas Siuolaikinés or ganizacijos Zzmoniy istekliy valdymo kontekste

Organizacijose, kaip ir kasdieniame gyvenime, sutinkame Zmoniy grupiy. Cia esancios
Zmoniy grupés daznai pasiskirsto darbus ir atsakomybés sritis. Kiekviena naujai isikarusi arba
auganti imoné priima i savo kolektyva naujy darbuotojy, formuoja naujas darbo grupes, skyrius,
padalinius arba renka speciaisty grupe bendram projektui. Formuojant grupe arba ja
reorganizuojant paprastai susiduriama su tais paCiais etapais ir desningumais.

Kad Zmonés siekia biti tam tikros grupés nariais, lemia kel etas veiksniu:

=Saugumas. Susijungg i grupg zmongés jaucias saugesni ir stipresni. Grupei lengviau jveikti kitus,
iSsikovoti geresnes salygas ir t.t. Zmones grupéje linke labiau pasitikéti savimi, tampa atsparesni

grésmems.

=Vertés jausmas ir statusas. Grupé suteikia zmogui savo vertés pajautima. Pripazinimas grupés
nariu ir gautas grupés nario statusas, lyginant su tais, kurie grupel nepriklauso, didina ir savo, ir

grupés vertés jausma.

=Socialiniai poreikiai. Grupé patenkina Zmogaus poreikius bendrauti tarpusavyje. Tokie

reguliariis santykiai neretai yra pagrindiné priezastis, dél kurios Zzmonés siekiatapti grupés nariais.

=Galimybés. Tai, ko negali pasiekti vienas Zmogus, daznai tampa pasiekiama grupei. Tai kiekybés

jé0a, per ta pati laika grupei Zmoniy leidzZianti padaryti daugiau nei galéty atlikti vienas Zmogus.

=Tikslo siekimas. Atskiri zmonés, darydami tai, ka sugeba geriausiai, gali pajungti bendram
tikslui savo gebéjimusir igidzius bei pasiekti kokybiskai nauja tiksla ar sukurti nauja produkta.

B.Vijekien¢ ir JVijeikis pabrézia, kad komandinio darbo rezultatai zymiai lenkia atskirai
dirbanciy individy arba dideliy organizaciju grupiy darbo rezultatus. Akivaizdas komandinio darbo
privalumai: kokybiskesni ir naSesni veiklos rezultatai, mazesnés darbo sanaudos, daugiau galimybiy
atsiskleisti individo gabumams, lankstumas ir gebéjimas prisitaikyti prie pokyciy ir daug Kity. Ju
nagrinéjamos B. W. Tuckman komandy raidos pakopos ir aptariami R. Meredith Belbin devyni
komandiniai vaidmenys tai iliustruoja. Komandos efektyvumo kreivé iliustruoja darbo grupés
iSsivystyma | tikra komanda ir, galiausiai, tapima efektyvia komanda.(Vijeikiené, Vijeikis, 2000,
p.45)

15



Komandinio darbo ir mikroklimato raiSkos ypatumai pirminés sveikatos priezitiros organizacijoje

Pasak R.Vaantigjienés, vienas i$ esminiy komandinio darbo privalumuy — iSnaudoti kartu
dirbanciy skirtingy zmoniy skirtingas Zinias, patirti ir asmeninius bruozus. Batent gebéjimas vertinti
Zmoniy skirtybesir yravaisingai dirbancios komandos pamatas.

Nors visame pasaulyje komandinio darbo svarba pabréZziama vis labiau, R. Valantigjiené
sako, kad sekmingai suburti komandas gali ne visos bendrovés. PavyzdZiui, komandinio darbo
principus pasitelkti neretai bus labai sudétinga organizacijose, kuriose skatinama darbuotoju
tarpusavio konkurencija, nes ten zmonés nuolat biina savotisko streso biisenos — jiems reikia

galvoti, kaip neatsilikti nuo kolegy ir juos pranokti (http://manager.It)

Komandinio darbo reitkSmingumas pabréZiamas daugelio autoriy darbuose. Toks darbas
organizacijoje domina ne vieno socialinio mokslo atstovus, ji tiria sociologija, psichologija, etika,
ekonomika ir t.t. Komandos darbo aspektai konkreciuose moksluose atsispindi P.Jucevicienés
sitilomoje schemoje — zr. 1.1.1. lentelé (Jucevicien¢,1994, p.9)

1.1.1. lentelé. Komandinisdarbas skirtingy moksly problematikoje

KOMANDA
o
SOCIALINE
EDUKOLOGIJA | PSICHOLOGIJA | POLITOLOGIJA | SOCIOLOGIJA | ANTROPOLOGIJA VADYBA
é é é é é é

Osugebéjimas Gelgsenos Upolitika Ggrupiu Otarpkultariné Uorganizacijos
dirbti pokyciai; organizacijos dinamika; analizé; teorijg;
Okomandoje; Ukomunikacija; viduje; Okomunikacija | Qvertybiy, pozitriy | Gorganizacijos
ugdymas. Okomandoje Ovaldzia komandoje; pal yginimas. kultara

vykstantys Ogaliair jtaka;

procesai; konfliktai.

Okomandinis

sprendimy

priemimas.

Pradedant nagrinéti komandinio darbo ypatybes, visy pirmaderaiSsiaiskinti pacia savoka, nes
neretai greta komandinio darbo kaip sinonimas naudojama savoka grupinis darbas. T.y., naudojami
du prasminiai terminai — komanda ir grupé, taciau ne visai aisku, kiek moksliskai pagristas yra ju
atskyrimas arba, atvirkXiai, tapatinimas. Komanda lietuviy kalboje aiskinama ka grupé Zmoniy ir
kaip isakymas, paliepimas. A.Sakalas sigja savoka komanda-grupé su tokiomis veiklos sritimis kaip
sportas ir kariuomené, nes tai tarptautinis, i lietuviy kalba iS angly kalbos atklydes zodis.
Tarptautiniy zodziy zodyne komanda apibtidinama kaip laikinai suformuotas, nedidelis (nuo 3 iki
keliasdeS mties Zzmoniy) kovinis dalinys tam tikrai uzduocial atlikti (Vaitkeviciate, 2002, 1, p.634-
635).
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T.TamoSiunas teigia, kad komanda yra efektyvia veikianti grupé, skirtingai nuo socialinés
grupés (Seima, draugu barys, darbo kolektyvas). V.Barvydien¢ ir JKasiulis toki apibudinima
papildo. Jy teigimu, komanda — tai kartu dirban¢iy asmeny grupé, kurioje visy asmeny buvimas yra
butinas bendram tikslui jgyvendinti ir kiekvieno grupés nario individualiems poreikiams
patenkinti.(Barvydiené, Kasiulis, 1998, p.72)

J.Stoner ir R.Freeman grupés ir komandos savokas vartoja pakaitomis, neapsiribodami viena
termino reikSme. Komanda jie vadina du ar daugiau zZmoniy, kurie vienas kita itakoja, yra
tarpusavyje susije ir siekia bendro tikslo. (Stoner, Freeman,1999, p.490-491)

E.Smilga ir A.Bosas griez¢iau atskiria grupés ir komandos savokas. Ju pozitriu grupe dera
laikyti zmoniy bendrija, kurios narius jungia koks nors bendras pozymis — bendra veikla, nuolatiniai
santykiai, interesai, tikslas, priklausymas vienai organizacijai ir kt. Grupe apibadina sudétis,
struktiira, normos , vertybés, organizuotumo lygis, bendri procesai. Darbo grupés narius atitinkamai
jungia bendri veiklostikdai, uzdaviniai ir tarpusavio saveika darbo procese. Tuo tarpu komanda yra
tik grupé efektyviai dirbanti, pasiekusi toki integracijos lygi, kai efektyvuma lemia vaidmeny
pasi skirstymas tarp grupés nariy, elgesio normos pagristos bendradarbiavimu, parama, pasitikéjimu,
auksta motyvacija.

T.TamoSitino pateikiami skirtumai tarp grupés ir komandos gali bati sugrupuoti priesstatos
badu —Zr. 1.1. 2. lentel¢é.(TamoSitnas, 1999, p.54)

1.1.2. lentelé. Grupésir komandos skirtumai or ganizacijoje

Grupé . Komanda
Aiskial iSreikstas vienas lyderis 1. Vadovavimas grupéje paskirstytas,
vadovaujantigji keicias
Vadovas prisiima atsakomybg, uz savo 2.| Atsakomybg prisimavisi, atsako ir uz save,
darba kiekvienas atsako pats. ir uz komanda
Kiekvienas atlieka savo darba, 3.| Sprendimai priimami bendrai, veiksmai
nepriklausomai nuo kity. derinami tarpusavyje.
Atsakoma tik uz asmenines uzduotis. 4, Atsakoma uz bendrus rezultatus.
[Seiti iS grupés galima bet kada, kai 5.| Komandos nariai yraisipareigoje ir saistomi
atsirandakiti asmeniniai tikslai ir interesai. uzduoties.

Idomu yra palyginti § diferenciavima su V.Barvydienés ir J.Kasiulio pateikiamais darbo
grupiu ir komandy skirtumais pagal N.T Katzenberg ir A.Smith , kurie yra pateikti 1.1.3. lentel¢je
(Barvydiené, Kasiulis, 1998, p.72-73). Matyti, kad komanda nuo grupés skiriasi dar ir tuo, kad

pagrindiniai komandos darbo principai yra bendradarbiavimasir tarpusavio pagalba.
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1.1.3. lentelé. Darbo grupésir komandos skirtumai.

Darbo grupé . K omanda
Grupgéje yravienas ryskus jos lyderis, kuris | 1. Lyderiavimo atsakomybe pasiskirsto visa
atsako uz visos grupés darbo rezultatus. grupé
Grupés tikslai néra specifiniai. Jie atitinka | 2. Komanda turi specifinius ja vienijancius
bendrus organizacijostikslus. tikslus, savo tikslo jausma.
Grupéslaiméjimal —daznai individualaus | 3. Komandos darbo produktas —ir
darbo vaisius. individualaus, ir visos komandos darbo
rezultatas.
Grupés darbo efektyvumas parodo jo 4. | Komandos efektyvuma nusako tiesioginis
rezultaty jtaka Kity organizacijos padaliniy jos darbo rezultaty jvertinimas.
veklai.
Grupés darba egzistuoja akivaizdi 5. Komandos darbe aiski ir individuali, ir
individuali atsakomybé. komandos atsakomybgé.
Vertinamas ir atlyginamas individualus 6. Vertinamas ir atlyginamas komandos
darbas. darbas, ir individualios pastangos, atliekant
bendra uzduot;.
Grupés susitikimai trumpi ir 7. Komandos susitikimuose sprendZiamos
neproduktyvis. problemos, diskutuojama deél iSkilusiy nauju
Susitikimuose grupés nariai diskutuoja, 8. Susitikimuose komanda diskutuoja,
sprendzia, kam pavesti darbus. sprendziair kartu atlieka, ka reikia.
Vaidmenys pasirenkami pagal polinkiusir
sugebéjimus.
Grupeé laikosi visuomenés normy, 9. | Komandaturi savo vidinj elgesio kodeksa:
istaytymu, organizacijos nuostaty. neraSytas elgesio taisyklesir pan.
Grupeés struktiira pateikta ja formiuojant. | 10. Komanda turi savo viding struktira.

Kiekvienas komandos narys atlieka savo konkrety vaidmen; siekdamas bendro tikslo ir
kiekvienas zmogus komandoje yra lygiavertis jos narys. Tik situacija lemia jo lyderiavimo ar
narystés (dalyvavimo) teise. Todél komanda yra pajégi prisitaikyti prie aplinkybiy ir aplinkos
pasikeitimo, jvertinti savo veikla, ja keisti, neprarasdama efektyvumo lygio.

Darbo grupés ir komandos funkcinius skirtumus daugiau akcentuoja vadybos srities
specidistal, kurie lailko komandos esme sudaranciais dalykais ne tik jos dydj ir paskirti, bet ir
igudZius poZiarj ir atsiskaitomybe. J.Stoner ir R. Freeman nurodo kaip komandos sudedamasis dalis
komandos nariy igudzZius, komandos atsiskaitomybe bei komandos nariy isipareigojimus — Zr.
1.14lentelé. Kad komanda veikty sékmingai, darbo uzduotys turi bati skiriamos konkretiems
klausimams, o ne platiems apibendrinimams; darbas turi biti suskaldytas ir paskirstytas pogrupiams
ir asmenims; narysté turi remtis paciy nariy savybémis ir kiekvienas narys turi atlikti apytikriai
tokia pat darbo apimti. (Stoner, Freeman, 2000, p.505-506).
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1.1.4. lentelé. Funkciniai darbo grupésir komandos skirtumai.

Darbo grupé Komanda
Pasikeitimas informacija, Kolektyvinis uzduociy atlikimas
TIKSLAS komunikavimas
Neutrali arba neigiama. Teigiamas.
Paprastai grupés dalyvia néra Komandos tikslas — bendromis
BENDRA VEIKLA | suinteresuoti bendru uzduociy jégomis pasiekti rezultata.

atlikimu. Jeigu jiems svarbu
pasiekti asmenin;j rezultata, jie
néra suinteresuoti dalintis
informacijair patirtimi su
grupés nariais

ATSAKOMYBE Individuali Individuali arba bendra

IGUDZIAI Atsitiktiniai ir jvairiis Papildantys vienas kita

Kitaip tariant, kiekviena komanda yra grupé, bet grupé turinti iSskirtiniy savybiu, ypatinga
bendros veiklos grupés forma. Komandiniai santykiai pasizymi glaudzia saveika -
bendradarbiavimu ir tarpusavio pagalba, aktyviais produktyviais gincy, ieskojimy, pozityviu
priestaravimy ir konflikty deriniais, nariu aktyvumu ir darbingumu, originaliy ir rezultatyviy
sprendimy  priemimu, stipria komandos nariy - motyvacija, sutelktumu, stipriu - vidinés
priklausomybés komandai jausmu sugéebéjimu adekvaciai vertinti ir koreguoti savo veikla.
Potencialiai kiekviena suburta grupé gali pavirsti komanda.

Komandy populiarumas pradéjo didéti dvideSimtojo amziaus devintojo deSimtmetio
pradzioje. Daugumos ju forma buvo panas, jas sudarydavo nuo penkiy iki dvylikos to paties
skyriaus valandiniy darbuotojy, kurie kas savaite susirinkdavo kelioma valandoms aptarti
problemoms (problemy sprendimo komandos). Palaipsniui komandy formy émé daugeéti.

S.Robbins pateikia tokia dabartiniu metu dazniausiai pasitaikanciy komandy klasifikacija :
=Problemy sprendimo komandos — jos susideda iS asmeny atstovaujanciy ivairius organizacijos
padalinius asmeny, susitinkanciy darbo kokybés, efektyvumo ir darbo salyguy gerinimo buidams
aptarti (1.1.1. pav.). Kokybés rateliai buvo itin populiaris devintojo deSimtmecio problemy
sprendimo komandos variantas.
=Savivaldzios komandos — i§ asmeny, kurie susije su vienos paslaugos teikimu ar tam tikro
produkto gamyba. Jie gali keisti vienas kita, prisiima valdymo atsakomybe ir darba kontroliuoja
pacios (1.1.2. pav.)
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1.1.1. pav. Problemy sprendimo komanda 1.1.2. pav. Savivaldi komanda

=Tarpfunkcinés komandos — jos sudarytos iS mazdaug to paties hierarchijos lygio, taciau
skirtingose srityse dirbanciy darbuotojy, kurie suburiami atlikti tam tikrai uzduociai (1.1.3. pav.).
=Virtualios komandos — jos naudoja kompiuteriy technika, kad i viena vieta suburty fiziska
iSsklaidytus savo nariusir igyvendinty bendra tiksla (1.1.4. pav.). (Robbins, 2003, p.134-137)

Trys svarbiausi veiksniai, skiriantys virtualias
L . [:] r ' komandas nuo kity, yra tokie: 1. menkas
l H J[ J[ H J zodinis kontaktas, 2. socialinis kontekstas
ribotas; 3. joms néra laiko ir erdvés
suvarzymy.
1.1.3. pav. Tarpfunkciné komanda 1.1.4. pav. Virtuali komanda

B.Vijeikien¢ ir J.Vijeikis, remdamiesi D.Johnson tyrimais, mini dar viena komandos forma —

specialiaja komanda.
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=8pecialios komandos — atlieka funkciju koordinatoriy vaidmenj, rapinas darbo
reformavimu, naujy technologijuy diegimu, rySiais su klientais, gerinarySius tarp vadovy ir padaliniy
priimant sprendimus (Vijeikieng, Vijeikis, 2001, p.15).

Analizuodami jvariy organizaciju darba, uzduociy atlikimo ypatumus J.Stoner ir R.Freeman
iSskyré pastovias, nedideles grupes, veikiancias organizacijoje, kurios papildo viena kita. Kai
darbuotojy pastangos tarpusavyje sigjad, jie veikia lyg vieninga komanda, kuri turi bendra tiksla,
atlieka viena uzduoti ir veikia bendrai — tal tyrinétojai pavadino komandiniu darbu. Todél
organizacijose susidariusios komandos gali bati klasifikuojamos jvairiai, pagal skirtingus kriterijus.
JieiSskyre:
= Administravimo komanda — vadovai ir darbuotojai, atsiskaitantys vadovui;
= Komiteta —formali komanda ilgalaikems uzduotims atlikti;
= Uzduoties arba pr ojekto komanda — laikina grupé, sudaryta konkreciai problemai spresti;
= Kokybés biurelj - tyrimy komanda, kuri iesko sprendimy ir teikia pasitlymus organizacijos
vadovams.(Stoner, Freeman, 2001, p.490)

Formuojant komanda reikia atsizvelgti i tai, kad komandinis darbas neatmeta individualaus
darbo. Tiek grupinis, tiek individualus darbas turi savo privalumy, turi ir trakumy. Kogan ir
Wallach nurodo, kada komandiné veiklayra naudinga— zr. 1.1.5. lentelg.

1.1.5. lentele. Komandinioir individualaus darbo naudingumas

KOMANDINE VEIKLA\ / INDIVIDUALI VEIKLA
= sprendimo budas néra akivaizdus, yra = gsprendimo budas patikrintas ir aiskus;
naudinga,

= veiklareikal aujainformacijos, Ziniy kai = reikiapriimti jprastus, kasdienius
ir sugeb¢jimy jvairiose srityse; sprendimus;
= gsprendimas reikalaujajvairiy idéju = i&kyla problemos, kurias kitiems iSaiskinti
ir papildymu; sudétinga;
= bendras sprendimas uztikrina jo = problemos reikalauja subtilaus veikimo.
igyvendinima.

(Kogan, Wallach, )

Ta rodo, kad komandos veikla priklauso nuo tikslo, struktaros bei atitinkamy normy,
kuriomis remiantis yra organizuojamas komandos veiklos procesas.

Tikslai grupéje lemia visas kitas komandos charakteristikas, juos koncentruoja arba visi, arba
atskiri komandos nariai. Visi privalo suvokti, vardan ko dirba, jiems turi biiti aiskas tiek galutiniai,
tiek tarpiniai tikslai. V.Barvydien¢ ir JKasiulis pavadino komandos nariy tikslus darbo uzduociy
siekimo ir asmeniniy poreikiy patenkinimo tikslais. Jie turi glaudziai persipinti, kitaip nebus gautas
norimas rezultatas.(Barvydien¢, Kasiulis, 1998, p.51)
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Normos yra jrankis organizuoti komandos veiklai. Bendraja prasme tai yra standartai,
adaptuoti konkrecioje organizacijoje, kurioje komanda ar komandos veikia (Cole, 1998, p,308).
Normuy sistema kuriasi kartu su grupés struktiros formavimusi. Laikui bégant grupés nariai patys
nustato tam tikras bendras normas, kuriy jiems dera laikytis. Komandoje tai lemia darbo tikslai. Kai
kurios normos yra badingos visuomenei, pavyzdZiui, nevéluoti i darba, o kitos aktualios tik
konkrecial grupei. Kiekvieno komandos nario padétis grupéje uztikrina jam atitinkama vaidmen;.
Normos rodo, kaip ta vaidmen; atlikti, nes kolektyve zmonés nuolat priveréiami atsizvelgti i kity
nariy interesus ir lakes¢ius. Klostosi neformaltis santykiai, neradytos taisyklés, kuriy pazeidimas
iSSaukia prieSiskuma, sukelia konfliktus.Grupés turi gausuy arsenala priemoniy, kaip paveikti
pazeidéja — nuo pasaipos iki pasalinimo iS grupés. J.Stoner ir R.Freeman analizuodami jvairiuy
organizacijy komandas pasteb¢jo, kad laikytis normy labai naudinga: jos ne tik atsako i daugeli
klausimy, nurodo kaip elgtis ir ka veikti, bet ir leidzia neblaskyti démesio susitelkiant ties
svarbiausiais uzdaviniais. Taciau toks prisitaikymas, konformizmas gali virsti neigiamu reiskiniu,
kai ima stabdyti judéjima pirmyn, trukdo ivesti naujovesir stabdo iniciatyva.

Dydis. Néra vieningos nuomonés apie tai, kokio dydzio komanda veikia efektyviausiai.
R.Zelvys kalba apie 8-12 moniy grupes kaip patias produktyviausias, J.Stewart nurodo, kad
komanda tikslingiausia formuoti iS 12-15. 20 asmeny jo nuomone yra virsuting riba, leidzianti
pasiekti maksimaly efektyvuma dirbancioje komandoje. Jei komandoje didelis nariy skaicius,
turima didelé patirties ir Ziniy sankaupa, taciau tokioje komandoje labai sunku pasiekti tolygaus
nariy jsitraukimo ir lygiavercio dalyvavimo komandos veikloje. Jei komanda maZa, intensyvus
dalyvavimas garantuotas, bet gali pristigti informacijos ir Ziniy. Todél optimalia laikoma komanda,
kurioje nariy nedaug ir jie parinkti pagal sprendZiamas uzduotis.(Gordon, 2001; Stewart, 2001;
Zelvys, 2001)

Grupés dinamika atspindi tai, kad visa gyvavimo laika grupés kinta. Iki Siol dinamikai
iliustruoti taikomas Tuchman pasitlytas dvimatis (dvigju faktoriy) grupés raidos modelis, paremtas
dvigly gyvenimo sfery — dalykinés (instrumentinés) ir emocinés (ekspresings) — iSskyrimu. Abi
sferos pleciasi paralelial, taciau netolygiai — pradzioje pirmauja dalyking, bet véliau jos susilygina.

Grupiy raidoje yraisskiriami penki etapai (Stoner, Freeman, 1999, p.497):

1. Formavimasis. Jo metu komandos nariai renka informacija, uzsibréziatikslus ir uzdavinius,
numato ju igyvendinimo kelius, nustato priimtinas bendradarbiavimo taisykles, mokosi apibudinti
problemas. Nariai bando rasti savo vieta, stebi galimus lyderiusir vienas kita.

2. Audra (sumaidtis). Siame etape nariai aidkinas savo likestius, dalykus, kurie juos erzina
Egzistuoja jégu kova, argumentacija, gynybiné elgsenos taktika. Didéja konkurencija tarp nariu.
Daugéja nusiskundimy dél nemalonios atmosferos, nariai vis dazniau netenka kantrybés. Gali biti

neteisingai nustatyti komandos tikslai, jimanomas efektyvumo sumazéjimas.
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3. Normalizavimasis. Siame etape nariai suformuoja nauijas tarpusavio bendravimo taisykles ir
ima taikyti sisteminius problemos sprendimo metodus. Komandos nariai vis labiau isiklauso i kity
nuomong, dazniau ieSko kompromisy priimant sprendimus. Stipréja komandos rySiai ne tik darbe,
bet ir uz komandos riby.

4. Vekla (darbo atlikimas). Komandos nariai siekdami bendry tiksly konstruktyviai
bendradarbiauja. Jie veikia vis savarankiskiau, pradada pasitikéti vienas kitu. Komandos nariai
kartu dziaugias s¢kme, o vis iSkylantys konfliktai sprendziami remiantis nusistovéjusiomis
bendromis bendravimo taisyklémis.

5. I8baigimas (branda). Pasiekus Sia raidos pakopa atviras bendravimas tamopa norma. Visa
komanda kaupia informacija, bendrai ja nagrinéja, siekdama iSspresti problema. Gerai suderinti
veilksmal ima duoti teigiamy rezultaty. Nariai vis labiau koncentruojasi | detales. Tobuléjimas virsta
auksciausiu prioritetu. Neseckmel istikus nariai neiesko kalty, o iesko, kas buvo padaryta ne taip ir
imasi taisyti klaidas.

Komandos raidai badinga rotacija—Zr. 1.1.5. pav.

—>
FORMAVIM AUDRA
ASIS (SUMAISTIS)
/ GRUPIU RAIDOS \

ETAPAI

NORMALIZA
ISBAIGIMAS VIMASIS

\ VEIKLA /
(darbo

atlikimas)

1.1.5. pav. Grupésraidos procesai

T.TamoSitnas sitlo apsiriboti keturiais etapais. karimosi ir orientavimos, kovos uz biavi,
suderinamumo ir brandos.(TamoSitinas, 1999, p.46-50). Pasiekusios auksCiausia lygi efektyvios
darbo grupés dazniausiai vadinamos komandomis.

Daugelis autoriy mano, kad komanda yra §is tas daugiau, negu grupé Zmoniy, turinciy bendra
tiksla. Ji daugiau nei tiesiog grupés daliu suma. R Beckhard tvirtina, kad komandai susiformuoti
reikalingos ypatingos salygos:

- Aiskus komandos formavimo tikslas, kuri nustato komandos vadovasir jos nariai;

- Grupé pati nori suformuoti efektyvia komanda;
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- Svarbus vadovo ir kiekvieno nario dalyvavimas formuojant komanda.

Cole, kalbédamas apie grupés elgesi ir raida lemiancius veiksnius, taip pat pazymi
vadovavima ir lyderiavima — 1.1.6. pav. (Cole, 1999)

Kalbant apie komandos raida, atkreipia demesi Neverausko duotas komandos apibadinimas,
kur komanda apibréZiama kaip asmens stiliaus dedamosios, kurias sudaro veiksmas, struktira,

Zmoneésiridéjos—1.1.7. pav.

STRUKTURA

Lyderis
Vadovavimo
stilius

Veiksniai,
lemiantys
grupés

KOMANDA

Individualds
interesai

. ) _ | L17. pav. Veksniai, apsprendziantys
1.16. pav. Veiksniai jtakojantys grupés| komandos funkcionavima
elgesi ir raida.

Veiksmas rodo komandos aktyvuma, pasiekimus, sprendimy radima ir tobuléjima. Struktira
atspindi organizuotuma, metodiskuma, procesa, strategija, taktika ir disciplina. Bet svarbiausias
veiksnys yra Zmonés su ju bendravimu, motyvacija, empatija ir socialiniais kontaktais. Si veiksni
papildo ideéjos, pagristos karybiskumu ir inovacijomis. Taigi darniai komandai susiformuoti ir
geriems komandiniams santykiams pasiekti reikalingas aktyvus jos nariy susiklausimas bei
efektyvus griztamasis rysys, konstruktyvus problemy sprendimas, konsensas ir adekvatus saves
vertinimas.

Kad komanda veikty sékmingai, reikia patenkinti trejopus poreikius: uzduoties, grupés ir
individo. Tik Sio uzdavinio iSsprendimas leidZzia komandai funkcionuoti pakankamai darniai ir

sklandziai —Zr. 1.1.8 pav.
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1.1.8. pav. Por eikiy derinimas komandoje

L. Skon teigia, kad komandiniu sprendimy pranaSumas yra neabejotinas. Taip yra todél, kad
komandos priima efektyvesnius sprendimus, negu Zmoneés, dirbantys individualiai. P.Jucevic¢ienée
ivardina savybes, dél kuriy taip nutinka. Jos teigimu, komandos sprendimai sudaro galimybe
pasikeisti informacija, ja atnaujinti ir patikimiau panaudoti. Be to atsiranda padidinta motyvacija
aukstos kokybeés sprendimui priimti efektyvius sprendimus: pasitaiko konfliktuojantys nariy tikslai,
norima per greitai pasiekti susitarima, heterogeniskumo trikumas (kuo vienodesni dalyviai, tuo
maZiau karybiskumo), nepasitikéjimas, ypat aukstesnes pareigas uzimancéiy Zmoniy, laiko trikumas
(kuo didesné komanda, tuo daugiau reikia laiko), netinkamas komandos dydis ir kt.(Jewell, 2002,
432)

Galimi jvairas sprendimo priémimo variantai. Svarbu laiku ir teisingai jvertinti objektyviusir
subjektyvius veiksnius, trukdancius komandoms priimti efektytvius sprendimusir trikdancius darba
—tai leidziaiSvengti nepageidaujamy reiskiniy ir sskmingal siekti komandos tiksly.

G.Sheair R.Guzzo tvirtina, kad komandos efektingumas yra trijy kintamyjy kombinacija. Tie
Kintamigji — tai uzduoties priklausomybe, galimybiy jausmas ir rezultaty priklausomybé. UZduoties
priklausomybé — nariy tarpusavio saveikos laipsnis, kurio reikalauja komandinis darbas. Uzduoties
priklausomybes laipsnis padidina komandos galimybiy jausma — visy nariy tikéjima, kad jie gali
dirbti efektingai. Rezultaty priklausomybé yra laipsnis, kuriuo komandos darbo rezultatus jaucia
vis jos nariai. (Shea, Guzzo, 1987, p.26)

Komandos efektyvumas rodo objektyvius komandos produktyvumo rodiklius, jos darbo
rezultatus, kuriuos ivertina vadovai, ir jungtinius komandos nariy pasitenkinimo darbu rodiklius.
Egzistuoja gana chaotiSkas charakteristiky saraSas, siekiant apibrézti tai, kas komandas daro
efektyvias. Robbins mano, kad pagrindinius komponentus, salygojancius efektyviy grupiuy karima,
galima sugrupuoti i keturias kategorijas. Pirmoji — darbo dizainas, arba planavimas (zr. 1.1.9. pav.).

Antroji yra susijusi su komandos struktara ir sudétimi(zr. 1.1.11. pav.). Trecioji — turinys: iStekliai

25



Komandinio darbo ir mikroklimato raiskos ypatumai pirminés sveikatos prieZitros organizacijoje

ir konteksto jtaka (Zr. 1.1.12. pav.). Ir galiausiai procesas apibadina komandoje vykstancius
reiskinius, darancius ja efektyvia (zr. 1.1.10. pav.).

AT S
M BELW AS

DAFEQ
IL A K AT
uAz

EONFLIET

UEDOOEY G Ee

REIRAM T
MR AS

1.1.9. pav. Komandos dar bo planavimas 1.1.10. pav. Komandos dar bo procesas

CRESEIT A1 VAR ST
EOmMFETEN TVAROYVE

b VADOYA W
STRUETDR MAS

cUA

1.1.11. pav. Komandosstruktira 1.1.12. pav. Komandos veiklos turinys

Kaip matome tiek komandos atsiradima, jos raida, tiek komandos darba jtakoja pakankamai
daug faktoriy, kuriuos salyginai galime apibudinti kaip makroaplinka (visuomeng, kurioje grupé
veikia) ir mikroaplinka (materialia ir dvasing terpe, supancia grupés narius). Mikroaplinkair su ja
glaudziai susijes psichologinis klimatas atskleidzia darbuotojy tarpusavio santykius, ju vertybing

orientacija, moralines normas, interesus. Jie iSrySkéja bendraujant ir veikiant.
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1.2.Mikroklimato inter pretacija komandiniame dar be

Zmogus néra tik aplinkos produktas, tatiau veikiamas aplinkos nuolat keiciasi. Aplinka,
kurioje veikiama, yra labai svarbi. Poveikj daro valdymo teoriju pokyciai, istatymai, ekonomikos
lygis ir pan. ReikSminga vadovavimo teorija ir praktika, nes ji, atsizvelgiant | Zmoniy savybes ir
aplinka, lemia vadovavimo filosofija, politika ir konkrecias priemones. Savo ruoztu zmogus taip pat
veikia aplinka, i3 dalies arba visidkai ja kontroliuoja ir keicia. Zmogaus elgsena lemia Zmogaus
savybeésir aplinka.(Sakalas, 2003, p.230)

Komandos formavima ir jos efektyvuma veikia aplinkos veiksniai - fiziné, techning,
sociainé ir kultaring organizacijos aplinka. Svarbis yra ir narystés veiksniai: Zmoniy asmenybés
savybés, ju interesai, vertybiy sistema, veiklos igudziai. Ne paskutini vaidmenj vaidina ir
dinamikos veiksniai: komandos struktira lyderiavimo joje stilius, grupinés uzduotys, komandos
sékmiy ir nesekmiy istorija, jos iSsivystymo lygis. Visos poveikio Zzmogui situacijos realizuojamos
keturiais tarpusavio poveikio budais: psichologiniu uzkrétimu, itaiga, pamégdziojimu ir itikingjimu.
(Barvydiené, Kasiulis, 1998, p.75)

Mikroaplinka - tai organizacijos, grupés, komandos materialiné bei dvasiné terpé, grupés
fukcionavimo erdve. Mikroaplinkos faktoriai, veikiantys grupés socialinj psichologini klimata yra:

=daiktiné grupés veiklos sfera (technologinés, technings, higieninés ir kitos salygos),
=grupiniai reiskiniai kaip procesai paciame pirminiame kolektyve (grupéje),
=formaliy ir neformaliy rySiy specifika,

=Zmoniy ir santykiy subordinacija,

=vadovavimo grupe stilius,

=Zmoniy suderinamumo lygis,

=veiklos pobudis. (Barvydien¢, Kasiulis, 1998, p.67)

Savoka mikroklimatas naudojama socidlinéje srityje mokslingje literatiroje kaip
or ganizacijos klimato savokos sinonimas (Butkus, 1996; Denison, 1996; Sakalas, 1996) ir neretai
tapatinama su organizacijos socialiniu kontekstu. Jei autoriai pripazista tik organizacijos kultiiros
kompleksiskuma ir multifunkcionaluma, moksliniame ir praktiniame lygmenyje susiduriama su
dilema, ar organizacijos kultiros formuojama samprata gali atspindéti  psichologinio pobadzZio
kokybg, t.y. organizacijos klimata. Pazymétina, kad organizacijos klimatas yra koncentruotas i
individy ir ju situacijos suvokima organizacijose, o ne i vertybes ar normas.

Mikroklimatas susidaro ir jsivyrauja bendraujant bei kontaktuojant grupinés veiklos metu.
Cia i&y3kéja zmoniy tarpusavio poveikio situacijos: konkuravimas, kolektyvine atsakomybe,

grupés spaudimas ar bendradarbiavimas, samoninga ar formali drausmé ir kt. Santykiams grupéje
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daug jtakos turi vadovavimo stilius ir lyderystés formos. Bulgaru mokslininko V.Vicev nuomone,
kuria pristato V.Barvydiené¢ ir JKasiulis, santykius grupéje ir tarpusavio santykius lemia vadovo
autoritetas, vadovavimo stilius bei metodai.

JKasiulisir V. Barvydien¢ pateikia konceptualia organizacijos klimato elementy apzvalga -
zr. 1.2.1. lentelé

1.2.1. lentelé. Organizacijos klimato elementy char akteristika

ELEMENTAI ; ORGANIZACIJOSKLIMATAS

Konceptas. Svarbus organizacijos aspektai ar dimensijos. Kultaros elementai gali bati ir
organizacijos klimato elementais.

Reprezentacija: Organizacijos nariy elgesyje ir jausmuose.

Mokslo idealas. | gamtos mokslus orientuotas elgesio mokslas.

Metodai: Empiriskai tirti hipoteze; kiekybiniai matavimai.

Validumas: Matavimy teorinis validumas, intersubjektyvumas.

Paradigma: Socialiniai aktai.

Modeliai: Asmensir situacijos interakcijos.

Zmogaus vaizdas: Racionalus, individualus, orientuotas i interesus

Veikimo modeliai: Instrumentinis, i tiksla nukreipta veikla.

Panaudojimas. Aiskinimas - tai pradiné sprendimy ir priemoniy padétis.

Kritika: Pozityvinis, prioritetais pagristas ai Skinimas.

(Barvydien¢, Kasiulis, 2001, p.68)

P.Jucevicien¢ teigia, kad organizacijos klimatas — tai psichologiné organizacijos kokybe,
atspindinti darbuotoju savijautos, emociniy btaseny bendrumus organizacijoje. Organizacijos
klimata itakoja daug veiksniy, ir vienas iS pagrindiniy, kompleksiskai veikianciy organizacijos
klimato vystymasi, yra organizacijos kultara. Svarbi sudedamoji organizacijos klimato dalis yra
etinis klimatas. Ir organizacijos klimatas, ir etinis Kklimatas skirias jvairiose
organi zacijose.(Juceviciené, 1996, p.81)

Forehand ir von Gilmer (1964) suformuluotas organizacijos klimato apibrézimas teigia, kad
organizacijos klimatas yra grupé charakteristiky, apibadinanciuy organizacija, kuri iSskiria is kity,
yrailgalaiké bei jtakoja organizacijos narius.

Furnham ir Gunter (1993), nagrinédami klimato savokos ypatumus, isskiria keturiolika Sios
sqvokos charakteristikuy:

1) sudéting, sinteting savoka (tokia kaip asmenybg);

2) situaciniy kintamyjy konfigaracija;

3) sudedamigji komponentai kinta, taciau klimatas gali likti tas pats;
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4) yrailgalaikés situacines konfigaracijos reiksme;

5) turi testinumo konotacija, bet ne tokia ilgalaike kaip kultira;

6) apibadinamas kity Zmoniy charakteristikomis, elgesiu, poZitriais, likestiais bei sociologine
ir kultaros tikrove;

7) klimatas fenomenologijos poZitriu yra iSorinis veikéjo atzvilgiu, kuris gali jausti, kad jis
arbaji prisideda prie klimato pobadzio;

8) klimatas fenomenologijos pozitriu skiriasi nuo stebétojo ir veikéjo uzdaviniy;

9) klimatas yra stebétojo ir veikéjo galvoje, nors nebatinai samoningai, bet jis pagristas
iSorinés realybés charakteristikomis;

10) jis gali bati bendras (kaip bendra nuomoneé) keliems zmonéms tam tikroje situacijoje, ir jis
interpretuojamas bendry reikSmiy terminais (su individualiu nuokrypiu bendros nuomonés
atzvilgiu);

11) jisnegali buti bendrailiuzija, kadangi jisturi bati pagristas iSorine tikrove;

12) klimatas gali buti apibudintas zodziais, nors gali biti detalizuotas reagavimo terminais;

13) turi potencialias elgsenos pasekmes,

14) jis yra netiesiogini elgesi lemiantis velksnys — jis veikia poziarius, lakescius ir
sujaudinimo biisenas, kurie yratiesioginia elgesi lemiantys veiksniai.

Taguiri (1968) teigimu, organizacijos klimatas yra ilgalaiké vidinés organizacijos aplinkos
busena, kurig iSgyvena jos nariai, ir kuri itakoja ju elgesi, todél reikéty démesi kreipti ne |
organizacija kaip visuma bet | pavienius organizacijos narius. Moran ir Volkwein (Kangis, Gordon,
2000) teigiama organizacijos klimata charakterizuoja kaip situacija organizacijoje, kuri ikanija
nariy kolektyvini suvokima apie pafia organizacija kaip tokia, kuriai badinga autonomija,
pasitikéjimas, sajunga, parama, pripaZzinimas, inovacijos ir teisingumas, kuria formuoja
bendravimas ir bendradarbiavimas. Organizacijos klimatas tarnauja situacijos interpretacijai,
atspindi dominuojancias organizacijos kultaros normas ir poziarius ir veikia kaip itakos Saltinis
darbuotojy elgesiui.

Taigi, organizacijos klimato savokos ribos apibréziamos daugeliu budy, priskiriant jam tam
tikrus bruozus, pasirinktusis daugelio, kurie latkomi jos savybémis.

Mikroklimatas yra ta salyga, kuri gali tiek skatinti, tiek trukdyti komandos veiklai. Koys ir
DeCotiis (1991) apibrézdami mikroklimato savoka iSskiria aStuonias dimensijas: savarankiskumas,
sanglauda, pasitikéjimas, itampa, palaikymas, pripazinimas, saziningumas, inovacijos. Koys ir

DeCaotiisiSvestinés mikroklimato dimensijos pateikiamos 1.2.1. pav.
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1.2.1. pav. Organizacijos klimato dimensijos (Koys, DeCatiis, 1991, p. 265)

P.Juceviciene, remdamasi R.J. House ir J.R.Rizzo medZiaga, nurodo, kad organizacijos klimata
galima matuoti, atsizvelgiant i tokias ypatybes:

=Vadovavimasir lyderiavimas.

=Darbuotojy motyvacija.

=Nariy komunikacija.

=Nariy tarpusavio jtaka.

=Sprendimy priémimas.

=Tiks o nustatymas

=Darbo kontrolé. (Jucevicien¢, 1996, p.83)

Narysté komandoje iSreiskia ne vien formaly dalyvavima darbo procese greta kity, Zzmonés
jaucia vienumo, socialinés priklausomybés saitus, jie susiggami iSipareigojimais, tarpusavio
priklausomybe, pasitikéjimu. Bendravimas ir bendradarbiavimas, lankstus reagavimas i tai, kas
vyksta aplink yra badingas komandinés veiklos bruoZas.

Vienais pagrindiniy efektyvios komandos salygu — komunikacija, t.y. mokéjimas klausyti ir
teisingai pateikti savo mintis, perducti ir priimti informacija, kadangi Siuo procesu realizuojami
Zmogiskigji kontaktai. Komunikacijos struktaros daro jtaka ne tik komunikavimo efektyvumui, bet
ir sprendimo efektyvumui, santykiams komandoje. Bendravimas , t.y. keitimasis informacija ir
emocijomis tarp grupés nariy yra vienas reikSmingiausiy komandos ypatumuy. Jis batinas siekiant
iSsiaidkinti padétj ir vaidmenis, tarpusavio santykius. Zmoniy tarpusavio santykiai priklauso ne vien

NnUO Zmoniy asmeniniy savybiy, bet ir nuo mokéjimo bendrauti — perducti ir priimti informacija.
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Jtaka yra neatskiriama bendravimo proceso dalis. Mokéjimas daryti jtaka, paveikti kitus yra
bendradarbiavimo ir savitarpio supratimo pasiekimo salyga Neretai jtaka perauga i manipuliavima
ir net psichologine prievarta. DidZiausios galimybes jtakoti kitus atsiranda gavus valdZia.

Statusas komandoje yra suponuojamas ne tiek pareigu, kiek kolektyvo vertinimo. Norint
jgauti auksta statusa reikia ne vien uzimti oficialias pareigas, bet ir gauti teigiama grupés nariy
ivertinima, kuris paremtas asmens geb¢jimu pazZinti kiekviena komandos narj, jo sugebéjimus,
pastebéti elgesio pakitimus, reakcija i pakitimus situacijoje, santykius sukitais grupés nariais — tik
tuomet galima pretenducti i lyderio vaidmenj. Grupéje statusai pasiskirsto nuo auks¢iausio iki
Zemiausio, nuo lyderio iki stigmato (atstumtojo). Kadangi statusas komandoje tiesiogiai susijes su
saves vertinimu, darbo indélio vertinimu ir pan., grupés nariai gali pradéti manipuliuoti kitais
siekdami auk&tesnio statuso, bet kokia kaina blokuodami konkurentus. Komandoje statusui
palaikyti reikia gerinti asmenines savybes, taciau visai iSvengti bandymy kontroliuoti ir pajungti
kitus sunku. Statuso palaikymui neretai naudojamas subjektyvus gynybinis saves vertinimas,
naudojant negatyvu Kity Zmoniy vertinima .

Vaidmenys grupéje glaudziai susije su statusu joje. Vaidmenys atliekami pagal grupés
poreikius ir numato kaip elgtis tam tikroje situacijoje bei leidZzia numatyti, ko laukti S kito
vaidmens atlikéjo, uzmezgant su juo kontakta, kaip pasiekti pageidaujamo rezultato. Komandoje
grupés nariai lengvai keiciasi vaidmenimis.

Svarbus dalykas komandos veiklai yra geras komandiniy ir funkciniy vaidmeny atitikimas.
Kuo jvairesni yra vaidmenys, tuo maZiau tarpusavio trinties tarp panaSiy ar konkuruojanciu
charakteriy. Taigi komandos, turin¢ios daugeli ar visus komandinius vaidmenis (pirmininkas,
veiklos Zmogus, idéju Zmogus, kontakty Zmogus, organizatorius, tikrintojas, vertintojas, komandos
darbuotojas) veikia efektyviau nei kitos. DaZniausiai nariai patys prisiimaviena ar kelis vaidmenis,
kurie batini norint sskmingai veikti.

Funkciniai vaidmenys — tai pareigos, nustatytos pareiginése instrukcijose. Jie itin reikSmingi
komanda sudarant, kadangi atsizvelgiama i gabumus, igadzius, patirti kurioje nors srityje. Taciau
kad ir kokia buty komandos sudétis, visi komandos nariai privalo bati pilnateisiai. J.Stoner ir
R.E.Freeman cituoja C.K.Prahalada, kuris aiskina, kad komanda — tai ne Suny kinkinys, kur vienas
Suo lyderis. Ji greic¢iau primenalaukiniy Zasy pulka - lyderés nuolat keiciasi, bet jos skrenda pulku.(
Stoner, Freeman, 2000, p.508)

Makro ir mikroaplinkos kontekste iSrySkéja keli bendriausi organizacijos klimato tipai arba
mikroklimato tipai.

Bendras mikroklimatas. Bendry tiksly ir uzdaviniy suvokimas. (Illenens 1984) Individualus
suvokimas formaliame/neformaliame hierarchijos lygmenyje (pvz., darbo grupé, skyrius,

padalinys), t.y. Sio lygmens bendras suvokimas. (Furhnam, 1999)
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Kolektyvinis mikroklimatas. Atsiranda i$ sutarimo tarp individy, susjusiy su juy elgesio
konteksto suvokimu. (Furhnam, 1999)

Organizacinis mikroklimatas. Elementy rinkinys, iSmatuojamas darbo aplinkos, tiesiogiai
ar netiesiogiai suvokiamos Zmoniy, kurie gyvena ir dirba Sioje aplinkoje ir jtakoja motyvacija bei
elgesi. (Fey, Beamish, 2001);

Visy organizacijos skyriy ir padaliniy psichologiné atmosfera. (Furhnam, 1999);

Moralinis mikroklimatas. Salygojamas organizacijos moraliniy vertybiy ir psichologinis
klimatas, tai yra, tie neformaliis santykiai, kurie susiklosté tarp darbuotojy (Illenens, 1984).

Psichologinis mikroklimatas. Zmoniy saveikos biudai bei socialinis — psichologinis
suderinamumas bei tarpusavio santykiai grupéje (Anikejeva ,1988). Visuminés darbuotojy
kognityvios interpretacijos, kylan¢ios i$ patirties organizacijoje ir suteikiancios reilk8me, badinga
organizacijos bruozams, ivykiams ir procesams (Jones ir James,1979). Psichologini klimata
formuoja veiksniai, apimantys individualius mastymo stilius, asmenybg, pazintinius procesus,
struktira, kulttira ir socialing saveika (Furhnam, 1999). Kolektyvo nariy rySiy emocingé iSraiska, kuri
atsiranda simpatijy, charakteriy sutapimo, panaSiy interesy, polinkiy pagrindu (Llemnens, 1984)

Psichologinis-socialinis mikroklimatas. Parodo darbuotojy tarpusavio santykius, ju vertybiy
orientacijas, interesus bei moralines normas. (Barvydien¢, Kasiulis, 1998, p.67) I1Sryskéja zmoniy
tarpusavio poveikio situacijos. konkuravimas, komandiné atsakomybe, grupés spaudimas ar
bendradarbiavimas, samoninga ar formali drausmé. Be to, santykiams grupéje daug jtakos turi
vadovas (Barvydiené, Kasiulis, 1998,)

Aktyvus-individualus mikroklimatas.  Atspindi asmenybés savirealizacija. Auk$tas
reiklumas, pavaldumas, darbuotoju veiklumas organizacijos interesams (batekoBckmii ir kt.,
1999);

Pasyvus-individualus mikroklimatas. Darbuotojas jaucia valdzios ripesti, bet neaucia
reiklumo. Pagrindiné organizacijos valdymo taisyklé — nieko nekeisti ir ,, niekur nesiki&ti*, salygoja
organizacijos Zlugima, t.y. tokia organizacija neturi ateities (barpkoBckuii ir kt., 1999);

Aktyvus-neindividualus mikroklimatas. Darbuotojui tenka Zymiai didesni stimulai ir jam
keliami griezti relkalavimai. Tatiau visa jo veikla grieztai reglamentuota, o individualumas
neskatinamas (batpkoBckwii ir kt., 1999).

Pasyvus-neindividualus mikroklimatas. Zemas reiklumo lygis bel abejingumas
darbuotojams kaip asmenybéms (batbkoBckuii ir kt., 1999);

Klimato tipai iSrySkina Zmoniy tarpusavio konkuravima, komanding atsakomybe, grupés
spaudima ar bendradarbiavima, samoninga ar formalia drausme, pasitikéjima, morale, konfliktus,
lyderiavima, pasiprieSinima.

Apibendrinant reikia pazyméti, kad daugelis autoriy iSskiria tokius organizacijos klimata
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itakojancius veiksnius:

=Organizacijos kultira — esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra
pripazistama organizacijos nariy, itakoja ju elges ir yra palaikoma organizacijos istorijy, mity bei
pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir smbolius.

=Etinis klimatas — darbuotojuy bendras teisingo elgesio supratimas, taip pat — nuostatos, kaip Sie
klausimai turi bati tvarkomi.

=Grupiy psichologinis klimatas — atspindi Zmoniy psichologing savijauta darbo grupéje,
susidirusia tarpasmeniniuose ir dalykiniuose santykiuose. (Barvydien¢, Kasiulis, 1998, p.67;
Jucevicien¢, 1996, p.81):

Etinis (moralinis) klimatas organizacijoje yra jos darbuotojy bendras teisingo elgesio
supratimas ir nuostatos kaip turi biti tvarkomi klausimai. Kai etinis klimatas organizacijoje, grupéje
ar komandoje yra aiSkus ir teigiamas, darbuotojai supranta, ko iS ju tikimasi ir kaip jiems reikia
veikti, kad ju veiksmai etiniu pozitiriu bity priimtini. (Juceviciené, 1996, p.81)

Psichologinis klimatas grupéje priklauso nuo daugybeés veiksniy, kuriuos mokslininkai yra
sugrupave i penkias klases:

1. darbuotojy vertikaltasir horizontalisrySai;
2. vadovavimo grupei stilius,

3. darbo salygos konkreciose darbo vietose;
4. darbuotojy poilsio organizavimas,

5. materialinisir moralinis skatinimas.

Psichologinis klimatas grupéje yra vyraujantis grupéje emocinis nusiteikimas. Psichologinis
klimatas — tai psichiné busena, integruotai atspindinti grupés veikla. Ta bisena aprépiair emocini ir
kognityvini komponenta. Ji yra jvairaus samoningumo lygio. Psichologinis klimatas — tai Zzmoniy
pozitris i jvykius reiskinius: tai subjektyvus vertinimai to, kas vyksta grupéje ir suja. Klimatas
atspindi tarpusavio santykius, ju vertybiy orientacijas, interesus bei moralines normas.

Socialinis psichologinis grupés klimatas susidaro ir isivyrauja bendraujant, veikiant.
Bendraujant iSrySkéja vidinés Zzmoniy tarpusavio poveikio situacijos: konkuravimas, kolektyviné
atsakomybe, grupés spaudimas ar bendradarbiavimas, samoninga ar formali drausmé. Psichologini
klimata veikia vadovo savybiy bei grupés nariy individualiy savybiy derinys. (Barvydiené, Kasiulis,
1998, p.68)

Psichologinj klimata grupéje tyré DZ.Morenas sociometrijos metodo pagalba. Psichologinis
klimatas gali bati palankus ir nepalankus, sveikas ir nesveikas. Palankiam, sveikam klimatui
buadingas Zmoniy tarpusavio atidumas, pagarbus poZiiris i vienas Kita, tarpusavio supratimas,
grupés susitelkimas, bendrumo, komandos jausmas, kiekvieno asmens saugumo jausmas, emocinis

kiekvieno gerbavis ir tikroji vidiné drausmeé, pagrista principingumu, atsakomybe. Jokiu budu
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negalima tapatinti psichologinio klimato su individy poelgiais, norsjieir susije.
Grupés psichologini klimata lemia:
1. darbuotoju vertikalas bei horizontaliis tarpusavio santykiai,
2. vadovavimo grupei stilius,
3. darbo salygos konkregiose darbo vietose,
4. darboir dirban¢iuju poilsio organizavimas,
5. materiainisir moralinis skatinimas.

Kuriant palanky klimata organizacijoje reikSmeésturi Sie veiksniai:
=V adovavimo kokybe.
=Pasitenkinimo darbuotojais lygis.
=KomunikacijaiSapaciosi virdy ir iSvirSaus apacia.
=Naudingo darbo pojiitis.
=Suvokta atsakomybé uz atliekama darba.
=Teisingas atlyginimas.
=Protingas “ spaudimas’ darbui —t.y. darbo drausmé.
=Galimybeés panaudoti savo sugebéjimusir geral atlikti darba.
=Protinga kontrolé.
=Darbuotojo dalyvavimas organizacijos veikloje.

Darbuotojal jaucia, kad klimatas yra palankus tada, kai jie atlieka naudinga darba, kurisleidzZia
pajausti savo verte. Dauguma darbuotojy nori jausti atsakomybe uZ atliekama darba bei turéti
salygas ji gerai atlikti. Jie pageidauja buti iSklausyti ir siekia, kad su jais bity elgiamas kaip su
asmenybeémis, nori jausti, kad organizacijais tikryju domisi ir ripinas ju poreikiaisir problemomis.
(Juceviciene, 1996, p.82)

Ypat aktuai yra asmeny suderinamumo problema. Puikus suderinamumas uztikrina darna
grupéje. Darna yra grupés sutelktumo, bendrumo jausmo pagrindas, o tai lemia psichologini
klimata grupéje. Suderinamumas, arba darna — ta grupés nariy gebéjimas bendrai veikti,
optimaliai derinti veiksmus saveikaujant. Tarpasmeniniu nesuderinamumu vadinamas individualiy
psichologiniy ypatybiu neatitikimas kito Zzmogaus ypatybéms, kai asmenys pasizymi savybémis,
kurios sunkiai suderinamos, ar tam tikromis salygomis visai nesuderinamos, su kity. (Barvydiené,
Kasiulis, 1998, p.64)

V.Barvydien¢ ir JKasiulis raso, kad grupés darna — tai maziausiomis bendraujanciujy
“sanaudomis’ gaunamas didZiausias veiklos rezultatas, 0 nesuderinamumas — skirtingas poZziaris i
dalykus, draugisky santykiuy nebuvimas, nepalankumas vieny kitiems.

Grupés darnos, susiklausymo kriterijais galimalaikyti:

=grupés veiklos rezultatus
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=7moniy emocinesir energijos sanaudas
=grupés nariy pasitenkinima darbu, veikla

Svarbiausias yra socialinis psichologinis suderinamumas, grupés Zmoniuy elgesio tipu
sutapimas. Zmoniy suderinamumas labai priklauso nuo .grupés ir jos nariy individualiy tiksly bei
uzdaviniy, grupés funkcinés struktaros, veiklos pobadzZio ir tarpusavio priklausomybeés. Darna lemia
Zmoniy skaicius, bendros veiklos laikas, Zmoniy temperamentas, ju asmenybés tipas, asmens
statusas grupéje bei asmenybés lygis. (Barvydiené, Kasiulis, 1998, p.66)

Psichologine darna ir bendra veiklos sckme stipriai veikia paZitiry bendrumas veiklos motyvai,
optimalios kiekvieno grupés nario psichologinés savybés, Zmogaus savikritiSkumas ir pakantumas
aplinkiniams, individualiy psichologiniy savybiy jvairové, igalinanti lyderio iSsiskyrima, visiSkas
pasitikéjimas vienas kitu ir maksimalus uZzimtumas reikiama veikla.

Ivairiy autoriy yra vardinamos skirtingos savybés ir visumoje ju teigimu palankaus klimato
karima jtakojatokie faktoriai:
=organizacijos ir asmeniniy tiksly integravimas,
=lanksti struktira su valdzios, kontrolés ir komunikaciju tinklu bei su nariy savarankiskumu;
=vadovavimo stiliai atitinka tam tikras darbo situacijas;
=abipusis pasitikéjimas, démesys ir palaikymas tarp ivairiy organizacijos lygmeny;
=Zindividualiy skirtumy ir savybiy bei 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 galimybeés ir paaukstinimai;
=¢lgesio teisingumas, saZininga personalo ir pramoniniy santykiy politikair praktika;
=atviras konflikto aptarimas, akcentuojant iSsprendima nedelsiant ir be konfrontacijos;
=demokratiskas organizacijos funkcionavimas apimant konsultavimo ir dalyvavimo galimybes;

=tapatumo su organizacijajausmas, lojalumas ir reikalingumo jausmas.
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1.3. PASP centras kaip savita organizacijair jos komandos

Pirminé sveikatos prieziara (PSP) — tai batinoji sveikatos prieZitra, kuri taikoma visiems
bendruomenés nariams bei ju Seimoms &diai ir bendruomene priimtinais kastais. PSP, kaip
sudétines sveikatos sistemos bei socialinés ir ekonominés raidos dalies, efektyvumas priklauso nuo
tiksly ir uzdaviniy, priemoniy ar bidy, kaip juos spresti, koordinacijos ir rySiy tarp visy sveikatos
sistemos grandZiy.

Siekiant uztikrinti kokybiskas padaugas pirminés asmens sveikatos priezitros (PASP) centro
padaliniai labai glaudziai bendradarbiauja. Efektyvi pirminé sveikatos priezitra leidziaisspresti
80% visy Salies sveikatos problemy. (Seimos medicinos pagrindai, 2000, p.49) Antrinei sveikatos

priezitral tenka 15 %, o tretinel tik 5% - zr. 1.3.1.pav.

100% -

O Tretiné sweikatos
priezidra

m Antriné sweikatos
priezidra

@ Pirminé sweikatos
priezidra

Dalis bendroje sweikatos priezidroje

1.3.1. pav. Sveikatos prieZiiir os pakopos sveikatos apsaugos sistemoje

Dabartinese pasaulio apsaugos sistemose vyraujatendencija gerinti teikiamy paslaugu kokybe
nedidinant iSlaidy. Todél sveikatos priezitiros organizacijy skyriu 1éSy efektyvus panaudojimas yra
remiama pirminé sveikatos prieziaros grandis.

Seimos gydytojo, kaip asmens sveikatos prieZitiros koordinatoriaus vaidmuo svarbus ne tik
pacientams, bet ir valstybel. Taip efektyviausiai panaudojami sveikatos priezitrai skiriami resursai
ir uztikrinama geresné visuomenés sveikata. Salys, kuriose racionaiai sutvarkytos sveikatos
apsaugos sistemos, aiskiai apibréztos pirminés sveikatos prieziaros funkcijos, kurios atskirtos nuo
antrinio ir tretinio sveikatos prieziaros lygiy, iSsiskiria efektyvumu ir paslaugu kokybe (pvz.:
Olandija, Danija, Anglija). Cia $eimos gydytojai yra tikri prieziaros koordinatoriai, ir pacientai,

iSskyrus neatideéliotinus atvejus, pirmiausia kreipiasi i juos.
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Seimos gydytojas yra sveikatos apsaugos sistemos a3is - jis koordinuoja paciento sveikatos
prieZitiros procesa, vykstantj skirtinguose sistemos lygiuose. Seimos gydytojai praktikuoja glaudZiai
bendradarbiaudami su kitais medikais ir ne medikais, pavyzdZziui, su tokiomis organizacijomis kaip
Leeuwenhors Working Party. Pirmin¢gje asmens sveikatos prieZiaroje turi dirbti profesionalis ir
patikimi sveikatos prieziaros koordinatoriai —tai ir yrajos ypatybe.

Svarbu, kad organizuojant sveikatos priezZitros paslaugas Seimos gydytojams biity sudarytos
salygos tapti tikrais priezitros koordinatoriais. Norint, kad nekilty “nesveika’ konkurencija, turi
buti aiskiai atskirtos sveikatos prieZiaros grandzZiy veiklos sritys ir kompetencija. Kad galéty
tinkamai  koordinuoti paciento sveikatos priezitiros procesa, Seimos gydytojas turi stengtis
bendradarbiauti su specialistais, palaikyti abipusi rysi ir keistis informacija. Jam nemaziau svarbu
Zinoti savo kompetencijos ribas ir, esant reikalui, pacienta laiku nusiysti konsultuotis. Be to, batina
atsizvelgti i paciento pageidavimus renkantis konsultanta ir garantuoti jam visos informacijos apie
jo sveikata slaptuma.

Akivaizdu, kad Seimos gydytojai ir gydytojai specialistai turi bendradarbiauti kaip lygus,
vienas kita papildanciy skirtingy sveikatos prieziaros lygiy atstovai. Siekiant, kad susiklostyty
palankis santykiai, reikia numatyti ir Salinti galimas kliatis. Kliatys gali biti asmeninio pobadzio,
profesinio pobtadzio ir organizacinés.

Asmeninio pobadZzio kliatys susije su gydytoju specialisty ir Seimos gydytoju bendravimo
stoka: gali bati menkai iSmanomi kity specialybiy gydytoju darbo metodai, retai kartu aptariamos
iSkylancios problemos arba nesikei¢iamainformacija...

Organizacinés kliatys tai sudétinga istaigu organizaciné sistema, kompjuteriy tinkly
nebuvimas, kas apsunkina pasikeitima informacija. (Seimos medicinos pagrindai, 2000, p.49)

Seimos gydytojas pirming asmens sveikatos prieZiiira teikia kartu su kitais pirminés sveikatos
prieziiros komandy nariais: bendruomenés dlaugytoja, psichiatru, socialiniu darbuotoju,
lankomosios prieZitros darbuotoju, kinezioterapeuto padéjéju. Kai reikia, paciento problemoms
spresti pasitelkiami ir kity profesiju darbuotojai. Geri santykiai ir komandinio darbo jgadziai batini,
kad pirminés asmens sveikatos priezitros komanda durbty efektyviai.

Komandinio darbo principy diegimo pirminéje asmens sveikatos prieziaroje svarba
pabréZiama visose Salyse, turingiose tvirta pirminés sveikatos prieziuros grandi. Tokios
daugiaprofesinés komandos veiklos pagrindinis tikslas - gerinti bendruomengés sveikata ir uztikrinti
visaverte, orientuota i paciento poreikius sveikatos priezitra.

Vienas svarbiausiy komandinio darbo principy - kolektyviné visos komandos atsakomybé uz
pirminés asmens sveikatos priezitiros uzdaviniy igyvendinima. Pirminéje asmens sveikatos
priezitroje neturi bati nei hierarchinio valdymo, nel vieno vadovo, nurodinéjancio visai pirminés

sveikatos prieziiros komandai, kuriam paklusta kiti. Kiekvienas pirminés asmens sveikatos
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prieZiiros komandos narys atsakingas uZ tai, kad bity pasiektas tiksas, ir, kai reikia, turi mokéti
tapti lyderiu. Lankydamas pacienta namuose ar spresdamas problema istaigoje, jis turi gerai jvertinti
visus aspektus, nustatyti kity profesiju darbuotoju poreikius ir pasitelkti reikalingus komandos

narius.

KOORDINATORIL)
_KOMANDOS:
Seimaos gvdvtodai

(terapeutal)

Pediatral

PARAMOS KOMANDA:

Vadovas
Administraciia
Vainuotoial

VEIKLOS
KOMANDOS:
Chirurgai
Ginekologai
Psichiatrai
Stomatologai

APTARNAVIMO
KOMANDA:

Registratorés

1.3.2. pav. Komandinio dar bo struktira Siauliy m. X PASP centre.

Kitas svarbus komandinio darbo principas - kiekvienas komandos narys turi turéti tiksliai
apibréztas savo asmeninés atsakomybeés ribas ir funkcijas, kurias Zino ir kiti komandos nariai.
Pirminés asmens sveikatos prieziiros komandos nariai turi daug diskutuoti, aptardami pacienty
problemasir pasidalydami uzduotis pagal atsakomybés ribas.

Kadangi pastaruoju metu gerokai pasikeite medicininés pagalbos pobadis - sveikatos
prieZiiira tampa integruota, ja teikia ne vien gydytojas, bet ir slaugos, ir sociainiai darbuotojai, ir
psichologai, ir reabilitologas ir kt. Norint dirbti komandinj darba reikia formuoti ir naujus
tarpusavio santykius: pagarbos vienas kitam, pasitikéjimo, sutarimo dél bendry tiksly, problemy
sprendimo, aiskaus darbo pasidalijimo, nariu lygybés, sugeb¢jimo kritiskai vertinti savo bei kity
darba, ir svarbiausia - geranoriSkumo. Be to, bitina suprasti, kad pacientas irgi yra lygiateisis
komandos narys, kartu sprendziantis savo problemas, norstai kol kas suvokiama ne visada.

Tarptautine Tavistock grupé 1999 m. paskelbé etinius sveikatos priezitiros principus.
Nurodoma, kad butinas teikianciyju sveikatos prieziiros paslaugas bendradarbiavimas su tais,
kuriems pad augos teikiamos. Tik bendradarbiaujant galima pasiekti vertingy rezultaty. Pagrindiniai
bendradarbiavimo principai:
=sukurti ir iSlaikyti sveikatai palankia bendruomeng, kurioje tenka gyventi;

=Zsukurti ir iSlaikyti Svaria, saugia, patikima, disciplinuota sveikatos prieziaros aplinka;
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=2uztikrinti, kad klinikiniame darbe baty taikomi kiek galima geresni, moksliskai pagristi gydymo
badai;

Zatsisakyti pasenusiy, netinkamy ar neefektyviy gydymo metody;

=kiekviena komanda privalo Zinoti ir pripaZinti principines etikos nuostatas ir ju laikytis, jas remti
ir skatinti savo nariy etine kultara;

2visi komandos nariai privalo tarpusavyje bendradarbiauti, siekdami naudos savo pacientams ir
bendruomenel;

2vis dirbantigji komandoje turi tobuléti patys, tobulinti savo jgadzZius, grupés darba, veikti
karybiskai ir net lenktiniauti;

2kiekvienas pirminés asmens sveikatos priezitiros komandos narys, kad ir koki darba dirba, yra
atsakingas uZ nuolatinj to darbo gerinima;

2visa komanda turi ieskoti naujuy galimybiy, budy, kad pacienty priezitra geréty, naujus metodus
idiegti per kuo trumpesnj laika;

2vis komandos nariai privalo sitilyti arba remti priemones, kurios padéty mazinti priezitiros
iSlaidas ir efektyviau panaudoti turimus medziaginius ir ZmogiSkuosius resursus,

Zmedikal neturéty trukdyti tobulinti sveikatos priezitros sistemos net tuo atveju, jei tai jiems
finansiSkai baty nenaudinga;

Zmedikal privalo keisti savo praktika, jei ji yra asmeniskai jiems naudinga, bet pr brangi sveikatos
prieZiiiros sistemai. (Seimos medicinos pagrindai, 2000, p.50-51)

Tavistock grupé mano, kad reikia bendro visy profesiniy mediky grupiy etikos kodekso vietoj
dabar egzistuojanciu atskiry kodeksy (gydytojo, slaugos, akuSerio ir kt.) Siiloma, kad kiekviena
komanda laikas turéty bendruosius etikos reikalavimus, suraSytus esamuose etikos kodeksuose,
motyvuoty ar modeliuoty konkregius veiksmus pagal tuy kodeksy reikalavimus.

Kolektyviniai sprendimai nepanaikina asmeninés moralinés atsakomybés uz savus
sprendimus. Kiekvieno Zmogaus sprendimas, kad ir kokia vieta komandoje jis uzima, yra moraliniu
poziariu individualus. Mediko sprendimai turi atitikti bendruosius Zmogiskuosius principus:
teisinguma, gailestinguma, saZininguma.

Sveikatos prieziuros komandy veiklos ypatumas yra tai, kad visada labiausiai vertintinas
pacientas. D¢l to kai kada gali kilti konfliktas tarp bendruomenés ir individo interesy. Gydytojai ir
kiti komandos nariai, bidami tuo pat metu pacienty ir bendruomeneés, kuriai jie tarnauja, gynéjai

turi juos ginti taip, kad nepakenkty nei pacientams, nel bendruomenei, nei kitiems Zmonéms.
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2. KOMANDINIO DARBO IR ORGANIZACINIO KLIMATO
DIAGNOZAVIMAS SPECIALIZUOTAISTESTAIS

2.1. Komandinio darbo testas: teorinis konceptasir psichometrinés charakteristikos

2.1.1. Testo konceptas ir psichometrinés charakteristikos Vokietijoje

Komandinio darbo testa ,Team Puls’ 1997-1999 m sukdré ir iSbandé dvi tarpusavyje
bendradarbiaujancios institucijos: moksliné — Drezdeno technikos universiteto Darbo, organizacijy
ir socialings psichologijos ingtitutas’. Kita institucija yra prakting. Tai — rinkos salygomis veikianti
verslo konsultaciné jstaiga — Drezdeno inovacijuy vadybaz. 1998 m. Vokietijos patenty tarnyboje
Miunchene , Team — Puls’ testas buvo uzregistruotas kaip prekinis Zenklas. Kauno technologijos
universiteto profesorius G. Merkiui duotas testo autoriy sutikimas atlikti , Team — Puls
transkultarinio tinkamumo patikrinimo tyrima Lietuvos verso ir paslaugy organizacijy
populiacijoje.

Adaptuojant testa (kaip tokio tipo tyrimuose yra jprasta), buvo perimta testo teorijair pats testo
instrumentarijus (klausimynas). Visi 66 klausimai, sudarantys klausimyna, buvo kruop&iai iSversti
i pirminés vokieciy testo kalbos i lietuviy kalba ir kalbiskai adaptuoti Lietuvos organizaciju
kulttiros salygomis.

Komandinio darbo testo (KDT) autoriai J.Wiedemann, E.von Watzdorf ir P.Richter (2000),
kurdami matavimo iranki panaudojo Sesis teorinius konceptus:
=Tiksly suderinimo teorija (Goal - setting Theory).
=Darbiniy charakteristiky modelis (Job Characteristic Model).
=Tematiskai centruotos interakcijos (saveikos) konceptas (Themes Center Interaction concept).
=Situacinés brandos konceptas (Stuational ripeness - concept).
=Normatyvinis konceptas (Normative concept).
= Autonomiskumo kriterijai (Autonomous criterion).

Paties ,, Team Puls’ testo teoriné struktira (atitinkamai ir subskaliy struktira) yra sudaryta
IS SeSiy dimensiju, kuriy kiekviena paprastai yra sukonkretinama iki vienuolikos klausimy. Tai
paai3kina testo klausimuy, kurie pateikiami diagnostinio tyrimo metu, skaic¢iu (66 testo klausimai).
Testo dimensiju (subskaliy) apibadinimas pateiktas 2.1.1.1 lentel¢éje.

! Institut fiir Arbeits- Organisations- und Sozialpsychologie der Technischen universitit Dresden.
2 Management Inovation Dresden
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2.1.1.1. lentelé. Testo, Team Puls* dimensijy charakteristika

Testo : N : :
: " Testo dimensijy (subskaliy) aptarimas
dimensijos
Orientacijai | _
. . S dimensija (subskal¢) parodo kaip, kokiu badu iskeliami komandos darbo tikslai,
tiksla ir patikrinamas iskelty tiksly jgyvendinimas ir nustato skatinimo badus, naudojamus
pasiekimus | Siekiant tikslo bei komandos nariy orientacija i pasiekimus.
Atg.daVi mas X - - - - . . . . . . .
- Si dimensija apibidina darbuotojo rySiy su komandair su uzduotimi tampruma (taip pat ir
darbui ir parama, kuria vienas kitam teikia komandos nariai, darbuotojo asmeniné atsakomybg, jo
atsakomybé | rodomainiciatyvabei darbuotojo tobuléjimo perspektyvos).

Komunikacija
komandoje

Si subskalé rodo komunikacijos procesy komandoje intensyvuma bei atviruma, o tai yra
traktuojama kaip tarpasmeniniy santykiy komandoje indikatorius. Socialinés elgsenos
ypatumai darbo pasitarimu metu, konflikty sprendimo ypatumai taip pat priskirtini Siai
dimensijai.

Vadovavimas

Sioji dimensija (subskal¢) atspindi tiksinga vadovo psichosocialini poveiki komandai
kaip grupei. Esminis momentas ¢ia yra vadovavimo elgsena (stilius) ir tai, kaip vadovas

komandai komandoje yra suvokiamas ir vertinamas. Siai dimensijai priskirtina ir tai, kaip vadovas
atstovauja komandai uz josriby.
S dimensija apibiding, kaip komanda pati organizuoja savo darba, kuris apima
Komandos | Pasiskirstyma darbais, daykinius susitarimus ir susitarimus dél terminy.

or ganizavimas

Siai dimensijai priskiriami darbiniy sprendimy priemimo bidai, pasitarimy organizavimas
ir atsiskaitymy uz darbus dokumenty parengimo tvarka (saskaity, tabeliy ir kitos svarbios
darbinés dokumentacijos tvarkymas bei pateikimas).

Komandos
vaidmuo ir
Statusas
organizacijoje

Dimensija parodo komandos lokalizacija ir jos reikSme bendrojoje organizacijoje.
Esminis pozymis ¢ia yra iSoriniai povelkia komandai. Tai atspindi, ar pakankamai yra
suteikta jvairiausiy istekliy, komandos savarankiskumo laipsni, komandos vertinima S
organizacijos vadovybés puses ir kontakty su organizacijos vadovybe bei kitomis
organizacijos komandomis efektyvuma. Si dimensija traktuoja komanda kaip darbini
paddinj, kuris yra kokios nors didesnés organizacijos dalis.

Dauguma testo klausimy suformulucti pozityviai®, ty. atspindi stipriasias, gerasias

komandinio darbo puses. Bendrasis testo balas (jungtinis skalés ivertis) randamas susumuojant

balus, gaunamus uz kiekviena klausima. Tokiu badu testas sudarytas taip, kad didesnis testo balas

atspindi efektyvesnj komandos funkcionavima ir, atvirk&Giai, kuo mazesnis testo balas kiekvienoje

subskaléje bel jungtingje skaléje, tuo maziau funkcionali yra komanda. 1S dviegjy lyginamy komandy

funkcionalesné yrata, kurios testo balas yra aukstesnis.

Klausiama, kaip daznai tiriamoje komandoje pasitaiko (nepasitaiko) nurodytos situacijos.

Vienas po kito pateikiami 66 jvairias situacijas komandoje atspindintys teiginiai (Zzr. priede testo

3 Tik penkiy testo klausimy (teiginiy) formuluotés yra negatyvios. Tokio tipo tyrimuose dalis teiginiy formuluojami negatyviai todél,

kad tiriamigji neprarasty budrumo bel, siekiant atsakymy ,, pasislinkimo” pritarimo (arba nepritarimo) link.
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pavyzdi). Atsakymams Zymeéti KDT numato keturiy pakopu (kategorijuy) atsakymo formata. Ties
kiekvienu teiginiu tiriamasis turi pazyméti viena iS keturiy atsakymo varianty:

1. Visai nepasitaiko (0 baly).

2. Kartais pasitaiko (1 balas).

3. DaZnai pasitaiko (2 balai).

4. Labai daZnai pasitaiko (3 balai).

Testas taikomas seckmingai tik tuomet, kai jis tenkina reliabiluma (patikimuma) ir validuma

(tinkamuma) (Anastasi, Urbina, 2003, p.133). Sios charakteristikos randamos atlikus specialius
tyrimus bei psichometrinius skai¢iavimus. Minétos psichometrinés charakteristikos turi  biti

pakankamai aukstos.

»1eam Puls* autoriai Wiedemann J., Watzdorf von E., Richter P. (2000), apibadinti testo,
kaip matavimo jrankio, patikimumui naudojo labai populiary”® testo vidinés konsistencijos mata -
vadinamaji afa-koeficienta, - kuri sukonstravo ir pasiilé Cronbach. Kuo labiau Sio koeficiento
reikSmé artéja prie vieneto (a@,00), tuo aukstesné testo vidiné konsistencija, tuo testas matuoja
tiksliau. Realioje statistiniy-psichometriniy tyrimy praktikoje koeficienty reikSmés, lygios vienetui
nepasitaiko, taciau empiriskai rasta koeficiento reikSmé turéty artéti prie vieneto. Jei Sio koeficiento
reikdmeé yra Zema (kai -a£0,50 ), manoma, jog testo patikimumas yra nepakankamas.

Ne maZiau svarbus ir KDT autoriy pateikti testo validumo (tinkamumo) rodikliai. Testy
teorijoje ir praktikoje, tikrinant matavimo instrumento tinkamuma, paprastai ieskoma objektyvaus
iSorinio kriterijaus, kuris leisty patikrinti testo tinkamuma ir pateikty jrodymus, jog testas matuoja
tikral tai, kas juo yra jvardinta, yra validus. Komandinio darbo testo autoriai savo testo tinkamumui
pagristi, kaip iSorinius kriterijus panaudojo objektyvius tirty verso 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 tiketina
auk$ta ir poztyvi koreliacija. Stai $eSuy KDT dimesijy testo jverciy ir objektyviy ekonominiy
rodikliy koreliacijos:

2su pelnu: NUO rmin=0,55 iki rmx=0,86

=2su pasiekimais per laiko vieneta (Vokietijos markés per valanda): nuo ryin =0,62 iki
rmax=0,77

=2su rentabilumu: NUO rpy,in=0,50 iKi rma=0,76.

Toliau Komandinio darbo testo autoriai nurodo ir kita testo validacijos iSorini kriteriju:
eksperty, zinanciy fakting padéti tirtose komandose, pateiktus jvertinimus. Vieno eksperto jverciy

koreliacijos su SeSiomis testo dimensijomis svyravo nuo rmin =0,50 iki rmx=0,66, 0 kito eksperto

4 Koeficiento populiarumg lémé tai, kad jis nereikalauja atlikti ir tarpusavyje koreliuoti pakartotiniu matavimu, tadau
Mertina to paties matavimo duomen ¢ suderinamumg (vidiné konsistencija) (Lienert&Raatz 1993).
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iverciuy koreliacijos atitinkamai svyravo ryin =0,31 iki rmax=0,59. Kaip matome, objektyvis
ekonominiai rodikliai su testo jverciais koreliuoja gerokai auksciau nei eksperty vertinimai.

Vis délto abu testo autoriy pasirinkti validacijos metodai bet kuriuo atveju jtaigiai parodo, jog
Komandinio darbo testas yra validus (tinkamas) ir jis tikral matuoja ivairiy darbiniy komandy
veiksminguma. , Team Puls® autoriai JWiedemann, E.von Watzdorf ir P.Richter (2000) atliko ir
faktorine testo validacija, kurios statistiniai duomenys bei faktorinés analizés rezultatai patvirtina,
kad testas yra tinkamas.

Greta testo patikimumo ir tinkamumo labai svarbios charakteristikos yra testo
reprezentatyvumas (Anastasi, 2000; JovaiSa, 1971; Lienert, Raatz, 1993; Merkys 1999). Ciatesto
metodol oginés kokybés charakteristika apsprendzia imtis, kurios pagrindu testas buvo sukurtas ir
sunormintas. 1S Komandinio darbo testo autoriy pateikty duomeny matome, kad Sis testas tenkina
labai plataus spektro ekologinio validumo ir reprezentatyvumo reikalavimus. Bendra tiriamuyju
populiacija 626 asmenys ir 80 komandy i$ jvairiy Vokietijos ir Sveicarijos regiony, bent jau
pilotinio tyrimo reikalavimus tikrai tenkina. Tarp minéty 80 komandy yra atstovaujamos pacios
jvairiausiosir verslo ir socialiniy paslaugu organizacijos.
=gamybinés imonés,
=ugdymo ir Svietimo jstaigos,
=informacijos ir telekomunikacijy paslaugy sektorius,
=viesojo administravimo institucijos,
=socialinés pagalbos paslaugy sfera,
=prekybos, turizmo ir transporto istaigos,
=7emés ir miSky ukio jmonés,
=finansy sektoriaus organizacijos,
=amatininkystés organizacijos,
=vadinamuyju ,laisvyjy profesijy” (zurnalisty, advokaty, architekty) komandos,
=kita

Testo autoriy — vokieciy - pateiktos charakteristikos leidzia manyti, kad testas yra kokybiskas

ir tinkamai pasirinktas adaptavimui, tiriant komandinio darbo raiska lietuviskoje terpéje.

2.1.2. Komandinio darbo testo adaptavimo patirtis Lietuvos darbo organizaciju salygomis.

Nuo 2001 m. minéta testa Lietuvos darbo organizaciju kultiros salygomis adaptuoja KTU

profesoriaus G. Merkio moksling grupé, susidedanti iS jvairiy Lietuvos universitety magistranty ir

43



Komandinio darbo ir mikroklimato raiSkos ypatumai pirminés sveikatos priezitiros organizacijoje

doktoranty. Kai kurie testo adaptavimo rezultatai atspindéti jau apgintuose kvalifikaciniuose
darbuose — daktaro disertacijoje (Zydzianaite, 2003) ir magistro darbuose (Surviliene& Grinieng,
2002, Vysniauskiene, 2002, Dromantas, 2002; Giniotis, Budvytiené et.a. 2003,
Steponaitienc& Vilimaité ir kt.).
Siandien Lietuvoje jau sukaupta testo normavimo baze atspindi $ios charakteristikos:

=pendras i&tirty darbuotojy skaic¢ius siekia 2180;

=2pendras istirty darbo komandy skaicius siekia 360;

Zj&irty organizacijy skaic¢ius siekia 63.

Normavimo bazéje yra atspindéti patys jvairiaus organizacijuy tipai — vieSojo sektoriaus
organizacijos, verslo organizacijos ir— statutinés organizacijos. Zinoma, statutinés organizacijos i3
principo yra vieSojo sektoriaus organizacijos, tafiau tal labai savita organizacijy atmaina ir
atitinkama tipa tikslinga nagrinéti atskirai. Kai kurios organizacijos sutiko bati tiriamos tik tokiu
atveju, jei nebus skelbiami konkretiis duomenys. Todél tyrimo etikos sumetimais toliau apie
organizacijas, sudarancias testo normavimo bazg Lietuvoje, yra skelbiami tik apibendrinti ir iS

dalies anonimiski duomenys. 2.1.2.1. lentele

| Stirty organizacijy tipai

~ ~ ~

é é é
VieSojo sektoriaus Verdlo organizacijos Statutinés or ganizacijos
Or ganizacijos arba artimos statutinéms
Bendrojo lavinimo Smulkausir vidutinio verslo Kaléjimy departamento
mokyklos organizacijos istaigos
Universitetas Prekybos organizacijos Vidaus kariuomenés
Svietimo skyriai Gamybos organizacijos kariskiai
Stacionarinés gydymo Privatts bankai ir ju Priesgaisrinés  gelbéjimo
istaigos (ligoningés) regioniniai skyriai tarnybos organizacijos
Ambulatorinés gydymo Privacios ziniasklaidos Policijos komisariatai
istaigos institucijos Policijos nuovados
Senitinijos Draudimo kompanijos Teritoriniai muitiniy skyriai
Savivaldybésir ju skyriai Zemes iikio verslo ir kaimo
Apskrities virdininko turizmo organizacijos
administracija
LR Seimo kancedliarijos
padaliniai

Formuojant minimo testo normavimo Lietuvoje duomeny baze aktyviai prisidéjo ir Sio
magistro darbo autorius. Konkreciai normavimo bazé buvo papildyta zmoniy istekliy testavimo
rezultatais, atliktais Pirminés asmens sveikatos priezitiros centre.

Sukaupta testo duomeny bazé jgalina konkrecia darbo organizacija palyginti su labai dideliu kity
organizacijy skai¢iumi. Atsiveria galimybé sudaryti testo normas netgi pagal labai konkrety
organizacijos tipa, pavyzdziui, ligoninei, mokyklai, universitetui, bankui, savivaldybés padaliniui ir
kt.
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Duomenys yra normuojami, panaudojant standartizuoto normaliojo skirstinio Z skale. Siame
kontekste verta prisminti, kad talkomuosiuose testavimo tyrimuose z-jvertis placiai taikomas,
kadangi jis yra lakoniskas ir kartu labai informatyvus rodiklis. Prisimintina, kad z-jvercio vidurkis
visuomet yra lygus 0, o standartinis nuokrypis yra lygus 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 jverciai
rodo, kad matuojamo pozymio raiska virSija vidurki. Jei, tarkime atstumas (skirtumas) tarp dviegjy
gretinamy vidurkiuy yralygus 1, tai reiskia, kad matuojamas pozymis dviegjose grupése (masy atveju
komandose) skiriasi per viena normaliojo skirstinio standartini nuokrypi. Kitaip tariant, toks
skirtumas yralabai ryskus.

D¢l labai didelio statistinio stebiniy skai¢iaus matavimas ir normavimas natiraliai pasidaro labai
tiksluss. Stai normavimo vidurkio pasikliaujamas intervalas jungtingje imtyje Suo metu jau yra
ekstremaliai mazas ir standartizuotoje Z-skaléje svyruojanuo -0,07 iki +0,07.

Nors testo normavimo bazé yralabai jvairi ir didel¢, dar trikstakai kuriy tipy organizaciju, kuriy
veiklai komandinis darbas yra svarbus. Pavyzdziui, kol kas néra nei vienos teisnes paslaugas
privCiai telkiancios institucijos (notary arba antstoliy biuro), architekty biuro. Nepakankamai
atstovaujamos statybinés organizacijos. Ateityje tikslinga bty apimti ne tik darbo organizacijas, bet
ir kitokio tipo organizacijas, kurioms komandinis darbas i$ principo yra aktualus, pavyzdZiui,
nevyriausybines organizacijas, teritorines bendruomenes, politiniy partiju vietos skyrius, rinkimy
Stabusir pan.

ApraSomojo testo psichometrinés kokybés charakteristikas prof. G. Merkio moksline grupé
nustaté jau ankséiau ir Sie rezultatai buvo skelbti minétuose magistro darbuose, gintuose 2002-2005
metais. Netikslinga juos ¢ia detaliai analizuoti. Apibendrintai galima teigti, kad faktorines
validacijos ir vidinés konsistencijos kriterijy pozitiriu yra pasiekti laba auksti Sio testo rodikliai
Lietuvoje (Surviliene& Griniené, 2002; VysSniauskiene, 2002; Dromantas, 2002; Giniotis,
Budvytiené et.al. 2003; Steponaitiené& Vilimaite ir kt .). Taigi galima daryti iSvada, jog Sis
svetimoje kultiroje sukurtas komandinio darbo testas yra validus ir patikimas. Ji drasiai galima
taikyti Zzmoniy iStekliams Lietuvos darbo organizacijose tirti.

Vis délto naujame testo adaptavimo etape iSkilo batinybé toliau tikrinti instrumento
metodologine kokybe. Konkreciai buvo kelti du susije klausmai: 1) ar adaptuojamas testas yra
stabilus? ir 2) ar patikimai matuoja to paties testo sutrumpintos versijos? Su Siais dviem klausimais
susije du uzdaviniai, kuriuos verta aptarti detaliau.

Testy teorijoje ir praktikoje greta faktorinés validacijos ir vidinés konsistencijos svarbus testo
kokybe nusakantis rodiklis yra testavimo stabilumas. Matavimas gali buti laikomas patikimu
(stabiliu), jei kelis kartus matuojant ta patia savybe yra gaunamas tas pats (ar bent jau labai
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panadus) rezultatas. Si testo patikimumo radis nustatoma naudojant vadinamaji pakartotiniy
matavimy metoda (Test-Retest-Reliability) (Merkys, 1999; Lienert& Raatz, 1993). Pakartotiniai
matavimal paprastai atliekami ne ankstiau kaip po 3-4 savaiciy. Taip siekiama iSvengti tokios
situacijos, kuomet tiriamigji dar prisimena ankstesnjji testavima, jo konkrecius klausimus ir savo
pateiktus atsakymus. Pakartotino testavimo negalima nukelti ir labai toli, kadangi matuojama
savybeés raidka gali nataraliai padidéti arba sumazeti. Tuomet taip ir liks nezinoma, ar testas néra
stabilus, ar tiesiog matuojamos savybés bavis natiraliai pasikeité. Pakartotiniai matavima yra
koreliuojami tarpusavyje. Vadovaujamasi tokia interpretacijac kuo aukStesnis koreliacijos
koeficientas, tuo stabilesnisir patikimesnis yra testas.

Toliau iS testy teorijos ir praktikos yra Zzinoma, kuo didesnis yra testas, tuo jis patikimesnis
(Lienert,Raatz, 1993) Taip yra todkl, kad kiekvienas testo klausimas yra tarsi mazytis matavimo
»eksperimentas’. Kuo tokiy eksperimenty daugiau, tuo mazesné daros klaidos tikimybé, tuo
patikimesnis yra matavimas. Kita vertus, testo didumas pacioje testavimo praktikoje neretai virsta
trakumu. Pildant toki testa paprastai silpnéja tiriamuju motyvacija, jie pavargstair tai gali neigiamai
paveikti matavimo tiksluma. Be to, neretai tame paciame tyrime tenka testuoti ne viena, o daug
skirtingy charakteristiky. Stai komandinio darbo testo pilna versija apima 66 klausimus.
Organizacijos klimato testo pilna versija apima per 150 klausimy. Tarkime, kad organizacijoje
ketinama testuoti bent 5 apibendrintas Zmogiskuju istekliy charakteristikas (jau minétas dvi, taip pat
pasitenkinima darbu, edukacinius interesus ir darbinj stress). Jei kiekvienas testas vidutiniskai turi,
pvz., po 70 Klausimy, tai iSeity, jog kiekvienas tiriamasis turéty pildyti testa susidedantj i§ 350
klausimy. Tokj didzZiulj testa praktikoje ne&ti pristatymui rizikinga. Organizacijos darbuotojus ir ju
vadovus toks testas gali suerzinti, galima sulaukti vadovy ir testuojamuyju neigiamos reakcijos.
Todél, kai tik testas yra sukurtas arba adaptuotas, labai prasminga darosi turéti to testo sutrumpintas
versijas. Teoriskai ¢ia galima tikétis testo patikimumo nuostoliy, taciau jei jie yra nedideli, tai
tyrimy praktikoje visy patogumui drasiai galimataikyti ir sutrumpintas versijas.

Taigi, testas trumpinamas, o pilnoji testo versija yra koreliuojama su atitinkamomis
patrumpintomis testo versijomis. Jei koreliacijos koeficientai yra pakankama auksti, tai
sutrumpintos testo versijos pagristai 1aikomos patikimomis ir naudotinomis. Testa galima trumpinti
atsitiktine tvarka iSmetant dali klausimy, taciau galima veikti ir kryptingai. Pavyzdziui, iS
kiekvienos testo dimensijos | sutrumpintaja versija atrinkti tik tas uzduotis, kurios tenkina bent du
kriterijus: a) labai tinka turinio prasme (loginio validumo kriterijus) ir b) uzduotys pasizymi patiais
aukXiausiais faktoriniais svoriais ir skiriamaja geba (faktorinés validacijos kriterijus). Tokiu badu
i866 uzdavinius turinc¢io komandinio darbo testo buvo sudaryta ,, Vidutiné testo versija“‘, susidedanti
I8 27 klaussimy ir galiausiai buvo sudaryta ,, Trumpoji versija* susidedanti tik i$ 15 klausimy. Kaip

matyti, ilgainiui testas buvo sutrumpintas daugiau nei 4 kartus.
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Pakartotiniy matavimy koreliavimo rezultatai jungtineje imtyje atspindéti 2.1.2.2. lentel¢je. Kaip
matyti adaptuojamas komandinio darbo testas yra labai stabilus ir patikimas. Testa trumpinant 2 ar
netgi keturis kartus, testo stabilumas nesumazéja, koreliacijos koeficientai svyruoja nuo 0,82 iki
0,95 ir gali bati apibrezti, kaip labai auksti. Imties lizdy, kuriuose buvo skaiciuojami sarySiai, tiris
taip pat pakankamai didelis - nuo 259 iki 793. Cia verta paskaigiuoti determinacijos koeficienta,
kuris gaunamas koreliacijos koeficientus pakeliant kvadratu. Sis rodiklis iSkalbingas tuo, kad jis
parodo vadinamaja gryna sklaida, kitaip tariant, Siuo atveju jis parodo, kokiu mastu pakartotiniu
matavimy sklaida sutampa. Rodikliai yra jspadingi r=0,82; r=0,67 (67%) ir r=0,95; r=0,90 (90%).
Tai reiskia, jog pakartotiniy matavimy sklaida sutampa vidutiniskai 70-90 procenty. Toks rezultatas
gali buti apibudintas kaip labai geras.

2.1.2.2. lentelé. Pakartotiniy komandinio dar bo matavimy inter kor eliacijy matrica. Jungtinis

testas
1 2 3 2
L. Pilnoji versija (1) | g4 085 | 0821 082

2. Pilnoji versija (2) N = 265 N = 270

. .. .. 1 0,95
3. Vidutiné versija N = 515 N = 543 ok
.. .. 1
4. Trumpoji versija N = 259 N=258 | N=259

Pastaba:*** Patikimumas 0,01

Siame kontekste prasminga pasiZidréti, kiek stabilios yra ir 6 pavienés komandinio darbo
testo dimensijos, 0 ne vien jungtinis testo jvertis. Atitinkamos analizés rezultatai atspindeti 2.1.2.3.
lenteléje. Akivaizdu, kad pagal kiekviena pavieng iS 6 dimensijy testas taip pat yra stabilus.

Toliau verta patyrinéti pilnosir sutrumpinty komandinio testo versiju psichometrinés kokybés
charakteristikas — testo viding konsistencija, testo skiriamaja geba ir kt. Kaip matyti iS 2.1.2.4. —
2.1.2.6 lenteliy duomeny, minétos testo charakteristikos yra labai palankios.
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2.1.2.3. lentelé. Pakartotiniy komandinio darbo matavimy interkor eliacijy matrica. Pavienés komandinio darbo dimensijos

Pilngji versija (1) Pilngji versija (2) Vidutiné versija Trumpoji versija
I mean I min ' max N I mean I min I max N I mean I min I max N I mean I min I max N
Pilnoji versija 0,75 0,64 0,83 0,62 0,44 0,84 0,65 0,55 0,79 0,57 0,46 0,81
J(l) J *kk *%% *%% 794 *%% *%% *k%k 265 *%k% *k%k *%% 519 *kk *k%k *%% 259
Pilnoji versija 0,72 0,60 0,81
(2) *%% *%% *kk 270
. .. .. 0,73 0,67 0,78 0,64 0,48 0,92
Vidutiné versija sk ok sk 546 sk sk sk 259
.. .. 0,56 0,44 0,68
Trumpoji versija ek ik wex | 259
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2.1.2.4lentelé Pilnos komandinio darbo testo versijos psichometrinés char akteristikos

N Cronbac Fakl;[ori Sklaid r L i
items ha skai¢ius a% mnea min | max mnea min | max mnea min | max
Orientacijaj
til_(slz} ir 00 | 04 04 | 0,7 03 | 06
pasiekimus 10 0,83 1 40,95 | 0,34 8 9 0,63 5 7 0,53 5 7
Atsidavimas
darbui ir 00 | 04 03 | 07 02 | 06
atsakomybé 10 038 1 3773 | 029 | 4 9 [059 | 0 5 | 048 | 5 3
Komunikacija 02 | 05 05 | 07 04 | 06
komandoje 12 0,89 1 45,1 0,39 4 7 0,67 8 4 0,59 9 7
Vadovavimas 0,0 | 0,7 03| 08 02 | 07
komandai 11 0,89 1 50,89 | 0,44 7 5 0,70 5 5 0,63 2 9
Komandos 0,0 | 05 03 | 07 02 | 06
organizavimas 13 0,87 1 3995 [ 033 | 3 5 | 062 | 7 3 | 057 | 2 3
Komandos
vaidmuo ir
statusas 00 | 04 03| 07 02 | 06
organizacijoje 10 0,81 1 37,64 | 0,30 8 8 060 | 4 3 | 059 6 1
2.1.2.5. lentelé Vidutinés komandinio darbo testo ver sijos psichometrinés char akteristikos
N Cronbac Fakl!tori Sklaid r E Ji
items ha skai¢ius a% mnea min | max mnea min | max mnea min | max
Orientacijaj
tilfslz; ir 03| 05 07 ] 08 04 | 06
pasiekimus 4 0,75 1 5735 | 043 | 3 | 4 | 076 | 7 0 | 055 9 0
Atsidavimas
darbui ir 04 | 05 0,7 | 08 05 | 06
atsakomybé 4 0,79 1 61,32 | 048 | 6 1 /079 7 0 | 060 9 2
Komunikacija 04 | 06 07 1] 08 05 | 0,7
komandoje 5 0,85 1 62,77 | 053 | 3 3 /079 4 2 1066] 9 1
Vadovavimas 05 | 0,7 0,7 | 08 06 | 08
komandai 5 0,9 1 70,67 | 0,63 4 4 0,84 9 9 0,74 8 1
K omandos 04 | 05 07 | 08 06 | 06
organizavimas 5 0,85 1 62,71 | 0,53 6 7 0,65 4 1 0,66 0 9
Komandos
vaidmuo ir
statusas 03| 04 07 | 07 05 | 05
organizacljoje 4 0,74 1 56,69 | 042 8 7 0,75 2 8 0,54 1 7
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2.1.2.6. lentelé. Trumposios komandinio darbo testo ver sijos psichometrinés char akteristikos

N Cronbac Fakl:ori Sklaid r = i
items ha skaidius a% mr:aa min | max mnea min | max mnea min | max
Orientacija i
tiksla ir _ _ _ _ _ _ _
pasiekimus 2 1 70,41 | 041 0,84 0,41
Atsidavimas
darbui ir _ _ _ _ _ _ _
atsakomybeé 2 1 70,07 | 0,40 0,84 0,40
Komunikacija 04 | 05 08 | 0,8 05| 05
komandoje 3 0,74 1 6569 | 049 | 5 1 [081| O 3 [ 05 | 5 9
Vadovavimas 06 | 07 08 | 0,9 07 | 0,7
komandai 3 0,86 1 78 0,67 0 2 0,88 6 1 0,76 0 9
Komandos 04 | 04 0,7 | 08 05 | 05
organizavimas 3 0,7 1 62,46 | 044 | 1 5 | 079 | 8 1 053 1 4
Komandos
vaidmuo ir
statusas - - - - - - -
organizacijoje 2 1 75,91 | 0,52 0,87 0,52

Galima matyti, kad aukstomis metodologinés kokybés charakteristikomis pasizymi tiek
pilnaji, tiek ir sutrumpintos testo versijos. Atlikti stabilumo tyrimai rodo, jog testuojant zmogiskuju
iStekliy charakteristikas darbo organizacijose tikrai galima naudoti sutrumpintas komandinio darbo
testo versijas.

Testo stabiluma galima interpretucti ne tik metodologiniu poZzitriu, 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 stabilGs. Tipiniai
pavyzdziai — aukstas intelektas arba silpnaprotysté. Tai gana stabilios savybés, kurios, individui
aktyviai saveikaujant su aplinka, sistemiskai atsikartoja jvairiose situacijose. Antraji tipa sudaro
vadinamigi situaciniai  konstruktai — asmenybés savybés, - kuriy pasireiSkimas (arba
nepasireiskimas) priklauso nuo situacijos. Tokios savybés néraint stabilios, vienose situacijose jos
pasireiskia, o kitose. Tipiniai situaciniai konstruktai yra, tarkime, egzaminy, vertinimo, taip pat
vieSy pasisakymy baimé, darbinis stresas. Jei néra atitinkamos situacijos, tai atitinkama savybé ir
nepasireiSkia. Arbakaip tik ji pasireiskiatik tada, kai susiklosto tam tikra situacija.

Kokiam tipui situaciniam ar savybiniam yra priskirtinas komandinis darbas? Tai klausimas
ateityje vertas gilesniy empiriniy tyrimu. PaZymétina, jog komandinis darbas visy pirmayra ne tiek
individo, kiek grupinés saveikos charakteristika. Visgi komandinis darbas tam tikra prasme yra
»Suminis*, sinerginis darbuotojy individualiy veiksmy produktas. Komandinio darbo branda, kaip
Zinoma, pasiekia jvairias raidos fazes — nuo stichiskos grupés, komandos uZzuomazgos iki brandzios

komandos. Evoliucine prasme darbiné komanda gali ilgainiui patekti i krize, iSsisemti, pakrikti, gali
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patirti raidos pakilimus ir nuopuolius. Realybé¢je sunku jsivaizduoti nuolat tobulai (arba labai
ydingai) funkcionuojanti komandini darba. Taigi hipotetiSkai galima teigti, kad pagal savo prigimti
ir pobtdi komandinis darbas yra daugiau situacinis konstruktas nei savybinis konstruktas. Galima
daryti hipoteting prielaida, kad stabilaus savybinio konstrukto bruozy veiksmingas komandinis
darbas gali jgauti nebent tik vadybos pozitriu efektyviose organizacijose, turinciose atitinkamos
patirties, komandinio darbo tradiciju. Aukstas ir stipriai iSreikStas komandinio darbo stabilumas
vadybos pozitriu yra didelé siekiamybe (tikslas) ir labai teigiamas momentas. Organizacijy vadovai
idealiu atveju turety siekti komandinio darbo veiksmingumo kaip stabilios organizacijos savybés ir
kokybés. Siame kontekste misy atlikti komandinio darbo stabilumo tyrimai yra prasmingi ne tik
formalia metodol ogine testo kokybés prasme bet ir paties nagrinéjamo fenomeno gilesnio pazinimo
pozitriu. Ateityje tikslinga baty atlikti ilgalaikius komandinio darbo ir darbiniuy komandy raidos

tyrimus.
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2.2. Organizacinio mikroklimato testas: teorinis konceptasir psichometrinés char akteristikos

PrieSingai nei pries tai aptartas Komandinio darbo testas, kuris buvo sukurtas Vokietijoje ir
Lietuvos tyréjy tik adaptuotas, Organizacijos klimato krizés testas nuo pat pradziy buvo kuriamas
Lietuvoje. Sio testo klausimy ir juos apibendrinanciy dimensijy turinj léemé teorinés Zinios,
sukauptos zmogiSkyju istekliy valdymo moksle apie darbuotojy tarpusavio santykius ir
organizacijos klimata. Sios Zinios jau buvo aptartos 1.3. skyrelyje apie mikroklimata.

Pasiremiant teorinémis Ziniomis apie organizacijos klimata bei savarankiskomis mokslinés
grupés izvalgomis, buvo formuluojama darbinés hipotezes apie tai, kad klimatui yra priskirtinos
Siosdimensijos.

2verbaling ir neverbaliné komunikacija, informacijos sklaidos ypatumai

Zpatys jvairiaus darbuotojy socialiniai santykiai su vadovaisir su bendradarbiais
=vadovavimo stiliusir socialinés kontrolés ypatumai organizacijoje
=0rganizacijos atvirumas ir uZzdarumas, organizacijos elgesys su paslaptimis
2darbuotojy saugumo, apibréztumo pojitis organizacijoje

2neformaliy grupiy ir grupuociy susidarymas

2organizacijos vertybés, kultira, tradicijosir Sventés

2karybiskumo ir iniciatyvos skatinimas

2ir kt.

S darbine hipoteze pasiteisino. Taikant faktorings validacijos principus 149 pirminiai
organizacijos klimato pozymiai, iSplaukiantys iS minéty dimensiju, buvo apibendrinti (suvesti) i 18
dimensijy arba subskaliy. Jy pavadinimai ir psichometrinés kokybés charakteristikos yra atspindétos
2.2.1 lentel¢je. Minéctos dimensijos ir psichometrinés charakteristikos buvo gautos istyrus 810
darbuotojy, atstovaujanciy 110 padaliniy (darbiniy komanduy) i$ 10 organizaciju. Tos organizacijos
buvo gana jvairios — policijos komisariatas, muitiné, mokyklos, universitetas, reklamos agentira,
sveikatos priezitros jstaiga, stambi baldy gamybos imoné ir kt.

Reikia pazyméti, kad 2.2.1 pav. yra pateikiamas pritarimas organizacijos klimato krizés

poZymiams.
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Tradicijos, Sventés 33,1% 42,9%
Atvirumas, tolerantiSkumas 3;‘),2% { 3810% |
Santykiai su vadovais & 31,6% 1 1 53,5%1 |
Informacija/ komunikacija m 36,4%‘ ‘ 49,4%
Saugu‘mo/ api-br-éitumo pojatis, ﬂ : 33,6%1 | 5310%1 i
psichologinis komfortas ‘ } } | |
Kontrolé M 29,2% 58,4%
Valdymo /vadovavimo stilius m 130,3% 1 1 57,3%1 |
Tarpusavio santykiai ﬂ 1 32,3% 1 1 55,4%1 |
Vertybés ir kultara ﬂ ‘ 35,6% | | 52,4‘%; |
KarybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas, ﬁ } 36,3% 52.8% |
bausmeés ‘ } } | }
Konfliktai ﬁ 31,7% 57,8%
Neformalios grupés, , kliky“ susidarymas M 26,3% 63,7% |
Atéjimas jorganizacija ir iSéjimas iS jos ﬁ }34,4% 56,4% |
Gandai, apkalbos, veidmainiavimas H :;0,7% ‘ ‘ 60,7% ‘ |
Santykius ir darbinguma trikdanti aplinka ﬂ 17,2;%) | 74;,7% | |
Neverbaliné komunikacija ﬂ 28,6% 63,7% |
Verbaliné (Zzodiné) komunikacija E 22,7% 70,6% |
Karty santykiai H 35,1% 60,5% |
ol% 2(;% 4(;% 6(;% 8(;% “

B Pritarimas Neutralus poziaris Nepritarimas

2.2.1 pav. Pritarimasklimato krizés pozymiams
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2.2.1. lentelé. Sukurto ir iShbandomo or ganizacinio klimato testo psichometrinés

char akteristikos

_N Cronbac Faktori SKlaid r L itt
e ha o v a% mea . mea ; mea .
s alclus n min max n min max n min max
Saugumo/
apibréztumo
pojutis,
psichologinis 00 | 05 04 | 08 03| 07
komfortas 10 | 0,87 1 4639 | 039 | 9 | 9 |067| 7 | 2 |058| 8 | 4
Verbaliné
(Zodiné) 01| 05 06 | 07 04 | 05
komunikacija 5 0,71 1 462 | 033 | 5 7 1068 | 2 5 1046 | 1 4
Neverbaline 03| 05 0,7 | 0,7 05 | 05
komunikacija 5 0,79 1 5434 | 043 | 4 7 | 074 1 6 | 057 | 3 9
K onfliktai 01| 04 0,7 03 | 0,6
8 0,8 1 42,5 0,34 2 8 0,65 | 05 5 0,51 7 2
Santykiai su 03 | 0,7 06 | 0,8 06 | 0,7
vadovais 9 0,91 1 5822 | 053 | 9 2 1076 | 9 4 1069 | 1 8
Karybiskumo ir
iniciatyvos
skatinimas, 03| 06 0,6 05
bausmés 7 0,86 1 5481 | 047 | 3 | 3 |074| 3 | 08|063| 1 |07
Infor macija/ 02 | 07 05| 08 04 | 0,7
komunikacija 8 0,88 1 55,83 | 048 | 7 2 074 | 7 5 065 7 7
Atvirumas, 03 | 0,6 06 | 08 05 | 0,7
tolerantiskumas | 6 0,86 1 59,86 | 051 | 6 7 1077 | 4 5 | 066 2 6
Gandai,
apkalbos,
veidmainiavima 03 | 06 06 | 08 05 | 07
S 9 0,92 1 59,89 | 0,55 8 7 0,77 7 3 0,7 9 7
K artu santvkiai 02 | 05 05 | 07 04 | 06
u santy 8 | 083 1 4616 | 038 | 5 | 8 |068| 7 | 5 |056| 5 | 3
Tarpusavio 03 | 0,7 06 | 08 05 | 0,7
santykiai 12 0,93 1 55,63 | 0,51 7 3 0,74 5 1 0,69 8 7
Neformalios
grupes, , kliky* 04 | 07 07 | 08 06 | 07
susidarymas 5 0,86 1 64,38 | 0,55 5 8 0,8 6 6 0,68 1 4
Valdymo
/vadovavimo 04 | 0,7 0,7 | 08 0,6
stilius 10 0,93 1 61,6 0,57 5 5 0,78 1 5 0,73 4 0,8
Santykiusir
darbinguma
trikdanti 04 | 05 07 | 08 06 | 06
aplinka 4 0,82 1 64,85 | 063 | 7 7 /081 8 3 1064 | 1 8
K ontrola 0,3 06 | 0,8 04 | 0,7
¢ 5 0,86 1 6424 | 055 | 4 | 07| 08 | 4 8 | 067 9 8
Atéjimasj
.orggniza'cij'q ir 0,7 | 0,8 05 | 0,7
isjimasisjos 6 0,83 1 5463 | 045 | 03 | 07| 074 | 1 2 |o61]| 7 1
Vertybésir 01| 07 04 | 0,8 03 | 0,7
kultara 6 0,82 1 53,74 | 0,43 9 1 0,72 8 5 0,59 6 2
]’radicij 0s, 04 | 0,7 07 | 08 06 | 08
sventés 5 0,89 1 68,84 | 061 | 6 5 (083 | 7 9 |072| 5 1
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Kaip matyti i§2.2.1. lentelés duomeny sudaryty subskaliy ilgis yra optimalus ir svyruoja nuo
5 iki 12 testo zingsniy (klausmy). Pazymétina labai auksta praktiskai visy subskaliy vidiné
konsistencija. Ji svyruoja nuo 0,71 iki 0,93. Dominuoja labai auksti testo zingsniy faktoriniai
svoriai. Literatiiroje nurodoma, jog faktoriniai svoriai yra laikomi aukstais tuo atveju, jei ju ivertis
nenukrinta zemiau 0,6. Kaip matyti § salyga yra tenkinama ir netgi gerokai virSjama Yra
reikalaujama, kad faktoriaus paaiskinta sklaida siekty ne maziau 10% (Bitinas, 1998). Tuo tarpu
Siuo atveju gauty faktoriy paaiskinta sklaida siekia 50-60%. Labai svarbus testo metodologinés
kokybés rodiklis yra testo Zingsniy (uzduociy) skiriamoji geba. Testuose, kurie yra gristi ne
pazintiniy ar loginiy uzdaviniy sprendimu, bet nuomoniy pareiskimu paprastai reikalaujama, kad
skiriamosios gebos koeficientas nenukristu zemiau 0,20 ribos. Pristatomo testo atitinkami rodikliy
jverciai svyruoja nuo 0,46 iki 0,73. Minimalts reikalavimai yra Zenkliai virSijami.

Vis iSdéstyti argumentai rodo, kad sukurtas organizaciju klimato testas, kuriuo paremtas Sis
magistro darbas, psichometriniu poZidiriu pasizymi labai auk&ta kokybe. Zinoma, ateityje So testo
patikimuma, kaip ir komandinio darbo testo atveju, reikéty patikrinti retesto (pakartotiniy
matavimy) metodu.

Organizacijy klimato krizés testas yra validus ir iSorinio kriterijaus pozitriu. Pazymétina,
kad 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. IS principo komandinis darbas ir organizacijos klimatas turéty bati
statistiskai susije. Jei padalinio klimatas yra krizinis, tai tikimybeé, jog tokiame padalinyje palankiai
klostysis komandinis darbas yra labai menka. Kita vertus, jei kokiame nors padalinyje komandinis
darbas yra tikrai sklandus ir veiksmingas, tai tikétina, kad jis bent i$ dalies yra paremtas neblogu
komandos psichologiniu klimatu. Hipotetiskai cia galima tikétis nedidelio arba vidutinio dydzio
statitiSkai patikimy koreliacijy. Kita vertus, labai auk$tas statistinis sarySis tarp minéty dimensijuy
yra mazai tikétinas, kadangi komandinis darbas organizacijoje ir organizacijos klimatas néra visai
tapatiis dalykai.

2.2.2. lenteléje yra pateikta interkoreliaciju matrica, kuri atspindi statistinius sarysius tarp
18 organizacijos klimato dimensiju ir 6 komandinio darbo dimensijy. Visi koreliacijos koeficientai,
kaip teoriSkal ir buvo tikétasi, rodo nestipry, taciau sisteminga (nuolat pasikartojanti) ir statistikai
labai patikima rySi. Neigiami koreliacijos koeficienty ijverciai taip pat prasmingi, kadangi
komandinio darbo testo bala buvo koduojami pozityviai (aukstas jvertis atitinka veiksminga
komandini darba), o organizacijos klimato testo bala buvo koduojami neigiamai (aukstas testo

ivertis atitinka krizini organizacijos klimata).
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2.2.2. lentelé. Interkoreliacijy matrica, atspindinti komandinio darbo ir organizacinio klimato

sarysius
N min = 759; N max =763
0,5<x<=0,35
0,35<x<=0,2
Orientacijaj | Atsidavimas S . Kgmand(_)s
A ko i Komunikacija | Vadovavimas Komandos vaidmuoir
S . komandoje komandai organizavimas statusas
pasiekimus | atsakomybé L
organizacijoje
Vertybésir kultara (3*\17 (,)jf 2*3? 2*3? 2*3,? Ojé
Karybiskumo ir -0,36 -0,35 -0,38 -0,34 -0,39 -0,41
InICIaIyVOS g(a'tlnlmas’ *k* *k %k * k% **k* **k %k **k %k
bausmeés
- -0,34 -0,37 -0,36 -0,29 -0,39 -0,37
Konfliktai
*%k * Kk * kK * Kk *k K * kK
Verbaliné (Zodiné) -0,33 -0,35 -0,35 -0,33 -0,37 -0,37
komunikacija * %k * k% * %k * %k * k% * %k
. - -0,34 -0,41 -0,36 -0,28 -0,37 -0,34
Tarpusawosantyklal *k ok *kk * kK * Kk * kK * kK
Valdymo /vadovavimo -0,35 -0,33 -0,34 -0,36 -0,38 -0,39
stilius *k %k * k% * k% * %% * %% * %%
. . -0,32 -0,31 -0,34 -0,35 -0,36 -0,38
Santyklaj su vadovais *%k * Kk * kK *kk *kk * kK
. -0,33 -0,33 -0,33 -0,35 -0,37 -0,38
Kontr0|e *k %k * k% * k% *k %k *k %k **k %k
Gandai, apkalbos, -0,34 -0,37 -0,37 -0,31 -0,36 -0,34
VeidmainiaVimaS *k Kk *kk * kK *kk *kk *k*
Infor macija/ -0,33 -0,31 -0,36 -0,33 -0,38 -0,39
komunikacija *k %k * %% * %% * k% * %% * %%
Atvirumas, -0,34 -0,29 -0,35 -0,30 -0,34 -0,40
tolerantiskumas *k %k * k% * %% * k% * k% * %%
Neverbaliné -0,32 -0,36 -0,33 -0,26 -0,34 -0,33
komunikacija *kk * % % * %k % * % % * % % * % %
. -0,25 -0,27 -0,23 -0,23 -0,26 -0,22
Ka'rtq Qntykla] *k %k * k% * k% * k% * k% **k*
Nefor malios grupés, -0,30 -0,34 -0,30 -0,21 -0,31 -0,31
"k”kq“ susdarymas *k %k * k% * k% * k% * k% * k%
Santykiusir -0,22 -0,23 -0,23 -0,21 -0,25 -0,28
da'rblngumatrlkda‘ntl *k %k **k* * k% * k% * k% * k%
aplinka
Saugumo/ -0,30 -0,34 -0,33 -0,27 -0,33 -0,34
apibréztumo pojatis,
psichologinis *k ok * Kk * kK * Kk * Kk * kK
komfortas
Atéjimasij -0,32 -0,29 -0,29 -0,28 -0,32 -0,31
Organlzac”alr *k %k * k% * k% * k% * k% **k*
iSjimasiSjos
L -0,29 -0,24 -0,23 -0,22 -0,25 -0,28
Tradicijos, Sventés
*k ok * Kk * kK * Kk * Kk * kK
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ISdéstyti argumentai rodo, kad prof. Merkio mokslinés grupés, kurioje aktyviai dalyvavo ir
Sio magistro darbo autorius, sukurtas lietuviskas organizacinio klimato testas psichometriniu
pozitriu yralabai kokybiskas.

Toliau statistiniai sarySiai tarp organizacinio klimato ir komandinio darbo buvo patikrinti
pasitelkus daugiamate regresija. Tokia procediira igalina 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 rezultatal atspindeti 2.2.3. lenteléje.

2.2.3. lentelé. Organizacinio klimato ir komandinio darbo sarySiai: daugiamaté regresija

N min = 759; N o =763

K omandos

Orientacija
itikdair
pasiekimus

Atsidavimas
darbui ir
atsakomybé

Komunikacija
komandoje

Vadovavimas
komandai

Komandos
organizavim
as

vaidmuoir
statusas
or ganizacij o
je

Saugumo/
apibréztumo
pojtis,
psichologinis
komfortas

Verbaliné (Zodiné)
komunikacija

Neverbalineé
komunikacija

Konfliktai

Santykiai su
vadovais

Kiarybiskumoir
iniciatyvos
skatinimas, bausmes

I nfor macija/
komunikacija

Atvirumas,
tolerantiSkumas

Gandai, apkalbos,
veidmainiavimas

Karty santykiai

Tarpusavio
santykiai

Nefor malios grupés,
»Kliky“ susidarymas

Valdymo
/vadovavimo stilius

Santykiusir
darbinguma
trikdanti aplinka

Kontrolé

Atéjimasi
organizacijg ir

Vertybésir kultara

r =043
r2=0,19

F=933
p<0,01

r =0,46
r2=0,21

F=10,93
p<0,01

r =045
r2=0,19

F = 10,09
p <0,01
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r=0,43
r2=0,19

F=9728
p<0,01

r =047
r2=0,22

F=11,19
p<0,01

r =048
r2=0,23

F=1232
p<0,01
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|| Tradicijos, Sventés | | | | | | ||

Paaiskéjo, jog organizacinio klimato buklé tikrai gali bati traktuojama kaip funkcionalaus
(arba nefunkcionalaus) komandinio darbo priezastis. Visais atvejais regresijos modelis buvo
statistidkai patikimas. 15 determinacijos koeficiento r* reik§miy matyti, kad organizacinis klimatas
komandinio darbo veiksminguma apsprendzia (paveikia) vidutiniSkai mazdaug dvideSiméia
procenty. Tal yralabai daug, turint galvoje, kad komandinio darbo veiksminguma potencialiai gali
itakoti labai daugelis kity priezastiy:
=darbuotojy dalykiné kompetencija;
=j&kilusio darbinio uzdavinio sudétingumas;
=laiko istekliai, skirti uzduocial atlikti;
=darbinis stresas; darbuotojy motyvavimas materialiniu atlygiu;
=uzdavinio, kuriam atlikti sutelkta komanda, svarbosir prasmés suvokimas ir pan.

Vadinass net 20% siekiantis lyginamasis paveikumo svoris, kuris tenka vien tik
organizaciniam Kklimatui, iS tiesy yra labai Zenklus. Ir praktiné vadybiné iSvada, jei norima
organizacijos padaliniuose pasiekti funkcionalaus komandinio darbo, kartu reikia puoseléti ir

organizacinj klimata.
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2.3. Diagnozuojamy PASP centro komandy ir padaliniy kokybinés char akteristikos

Siame skyriuje apzvelgiamos viso PASP centro ir kiekvieno jo padalinio kiekybines ir
kokybinés charakteristikos, pateikiami duomenys apie tyrime dayvavusias komandas,
analizuojamos pagrindinés veiklos kryptysir uzdaviniai, bei respondenty demografiniai duomenys.

Siauliy m. X PASP centras jsteigtas vykdant gydymo istaigy reforma Lietuvoje. Siuo metu
istaigoje gydosi apie 19.000 ligoniy. 1999-2000 metais gydés apie 30.000 ligoniy. Ligoniy
skai¢iaus sumazejimas yra susijes su Lietuvos Respublikos Sveikatos ministerijos numatyta PASP
centry decentralizacija. Centrai pertvarkomi taip, kad sveikatos priezZiara baty arciau ligoniy ir
siekiant gydytojus paskatinti uzsiimti privaia praktika, t.y., buvo steigiami papildomi atskiri
centrai. Jei iki 2000 mety jstaigoje dirbo 41 gydytojai, tai dabar dirba 29 gydytojai. Atitinkamai
sumazéjo ir kito medicinos personalo skaicius. Centras netgi dirba dviem pamainomis, kad
ligoniams buty patogiau kreiptis pagalbos.Vienas i$ svarbiausiy istaigos prioritety — glaudus
bendradarbiavimas tarp visy komandy. IS esmés visos komandos saveikaudamos siekia velkti taip,
lyg viena komanda.

Pagrindinis vaidmuo pirmingje sveikatos prieziiroje Siauliy m. Pirminés asmens sveikatos
priezitros (PASP) centre tenka Seimos gydytoju komandai. Paraleliai veikia vaiky gydytojai. Kitos
komandos vykdo labiau specializuotas uzduotis. Geriausiai bendra situacija PASP centre iliustruoja
patei kiamos zemiau diagramos.

IS pirmosios diagramos (2.3.1. pav.) matyti, kad PASP centre didZiausia respondenty dali
komandose sudaro moterys — net 81,7 %. Vyrai —tik 18,3 %. 3 komandos yra “grynai moteriskos’

sudéties.

Vyrai
18,3%

Moterys
81,7%

2.3.1. pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal Iytj.
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Komandy vadovy dalis tarp respondenty yra beveik 10 %. Komandy (padaliniy) vadovai
PASP centre keicias retai. Taip yra dél dideliy kvalifikacijos skirtumy tarp komandos dalyviy (zr.
2.3.2.pav.)

kKoman-

dy
vadovai

Dg,g%

koman-
dy nariai
90,1%

2.3.2. pav. Komandy vadovy ir nariy skaidiaus santykis.

Stazo PASP centre skalés intervalas yra nuo mazesnio nei metai iki 29 mety. Daugiausia
(30,9%) sudaro darbuotojai, turintys darbo Sioje jstaigoje staza yra nuo 6 iki 10 mety. Absoliuti
dauguma respondenty dirba centre pakankamai ilgai — nuo 6 iki 20 mety cia dirbantys asmenys

sudaro 83,1 %. Iki 1 mety dirbantys centre darbuotojai sudaro tik 1,4 % (zr. 2.3.3.pav.)

21-29 metai |7,0°o

16-20 metai | 24,0%
1 \ \ \ \
11-15 metai | 28,2%
1 \ \ \ \ \
6-10 metai | 30,99

2-5 metai | 8,5%

ki mety D 1,4%

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

2.3.3. pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo staza PASP centre.
Bendras darbuotojy darbo stazas, kaip matyti 2.3.4.paveiksle, atrodo panaSiai. Jo skalés
intervalas yra nuo maziau kaip metus dirbanciy asmeny iki dirbanciu jau 30 mety. Didziausia dali
tarp ju uzima turintys nuo 11 iki 15 mety darbo staza -29,6 %. Lyginant su aukCiau esancia

diagrama, didesnis yra procentas asmeny, turin¢iy didZiausia staza, t.y. nuo 26 iki 30 mety — 12,7
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%. Absoliucia dauguma sudaro zmonés, turintys darbo patirti nuo 6 iki 20 mety. Iki 1 mety

dirbantys darbuotojai sudaro 1,4 %.

26-30 mety

|12 7%

21-25 metai | 8,4%

16-20 metai

11-15 mety

6-10 mety

2-5 metai |4,2%

ki mety D 1,4%

3%

|29.6%

0%

5%

10%

15%

20%

25% 30%

35%

2.3.4. pav. Dar buotojy pasiskirstymas pagal bendra darbo staza.

Tirtoje gydymo istaigoje iS viso yra iSskirtos septynios komandos, atitinkancios PASP centro

skyrius. Respodenty pasiskirstyma pagal padalinius iliustruoja 2.3.5. pav. DidZiausias respondenty

skai¢ius atstovauja Seimos gydytojus, arba terapeutus — 39,4 %. Maziausiai atstovaujamas yra

registratiiros padalinys — tai atitinkair realy visy darbuotojy pasiskirstyma centre.

50%

40% -

30%

20%

10%

0% -

0
12,7% 15.5% 12,7%
0
7,0% 8.5%
4,2% H W I|
Terapinis skyrius  Pediatrijos skyrius Registratiros Stomatologinis  Chirurgijos skyrius Ginekologijos Psic hiatrijos
skyrius skyrius skyrius skyrius

2.3.5. pav. Respondenty pasiskirstymas pagal padalinius.

PASP centro komandinio darbo efektyvumas labai priklauso nuo darbuotoju kvalifikacijos ir

stazo. Darbuotojy stazui nagrinéti buvo panaudota variaciné eiluté, kurioje yra pazyméti santykiniai

dazniai, iSreiksti procentais ir vieneto dalimis. Bee, Siek tiek nesusipratimy kyla dél mety

paskirstymo skalés, kadangi pirmasis periodas pazymétas kiek kitaip negu sekantys po jo — iki

mety, o toliau —2 — 5 metai ir t.t. Tai gerai matosi 2.3.3. ir 2.3.4.paveiksluose. Tokiu budu atsiranda
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“laiko plySys’: 1 - 2 mety tarpe. Nors numanome, kad periodas néra praleidZiamas, bet skirstymas
to nerodo. Gal bat, vertéty laikantis tos pacios sitemos metus pirmoje padaloje rasyti 0-1, jei
neatsirasty geresnio bado.

Komandinio darbo veiksmingumas i&irtuose Siauliy m. X PASP centro padaliniuose néra
visa vienodas. Skirtumas tarp salyginai stipriausios (pediatrai) ir silpniausios komandos
(registratorés) siekia 0,8 standartinio nuokrypio. Funkcionaliausiai veikia vaiku gydytoju (pediatry)
komanda. Tatiau komandinis darbas ir ¢ia turéty bati vertinamas kaip salyginai nepakankamai
i3plétotas.

Organizacijos klimato analizé rodo prieSingas tendencijas ir palankias galimybes komandinio
darbo plétotei. Pats palankiausias klimatas yra chirurginiame skyriuje, o salyginai nepalankiausiai
vertinamas klimatas - terapiniame skyriuje.

Testavimo duomenys leidzZia teigti, kad komandinio darbo situacija centre néra pavyzdineé.
Kitaip atrodo situacija, analizuojant duomenis gautus tiriant organizacijos klimato krizes situacija.:
mikroklimatas komandy viduje yra labai palankus.

Siam tyrimui pasirinktos komandos parodo gydymo istaigoms bidinga sveikatos prieZiiros

komandy specifika.

62



Komandinio darbo ir mikroklimato raiSkos ypatumai pirminés sveikatos priezitiros organizacijoje

3. DIAGNOSTINIO TYRIMO REZULTATAI

3.1. Komandinio darbo ir organizacinio klimato raiskos ypatumai sveikatos prieziir os centro
padaliniuose

Kaip jau minéta ankstesniuose paragrafuose, egzistuoja nemazai argumenty, kad komandinio
darbo testas pasizymi aukstomis psichometrinés kokybés charakteristikomis. Remiantis jungtinés
testo normavimo Lietuvoje imties duomenimis, galima pagristai teigti, jog testas matuoja tinkamai
ir labai patikimai. Zinoma reikia patikrinti, ar testas yra toks pat patikimas ir dalingje imtyje, Suo
atveju — sveikatos prieZitiros centro imtyje. Jau vien dél to, kad & daliné imtis yra net keliolika karty
maZesné uzZ normavimo imtj, tai tikéta, kad gauti rodikliai gali bati Siek tiek prastesni. Gali bati ir
taip, kad konkrecioje dalingje imtyje testas iki galo savo geryju darbiniy savybiy neatskleis. Tokiu
atveju rezultatus, gautus konkrecioje imtyje, reikéty vertinti atsargiau. Dalinéje imtyje testo
rodikliai gali suprastéti dél daugelio priezastiy. Pavyzdziui, dél prastesnio testuojamy darbuotojy
bendradarbiavimo ar psichologiniy savybiy, taip pat dél pasitaikanciu nenuoSirdziy atsakymu.
Pastarigji yra labai tikétini, jei neuZtikrinamas testavimo anonimidkumas. Sitokie dalykai
momentaliai atsispindi testo vidinés konsistencijos rodikliuose, kurie neiSvengiamai suprastéja.

3.1.1. lentel¢je yra pateikti testo vidinés konsistencijosir pakartotiniy matavimy (retesto) rezultatai.

3.1.1. lentelé. Testo vidinés konsistencijosir pakartotiniy matavimy (retesto) rezultatai
Pilngji versija (1) Pilngji versija (2)

I' mean I min I max N I mean I min I max N

Pilnoji versija (1) | 0.62*** | 0,52*** | 0,69 *** |71| 0,66*** | 0,48*** | 0,94 *** |71

Pilngji versija (2) 0,62 *** | 0,50 *** | 0,70 *** |71
Pastaba:

Retestas
Interkoreliacija

Galima pastebéti, kad jie iS principo nors ir néra laba auksti, bet jau bent toleruotini.
Paradoksalu tai, kad kai kurie konsistencijos rodikliai yra kiek zemesni uz retesto rodiklius. Taciau
pazymétinaiir tai, jog visi koreliacijos koeficientai yra statistiSkai patikimi ir salyginai auksti. Antai
vidutinés ju reikSmés interkoreliacijy matricoje svyruoja apie 0,62. Nors Sie koeficiental ir néra
tokie ispudingi, kaip didziojoje normavimo imtyje, taciau ne tokie jau ir mazi, kaip minéta, bent jau
pakankami. Taigi galima priimti, jog testavimo duomenys yra patikimi ne tik didzZiojoje norminéje
imtyje, bet ir sveikatos priezitros centro dalinéje imtyje.

Taip pat labai svarbu patikrinti, kaip komandinio darbo raiska tirtame sveikatos prieZitiros
centre atrodo Vvisos normavimo imties kontekste. Patikrinimo rezultatai atspindeti 3.1.1. paveiksle.
Matyti, kad komandinio darbo veilksmingumo jveréiai nagrinéjamoje organizacijoje jei ir ne patys
prasCiausi, tai vieni i$ prastesniy. Kitaip tariant sveikatos prieZiiros centras pagal komandinj darba
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uzima labiau ne pirmaujancia, bet autsaiderio pozicija. Kaip matyti i$ pateikty rezultaty, jvercial
nukrenta gerokai Zemiau vidurkio pasikliaujamojo intervalo apatinés ribos. Kita vertus cia reikia
atsizvelgti i ta aplinkybe, kad dél labai didelés normavimo imties jos vidurkio pasikliaujamasis
intervalas pasidaro ekstremaliai mazas. Nors taip ir yra, tatiau akivaizdu yra ir tai, kad Siuos
ivercius nuo geriausiy pagal komandini darba Svietimo organizacijy skiria daugiau kaip 0,5

standartinio nuokrypio. O tokj skirtuma, neabejotinai galima laikyti ryskiu.

Sveikatos organizacijos

Svietimo organizacijos

Draudimo paslaugy kompanija
Senidinijos

lvairios verslo organizacijos

Salies centriné X valdymo institucija
Kaimo regioninis verslas

Statutinés organizacijos
Savivaldybiy vir§ininky administracijos
Salies bankai

X Sveikatos priezitros centras
Gamybos ir prekybos jmonés

Reklamos agentara

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

MOrientacija j tikslg ir pasiekimus W Atsidavimas darbui ir atsakomybeé
OKomunikacija komandoje OVadovavimas komandai
EKomandos organizavimas mbKomandos vaidmuo ir statusas organizacijoje

3.1.1. pav. Bendras organizacijy tipy reitingas

Taip pat tikslinga pazvelgti i komandinio darbo raiSka konkrecioje organizacijoje kaip galima
labiau apibendrintai. 3.1.2. paveiksle normavimo imtj sudarancios organizacijos yra suklasifikuotos
(apjungtos) i pagrindinius organizacijuy tipus. Akivaizdziai iSryskéja statistinis désningumas:
salyginai palankiausiai komandinis darbas klostosi vieSojo sektoriaus organizacijose, statutinés
organizacijos uZima tarping padéti, o privataus sektoriaus organizacijos pagal matuojama pozymj

salyginai atsilieka. Matyti ir tai, kad konkreciai sveikatos prieziaros centro komandinio darbo
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jverciai yra gana nemazai nutole i blogaja puse ne tik nuo vieSojo sektoriaus organizaciju, kurioms
ir gali bati priskiriamas, bet ir nuo verdo organizaciju analogisky ijveréiy, kurios neissiskiria
palankiu komandiniu darbu. Kitaip tariant jie yra Zenkliai prastesni ne tik uz vieSojo sektoriaus
organizacijy rezultatus, kuriy dauguma sudaro Svietimo, sveikatos organizacijos, bet ir uz kity

privataus sektoriaus organizaciju.

VieSasis
sektorius

Statutinés
organizacijos

Privatus sektorius

X sveikatos
prieziaros centras

-0,6 -0,4 -0,2 0,0 0,2 0,4 0,6
MmO Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje
BKomandos organizavimas
OVadovavimas komandai
OKomunikacija komandoje
W Atsidavimas darbui ir atsakomybeé
M Orientacija j tiksla ir pasiekimus

3.1.2. pav. Komandinis dar bas pagrindiniy tipy organizacijose

Nataralu, kad didelés organi zacijos padaliniuose komandinio darbo raiskagali smarkiai skirtis
- vienuose padaliniuose komandinis darbas gali funkcionuoti palankiau, o kituose prasciau.
Diagnostiniu ir vadybiniu poZiariu aktualu patikrinti konkreciy tirty sveikatos priezitiros centro
padaliniy bikle. Kaip matyti iS 3.1.3. paveikdo komandinio darbo veiksmingumas atskiruose
padaliniuose skiriasi gana Zenkliai. Sis skirtumas atskirais atvejais siekia iki 1 standartinio
nuokrypio. 1S normaliojo skirstinio teorijos zinome, kad tokie skirtumai gali bati laikomi gana
rySkiais. Beje, akivaizdu ir tai, kad nel viename padalinyje komandinis darbas pilnutinai néra
vertinamas kaip visiSkai palankus, tai yra visuose padaliniuose daugelis jverciy yra zemiau

normavimo imties vidurkio.
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Pediatrijos
skyrius

Terapinis
skyrius

Psichiatrijos
skyrius

Chirurgijos
skyrius

Ginekologijos
skyrius

Registrataros
skyrius

Stomatologinis
skyrius

-1,5 -1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0 1,5
MmO Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje
EKomandos organizavimas
OVadovavimas komandai
OKomunikacija komandoje
W Atsidavimas darbui ir atsakomybeé
DOrientacija j tikslg ir pasiekimus

3.1.3. pav. Komandinis dar bas atskir uose sveikatos prieziir os centr o padaliniuose

Kaip matyti iS pateiktu rezultaty, nors Pediatrijos skyrius gali bati pripazintas kaip
pirmaujantis, tatiau akivaizdu, kad komandinis darbas ir ¢ia turéty bati vertinamas kaip salyginai
nepakankamai iSplétotas. Eiléje padaliniy komandinis darbas galéty buti vertinamas gana palankiai
tik pagal viena pozymi — komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje, o pagal kitus akivaizdziai
neigiamai. Apibendrinant galima drasiai teigti, kad sveikatos priezitros centre komandinis darbas
reikalauja rimtos vadybinés intervencijos.

Greta komandinio darbo tikslinga panagrinéti, kokiatirty sveikatos prieziaros centro padaliniy
buklé pagal toki komandiniam darbui artima poZymi kaip organizacinis klimatas. Atitinkamo
tikrinimo rezultatai atspindéti 3.1.4. paveikse. Privalu pazyméti, kad organizacinio klimato testo
krizés jverciai buvo koduoti kitaip nei komandinio darbo testo. Pastarojo testo raktas toks —
aukstesnis jvertis atitinka geresnj komandinj darba, tuo tarpu klimato testo atzvilgiu galioja taisykle
— kuo aukstesnis jvertis, tuo stipriau iSreiksti organizacinio klimato krizés pozymiai. Kad ir kaip
bebity keista, sveikatos prieZitros centro padaliniai pasizymi palankiu organizaciniu klimatu.
Paciame reitingo virSuje pagal palanky organizacini klimata atsiduria padaliniai, kurie pagal
komandinj darba uzémé tikrai ne pirmaujancias pozicijas. Tal reiskia, jog praktiskai tik dviejuose
padaliniuose organizacinis klimatas gali bati vertinamas nepalankiai, o kituose padaliniuose

skirtingai nuo komandinio darbo — gana palankiai.
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Chirurgijos skyrius
Stomatologinis skyrius
Psichiatrijos skyrius
Ginekologijos skyrius
Registrataros skyrius
Pediatrijos skyrius

Terapinis skyrius

10 05 0.0 05 10
m Organizacijos klimato krizé
3.1.4. pav. Organizacinis klimatas sveikatos prieziir os centr o padaliniuose
Sia idvada patvirtina ir kitas grafikas. Antai 3.1.5. paveiksle sveikatos prieziaros centro
organizacinio klimato jverciai atidéti bendrame skirtingy organizacijuy reitinge. Kaip matyti,
sveikatos prieZitros centras pagal §i matuojama kompleksini pozymij, uZima reitinge “aukso

vidurio” pozicija. Ja lenkiatik universitetas, teritoriné muiting ir savivaldybeé.

Universitetas

Teritoriné muitiné

Xraj. savivaldybé

X sveikatos prieziaros centras
Z raj. policijos komisariatas
Reklamos agentara
Kooperatiné prekyba

Odos apdirbimo jmoneé

Stambi baldy gamybos jmoné

-1,0 0,5 0,0 0,5 1,0
@ Organizacijos klimato krizé

3.1.5. pav. Organizacinis klimatas skirtingy or ganizacijy reitinge
Interpretuojant duomenis svarbu suvokti, kad komentuojamas testo jvertis yra auksto
apibendrinimo laipsnio ir daugiapakopio statistinio agregavimo rodiklis. Juk Sis rodiklis atspindi 18
dimensijy, galiausiai atspindi 149 konkrecius klausimus apie patius jvairiausus organizacinio
klimato aspektus.
Toliau verta panagrinéti, kaip organizacinis klimatas sveikatos priezitiros centre reiskias
pagal visas 18 subskaliy, kitaip tariant, - pagal visas 18 dimensiju (Zr. 3.1.6. pav.).
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Tradicijos, Sventés E 83,1% 9,9%
Atéjimas jorganizacijgir iSéjimas i$ jos i 42,9% 51,4%
Vertybés ir kultara E 60,0% 35,7%
Kontrolé H 45,7% 50,0%
Tarpusavio santykiai E 31,0% 64,8%
Atvirumas, tolerantiSkumas E 26,8% 69,0%
Valdymo /vadovavimo stilius = 34,2% 62,9%
Informacija/ komunikacija E’.lZ,?% 84,5%
Santykiai su vadovais : 32,4% 64,8%
Karty santykiai 64,8% 33,8%
Gandai, apkalbos, veidmainiavim as 42,3% 56,3%
Santykius ir darblngumaltrlkdantl2 0% 97.1%
aplinka
Neformalios grupés, , kliky"
> grup 4 1183% 81,7%
susidarymas
KiarybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas,
! 22,5% 77,5%
bausmeés
Konfliktai | 22,5% 77,5%
Neverbaliné komunikacija 4,0% 93,0%
Verbaliné (Zodiné) komunikacij®,0% 100,0%
Saugumo/ apibréztumo pojitis,
. o 14,1% 85,9%
psichologinis komfortas
0% 20% 40% 60% 80% 100%

W Pritarimas Neutralus poZidris Nepritarimas

3.1.6. pav. Organizacinis klimatas pagal 18 subskaliy

Komentuojamas paveikslas labai iskalbingas. Jis akivaizdziai rodo, kad organizacinio klimato
krizés poZzymia praktiSkai nesusilaukia pritarimo tirtuose padaliniuose. Nepritarimas krizes
pozymiams yraisreikstas gana stipriai ir vidutiniSkai siekia nuo 70% iki 80%. DidZiausio pritarimo
susilaukeé tokie klimato krizés pozymiai kaip tradicijos, Sventés ar atéjimas i organizacija ir i5¢jimas
iSjos. Ta reiskia, kad dirbantigji dirba ir gyvena kas sau, kiekvienas kovoja uz “vieta po saule”,

kolektyvas neturi bendry tradicijy, neSvencia Svenciy, o tal faktoriai, kurie gali labai stipriai

prisideti prie kolektyvo stiprinimo.
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Nors bendra tendencija yra labiau pozityvi, visgi tikslinga buvo patikrinti, kaip organizacinis
klimatas reiskias atskiruose tirtos istaigos padaliniuose. Atitinkamo patikrinimo rezultatas yra
atspindétas 3.1.2. lenteléje.

Lentel¢je suraSyti ne tik pavieniai testo jverciai, tenkantys konkretiems padaliniams, bet ir
spalvomis pazyméti vadinamigji nukrypstantys iverciai. Platiau apie nukrypstancius jvercius rasé
G. Merkys ir S. Vaitkevic¢ius (Merkys,Vaitkevicius, 2004). Ekstremalis jverciai jgalina iSryskinti
atvejus, kurie zenkliai nukrypsta nuo vidurkio. Taip galima atpazinti ir nagrinéti akivaizdziai
pirmaujancius ir akivaizdziai atsiliekancius padalinius. Konkreciai Siuo atveju nukrypstanciais
iverciais buvo laikomos tokios testo reikdmeés, kurios nuo normavimo imties vidurkio i teigiama
arba neigiama puse nukrypsta bent per puse standartinio nuokrypio arba daugiau.

Kompleksinéje lenteléje yra atidéti ir visi 7 tirti sveikatos prieZitros centro padaliniai ir visos
18 testo dimensiju. Visoje kompleksingje lentel¢je (7x18) yra tik keletas reitkSmiy, liudijanciu
nepalanky organizacinj klimata (Zr. 3.1.2. lentel¢). Geriausiai atrodo chirurgijos ir stomatologijos
skyriai, kuriuose teigiamai reiskiasi daugelis organizacinio klimato dimensijy.

Detalizuotas pozitris isryskina tuos pacius padalinius-lyderius, kurie buvo konstatuoti
nagrinéjant bendraji padaliniy reitinga. Taigi matyti, kad pirmaujantys padalinai yra tie patys jau
minéti chirurgijosir stomatologijos skyriai.

Interpretuojant testavimo duomenis, svarbu atsizvelgti i tai, jog testas labai tiksliai ir patikimai
parodo pozymio raiska, taciau dar neatskleidzia priezastiy, kodél viename ar kitame padalinyje
susiklosto palankus arba maZiau palankus organizacinis klimatas. Ateityje Cia reikalingi kokybiniai
tyrimai. Galima buity pamastyti, kaip paciy efektyviausiy padaliniy geraja patirti (komandinio darbo
ir ypa¢ palankaus klimato srityje) perkelti  kitus padalinius ir paversti ne pavieniy grupiy, bet visos

organizacijos privalumu bei laimejimu.
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3.1.2. lentelé. Organizacinis klimatas jmonés padaliniuose (pagal 18 subskaliy)
Terapinis | Pediatrijos |Registratar os|Stomatol oginis| Chirur gijos|Ginekologij os| Psichiatrijos
skyrius skyrius skyrius skyrius skyrius skyrius skyrius
Saugumo/ apibr éztumo
poj iitis, psichologinis -0,30 -0,18 -0,33 -0,45 -0,60 -0,49 -0,69
komfortas
I\(/e'ba”.”é il -0,52 -0,81 -0,69 -0,69 -0,81 -0,74 -0,64
omunikacija
|lt‘e"e'b.a””.é. 0,06 -0,53 0,15 0,36 -0,70 031 0,51
omunikacija
K onfliktai 0,04 -0,69 -0,76 -0,62 -0,65 -0,28 -0,44
Santykiai su vadovais 0,03 0,00 -0,39 -0,44 -0,71 -0,33 -0,48
Kirybiskumoiir
iniciatyvos skatinimas, -0,03 -0,11 -0,53 -0,76 -0,58 -0,31 -0,63
bausmés
|L”f°rm.ac”?’ 021 -0,59 -0,30 -0,50 -1,12 -0,48 -0,84
omunikacija
LA“’"“'“.?S’ -0,09 -0,61 -0,73 -0,82 -0,69 -0,70 -0,71
olerantiSkumas
Gandal, apkalbos, 0,49 0,25 0,47 0,27 -0,45 0,04 0,32
lveidmainiavimas
Karty santykiai 0,67 0,73 1,30 1,32 -0,27 0,32 0,37
Tar pusavio santykiai 0,15 0,42 -0,25 0,01 -0,33 -0,18 -0,29
lefl.OrTa“O.S grupes, -0,37 -0,08 -0,99 -1,02 -0,32 -0,88 -0,15
L, kliky" susidarymas
;ﬁ'iﬂﬁm"/"ad""a"‘m" 0,20 0,12 0,03 -0,31 -0,49 -0,16 0,07
Santykiusir
darbinguma trikdanti -0,22 -0,31 -0,16 -0,55 -0,71 -0,53 -0,62
aplinka
Kontrolé 0,37 0,25 0,32 0,00 -0,32 0,11 -0,21
|.At.“'J,'TT‘as forganizaclja | g 57 0,02 -0,33 -0,53 0,50 -0,16 0,24
Il 1ISeJIMas IS ] oS
\Vertybésir kultara 0,42 0,43 -0,04 0,29 0,06 -0,10 -0,25
Tradicijos, Sventés 0,35 0,16 0,18 -0,12 0,17 0,12 0,10

Apibendrinant galima teigti, kad sveikatos priezitros padaliniuose klostosi labai palankus
organizacinis klimatas. Si iSvada yra patikima. Jau buvo minéta, kad organizacinio klimato testo
psichometrine kokybé yra labai auksta. Atitinkami skai¢iavimai buvo atlikti didZiojoje norminéje
imtyje ir Siame darbe jau pakomentuoti. Prasminga buvo patikrinti, ar minimas testas metrologine
prasme pakankamai gerai suveikeé ir dalingje sveikatos priezZitaros centro padaliniy imtyje.

Kontrolei buvo paimtos kelios skalés, kuriy psichometriniai rodikliai normavimo imtyje buvo
krastutiniai. Antai ,Vadovavimo stiliaus* ir , Tarpusavio santykiy“ skaliy vidiné konsistencija
normavimo imtyje buvo ekstremaliai aukda. Sis statistinis désningumas pasikartojo ir dalingje
sveikatos prieZiaros centro imtyje. Testo vidinés konsistencijos koeficientai Cronbach alfa
vadovavimo stiliaus skaléje atitinkamai sieké 0,92, o vidutiné testo zingsniy interkoreliacija 0,6.
Anaogiski rodikliai , Tarpusavio santykiy “ skal¢je buvo 0,92 ir 0,53.

Salyginai psichometriniu pozitriu prastesné skalé normavimo imtyje buvo ,Verbalinés
komunikacijos* skalé¢. Jos alfa koeficientas sieké 0,62. Tokia koeficiento reikSmé néra labai auksta,
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taciau ji yratikrai toleruotina. Analogiskas testo konsistencijos rodiklis sveikatos priezitros centro
imtyje buvo 0,79.

|Sdéstyti argumentai rodo, jog buvo dirbama su metodol ogiskais kokybiSkais instrumentais.

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

Kaip jau minéta, teorijos pozitriu organizacinis klimatas ir veiksmingas darbas yra
tarpusavyje susije dydZiai. Palankus arba bent jau nekrizinis klimatas organizacijoje yra veiksmingo
komandinio darbo salyga. Vadinasi, § sary§ yra svarbu patyrinéti ne tik didZiojoje norminéje
imtyje, kur jisir buvo konstatuotas, bet ir dalineje sveikatos prieZiiros centro padaliniy imtyje.

Simptomiska, kad didZiojoje normavimo imtyje rastas statistinio sarySio tarp komandinio
darbo ir klimato desningumas atsikartojo ir dalinéje sveikatos priezitros jstaigoje (Zr. 3.2.1. lentele).
Dominuoja neigiamas ir visiSkai nestiprus rySys. Neigiami koreliacijos koeficiental ¢ia yra teoriskai
tikétini, kadangi komandinio darbo testas buvo koduotas teigiamai, o klimato testo — neigiamai.
Taciau ¢ia labai iSkalbingas ir tas faktas, kad matricoje yra nemazai statistiSkai patikimy teigiamy
koeficienty, kurie: a) rodo, kad velksminga komandinj darba atitinka prastas klimatas ir b) tokiu
btdu, atrodyty, priestaraujateorijai. Tai, kad didelé dalis koeficienty néra statistikai reikSmingi, yra
natiralu dél mazoko imties tario. Cia verta prisiminti, kad didZioji normavimo imtis turéjo 810, o

daliné - sveikatos priezitiros centras 70 testuoty darbuotojy.
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3.2.1lentelé. Statistinio sarySio tarp komandinio darbo ir organizacinio klimato désningumai

N in=70; N ex = 71
0,35<x<=0,2
0,2<x<=0,1
X <= 0,09
Orientacijaj |Atsidavimas Komandos
. ljal .. "IKomunikacijaVadovavimas Komandos | vaidmuoir
tiksla ir darbui ir - . o
A .| komandoje | komandai |organizavimas — statusas
pasiekimus |atsakomybé N
organizacijoje|
Saugumo/ apibréztumo -0,08 -0,05 -0,21 -0,22 -0,21 -0,24
pojitis, psichologinis .
komfortas
Verbaliné (Zoding) -0,14 -0,10 -0,09 -0,16 -0,10 -0,19
komunikacija
Never baliné komunikacija 004 004 0.02 ol 017 019
Konfliktai -0,08 -0,02 0,05 -0,13 -0,14 -0,20
Santykiai su vadovais -0,03 0,02 -0,08 -0;23 239 -0;23
Kirybiskumoiir -0,03 0,02 -0,17 -0,28 -0,26 -0,14
iniciatyvos skatinimas, . .
bausmés
. N -0,10 -0,03 -0,09 -0,24 -0,23 -0,28
Informacija/ komunikacija . . .
Atvirumas, 0,00 0,22 0,15 -0,06 -0,06 -0,16
tolerantiskumas @
Gandai, apkalbos, -0,06 0,06 -0,02 -0,20 -0,15 -0,23
veidmainiavimas *
. -0,12 -0,08 -0,26 -0,23 -0,27 -0,19
Karty santykiai . N N
. . -0,09 0,05 -0,08 -0,20 -0,12 -0,21
Tarpusavio santykiai
Nefor malios grupés, 0,05 0,13 0,17 0,03 0,11 -0,03
»Kliky" susidarymas
Valdymo /vadovavimo -0,08 0,04 -0,14 -0,26 -0,26 -0,24
stilius * * *
Santykiusir darbinguma -0,05 -0,01 0,07 -0,21 -0,02 -0,13
trikdanti aplinka
. -0,04 0,03 -0,19 -0,27 -0,25 -0,26
Kontrolé N N .
Atéjimasj organizacijq ir -0,16 -0,07 -0,23 -0,26 -0,28 -0,23
iSjimasisjos * * * o
. -0,1 b -0,1 -0,23 -0,25 -0,25
Vertybésir kultiira e = = . . .
0,07 0,02 -0,03 -0,08 -0,10 -0,03

Tradicijos, Sventés

Pastaba:

*** Pgtikimumas 0,001

** Patikimumas 0,01
* Patikimumas 0,05
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Moksliniu poziariu svarbus klausimas yra tai, ar komandinio darbo vertinimui turi jtakos
testuojamyju darbuotoju lytis, ju darbo patirtis (stazas) ir statusas (padalinio vadovas ar eilinis
darbuotojas)?

Didziojoje norminéje imtyje Siuo klausimu buvo rasti kai kurie statistiniai désningumai.
Pavyzdziui, darbuotojuy vyry, tiek motery komandinio darbo ir klimato vertinimai nesiskiria.
Tikrinta buvo naudojant Studento kriteriju (t-testu). Komandinio darbo testo atveju p=0,021,
df=1885; organizacinio klimato testo atveju analogiski rodikliai yra p=0,38, df=775.

Paaiskéjo, kad padaliniy vadovai yra linke tiek komandinj darba, tiek organizacini klimata
vertinti palankiau, nei eilinia darbuotojai. Atitinkamos hipotezés buvo tikrintos Sudento
kriterijumi. Testuojant komandinio darbo jveréius gauti tokie patikros rodikliai p=0,000, df=1777;
organizacinio klimato testo atveju analogiski rodikliai yra p=0,000, df=758.

Taip pat paaiskéjo, kad didesne darbo patirti turintys darbuotojai yra linke komandinj darba
vertinti Siek tiek palankiau, nel mazesnj darbo staza turintys, koreliacijos koeficientas tarp minéty
dydziy yra visai nedidelis (r=0,13), taciau statistiSkai labai patikimas (p=0,000, kai N=1835).
Organizacinio klimato testo atveju statistikai reikSmingasir prasmingas sarySis nebuvo rastas.

Simptomiska, kad kai kurie didziosios normavimo imties désningumai atsikartojo dalinéje
sveikatos prieziiros centro padaliniy imtyje. AnalogiSkal paaiskéjo, kad darbuotojy lytis
nagrinéjamy dimensiju vertinimui itakos neturi. Tikrinta t-testu, patikros rezultatai - p=0,8, df=69
(komandinis darbas) ir atitinkamai p=0,25, df=67 (organizacinis klimatas).

Dél nataralia mazo vadovy skaiciaus sveikatos priezitros centro imtyje (tik 7 vadovai )
nepavyko nustatyti darbuotojo statuso ir komandinio darbo bei mikroklimato vertinimo sarysio. Tas
atsispindi ir vadovy kreivése, kurios jgauna grubiy lauZ¢iy pavidala (Zr. 3.2.1. pav.). Visgi, galima
formuluoti teorine-hipotetine prielaida, jog didinant vadovy imties poaibj, atitinkami sarySiai

iSry&ety.
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3.2.1 pav. Komandinio darbo ir organizacinio klimato priklausomybé nuo darbuotojo statuso

Ddlin¢je sveikatos prieziaros centro padaliniy imtyje atsikartojo sarySis tarp komandinio
darbo vertinimo ir bendro darbo stazo. Taigi galima konstatuoti, kad ilgiau dirbantys yra linkg
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komandinj darba vertinti Siek tiek palankiau nei trumpiau dirbantys (r=0,38, p=0,001).
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Nustatyti faktai yra prasmingi bent keliais aspektais. Pirma, jie plecia paZzinima apie tokius
reikSmingus zmogiskujy istekliy valdymo parametrus kaip komandinio darbo veiksmingumas ir
organizacinis klimatas. Galima plétoti hipotezes, kad vadovy palankesnis pozitris yra apsprestas
savimongés reiskiniy, o gal komunikacijos sutrikimy, kuomet nuo vadovy kazkas yra nuslepiama?
Bet kuriuo atveju cia prasminga tyrinéti toliau. Antra, jei tokiy kintamyjy kaip darbuotojo statusas,
darbo staZas ir pan. paveikumas matuojamai dimensijai yra pakankamai stiprus, tai tokiu atveju
galbat verta diskutuoti apie atskiry testo normy jvedima vadovamsir eiliniams darbuotojams. Tokiu

atveju matavimas ir normavimas, atliekamas testu, baty dar preciziskesnis.
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ISVADOS, APIBENDRINIMALI, SIULYMAI:

Teorinés:

1

Studijuojant moksling literatira iSaiskéjo, kad tiek komandinis darbas, tiek organizacinis
klimatas vadybos ir psichologijos specialisty yra apibréZziami kaip itin reikSmingi organizacijos
Zmoniy istekliy valdymo parametrai.

Organizacijos klimato ir komandinio darbo traktuotés yra nevienodos. Daug autoriy linke
komandg ir grupe sutapatinti. Mes laikomés tos nuomonés, kad komanda atspindi geresne
darbuotojy organizacinés saveika nei grupé, ty. kad kiekviena komanda yra grupé, bet ne
kiekviena grupé kokybine prasme gali bati traktuojama kaip komanda. Komandy klasifikacijos
irgi yra gana skirtingos.

Daznai sutampa savoky padalinys ir komanda panaudojimas, nes formalus organizacijos
padalinys sudaro komandos pagrinda. Taciau galimi atvejai, kai viename ar kitame padalinyje
gali susiformuoti kelios komandos. Komandos dydis yra rekomenduojamas iki 20 darbuotoju.
Komandinio darbo rezultatai Zymiai lenkia atskirai dirbanciy individy arba dideliy organizacijy
grupiu darbo rezultatus. Akivaizdis komandinio darbo privalumai: kokybiskesni ir naSesni
veiklos rezultatai, mazesnés darbo sanaudos, daugiau galimybiy atsiskleisti individo gabumams,
lankstumas ir gebéjimas prisitaikyti prie pokyciy ir kt.

Komandos efektyvumo kreive iliustruoja darbo grupés iSsivystyma | tikra komanda ir,
gaiausiai, tapima efektyvia komanda. Nors visame pasaulyje komandinio darbo svarba
pabréziama vis labiau, sekmingal suburti komandas gali ne visos bendrovés.

Kiekvienas komandos narys atlieka savo konkrety vaidmen; siekdamas bendro tikslo ir
kiekvienas Zzmogus komandoje yra lygiavertis jos narys. Tik situacija lemia jo lyderiavimo ar
narystés (dalyvavimo) teisg.

Formuojant komanda reikia atsizvelgti i tai, kad komandinis darbas neatmeta individualaus
darbo. Tiek grupinis, tiek individualus darbas turi savo privalumy, turi ir trakumy. Kad
komanda veikty sckmingai, reikia patenkinti trejopus poreikius: uzduoties, grupés ir individo.
Tik Sio uzdavinio issprendimas leidzia komandai funkcionuoti pakankamai darniai ir sklandziai
Savoka mikroklimatas naudojama socialingje srityje mokslinéje literatiiroje kaip organizacijos
klimato savokos sinonimas. Organizacijos klimatas yra koncentruotas i individy ir ju Situacijos
suvokima organizacijose, o0 ne i vertybes ar normas.

Mikroklimatas susidaro ir jsivyrauja bendraujant bei kontaktuojant grupinés veiklos metu. Cia
iSrySkéja Zmoniy tarpusavio poveikio situacijos: konkuravimas, kolektyviné atsakomybé, grupés

spaudimas ar bendradarbiavimas, samoninga ar formali drausme ir kt.
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10. Santykiams grupéje daug jtakos turi vadovavimo stilius ir lyderystés formosorganizacijos
klimatas — tai psichologiné organizacijos kokybe, atspindinti darbuotojy savijautos, emociniy
btiseny bendrumus organizacijoje.

11. Organizacijos klimata itakoja daug veiksniy, ir vienas iS pagrindiniuy, kompleksiskai veikianciy
organizacijos klimato vystymasi, yra organizacijos kultira. Svarbi sudedamoji organizacijos
klimato dalis yra etinis klimatas

12. Klimatas ir komandinis darbas yratarpusavyje glaudziai susijg.

M etodologinés:

1. Vakary Salyse egzistuoja daug komandinio darbo ir organizacinio klimato testy formy, taciau
Lietuvoje ju pasigendama arba jie tik konstruojami. 18déstyti argumentai rodo, kad Zmoniy
iStekliy vadybos diagnostiniu instrumenty konstravimas ir adaptavimas yra aktualus mokslo ir
praktikos uzdavinys

2. Tyrimo duomenys panaudojant “Team Puls* testa ir OKKI pagristi didZiaja normavimo imtimi
rodo, kad tiek adaptuojamas Komandinio darbo testas, tiek naujai kuriamas organizacijos
klimato testas gali pretenduoti i pacius auk&iausius ju psichometrinés kokybés jvertinimus.
Lietuvos darbo organizaciju salygomis jie pasireiské kaip validus ir patikimi testavimo ir
vertinimo instrumentai.

3. Tiek Komandinio darbo testas, tiek Organizacinio klimato krizés testas buvo validas ir patikimi
dalineje Siauliy m. X PASP centro imtyje. Nepaisant salyginai nedidelés dalinés imties tirio
(istirti 7 padaliniai, 71 darbuotojas), jos pagrindu gauti psichometriniai rodikliai yra patikimi.
Tai rodo, kad testuojamiegji atsakingjo saziningai, kruopsciai, o testavimo duomenys patikimi ir
tikslas. Jie sudaro prielaidas tobulinti Zmoniy istekliy valdyma pirminés sveikatos priezitros
centro padaliniuose.

4. Testas labai tikdlia ir patikimai parodo pozymio raiska, tatiau dar neatskleidZia priezastiy,
kode¢l viename ar kitame padalinyje susiklosto palankus arba maZiau palankus organizacinis
klimatas. Ateityje cia reikalingi kokybiniai tyrimai. Galima bity pamastyti, kaip paciuy
efektyviausiy padaliniuy geraja patirti (komandinio darbo ir ypat palankaus klimato srityje)
perkelti i kitus padalinius ir paversti ne pavieniy grupiy, bet visos organizacijos privalumu bei
laiméjimu.

5. Iki Siol komandinio darbo ir org. klimato psichometriné kokybé buvo tikrinama faktorinés
validacijos, vidinés konsistencijos ir pakartotiniy matavimy (Test - Retest metodais). Taciau
tikslinga baity atlikti minéty testy kokybés patikrinimo tyrimus, kurie bty pagristi kriterijaus ir
prognostine validacija. VieSojo sektoriaus imonése Kkriterijumi galéty bati ekspertiniai

vertinimai.
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6. Atliekant tyrimus iSrySkéjo nezymus neatitikimas periody sklaidoje. kadangi pirmasis periodas
pazymétas kiek kitaip negu sekantys po jo — iki mety, o toliau — 2 — 5 metai ir t.t. Tai gera
matosi 2.3.3. ir 2.3.4.paveiksluose. Tokiu badu atsiranda “laiko plySys’: 1 - 2 mety tarpe. Nors
numanome, kad periodas néra praleidziamas, bet skirstymas to nerodo. Todél sitlyciau
laikantis tos pacios sitemos metus pirmoje padal oje rasyti 0-1, jei neatsirasty kito geresnio bado.

Empirinés:

1. Paaiskéjo, kad tirtoje PASP organizacijoje yra prasti komandinio darbo rodikliai. Matyti, kad
komandinio darbo veiksmingumo jveréia nagrinéjamoje organizacijoje jel ir ne patys
prastiausi, tai vieni i$ prastesniy. Kitaip tariant sveikatos priezitros centras pagal komandinj
darba uZima labiau ne pirmaujancia, bet autsaiderio pozicija. Kaip matyti i$ pateikty rezultaty,
jverciai nukrenta gerokai Zemiau vidurkio pasikliaujamojo intervalo apatinés ribos. Ivercial
atrodo nepatenkinamai, ypa¢ kity organizaciju kontekste: vieSojo, privataus, statutinio
sektoriaus jstaigy tarpe. Beje, akivaizdu ir tai, kad nei viename padalinyje komandinis darbas
pilnutinai néra vertinamas kaip visiskai palankus, tai yra visuose padaliniuose daugelis jverciy
yra Zzemiau normavimo imties vidurkio. Nepaisant to, kai kurie padaliniai atrodo gerokai geriau
uz kitus. Taciau komandinis darbas ir ¢ia turéty bati vertinamas kaip salyginai nepakankamai
iSplétotas.

2. ldomu, kad padaliniai, kurie atsilieka komandiniame darbe, organizacinio klimato pozitriu kitus
lenkia. Be to, organizacinis klimatas tirtame PASP centre vertintinas kaip palankus. Nors
situacija galéty bati ir geresné, taciau kardinaliy pokyciuy Sia kryptimi vykdyti tikrai nereikia.
Didziausio pritarimo susilauké tokie klimato krizés pozymiai kaip tradicijos, Sventés ar atéjimas
i organizacija ir i&jimas iS jos. Apibendrinant galima teigti, kad sveikatos prieZitros
padaliniuose klostosi labai palankus organizacinis klimatas. Si idvada yra patikima. Jau buvo
minéta, kad organizacinio klimato testo psichometriné kokybé yralabai auksta.

3. 18ry3kéjo teoriSkai prasmingos ir statistiskai reikSmingos sasgjos tarp organizacinio klimato
dimensijy ir komandinio darbo dimensijy. patvirtina, kad Sie Zmoniy iStekliy valdymo
parametrai yra tarpusavyje susije. Daugiausia korekciju optimizuojant komandinj darba
reikalauja lyderystés stilius. Nors paprastai palankus organizacinis klimatas yra veiksmingo
komandinio darbo prielaida, tatiau Siai prielaidai realizuoti reikalingas ir sckmingas paramos
komandos funkcionavimas. Nagrinéjant duomenis didziosios normavimo imties lygiu, paaiskéjo
jog darbuotojy lytis itakos komandinio darbo veiksmingumo ir organizacinio klimato krizés
vertinimui neturi. Paaiskéjo, kad darbuotojo statusas (padalinio vadovas ar eilinis darbuotojas)
turi esminés jtakos tokiy zmogiskyjy istekliu parametru kaip komandinis darbas ir organizacinis
klimatas vertinimui. Paaiskéjo, kad padaliniy vadovai tiek komandini darba, tiek

organizacini.klimata yralinke vertinti kitaip, nei eiliniai darbuotojai.
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4. Ateityje tikdinga bty atlikti tyrimus, kurie atskleisty kiek nustatytas statistinis désningumas
yra universalus. HipotetiSkai galima tikétis, kad vadovai galbut, apskritai yra linkg ivairius
organizacijy valdymo parametrus, tokius kaip organizacijos konkurencinguma, ir zmoniy
iStekliy valdymo parametrus (darbuotoju motyvacija ir pasitenkima darbu, lojaluma
organzacijai, stresus darbe ir nuovargi) yra linke vertinti palankiau nei eiliniai darbuotojai. Jau
Siame tyrimo etape galima plétoti bent kelias interpretacines hipotezes. Vadovy polinkis matyti
organizacijos biikle kiek pagrazintai gali bati susijes:

a. su psichologiniais vadovy savimonés procesais,

b. suinformacijos ir komunikacijos procesy ypatumais, nes vengdami pasmerkimo, bausmeés
ar konfliktinés situacijos pavaldiniai kartais neigiamus jvykius ar rezultatus yra linke
nuslepti ar padailinti. pateikti pagraZintai ir pan. Galima taip pat daryti prielaida, kad
organizacijos arba padalinio vadovas emociskai yra labiau priklausomas nuo organizacijos,
nei eilinis darbuotojas.

5. Je tokiy kintamyju kaip darbuotojo statusas, darbo stazas ir pan. paveikumas matuojamai
dimensijai yra pakankamai stiprus, tai tokiu atveju galbat verta diskutuoti apie atskiry testo
normy jvedima vadovams ir eiliniams darbuotojams. Tokiu atvegju matavimas ir normavimas,
atliekamas testu, biity dar preciziskesnis

6. Empiriniai skirstiniai ir gautos vidurkiy reikdmés rodo, kad Siauliy m. X PASP centro vadovai
yra linkg palankiau vertinti komandini darba ir organizacini klimata., taciau dél nedidelio
vadovy skaiciaus atitinkamame imties poaibio reikSmés nepasiekia reilkiamo statistinio
patikimumo lygmens

7. Tiek vyrai, tiek moterys komandinj darba ir organizacijos klimata vertina iS esmés vienodai.
Ilgiau dirbantys yralinke komandinj darba vertinti Siek tiek palankiau, nei trumpiau dirbantys.

Taigi apibendrinant galima teigti, kad né viena i$ iSkelty hipoteziy nepasitvirtino pilnai.

Tyrimo metu iSaidkéjo, kad Siauliy m. X Pirminés asmens sveikatos prieZiaros (PASP) centre

susiklostes komandinis darbas yra nefunkcionalus, todél reikalauja vadybinés intervencijos, o

organizacinis klimatas yra palankus ir specialios vadybinés intervencijos nereikalauja.
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1 priedas. Literattiros ap_valga.
2 priedas. Komandinio darbo testo pavyzdys.

3 priedas. Organizacinio klimato krizés instrumentarijaus pavyzdys.
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1 PRIEDAS
LITERATUROS APZVALGA

Siekiant su_inoti mokslininky nuomone apie Siuolaiking organizacijos vadyba, komandinio
darbo ypatumus, organizacinio klimato reikSmeg komandiniam darbui ir pati sociologiniy tyrimy
procesa buvo studijuojama atitinkami teoriniai darbai, kita literatira ir Interneto med iaga.
SusipaZinta su strateginémis empiriniy tyrimu kryptimis, iSsiaiskinta, kiek demesio teoretikai skiria
roblemoms analizuoti. Mokslinés literattros analiz¢ leidzia daryti iSvada, kad Lietuvoje dar stinga
empiriniy tyrimy organizaciju vadybos ir komandinio darbo srityje, truksta ir literataros
atitinkamais klausimais. Dominuoja aiskinamoji populiaraus tipo informacija teikianti literatiira.
Dalis &altiniy gauta naudojantis Internetu.

Rengiant darba buvo iSstudijuoti literatiiros Saltiniai vadybos teorijos klausimais. Susipazinta
su tokiy Lietuvos mastytoju kaip Bronius Neverauskas, Fabijonas Saulius Butkus, Antanas Bosas,
Antanas Seikius, Gintaras ¢ aparnis, Aleksandras Vasiliauskas ir kt. darbais, u sienio tyrinétojy
Bruce R. Jewell, Henry Ford, James A.F.Stoner, R.Edward Freeman, Daniel R.Gilbert jaunesnysis,
Stewart E. McKie, Joseph Tidd, John Besant, Keith Pavitt ir kt.. Buvo iSanalizuota literatira
lietuviy kalba (Bosas A. Strateginis valdymas : nuo korporacijos iki valstybés (2004); ButkusF. S.
Vadyba : organizacijos veiklos operatyvaus valdymo pagrindai (2003); Neverauskas, B.,
Stankevicius, V., Vilitnas, V., Cernitté |. Projekty valdymas. (2001); Jewell B.R.Integruotos verslo
studijos (2002); A.Seiliaus straipsniai Ar galima vadovauti be prievartos? (1999), Vadovo darbo
stiliaus jtaka pavaldiniy veiklai (1998), Vadovo trijy matavimy vertinimo koncepcijos link (1998);
Stoner J., Freeman R., Gilbert D.,Jr. Vadyba. (2000) ir (1999); G.» aparnio ir G. Merkio straipsniai
Socialiniai-profesiniai  santykiai tarp mokykly vadovy ir Svietimo skyriaus: kooperacija,
konformizmas, rezistencija (2000), Psichosocialinés vadybos problemos organizacijoje: santykiy
sritis vadovas — techninis personalas(2000); A.Vasiliauskas. Prognozavimasiir strateginis valdymas
(2004)), literatira angly k. (Cole G. A. Management: Theory and Practice(1990); Gordon I.H.
Relationship marketing : new strategies, techniques and technologies to win the customers you want
and keep forever(1998); Tidd J.,Besant J., Pavitt K. Managing innovation:integrating technological,
market and organizational change (2001).

Daug démesio darbo eigoje buvo skirta literatiirai or ganizacijy teorijos klausimais. Autorius
perskait¢ Lietuvos specialisty — Algimanto Sakalo, Roberto Jucevic¢iaus, Pamiros Juceviciengs,
Teodoro TamoSiino, Rigitos Tijanaitienes, Liudmilos Bagdonienés, Eugenijaus Bagdono,
Romualdo Ginevigiaus, Vytauto SiadZiaus, Ligitos Simanskienés ir kt. — darbus, uZsienio autoriy —
Stephen P. Robbins, Elisabeth Mc Millan, G.R.Jones, K.Starkey, S.Tempest, A.Mc Kinlay, Dennis
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W.Carlton, Jeffrey M.Perloff Carlton ir kt.- veikalus. Buvo iSnagrinéta literatira lietuviy kalba
(Robbins S.P. Organizacinés elgsenos pagrindai (2003); Sakalas A. Personalo vadyba (2003);
Jucevicius, R. Strateginis organizacijy vystymas (1998) ir (1996), Moderni organizacija:
metodologinis aspektas (1995); Juceviciené P. Organizacijos elgsena (1996), Bagdoniené¢ L.,
Bagdonas E. Organizacijy vadyba (2004), Ginevicius R., Sidzius V. Organizacijy teorija (2005),
Gu&inskienée J. Organizacijy sociologija (1999), Tijunaitiene R. Organizacijos elgsena:
vadovavimas, vidiné organizacijos aplinka (2000) Simanskien¢ L.Organizacinés kultiros
formavimas (2002) ir kt.)), angly kalba (Jones G.R. Organizational theory, design, and change: text
and cases.(2004); Starkey K., Tempest, S., McKinlay, A. How organizations learn : managing the
search for knowledge (2004 ); Morris Ch. Academic Press Dictionary of Science and technology
(1997); Daft R.L. Organisation theory and design (2004), Locke E.A. (ed.) The Blackwell
handbook of principles of organizational behavior (2000), Carlton D., Carlton J. Modern industrial
organization (2005), Mc Millan E. Complexity, organizations and change (2004)ir kt.), bei rusy
kalba (Dopxa I'. Cecoons u 3asmpa (1992); Ilanopama skonomuueckou mvicau konya XX cmonremus
(2002) ).

Daugiausia pastangy buvo déta sekiant susipazinti su darbais skirtais komandinio darbo
temai. Lietuvos mokslininkai daugiau nuveike¢ Sioje gana naujoje studiju srityje yra Biruté
Vijeikiene, Juozas Vijeikis, Jarate Guiinskiene, Ligita Svediené, Laima SapeZinskien¢, Antanas
Seilius, Edmundas Smilga, Antanas Bosas, empiriniy tyrimy srityje enklus yra Algio Krupaviciaus,
Gedimino Merkio ir jaunyju mokslininky (B. Aleksandraviciate, N. Anikgeva, E. Dereskeviciite,
N.Mazeikiene, E.Sludnys, G.Zemaityte, V.ZydZitinaite) kogortos indélis  Autorius studijavo
Lietuvos ir uzsienio teoretiky darbus tiek lietuviy kalba (Heller R. Grupiy valdymas (2000); Merkys
G., Krupavicius A., « aparnis G. Komandinio darbo veiksmingumas — organizacijos veiklos
tobulinimo instrumentas (komandinio darbo diagnostinis tyrimas Seimo kanceliarijos
padaliniuose). Seimo jvaizdZio tyrimo projektas (2002); SeiliusA. Vadovavimas sprendimu
priemimo procesui (2001); Seilius A. Kolektyvinis valdymas: teorija ir praktika (1999); Smilga E.,
Bosas A. Vadovas ir jo komanda: vadovavimo (funkcionavimo) — bendradarbiavimo procesasiir jo
ypatybeés (1999); Vijeikiené B., Vijeikis J. Komandinio darbo pagrindai ( 2000)), tiek u sienio
kalbomis (Gregory P. Shea ir Richard A. Guzzo. Group effectyveness. What Really Matters?
(1987); Robbins H., Finley M. Why team don't work (1995); Nemiro J.E. Creativity in virtual
teams : key components for success (2004); LaFasto F., Larson C. When teams work best : 6,000
team members and leaders tell what it takes to succeed (2001); Stewart G. L., Manz Ch. C,,
Sims H.P. Team work and group dynamics (1999).

Verti déemesio Lietuvos autoriy straipsniai komandinio darbo tema: BudraitisR., « aparnis G.

Komandinio darbo efektyvinimo galimybés Svietimo organizacijoje //+ U publikacijos, 2004, [nr.4],
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p.48-56; ChristauskasJ., Christauskas C. Total quality management and educational needs for
highway building specialists//Haridus ja Majandus 2004: rahvusvahelise teaduskonverentsi
materjalid, 6. mai 2004, Talin = Education and Economy 2004 p. 12-15; Pencylien¢ A.
Komandinio darbo bendruomeneéje galimybiy tyrimas //AukStasis mokslas - Ziniy visuomene :
konferencijos praneSimuy medziaga p.134-146; Sapezinskiené L. Ervingo Gofmano sociologinis
poziiris § komandas organizacijoje //Sociologija: pragitis, dabartis, perspektyvos : mokslines
konferencijos praneSimy medziaga, 2001 m. geguzés 29-31 d.p. 143-150 .

Kaip matome, literatiros lietuviy kalba tikrai néra gausu. UZsienio bibliotekose jos daug
daugiau, iS5 jos verta pazymeti: Williams J. Team development for high-tech project (2002); Watson
J. Team work [how to help your husband make more money, so you can be a stay-at-home mom]
(2001); Katzenbach J. R., Smith D. K. The wisdom of teams|[creating the high-performance
organization] (1998); Lind J.I., Skérvad P.H. Nya team i organisationernas varld (1997); Edes
White R. Teambuilding [att utveckla arbetslag] ] (1997); Williams P. The magic of team work
(1997); Ung K. J. The improvement of quality management system based on 1SO 9000 standard
and self-directed work team concepts at Swvedish Motor Assemblies (Volvo Malaysia) (1996);
Sashkin M. The new teamwork [developing and using cross-function teams ] (1994); Hackman J.
R. (ed.) Groups that work (and those that don't) [creating conditions for effective teamwork] (1990)
Greig D. N. H. Team-work in general practice (1988) ir kt..

Daugiausia problemy kilo ieSkant Saltiniy organizacinio klimato (mikroklimato)
klausimais. Visumoje néra Siai temai skirty knygu lietuviy kalba. Aptikau tik atskirus skyrius
darbuose, skirtuose vadybai, organizacijy kultirai, psichologijai ir t.t. Esama magistry darby:
Geleziené V. Vadovavimo kokybés jtaka organizacijos klimatui Svietimo jstaigose : magistro tezés
(2001); Skikaite J. Darbuotojy santykiai organizacijoje kaip socialinio-psichologinio klimato
problema : magistro tezés (1997); Sviliuviene |. Zemes itkio profilio mokykly pedagogy kolektyvy
socialinio - psichologinio klimato ir jo jtakos mokiniy poZiariui ;| pedagogus tyrimas: magistro
tezés (2000); Skikaite J. Darbuotojy santykiai organizacijoje kaip socialinio-psichologinio klimato
problema: magistro tezés (1997); AnikgevaN. Mokytojui apie psichologini klimatg
mokykloje (1988); Dijokaite J. Tinklininky ir futbolininky komandose vyraujantis psichologinis
klimatas ir jose besitreniruojanciy paaugliy pastikéjimas savimi ir jy sgSaja: magistro
tezés (2000) Voroneckait¢é S. Psichologinio klimato formavimo veiksniai studenciy krepSinio
komandose : magistro tezés (2001); Sniras S. Tarpasmeniniai santykiai krep&inio komandose ir jy
pedagogine korekcija : magistro tezés (2001) .

Teko pasidométi ir tyrimais, susijusiais su sveikatos prieziiiros sritimi. Ten irgi kol kas
vyrauja magistry darbai: Jankauskiené L. Komandinio darbo organizavimas pirminéje sveikatos
prieziuroje Klaipedos mieste [Rankrastis] : magistro diplominis darbas (2004); Petrenkien¢ V.
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Komandinio darbo ir mikroklimato raiskos ypatumai pirminés sveikatos prieZidiros organizacijoje
Alytaus apskrities S Kudirkos ligoninés organizacijos klimato tyrimas: magistro diplominis
darbas (1999). Vilmos Zydzianaites darbas Komandinio darbo kompetencijy edukacine diagnostika
ir jy vystymo, rengiant slaugytojus, pagrindimas (2003) ir Kristinos Borkienés darbas Létiniy
neinfekciniy ligy rizikos veiksniy profilaktikos galimybés kaimo pirminés sveikatos prieziiros
komandos darbe (2003) skirti daktaro laipsniui gauti, dar du tiriamieji darbai priklauso keliems
autorems - Gustinskiene J., SapeZinskiené L., Svediené L. Komandos organizavimo principai:
reabilitacijos specialisty komandos pavyzd_iu (2003). Sapezinskien¢ L., Svedien¢ L., Kri&itnasA.,
Gu&inskiené J. Reabilitacijos specialisty komandos organizacine kaita. //Sveikatos mokslai =
Health sciences 2004 nr. 1p. 62-66. Kiti rasti Satiniai yra pagal ES Phare projekta LR Sveikatos
apsaugos ministerijos parengta Daugiaprofesiniy pirmines sveikatos prieziaros komandy
komandinio darbo mokomoji medZiaga (2000) ir konferencijos medziaga Saugos ir socialinio
darbo partnerysté sveikatos prieZiiroje : konferencijos pranesimy tezes (2004).
Galiausiai tam, kad galima buty pakankamai kvalifikuotai atlikti sociologinj tyrima, teko plagiau
pastudijuoti ir literatira apie atitinkama sociologiniy tyrimy metodika. Tarp Lietuvos autoriy
iSsiskiria Bronislavas Bitinas, Gediminas Merkys, Jonas Ruskus, Teodoras Tamosiinas, 0 i$
uzsienio autoriy J.Bortz, N.Doring, A.G.Lienert, K.Boehnke, H.Hacker, U.Raatz, O.Hellevik ir,
Zinoma, “Team Puls’ autoriai JWiedemann, V.E.Watzdorf bel P.Richter. SusipaZinta su literatira
lietuviy kalba - (Bitinas B. Ugdymo tyrimy metodologija. (1998); Kardelis K. Moksliniy tyrimy
metodologija ir metodai (1997); Mazeikiené N. Socializacijos ir ugdymo diagnostikos instrumenty
kultarinis perkeliamumas: makiavelizmo ir autoritarizmo matavimo aspektas. Daktaro disertacija.
(2001). Mazeikien¢ N., Merkys G. Makevializmo skalés, kaip socializacijos diagnostikos
instrumento, transkultarinio tinkamumo kontrolé (2001); Merkys G. Empiriné-analitine paradigma
ir Siuolaikinis socialinis tyrimas. (1999); Merkys, G. Testavimas - socialiniy moksly principas.
Metodologinio diskurso (1999). Saparnis G., Merkys G. Kokybiniy ir kiekybiniy metody derinimas
mokyklinés vadybos diagnostikoje: hipotezeé ir pirmigji rezultatai (2000); TamosSitinas T. Socialiniy
tyrimy kvalifikacinis darbas: jvado struktizra (2003), taip pat vokieciuy kalba - Bortz J., Lienert
A.G., Boehnke K. Verteilungsfreie Methoden in der Biostatistik.(1990); Hacker H. Et.al. Sandards
fiir poadagogisches und psychologisches Testen. (1998); Merkys G. Transkulturelle Validitéat und
Kulturspezifitdt: Neue Perspektiven empirischer Referenz (1997), bel rusy kalba -(Anacrasu
A.Ypouna C. [lcuxonoeuueckoe mecmuposanue (2001); Bypmauyk JI. ®., Moposzos C. M.
Cnosapv-cnpasounux no ncuxoouaznocmuke (1999); I'antep b.,Depuxem A. Tunvt nompebumeneii
. 8eedenue 6 ncuxoepaghuxy (2001); Xemnesuk O. Coyuonoeuueckuii memoo (2002).

Ne visi auk&iau iSvardinti autoriai ir Saltiniai yra nurodyti literataros saraSe, kadangi ne vis

jie pateko | nuorodas, ne visi buvo tiesiogiai panaudoti darbe.
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