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SANTRAUKA

Tomas Pranys

Komandinio darbo ir organizacinio klimato raiskos ypatumai vieSojo sektoriaus
organizacijoje: X rajono savivaldybés administracijos situacija. Magistro darbas.

Sis magistro darbas — komandinio tiriamojo darbo dalis. Darbo tikslas — igtirti komandinio darbo
ir mikroklimato raiSka X rgjono savivaldybés administracijoje, panaudojant du standartizuotus testus:
standartizuota vokieciy gamybos testa “Team Puls’ ir prof. G. Merkio mokslinés grupés kuriama
organizacijos klimato krizés testa (inventariju). Komandinio darbo testa sudaro 66 klausimai apie
p&ius jvairiausius komandinio darbo aspektus. Organizacinio klimato testas sudarytas iS 149
klaussimy. Tyrimas buvo atliktas valstybinéje istaigoje — X rgono savivaldybés administracijoje.
Testuojama buvo anonimiskai. Buvo apklausti 63 respondentai iS 12 organizacijos skyriy. Gauti
duomenys apdoroti naudojant tiping SPSS programa. Specialis psichometriniai koeficientai liudija,
jog gauti testavimo duomenys yra patikimi. Buvo konstatuotas gana didelis pozymio issibarstymas.
Ta rodo, jog vienuose padaliniuose komandinis darbas ir organizacinis klimatas labai veiksmingas,
kituose tik vidutinisir dar yra neiSnaudoty galimybiy ji tobulinti.

SUMMARY

Tomas Pranys

The singularity of expression of team-work and organization climate in organization of the
public sector: situation of municipality of the X district. Master’ s work.

This master’s work is part of team research work. The aim of the work is to analyze the
expression of the team — work and organization climate in municipality of the X district, using two
standart tests: the German "Team Puls" test and organization climates’ crisis test created by scientific
group of prof. G. Merkys. The questionnaire was made up of 66 questions refering to various aspects
of team work. The questionnaire of organization climates test consists 149 questions. The research
work was carried out at municipality of the X district. The testing was anonymous. 63 respondents
including 12 teams of different departments of organization were surveyed. The data was processed
using typical SPSS programme. Special psychometrical rates testify the reliability of all the data
Considerable dispersal of attribute was stated. All thisindicates that in some subdivisions team work is

very efficient while the others have got room for improvement and unexhausted possibilities.
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IVADAS

Siuolaikinés organizacijos yra priverstos taikytis prie dinamisky ir komplikuoty aplinkos salygu,
didéjanti konkurencija skatina pokygius, susijusius su pagios organizacijos struktira. Siuolaikines
organizacijos vis dazniau atsisako individualaus darbo principais pagristu vertikalaus modelio
hierarchiniy ir formaliy sistemy, kuriy pagrindinis pozymis — atsakomybé uz organizacijos tikslus bei
darbo principus atitenka aukXiausigjai vadovybei. Senasis organizacijos modelis vis dazniau
keiciamas | horizontaliu modeliu pagrista sistema, kur organizacijos veiklos sckmé priklauso nuo
komandinio darbo, bei nuolatinio organizacijos nariy tobuléjimo. Organizacija gali efektyvia veikti ir
siekti tiksly tik esant tobulai veikianciai komandai, kurios formavimas yra sudétingas bel ilgas
procesas. Tamprus vadovy ir darbuotoju bendradarbiavimas jgalina organizacija pagerinti produkcijos
kokybe, informacijos perdavima, psichologinj klimata bei darbinj aktyvuma. Efektyviausiai tai galima
pasiekti, kai tikslai nustatomi visy organizacijos nariy pastangomis, o darbo procesai priskiriami
atskiroms zmoniy grupéms. Kol kas daugelis organizaciju Lietuvoje dar mazai démesio skiria
komandiniam darbui ir organizaciniam klimatui. Komandinio darbo aktualumas yra pabréZziamas
uzsienio (J. Stoner, R. Freeman, R. Heller, P. Dalin, D. Hopkins ir kt.) bei Lietuvos (R. Zelvio, A.
Sakalo, J. Kasiulio, V. Barvydienés, T. Tamosiano ir kt.) autoriy.

X rgjono savivaldybés administracija - organizacija, sudaryta is jvairiy skyriy ir tarnyby, kuriy
veikla reglamentuota Lietuvos Respublikos Vyriausybés jstatymais bei veiklos nuostatais. Kalbant
apie personala, reikia pripazinti, kad Lietuvos organizacijose | darbuotoja Ziarima ne kaip i partnerj, o
kaip i darbo jéga. Ne iSimtis ir vieSojo sektoriaus organizacijos. Vyriausybinés jstaigos komandinio
darbo ir organizacinio klimato raiskos aspektu dar néra pakankamai iSsamiai istirtos, tad iSvardintos
aplinkybés bei isdéstyti argumentai |émé magistrinio darbo temos pasirinkima: ,, Komandinio darbo ir
organizacinio klimato raiskos ypatumai vieSojo sektoriaus organizacijoje: X ragjono savivaldybés
administracijos situacija’.

Magistro darbo tyrimo problema gali bati apibidinta keliais klausimais, reikalaujanciais
specialaus mokslinio tyrimo:

1. Kaip ir pagal kokias dimensijas palankiai/ nepalankiai reiskias komandinis darbas bei
mikroklimatas vieSojo sektoriaus jstaigoje organizacijoje?

2. Ar komandinis darbas ir organizacijos klimatas, kaip zmoniskyjy istekliy valdymo
charakteristikos, yra (néra) tarpusavyje susijusios?



3. Kokios dimensijos, charakteristikos apibudina mikroklimata ir leidzia jo fakting raiska
diagnozuoti tinkamai bel patikimai?

Tyrimo objektas: komandinis darbas ir organizacijos klimato raiska val stybinéje organizacijoje.

Siekiant placiau iSanalizuoti pirmaji klausima, suformuluotos kelios konkuruojancios hipotezés:

X rgjono savivaldybés administracijoje susiklostes komandinis darbas ir organizacinis klimatas
yrapalankus ir specialios vadybinés intervencijos nereikal auja.

X rajono savivaldybés administracijoje susiklostes komandinis darbas ir organizacinis klimatas
yranepalankus, krizinis, todél reikalauja vadybinés intervencijos.

Komandinis darbas ir organizacijos mikroklimatas yra tarpusavyje susijusios Zmogiskuju istekliy
valdymo charakteristikos, tai yra — iSplétota, funkcionaly komandinj darba paprastai atitinka palankus
organizacijos klimatas (arba atvirk&Ciai, nepalankus organizacijos klimatas yra susijes su prastu
komandiniu darbu).

Siekiant apibudinti ir diagnozuoti organizacini klimata buvo suformuotos Sios jo raiskos
charakteristikos (dimensijos): verbaliné ir neverbaliné komunikacija; konfliktai; vyru ir motery
santykiai; humoras;, santykiai su vadovais, gandai, apkalbos ir veidmainiavimas, karty santykiai;
tarpusavio santykiai; neformaliy grupiu ,kliky"* susidarymas; valdymo/vadovavimo stilius; santykiai ir
tradicijos ir Sventés; karybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmés; informacija ir komunikacija;
atvirumas ir tolerantiskumas.

Tyrimo dalykas — komandinio darbo ir organizacijos mikroklimato raiskos ypatumai X rgono
savivaldybés administracijoje.

Tyrimo tikdas — istirti komandinio darbo ir mikroklimato raiska X rgono savivaldybés
administracijoje, panaudojant du standartizuotus testus: standartizuota vokieciy gamybos testa , Team
Puls® ir prof. G. Merkio mokslinés grupés kuriama organizacijos klimato krizés testa (inventariju).

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atlikti mokslo darby ir tyrimy atitinkamomis temomis refleksija, atskleisti esamus Ziniy
deficitus, iSnagrinéti moksling literatiira apie komandinj darba ir organizacijos klimata.

2. Panaudojant standartizuotus komandinio darbo ir mikroklimato klausimynus atlikti
diagnostinius matavimus X ragjono savivaldybés administracijoje. Atlikti tipinius psichometrinius
skai¢iavimus:

2.1. Patikrinti komandinio darbo testo patikimuma pakartotiniy matavimy (Test-Retest-
Reliability) metodu.



2.2. Faktorinés validacijos ir vidinés konsistencijos metodu preliminariai patikrinti naujai
kuriamo Organizacijos klimato krizés inventarijaus patikimuma.

3. Atlikti Zzmoniskyju istekliy diagnostinio tyrimo minétais testais duomeny interpretacija
konkrecioje organizacijoje ir jos padaliniuose.

Tyrimo teorinis pagrindas - vadybos mokso mokymas apie organizacijos Zmogiskuosius
iSteklius bei organizacijy psichologijos mokymas apie grupinius procesus darbo organizacijoje.
Tyrimo metodologini pagrinda sudaro socialiniuose moksluose susiklos¢ius ir visuotinai pripazinta
empirinio atrankinio tyrimo metodika bei klasiking testy teorija. Siame magistro darbe buvo panaudoti
Sie tyrimo metodai:

8 Mokslinés literataros analize;

§ Psichometrinis darbuotojy testavimas darbo organizacijoje;
§  Statistiné ir psichometriné duomeny analizé;

§  Grafiniai duomeny pateikimo metodal.

Tyrimo organizavimas ir empiriné baze. Kolegialus ir individualus mokslini jdirbis. Sis
magistro darbas yra kolegialaus tyrimo projekto, kuriam jau keleta mety vadovauja KTU profesorius,
habil.dr. Gediminas Merkys, dalis. Dalis darby buvo atlikta kolegialiai, o dalis savarankiskai - Siame
kvalifikaciniame darbe, siekiant nuosekliai parodyti viso tyrimo logika bei fazes, yra atspindétas ir
kolegialus, ir individualus idirbis (zr. 1 lentelg). Atskirose kolegialaus tyrimo fazése buvo
suorganizuoti darbiniai seminarai, kuriuose dalyvavo prof. G Merkys, SU doktorantes, KTU
doktorantés ir vis magistrantai, priklausantys mokslinel grupei. Ypatingai pazymétinas triju dieny
seminaras, kuris jvyko 2004 m. lapkricio XX d-XX. Tytuvénuose. Taip pat jvyko serija testiniy
seminary, kuriy trukmé buvo iki pusés darbo dienos. Seminary metu buvo atliekama teoriniy Saltiniy
refleksija, skai¢iavima su didzigja normavimo imtimi, atliekamos psichometriniy skaiciavimy
interpretacijos, instruktazai, apie testavimo atlikimo ypatumus konkreciose darbo organizacijose. Buvo
nagrinéjami tokie klausimai, kaip suformuoti imtj, motyvuoti tyrimui organizacijos ir padaliniy

vadovus, uztikrinti tyrimo anonimiSkuma bei tyrimo etika.

1lentele

Individualusir kolegialusjdirbis



Kolegialus darbas Visiskai

Tyrimo etapas t Z?]régt.as.:;::léis ir darbasprie savarankiskas
y Jut atskiry operaciju darbas

Mokdliniy-literatariniy Saltiniy apie komandin'| 4 " 4
darba refleksija

Komandinio darbo testo validacija i

. . N . + + +
Inormavimas Lietuvos darbo organizaciju salygomis

Komandinio darbo testo patikimumo, naudojant " i "
pakartotiniy matavimy metoda, nustatymas

Matavimy komandinio darbo testu atlikimas 4 " 4
konkregiose organizacijose

Psichometriniy  skaiciavimy,  diagnostiniul|
iSvady be interpretaciju atlikimas  konkregiose - - +
organi zacijose (komandinio darbo testas)

Moksliniy-literatariniy Stiniy apie _ N +
Jorganizacijos klimata refleksija

Komandinio darbo testo normy sudarymas + + +

Organizacijos klimato krizés inventarijaug
|psi chometring validacija ir normavimas Lietuvos - + +
darbo organizacijy kultiros salygomis

Psichometriniy  skaic¢iavimy,  diagnostini

iSvady bel interpretacijy atlikimas  konkregio:
organizacijose  (Organizaciju  klimato  krize
inventarijus)

Konkreciai vien Sio kvalifikacinio darbo rémuose buvo atliktos Sios diagnostinés procedaros
(diagnostiniai matavimai):

Komandinio darbo testu apklausta 63 respondenty 1 organizacijoje ir jos 12 padaliniy. [skaitant
pakartotinius matavimus su tais paciais asmenimis, komandinio darbo testavimas Siame darbe remiasi
126 statistiniais stebiniais.

Organizacijos klimato krizés inventarijumi taip pat buvo apklausti 63 respondenta 1
organizacijoje bei jos 12 padaliniy. 63 tiriamyju atveju komandinio darbo ir organizacijos klimato
matavimal buvo tarpusavyje susij¢. Tal reiskia, kad vienas ir tas pats respondentas buvo tirtas abiem
minétais skirtingais testais. Svarbus rodiklis Siame kontekste yra ir tirty pozymiy struktira.
Komandinio darbo testa sudaré 66 klausimai, o mikroklimato testa - 149 klausimai.

Kaip Zinoma, testavimo tyrimuose labai svarbus momentas yra testo normavimo bazés
sudarymas (testo normavimas). Didesnis istirty darbo organizaciju ir ju nariy skaic¢ius lemia testo
normos tiksluma. Taigi, galima teigti, kad kuo tikslesnis yra mokslinis matavimas, tuo patikimesnés
yra iSvados apie tirtas Zmoniskyju istekliy charakteristikas. Komandinio darbo testo normavimas

Siame tyrime remiasi 63 organizaciju, 360 darbiniy komandy (padaliniy) ir 2180 darbuotojy istyrimu.



Sudarant Organizacijy klimato krizés inventarijaus normas buvo istirtos 10 darbo organizacijos, 110 ju
padaliniy ir testuoti 810 juy darbuotojy.

Tyrimo teorinj reikSmingumg apsprendzia tai, kad empiriSkai nustatyti sarySia tarp
organizacijos klimato ir komandinio darbo, nustatyta, kad komandinis darbas yra salyginai stabili
zmonidkuju istekliy charakteristika. Si iSvada reikdminga Zmoniskuju istekliy vadybos poZidriu bei
skatina siekti funkcionalaus komandinio darbo, kaip salyginai stabilios organizacijos ar jos padalinio
savybés. Rastos ir empiriskai patikrintos dimensijos, adekvaciali apibadinancios darbo organizacijos
klimata. Taigi, Sis magistrinis darbas prisideda prie kai kuriy moksliniy vaizdiniy iSplétimo ir
sukonkretinimo.

Tyrimo prakting ir taikomgjq reikSme apibtdina kelios aplinkybés. Visy pirma - buvo isplésta
komandinio darbo testo normavimo bazé autentiSkais duomenimis iS X rgono savivaldybés
administracijos, o tai iSpléte testo “"ekologiné validuma" - tinkamuma paciy jvairiausiy tipy
organizacijoms nagrinéti. Antra yra sudaryta ir patikrinta Organizaciju klimato kaip diagnostinio
konstrukto struktira bel sudarytos preliminarios atitinkamo testo normos jvairiose darbo
organizacijose.

Darbq sudaro: jvadas, kuriame pateikiama bendroji darbo charakteristika, trys skyriai, iSvados,

literaturos, paveiksly ir lenteliy sarasai.

1. SAVOKU ,KOMANDINISDARBAS' IR ,ORGANIZACINISKLIMATAS!
TRAKTUOTE ORGANIZACIJU PSICHOL OGIJOJE IR VADYBOJE



1.1.Zmogi3kyjy idtekliy valdymo ypatumai Suolaikinéje organizacijoje

Zmogiskujy idtekliy valdymas, arba personado valdymas Suolaikingje organizacijoje
suprantamas kaip praktinis darbas su Zmonémis — darbuotojo priémimas | darba, jo apmokymas,

jvertinimas, atlyginimas ir saugios bei teisingos darbo aplinkos sudarymas (G. Dessler, 2001, p. 18).

Personalo valdymas, anot A. Sakao ir V. Silingienés (A. Sakalas, V. Silingiené, 2000, p. 9), kaip
specifiné valdymo rasis egzistuoja tik socialiniy organizacijy rémuose, kurias vienija keletas bendry
bruozy. Pirmasis bruozas yra tikdas. Tikso nustatymas ypa¢ reikSmingas organizacijos veiklos
efektyvumui. Antras bruoZas — personalas, kuri A. Sakalas (A. Sakalas, 1998, p. 47) suvokia, kaip tai
tam tikras pareigybes uZiman¢iy darbuotojy visuma. A. Sakalas ir V. Silingien¢ (A. Sakalas, V.
Silingiene, 2000, p. 9) kaip tretia universaly organizacijos biida mini personalo valdyma. Ketvirtasis

socialinés organizacijos bruozZas — organizacijos kultara.

Reikia pazyméti, kad personalo valdymas skirtingu autoriy mokslingje literatiiroje traktuojamas
labai jvairiai.

G. Desdler (G. Desdler, 2001, p. 18) isskyré kelias sritis, kuriomis paremtas personalo valdymas.
Visy pirma, darbuotojo darbo analize¢ (darbo projektavima), darbo jégos poreikiu planavima ir
kandidaty verbavima, ju atranka, naujuy darbuotojy orientavima ir mokyma. Prie Siy sric¢iy G. Dessler
priskyré ir darbo uzmokestio ir atlyginimy valdyma, iSmokas ir naudas, darbo jvertinima,
komunikavima, mokyma ir tobulinima bel darbuotojy isipareigojimuy ugdyma. Kiti autoriai prie visy
Siy sric¢iy priskiriair gery darbo salygu sudaryma (A. Sakalas, 1998, p. 47).

A. Sakalas darbuotojus skiria | kelis lygius — darbininkai (pagrindiniai ir pagalbiniai), vadovai,
specialistal ir kiti tarnautojai. Autoriaus teigimu, pagrindiniai darbininkai (juos aptarnauja pagalbiniai
darbininkal) tiesiogiai gamina pagrinding imonés produkcija ar aptarnauja klientus. Vadovams
priskiriamas valdomasis procesas. Jie parenka darbuotojus, nustato ir suderina tam tikrus rémus
santykiams tarp atskiras valdymo funkcijas atliekanciy tarnyby, organizuoja valdomosios sistemos
darba. Speciadlistai yra parengti profesionaliam darbui ne vadovavimo srityse. Specialisty sprendimus
paprastai galutinai patvirtina vadovai. Kiti tarnautojai A. Sakalo apibadinami kaip Zzmonés, techniskai
aptarnaujantys vadovus ir specialistus (A. Sakalas, 1998, p. 47-51).

Siuolaikinis verslas pasizymi tuo, kad jvairiose jo grandyse dominuoja kol ektyvinis vadovavimas
(A. Seilius, 1999, p. 190), todél personalo vadybos sistemos uzdavinius galima spresti tik turint
kiekybine ir kokybing informacija apie darbo su personalu masta.



Zmogi Skujy iStekliy planavimas. Pagrindiné personal o organizavimo efektyvaus darbo prielaida -
personalo poreikio planavimas. Organizacija vykdo darbus, kuriems atlikti turi bati priimti zmonés.
Darbo jégos arba zmogiskyju istekliy planavimas iS esmés yra plany sudarymo procesas, padedantis
uzpildyti ateityje atsirasiancias laisvas darbo vietas. Jis grindZziamas ateityje atsirasianciu laisvy darbo
viety prognoze ir sprendimu, kokius, iSorés ar vidaus kandidatus pasirinkti | Sias darbo vietas (G.

Dessler, 2001, p. 84-89). Autoriusisskiria kelis biidus ateities uzimtumo poreikiams nuspéti:

Tendencijy analize. Siekiant iSaiskinti darbuotojy skaiciaus kitimo tendencijas yra analizuojami

keliy pragjusiy mety organizacijos darbuotojy skaiciaus pokyciai.

Proporcijy analizes pagalba prognozuojama remiantis kurio nors priezastinio rodiklio santykiu

su reikalingu darbuotojy skai¢iumi.

A. Sakalo (A. Sakaas, 1998, p. 74) manymu, planuojant personalo poreiki, pirmiausia
sprendZziamas esminis — darbo viety ir darbuotoju prioriteto klausimas. Autorius iSskiria du
krastutinumus. kai prioritetas skiriamas tik pareigybei — jos reikalavimams, bel darbo viety
organizavima pagal kiekvieno darbuotojo polinkius ir sugebéjimus. Taciau derinant Siuos du principus
pasiekiamas didziausiais sistemos darbo efektyvumas.

Porelkio planavimas turéty leisti nustatyti reikiama darbuotojy skaiciy, ju struktira, papildomaji
poreiki ir jo patenkinimo Zaltinius. Sis procesas turéty atspindéti darbuotojy nora kelti kvalifikacija,
daryti karjera, realizuoti savo siekius, polinkius. A. Sakalas isskyré du pagrindinius poreikio
nustatymo parametrus - bendraji ir papildomaji. Bendrasis poreikis — tai valdymo personao skaicius,
kurio reikia imonés uzdaviniams spresti, papildomasis — darbuotojy skaic¢ius, kuriuo reikia papildyti

sistema, kad darbuotojuy skaicius planinio laikotarpio pabaigoje biity lygus bendrajam poreikiui.

G. Desder (G. Dessler, 2001, p. 84-89) isskyré kelis personalo planavimo procediiras. Darbo
analize — tai procediira, skirta apibrézti darby pobtidi ir Zmoniy, kurie turéty bati pasamdyti jiems
atlikti, savybes. Jos metu sukuriama informacija apie darbo reikalavimus, kuri véliau naudojama kitose
procedarose - darbo apraSymui (apibadinti darbo reikalavimams) ir darbo specifikacijai (kokius
Zzmones darbui reikéty samdyti) sudaryti. Anot G. Desser (G. Dessler, 2001, p. 84-89)., darbo
analizés metu gauta informacija grindziamos kelios tarpusavyje susijusios personalo valdymo veiklos
rasys. Pavyzdziui informacija apie su darbu susijusias pareigas galima panaudoti kuriant mokymo
programas, o informacija apie Siam darbui reikalingas Zmogiskasias savybes — sprendziant, kokius
Zzmones reikia verbuoti ir priimti | darba. Autorius iSskyré kelis budus, taikomus analizel atlikti, kurie
pateikti 2 lenteléje.



2 lentele

Darbo analizés atlikimo buadai

Budo pavadinimas Apibadinimas
Interviu galima atlikti individualiai su kiekvien

darbuotoju atskirai, arba apklausiant ta pati darb:
Interviu dirbanciy Zmoniu grupe. Kita galimybé — interviu su
tiesioginiais vadovais, kuomet kalbamasi su vienu ar

keliais vadovais, gerai iSmananciais analizuojama darba.

Darbuotojai  pildo tam tikrus klausimynus,
apibudinancius ju su darbu susijusias pareigas bei

atsakomybe. Klausumyny minusai — kartais jie buna|

Klausimynai pernelyg  struktarizuoti ir primena kontrolinj saraSa.

Kitas krastutinumas — klausimyne darbuotojy tiesiog|

praSoma apraSyti pagrindines savo darbo funkcijas.

Tiesioginis stebéjimas naudingas tada, kai darb

iS esmés sudaro lengvai stebima fiziné veikla. Stebéjim

Stebéjimas deréty atsisakyti, kai darbas susijes su nepamatuojam
protine veikla, arba kai darbuotojas uZsiima svarbi

\veikla, kurios poreikisiskyla atsitiktinai.

Zurnale darbuotojas turi jradyti visas savo veiklos

radis, nurodydamas data. Sis bidas gali pateikti iSsamial

Veiklos zurnalai ar dienynai ' y . Y e
informacija apie darba, ypa¢ jei wvéliau dar bus

pasikal béta su darbuotoju ar jo virsininku.

Sdltinis; G. Dessler (2001). Personalo valdymo pagrindai, p. 84-89.

Kitas Zmogiskujy iStekliy planavimo procesas — darbo apradymy kirimas. Sio etapo pagrindas -
darbo analizé. Darbo apraSymas — tai rasytinis dokumentas, nurodantis, ka ir kaip privalo daryti tam

tikra darba dirbantis asmuo. Jis susidedais keliy daliy:

Darbo identifikavimas. Cia nurodomas pareigybés (darbo) pavadinimas.

Darbo reziume jvardijant tik pagrindines Sio darbo funkcijas apibtdinama darbo esmé.

RySiai. Cia nurodomi pareigybe uZimancio asmens rySa su kitais asmenimis organizacijos
vidujeir uz jos riby.

Pareigos ir atsakomybe. Tai darbo apraSymo pagrindas, kurioje iSsamiai iSvardijamos ir keliais
sakiniais apibadinamos visos pagrindinés su darbu susijusios pareigos. (G. Dessler 89-91 psl.).



Darbo specifikacijos kirimas. Sudarant darbo specifikacija atsakoma i pagrindini klausima —
kokiy zmogiskuju savybiu bel patirties reikia gera atlikti Siam darbui. Darbo specifikacija parodo,
kokius Zzmones reikia verbuoti Siam darbui ir kokios ju savybés turi bati patikrintos. (G. Dessler, 2001,
p. 93).

Reikia pazyméti, kad darbas vis dazniau organizuojamas komandy ir procesy, 0 ne specializuoty
funkciju pagrindu. Tokiose organizacijose darbuotoju veiklos pobidis kinta kasdien, todél cia
siekiama, kad darbuotojai | savo darba nezitréty kaip i ribota konkreciy pareigy rinkini. (G. Desder,
2001, p. 95) Analizuojant organizacijos ir komandos vystymas akcentuojama darnios komandos
savoka, kuri, B. Neverausko (B. Neverauskas, 2001, p. 98) teigimu susideda i$ Siy asmens elgesio

stiliaus dedamujy, kurias sudaro:

veiksmas. Sis veiksnys apibréZia komandos aktyvuma, pasiekimus, sprendimy
suradima ir tobuléjima;

struktiara. Struktiirag sudaro organizuotumas, metodiSkumas, procesas, strategija,
taktikair disciplina.

Zzmonés. Ypat svarbus darnios komandos veiksnys, susidedantis iS Zmoniy
bendravimo, motyvacijos, socialinio kontakto.

idéjos. Jos pagristos kiirybiskumu ir inovacijomis.

Visi Se veksnia yra svarbiis organizacijos kaitai bei jos veiklos rezultatams. Siekiant
suformuoti gera komanda bel gerus komandinius santykius, reikalingas aktyvus komandos nariy
susiklausymas bei efektyvus griztamasis rysys, konstruktyvus problemy sprendimas, konsensusas bei
adekvatus saves vertinimas.

Darbdaviai pasitelkia darbo analize ir darbo apraSymus, siekdami keliy tiksly — nuspresti, kokius
Zmones reikia verbuoti, o véliau atrinkti darbui organizacijoje bel sudaryti mokymo programas ir
nuspresti, kiek mokéti uz darba. Daznai geriausias darbuotojy Saltinis darbdaviui yra organizacijoje jau
dirbantys darbuotojai. Testinumo planavimas apimatokias veiklos sritis:

Vadovy ir specialisty poreikio analizé pagal kompanijos valdymo lygi, funkcijas bei
igudzius.

Esamy auksCiausio lygio vadovy auditas ir galimos vidaus bel iSorés pasiilos
prognozavimeas.

Individualiy karjery planavimas remiantis objektyvia ateities poreikiy prognoze ir
patikimais esamo darbo atlikimo bel potencialo tobuléti vertinimais.



Konsultavimas karjeros klausimais vadovaujantis realiais firmos ir paties

konsultuojamo asmens ateities poreikiais.

Spartesnis paaukstinimas iskeliant tikslus, atspindincius firmos ateities poreikius.

Su darbo veiklos rezultatais susietas mokymas ir tobulinimas, jgalinantis mokomus
asmenis pasirengti ir ateities, ir dabartinems pareigoms.

Planingas strateginis verbavimas, kad buty patenkinti ne tik trumpalaikiai, bet ir
ilgalaikiai personalo poreikiai.

Veiklos rasys, dél kuriy laisvos darbo vietos yra uzpildomos.

Jel kandidaty uzpildyti visas numatomas laisvas darbo vietas pacioje organizacijoje nepakanka,
darbdaviai turéty sutelkti démesj i iSorés kandidaty (Zmoniy, nedirbanciuy organizacijoje) pasitlos
prognozavima.(G. Dessler, 2001, p. 96-101). Pirmas Zingsnis, anot G. Desser — prognozuoti
bendrasias ekonomikos salygas ir laukiama nedarbo lygi, atsizvelgiant ir i vietinés darbo rinkos bukle.
Galiausiai galima prognozuoti konkreciy specialybiy kandidaty isteklius.

Darbo vietos planavimas. E. Bagdono ir E. Kazlauskienés manymu (E. Bagdonas, E.
Kazlauskien¢, 2002, p.53-55), personalo parinkimas pradedamas nuo darbo vietos apraSymo. Autoriai
iSskiria du darbo vietos modelius — darbininko ir tarnautojo darbo vieta. Darbo vietos aprasymas
apibudina kokios uzduotys bus vykdomos darbo vietoje ir kaip darbo vieta turi bati jrengta. Irengiant
gamybing darbo vieta, ja butina aprapinti gamybiniais jrengimais, technologine ir organizacine jranga.
Tarnautojo darbo vietai, anot E. Bagdono ir E. Kazlauskiengs, keliami kiek kitokie reikalavimai, nes
¢ia néra jrengimy, iSskyrus organizacing jranga (kompiuteriai, kopijavimo aparatai). Yra suraSomos
pareiginés instrukcijos, kuriose nurodoma, kokie yra veiklos tikslai ir ka privalo atlikti darbuotojas,

kad tikslai buty pasiekti. Taipogi nurodoma atsakomybé uz uzduociy ivykdyma.

A. Sakalas (A. Sakalas, 1998, p. 94) pabrézia darbo vietos reikalavimuy ir ja uzZimancéio
darbuotojo charakteristiky suderinimo svarba. Autorius iSskiria kelis suderinimo biidus, pavaizduotus
3 lentel¢je.

3lentee

Darbo vietosir darbuotojo charakteristiky suderinimo badai

Budo pavadinimas Apibadinimas

o ) I turima darbo vieta ieSkoma geriausiai jo
Technokratinis sprendimas

reikalavimus atitinkancio darbuotojo, o jei toki




nerandama, tai reikalaujama, kad darbuotojas

prisitaikyty prie darbo vietos reikalavimy.

o i Kiekvienam darbuotojui  parinkti  jof
Idealistinis sprendimas N ) . . .
sugebéjimus ir norus atitinkancia darbo vieta.

_ Darbo vietair darbuotojas méginami derinti
Realusis budas o o
\vadovaujantis didZiausio efektyvumo principu.

Sdltinis: A. Sakalas (1998) Personalo vadyba, p. 94.

Su darbo vietomis susijes darbo viety vertinimas. Darbo viety vertinimo rezultatais remiamasi
sprendziant eile problemy - nustatant darbuotojuy darbo apmokéjimo baze, nustatant reikalavimus
darbo vieta uzimanciam darbuotojui, parenkant ir iSdéstant tinkamiausia iranga. Jei yra jgyvendinami

darbo humanizavimo principai, sprendziamair darbo humanizavimo prielaida.

A. Sakalas (A. Sakalas, 1998, p. 96) iSskyré kompleksinius ir analitinius darbo vietos vertinimo
metodus. Kompleksiniai darbo vietos vertinimo metodai apibudina darbo vieta kaip visuma,
neakcentuojant atskiry darbo kriteriju. Anot A. Sakalo, prie pagrindiniu metody galima priskirti

rangavimo, baly, prioritety, darbo kategoriju, uzmokes¢io grupiy metodus.

Rangavimo metodas |leidzia surikiuoti visas darbo vietas pagal eiliSkuma, neisskiriant kiekvienos
darbo vietos kiekybiniy ir kokybiniy charakteristiky. Balais galima nustatyti ne tik darby eiliSkuma,
bet ir skirtuma tarp darbo viety. Biutina apibrézti balo verte (pavyzdziui 1 — lengvas, 2 — vidutinis ir
t.t). Taikant darbo uzmokestio grupiu metoda ir darby kategoriju iSskyrima, kiekvienai grupei,
atsizvelgiant | tam tikras charakteristikas, nustatomi tam tikri reikalavimai.

Anditiniai darbo viety jvertinimo metodai, pasak A. Sakalo, leidzZia jvertinti darbo viety
reikalavimus pagal diferencijuota reikalavimy sistema (A. Sakalas, 1998, p.98). Vertinant darbo vieta
laikomasi tam tikro eiliSkumo:

1. Nustatomi vertinimo kriterijai.

2. Parenkama vertinimo sistema.

3. Nustatomas kiekvieno reikalavimo reikSmingumas.

4. Atliekamas ekspertinis vertinimas ir apskai¢iuojami galutiniai rezultatai.

Sékminga darbo viety jvertinima didzigja dalimi lemia pasirinkty eksperty kvalifikacija
Vadovas, norintis sckmingai atlikti § procesa, turi rinktis ekspertus, puikiai iSmanancius vertinimo

metodus ir patj darbo turin;.



Personalo samdymas. A. Sakalo (A. Sakalas, 1998, p. 120) teigimu, imonéje ikurtos darbo
vietos ir ju sistemos potencialias realizuojamas tik tada, kai ja uzima atitinkamos kvalifikacijos
darbuotojas. Jis isskyré ir sugrupavo kelis personalo jdarbinimo badus — jdarbinimas per darbo

birZa, personalo verbavimas per darbo viety pasiiila, savarankiska darbo viety paieska.

Personalo verbavimas per darbo viety pasitla daugiausiai orientuotas ne | dirbancius, bet |
neapsi sprendusius, norincius pagerinti savo salygas darbuotojus. Jiems apsispresti gali padéti reklama,
kuri anot A. Sakalo, turi buti orientuota ne | kandidaty skaiciy, bet | kokybe. Autorius rekoneduoja
reklamuojant darbo vieta taikyti AIDA formulg:

A — Attentation (reikia atkreipti demesy).

| — Interest (turi bati {domus ieSkanciam darbo).

D — Desire (turi zadinti nora suzinoti, ka slepia reklama).
A — Action (turi aktyvinti uzsiverbuoti).

Kur kas platesnj personalo verbavimo biady spektra siilo G. Dessler. Be jau minétos reklamos,
idarbinimo agentury, autorius isskiria dar kelis. Visy pirma — vadovy verbuotojai. Tai specialios
idarbinimo agentiiros, kurias darbdaviai samdo, norédami rasti talentingy aukS¢iausio lygio vadovu.
Kitas G. Desdler sitilomas bidas — verbavimas aukstosiose mokyklose ir stazuotés. Stazuotés gali biti
naudingos ir studentams ir darbdaviams. Vieniems tai padeda susiformuoti darbo igudzius, kitiems
vertinti studentus kaip darbuotojus. Tuo tarpu verbavimas aukstosi ose mokyklose uzima daug laiko ir
yra palyginamal brangus. G. Dessler kaip viena iS verbavimo bady sitlo naudoti rekomendacijas ir
kompanijos lankytojus, verbavima per interneta. Darbuotoju rekomendaciju kampanijos, kuriy metu
organizacijos biuletenyje ir sieniniuose skelbimuose paskelbiama apie atsiradusiais laisvas darbo
vietas bel prasoma rekomenduoti kandidatus (G. Dessler, 2001, p. 101-112).

Sekantis etapas, samdant darbuotojus — tai darbuotojo priémimas | darba. Darbuotojo atéjimas |
nauja darboviete yra svarbus ir naujam darbuotojui, ir jmonel (A. Sakalas, 1998, p. 125). A. Sakalas
iSskiria kelis priemimo i darba etapus. Tai verbavimosi dokumenty pateikimas, dokumenty jvertinimas
ir darbuotoju pirminé atranka pagal formalius duomenis, atrinkty kandidaty pirminé kontaktiné atranka
ir galutiné atranka. Pasak autoriaus, priimtas | darba darbuotojas turi prisitaikyti prie naujuy darbo
salygu, todél organizacija turi bati suinteresuota prisiderinimo — adaptavimosi laikotarpi (A. Sakalas,
1998, p.132).

Personal o adaptavimu siekiama:



nurodyti, kadair kaip turi bati jvykdyti uzdaviniai,
kontroliuoti, kad nustatyti darby terminai ir reikalavimai nebiity pazeisti,
uztikrinti, kad darbuotojai sparciau prisitaikyty prie kolektyvo,

uztikrinti, kad buty paSainti nereikalingi, neekonomiski nukrypimai nuo
terminy ir reikalavimy.

Darbuotojo supazindinimas su darbu susideda is keturiy pakopu:

- pasiruoSimo pakopa. Joje iSsiaiskinama, ko bendradarbis nesugebés atlikti,

numatoma, kas jam padés, sudaromas mokymo planas,
- antroji pakopa. Darbuotojui parodoma, kaip Sis darbas atliekamas,

- treCioji pakopa. Sudaroma galimybé kelis kartus §i darba pakartoti, kad buty

suprastas veiklos turinys, sudétingos vietos, igyjama jgadziy,
- ketvirtoji pakopa. Darbuotojai treniruojasi, kad galéty darba atlikti be klaidy.

Sorendimy priemimo ir vaidmeny jtaka personalo efektyvumui. Nagringjant Zmogiskuju istekliy
valdymo ypatumus Siuolaikingje organizacijoje, verta paminéti, kad vis daugiau autoriy pazymi
komandinio darbo privalumus bei gero organizacijos mikroklimato svarba. Siekiant organizacijos
tiksly, problemy sprendimy procese labai reikSmingas tinkamas sprendimy priémimas, reiskiantis, kad
tarp personalo nariy yra susitarta, kokiu bidu kokiomis salygomis bus veikiama.

Analizuodamas sprendimy reitkdme, L. Skon (L. Skon ir kt., 1981, p.83-92) jrodé komandiniy
sprendimy pranasuma. Jis teigia, kad komandos priima efektyvesnius sprendimus negu Zmorgs,
dirbantys individualiai. Komandinio sprendimo efektyvumo priezastis jvardino P. Juceviciené (P.
Jucevicieng, 1994, p. 119-127), pazyminti, jog komandiniai sprendimal sudaro galimybe pasikeisti
informacija, ja atnaujinti ir patikimiau pasinaudoti. Be to, atsiranda padidinta motyvacija aukstos
kokybés sprendimui priimti. Jau yra nustatytas ir jrodytas komandiniu sprendimy pranasumas. 15skirti

veiksniai, trukdantys komandoms priimti efektyvius sprendimus, kuriuos galima pavaizduoti 1 pav.

Konfliktiniai nariy tikslai Norima per greitai pasiekti susitarima

Netinkamas komandos dydis

Veiksniai, trukdantys komandoms priimti efektyvius sprendimus




Laiko traikumas

HeterogeniSkumo trikumas

Nepasitikéjimas

1 pav. Veiksniai, trukdantys komandoms priimti efektyvius sprendimus

Viena iS pagrindiniy efektyvaus personalo darbo salygu - komunikacija. Komunikacija —
procesas, kuriuo realizuojami Zmogiskigji kontaktai, tai mokéjimas klausyti ir teisingai perteikti savo
mintis, perducti bel isisavinti informacija. Komunikacijos struktiros jtakoja ne tik komunikavimo
efektyvuma, bet ir problemy sprendimo efektyvuma, santykius komandoje. Taigi, kuriamas geras

organizacijos mikroklimatas.

G. Sheair R Guzzo (G. Sheair R Guzzo, 1987, p. 26) teigimu, komandos efektingumas - tai triju
kintamyjy (uzduoties priklausomybés, galimybiy jausmo ir rezultaty priklausomybés) kombinacija
UZduoties priklausomybé, autoriy manymu, tai nariy tarpusavio saveikos laipsnis, kurio reikalauja
komandinis darbas ir kuris padidina komandos galimybiy jausma — visy nariy tikéjima, kad jie darba
gali atlikti efektingai. Rezultaty priklausomybé yra laipsnis, kuriuo komandos darbo rezultatus jaucia
Vis jos narial.

Analizuojant komandos lyderio veikla, galimaisskirti pagrindinius badus, kuriais lyderis jtakoja
komandos veikla, siekdamas jos efektyvumo: pripaZzindamas ar aktyvindamas komandos nariy
poreikius, padidindamas atlyginima uz sékminga darbo uzduociy atlikima, padédamas pasalinti
technines klittis tiksly pasiekimui, iSplésdamas asmeninio pasitenkinimo galimybe, jeigu grupés narys
gerai dirbair kt.

R. Heller (R. Heller, 2000, p.46-49), kalbédamas apie komandos darbo nasumo didinima bel

organizacijos vystyma kaip “darba atei¢iai”, iSkelia Sias esmines problema, pavaizduotas 2 pav.

Atpildas uz darba, Prisitaikymas prie ju bel
permainy numatymas ateities tiksly numatymas
Problemy
sprendimas Darbo nasumo didinimo problemos Uzduociy
planavimas




Kvalifikagijos / \ Darbo

kelimas vertinimas

Kolektyviskumo ugdymas

2 pav. Esminés darbo naSumo didinimo problemos
Sdltinis: R. Heller . Grupiy valdymas (2000), p.46-49.

Taigi, organizacijos kaita ypa¢ itakoja komandos nariy tarpusavio draugiskumas, kuris turi biti
ugdomas taip, kad visi sunkumai, tiek asmeninial, tiek darbo, baty jveikiami laiku, kol nepakirto
kolektyviskumo dvasios. leSkant problemuy sprendimo budy, tikslinga eksperimentuoti, su visais
komandos nariais, neisskiriant ir ty, kurie ,drumscia vanden;“, elgtis pagarbiai, stengtis, kad visi nariai
gal éty pasimokyti iS problemy sprendimy.

Geras komandiniy bel funkciniy vaidmeny atitikimas — dar vienas svarbus organizacijos kaitos ir
raidos veiksnys. Anot Neverausko (Neverauskas, 2001, p.79), komandai pakanka turéti du labai
protingus narius, kad vykty stimuliuojancios diskusijos. Autorius pazymi, kad tai skatina kitus
komandos narius prilygti pirmiesiems, ieskoti kity vaidmeny ir taip sukurti platesnj vaidmeny spektra.
Pazymima, kad komandos, turinios visus ar dauguma komandiniy vaidmeny (pirmininkas,
organizatorius, formuotojas, idéju Zmogus, komandos Zmogus, teiséjas, specialistas, kontakty Zmogus,
tikrintojas), yra efektyvesnés nel kitos, nes taip sumazinama trintis tarp panaSiy konkuruojanciu
charakteriy.

ISskiriami astuoni vaidmenys: nataralus lyderis /pirmininkas, veiklos zmogus, idéjy Zmogus,
kontakty Zmogus, organizatorius, tikrintojas, teis¢jas/vertintojas, komandos darbuotojas. Autorius
pastebéjo, kad dazniausiai nariai patys prisiima viena ar daugiau tam tikry vaidmeny, kurie batini
norint sckmingai dirbti.

Vadovo vaidmuo komandos ir organizacijos vystymui. Siuolaiking literatiroje raSoma, jog
darnios komandos seckmé priklauso nuo sugebéjimo jai vadovauti. P. Jucevicienés (P. Jucevicienés,
1994, p.94), teigimu, vadovais ne tik gimstama, bet ir tampama. Vadovo vaidmuo tampa vienu i$
esminiy komandos ir organizacijos vystymo veiksniy, padedanciy pasiekti tiksla ir palaikyti efektyvius
dalykinius tarpusavio santykius.



Pagrindinis uzdavinys, tenkantis vadovui - paversti grupe efektyviai veikiancia komanda.
Visoms komandoms biidingas bruozas — stiprus ir veiklus vadovas, galintis vadovauti kritiSkose
Situacijose.

Vadovavimas padeda grupei iSsilaikyti drauge ir susitelkti, siekiant redizuoti tiksus. Sis
faktorius yra ypac svarbus, nes tinkamas vadovavimas nukreipia Zmoniy ir grupiu potencialia jéga 1
realius veiksmus ir sustiprina viso personalo sutelktuma. Sutelktumo savoka J. Stoner, R. Freeman (J.
Stoner, R. Freeman, 1999, p.499) apibidina kaip solidarumo laipsn; ir teigiamus jausmus, kuriuos
individal puoseléja savo komandos atzvilgiu. Autoriai nurodé budus, kuriais vadovaudamiesi vadovai
gai padidinti personalo ar atskiros komandos sutelktuma - skatinti konkurencija tarp kity komandy,
didinti tarpasmenin; patraukluma, (tapatinti save su tais, kuriais Zavis), stiprinti tarpusavio saveika,
(sudaryti galimybes draugiskai bendrauti), kelti nariams bendrus tikslus ir kurti bendrus likimus.

Organizacijos veiklos kokybe ijtakoja darbo praturtinimas - Zmogaus tobuléjimo,
saviaktualizacijos galimybeés, suteikiant jam daugiau atsakomybés ir pripazinimo uz atliekama darba.
P. Juceviciené (P. Jucevicien¢é, 1994, p.53-56), pateikus pilno darbo praturtinimo proceso modeli
taipogi pabrézé visos komandos ir organizacijos kaip sociotechninés sistemos darbo praturtinimo
reikSme.

Vadovavimo dtilius ne menka dalimi jtakoja darbuotojy dalyvavima valdymo procese.
Jucevicienés (1994) manymu, vadovavimo stilius metodologine prasme yra paremtas trimis valdymo
teorijomis X , Y ir Z. X ir'Y teorijas suformulavo McGregor (cit. Owen, 1991, p. 48-53), o teorijaZ
pasialé William Ouchi (cit. Juceviciené, 1994, p.28-29). IS anksto nejmanoma nustatyti, koks
vadovavimo stilius yra geriausias.

Demokratinis (dalyvavimo) vadovavimo stilius pasizymi intelektualiniu ir emociniu asmeny
itraukimu i grupinés veiklos situacijas. Tai paskatina pripazinti savais komandinés veiklos tikslus ir
jaustis atsakingam uz ju realizavima. Pagrindinis demokratisko valdymo bruozas — grupiné diskusija,
kuri remiasi Z teorija, pagrista organizacijos nariy bendradarbiavimo ir kooperavimosi filosofija. Si
teorija orientuoja sukurti darb&ia, kiirybiska darbo komanda bei tinkama darbo aplinka. Si teorijayra

populiari organizacijose, kuriose vyrauja komandinis darbas.

Siekiant uztikrinti efektyvia organizacijos raida, batina nagrinéti Zzmoniy santykius komandoje.
Didelj démesj skirti tikslinga igimtiems Zmogaus bruozams, kurie nemaza dalimi salygoja jo santykius
grupéje bei pacia organizacijos kaita. Mokslininkali pateikia jvairiy vadovavimo bruozy teorijy:
charizmatisko, makiavelisko ir kt. tipy. Charizmatisko tipo Zmonés mégiami, jais tikima ir sekama.

Makiavelisko tipo vadovai nepasitiki Zmonémis, siekiant tikslo jais manipuliuoja. Vadovas, norédamas



sekmingal vadovauti, turi mokéti panaudoti jgytas Zinias. Mokslininkai iSskiria keturias situacinés
vadovavimo teorijas: pagal P. Hersey, F. E. Fedler (1967) ir K. Blanchard (1977), paskirstyto
vadovavimo ir pagal Bales (1950) saveikos — proceso analizé.

P. Hersey, K. Blanchard (P. Hersey, K. Blanchard, 1977, p.89) iSskiria dvi aiskias vadovavimo
kryptis:

veiklos ir komandos struktiiros suformavimas (vienpusé komunikacija);
démesys komandos nariams (dvipusé komunikacija).

Paskirstyto vadovavimo teorija teigia, kad komandos turi du pagrindinius tikslus: jvykdyti
uzduotis ir palaikyti efektyvius dalykinius nariy santykius. Vadovo vaidmuo - realizuoti kal kurias
funkcijas ir kai kuriais atvejais vadovavima paskirstyti tarp komandos nariy, kad jvykdyty minétus
tikslus.

F. E. Fiedler (F. E. Fiedler, 1967, p.37) suskirsté vadovusi dvi grupes:

orientuotus tiksla;
palaikancius dalykinius santykius.

Buvo nustatyta, kad vadovai, palaikantys santykius tarp nariy, yra efektyvesni vienose
situacijose, o | tiksla orientuoti — Kitose situacijose, tad rySio tarp komandos efektyvumo ir
vadovavimo tipo néra.

ISskiriami trys etapai, kuriuos prieS priimdamos konkrecios problemos sprendima pereina
komandos:

Orientacija - “kur yraproblema?’, “kokiaji yra?’
Ivertinimas - “kaip mes dél to jauciames?’
Kontrolé —“ka mes turime daryti ?’.

Vadovas turéty atkreipti démesj | organizacijos elgsenos modeliy dinamika ir psichologiskal
neuzsisklesti kuriame nors viename etape. R. Juceviciaus (R. Jucevicius, 1996, p.147-148) teigimu,
nagrinéjant organizaciju antreprenerystés problema, galimaisskirti penkis bendruosius bruozus:

- organizacijy aktyvi pozicija;

- organizaciju siekimai;

- komandinio ir grupinio darbo kultara;
- sugebéjimas mokytis bei;

- spresti problemines situacijas.



Kiekvienas Zmogus yra individas, savitai reaguojantis i jvairius motyvus, todél ypa¢ naudinga
atkreipti déemesj i organizacijos komandos nariy motyvacija. P. Jucevic¢ienés (P. Juceviciené, 1994, p.
62) teigimu, motyvacijos modeliy zinojimas padeda organizacijos vadovui keliais aspektais. Tal
leidzia suprasti individo poZzitri | darba, taip pat sudaro galimybe sudaryti organizacijos ir jos
komanduy nariams individualizuoto motyvavimo salygas. Motyvacija sudaro:

valentingumas (zmogaus siekis savo darba atitinkancio atlyginimo);

ltikestiai (Zmogaus jvertinimas to, kad jo pastangos duoda sckminga darbo
rezultata);

instrumentalumas (Zmogus jverting, ar darbo atlikimas leis gauti atlygi, kurio jis
tikisi).
Ivertinus motyvacijos komponentus, tikslinga ja susieti su ltkes¢iy modeliu ar ltkesCiy teorija.
Be to, nariy motyvavimas dirbti yra susijes su atliekamu vaidmeniu bel jo suvokimu. Tinkamai
suprastas ir realizuotas individo vaidmuo, jam suteiktas su pagarba asmenybei ir autoritetu siggamas

statusas gali tapti jo veiklos motyvu.

Taigi, galima teigti, jog komandos vadovo vaidmuo organizacijos vystymui yra labai svarbus ir
relkSmingas. Pagrindinis vadovavimo uzdavinys — mokéti formuluoti teisingus, darbuotojams
suprantamus ir priimtinus veiklos tikslus ir nurodyti kelius, kaip Siy tiksly pasiekti.

Gebéjimas pasinaudoti iS Salies gauta informacija ir pacios komandos informacijos rinkimo
profesionalumas yra gana svarbus veiksnys, galintis padéti komandai, o tuo paciu ir organizacijai
pozityviai keistis ir tobuléti. Atsizvelgiant i tai, kad komandos perspektyva neissisemia atlikus viena
uzduotj, batina iSnaudoti visas galimybes mokytis, kelti kvalifikacija, reikalinga pereiti i kita darba -
kitoje komandoje, kitame skyriuje arba kitoje organizacijoje.

Zmogiskigji santykiai. Teigiamiems Zmoniy santykiams atsirasti reikalinga ir pozityvi darbo
aplinka. Tai aplinka, kai lyderio, darbo ir organizacijos prigimtis igalina darbuotojus patenkinti savo
asmeninius poreikius, kartu padedant organizacijai siekti jos tiksly. Vadovas, siekiantis sukurti
teigiamus zmogiskuosius santykius, stengias sukurti pozityvia darbo aplinka, kurioje zmonés tuo
ptiu metu gali tenkinti savo ir organizacijos poreikius. Ta reiskia, kad darbuotojai gali pasiekti
tiksly, reikdmingy jiems patiems, kartu padédami organizacijai siekti jos tiksly. Zmogidkuju santykiy
modelis (3 pav.) iliustruoja procesa, kur darbuotojo pastangos transformuojamos | organizacijos
rezultatus.

DARBUOTOJAS DARBO APLINKA ORGANIZACIJOS TIKSLUY
(darbas, lyderis, organizacija) PASIEKIMO LAIPSNIS




3 pav. Zmogi3kuju santykiy modelis

Darbo aplinka yra centriné modelio dalis. Aplinka sudaryta iS darbo, kurj turi atlikti darbuotojas,
vadovo — lyderio, kuris vadovauja darbuotojui ir Kity organizacijos faktoriy. Vis komponental (darbas,
lyderis, organizacija) yra susije vienas su kitu bel veikia vienas kita, apibréZiant Zmogiskyju santykiy
vadyboje prigimtj.

ISskiriami trys pagrindiniai darbuotojuy tipai: , motyvuoti“, , motyvuojami® ir ,nemotyvuoti“.
Pirmoji darbuotojy grupé yra skatinama darbu. Siai grupei priklausantys darbuotojai siekia didesnés
atsakomybés, nepriklausomybés ir pripazinimo darbe. Tuo tarpu nemotyvuotigji darbuotojai néra
suinteresuoti psichologiniu pasitenkinimu darbe.

Veiklos, kurios émési vadovas, sckmé labal priklauso nuo darbuotojy pozitrio | darba. Vadovui
skyrus tam tikra darba vieni tai supranta kaip ju pripazinima, kiti gali izitiréti darbo kravio padidinima.

Darbo aplinka. Vadovas yra tiesiogiai atsakingas uz pozityvios darbo aplinkos formavima. Jis
turi ne tik dométis darbo salygu gerinimo reikalais, bet ir ypatinga démesj skirti zmogiskiesiems
santykiams organizacijoje, ju tobulinima. Sj procesa gali uztikrinti tik pastovus vadovo ir darbuotojy
tobuléjimas.

Taigi, nors bendravimo ir komunikacijos savokos panaSios, Zzmogiskigji santykia tiesiogiai
sigjasi su bendravimo savoka, nesjiereiskia dvigjy ar daugiau Zmoniy tarpusavio saveika.

Zmogiskigji santykiai vadyboje — tai procesas, suvedantis darbuotojus i kontakta, priveréiantis
juos patekti i organizacijos vadovu ijtaka. Bendraja prasme organizacija gali pasiekti tikslus
bendradarbiaujant Zmonéms (grupéms, komandoms, padaliniams). Todél pagrindinis organizacijos
vystymo tikslas - sukurti geresne komanda visoje organizacijoje (P.Juceviciené, 1994, p.6). Grupés
padeda organizacijai greitai reaguoti ir prisitaikyti prie dinamiskos aplinkos. Kaip jau minéta, vis
daugiau autoriy linke manyti, kad Siuolaikiniy organizaciju sckmés pagrindas — komandinis darbas bei

geras organizacijos mikroklimatas. Todél verta aptarti Sias dvi savokas placiaul.

1.2. Savokos, komandinis darbas* samprata

Pastaraisiais metais organizacijos gyvenime vis svarbesnj vaidmenj atlieka komandinis darbas.

Visy pirma dél to, kad komandinio darbo rezultatai gerokai lenkia dideliy organizaciju grupiu ar



individualiai dirbanciy individy darbo rezultatus. Akivaizdas privalumai — naSesni ir kokybiskesni
veiklos rezultatai, mazesnés darbo sanaudos, lankstumas ir gebéjimas prisitaikyti prie pokyciy; atskiro
individo atzvilgiu — didesnés galimybeés atsiskleisti.

PrieS pradedant detaliau analizuoti komandinio darbo samprata, batina apibrézti jo savoka.
Neretai mokslingje literattiroje komandinis darbas tapatinamas su grupiniu darbu, ypac tai pazymétina
apie vertimus is angly kalbos. Pasak A. Sakalo, savoka "komanda” (team) labiausiai paplitusi sporteir
angly kalba kabanciu Saliy literatiroje. A. Sakalo teigimu, imonése vartojama savoka "grupeé”
suprantama kaip iS5 keliy darbuotojy susibiires darbo vienetas, kuris viena ar kelis uzdavinius gali
iSspresti gerokal efektyviau nei pavieniai darbuotojai.

Vystantis Siuolaikinéms organizacijoms neuztenka tik sudaryti formalias grupes. Norint valdyti ir
visiSkal panaudoti grupés potenciala, reikia skatinti atskiry proty ir asmenybiy bendradarbiavima.
Todél kalbant apie efektyvu grupiu darba atsiranda svarbi savoka , komanda“. Pastaruoju metu vis
daugiau publikaciju skiriama komanduy ir grupiu skirtumams tirti. Teigiama, jog visos komandos yra
grupés, taciau ne visos grupés yra komandos (Vijeikis, Vijeikiené, 2000; Bennis, Nanus, 1998 ir kt.). J.
Kasiulis, V. Barvydiené¢ (2001), B. Everard, G. Morris (1997), J. Stoner ir R. Freeman (1999), T.
Tamositnas (1999) taipogi galvoja, kad "grupinio darbo™ ir "komandinio darbo” savokos turi skirtinga
prasme.

Anot V. Barvydienésir J. Kasiulio (V. Barvydiené, J. Kasiulis, 1998, p. 49-75) "grupe” (group)
— tal Zzmoniy bendrija, kurios narius jungia koks nors bendras pozymis (bendra veikla, tarpusavio
santykiai, bendri interesai, priklausymas tai paciai organizacijai), o "komanda" (team) — tai kartu
dirbanciy asmenu grupé, kurioje visy asmeny buvimas yra batinas bendram tikslui igyvendinti ir
kiekvieno grupés nario individualiems poreikiams patenkinti. IS kiekvienos suburtos grupés gali
iSsivystyti gabi ir norinti dirbti grupé, kuria galima vadinti komanda.

J. Stoner ir R. Freeman (J. Stoner, R. Freeman, 1999, p. 490 - 491) neapsiriboja vienu terminu.
Autoriai iSskiria patrauklumo turingias grupes, su kuriomis individai tapatina ir lygina save. Sios
grupes ju vadinamos referentinémis. Pabréziama, kad jos daro dideli poveiki organizaciju vystymuisi
ir gyvenimui, kadangi Zmonés link¢ modeliuoti savo elgesj pagal tas grupes. Komanda J. Stoner ir R.
Freeman vadina du ar daugiau zZmoniy, kurie tarpusavyje yra susije ir daro vienas kitam jtaka,
siekdami bendro tikslo.

T. Tamo&itno (T. TamoSitnas, 1999, p. 46 — 50) teigimu, Zmonés visa gyvenima priklauso tam
tikrai socialine grupei - Seimai, darbo kolektyvui, draugu ratui. Poreiki bati grupés nariu lemia

biologiniai, socialiniai ir psichologiniai veiksniai, formuojantys zmoniy tarpusavio rysius. Grupinis



darbas prasideda, kai Zmonés savanoriskai (per neformalias grupes) ar priverstinai (per formalias
valdymo - organizacines struktiiras) susitelkia i grupe siekti kazkokio bendro tikso. T. TamoSitinas
akcentuoja tai, kad efektyvi grupiné velkla gali buti tik tada, kai grupé geba susitelkti ir panaudoti
Visos grupés bel kiekvieno jos nario gebéjimus organizacijos tikslams pasiekti. Tokia efektyvial
veikian¢ia grupe autorius vadina komanda — Zmoniy grupe, susitelkusia vienam tikslui ir visus savo
1gudzius panaudojanciatam tikslui igyvendinti.

Pasak A. Sakalo (A. Sakalas, 1998, p.257), kiekvienas grupés narys nori jaustis pilnateisiu
grupés nariu ir kartu islaikyti savo individualybe. Bet kuri grupé visumoje arba atskiri jos nariai
uzsibrézia tam tikrus tikslus, kurie ir apsprendzia kitas grupés charakteristikas. Grupéje daznai
gaunamas sinerginis efektas, ka grupés sugebéjimu visuma yra didesné nei visy grupés nariy
sugebéjimy suma. Grupé sckmingai gali dirbti tik tokiu atveju, kai ji yraracionali ne tik imonés, bet ir
kiekvieno jos nario poZziariu.

E. Smilgair A. Bosas taipogi pastebéjo tam tikrus skirtumus tarp grupés ir komandos. Zmoniy
bendrija, kurios narius jungia koks nors bendras pozymis (bendra veikla, tarpusavio santykiai, tikslas,
interesai ir t.t.), ju manymu, paprastai laikoma grupe. Si grupé apibidinama Siais parametrais —
struktiira, sudétimi, grupiniais procesais, grupés normomis, vertybémis, organizuotumo lygiu. Bendri
veiklostikglai, uzdaviniai ir tam tikra tarpusavio saveika - faktoriai vienijantys grupés narius.

Autoriai komanda suvokia tik kaip efektyviai dirbancia grupe, pasiekusia tam tikra integracijos
lygi, kuriame veiklos efektyvuma lemia vaidmeny pasiskirstymas tarp komandos nariy, elgesio
normos salygojancios bendradarbiavimu, parama, pasitikéjimu, auksta motyvacija paremtus tarpusavio
santykius. Komandiniai santykia pasizymi bendradarbiavimu bei tarpusavio pagalba, nariu
sutelktumu, stipriu vidinés priklausomybés komanda jausmu, pozityviy gincuy, priestaravimy ir
konflikty kaip nariy aktyvumo, komandos darbingumo, gery ir originaliy sprendimy priémimo bidy
vertinimu, auksta kiekvieno nario motyvacija, igyvendinant komandos tikslus, lyderio funkciju
pasiskirstymu, sugebéjimu jvertinti sekminga ir nesékminga savo veikla, darant atitinkamas iSvadas,

koreguojancias tolimesnj darba kartu.

Anot V. Barvydienésir J. Kasiulio (V. Barvydien¢, J. Kasiulis, 1998, p. 49-75) grupé (group) —
tal Zmoniy bendrija, kurios narius jungia koks nors bendras pozymis (bendra veikla, tarpusavio
santykiai, bendri interesai, priklausymas tai paciai organizacijai), o komanda (team) — ta kartu
dirbanciy asmenu grupé, kurioje visy asmeny buvimas yra batinas bendram tikslui igyvendinti ir

kiekvieno grupés nario individualiems poreikiams patenkinti.



T. TamoSiano teigimu, komandoje vadovavima pasidalija vis komandos nariai, kiekvienas
prisideda prie kity nariy veiksmy, yra isipareigojes tam tikra sutarta laika dirbti komandoje,
atsakomybé uz komandinius rezultatus tenka kiekvienam komandos nariui, tuo tarpu grupéje yra
vienintelis aiskus lyderis, kiekvienas dirba nesiderindamas prie kity, dél asmeniniy tiksly ir interesy

asmenys gali bet kuriuo momentu iSeiti iS grupés, atsakomybé yraprisimamatik uz asmeninius darbus.

J. Stoner ir R. Freeman jvairiy organizaciju darbo bel uzduociy atlikimo specifikos analizés metu
pastebéjo, kad daugelis darbuotojy organizacijoje susijungia | pastovias, nedideles grupes, kuriose
atskiry individy pastangos papildo vienos kitas. Tokiais atvejais jie veikia kaip speciali komanda,
turinti atlikti tam tikra uzduotj — darbuotoju pastangos tarpusavyje priklausomos, komandos nariai turi

bendrus veiksmus, kuriuos autoriai jvardino kaip komandinj darbg.

Mokslinéje literaturoje iSskiriama nemazai kriterijy, paga kuriuos organizacijose suburtos
komandos gali buti klasifikuojamos. Daugelis autoriy savo darbuose aprasinédami komandas ir grupes
skirsto jas i formalias ir neformalias, kuriu vaidmuo yra itin akcentuojamas (Kasiulis ir Barvydieng,
2001; Vijeikiené, Vijelkis, 2000; Txyami, 2001; Stoner ir kt., 1999). R. Heller (R. Heller, 2000, p.6-
13) iSskyré darbing grupe, kuri yra gyva, nuolat besikeicianti, dinamiska jéga, vienijanti zmones
bendram darbui. Sios grupés nariai bendrai aptaringja uzduotis, vertina idéjas, priima sprendimus ir
dirba siekdami bendro tikslo. R. Heller grupes taip pat klasifikuoja i formalias, kurios sudaro
organizacijos pagrinda, daznai yra pastovios, dirba vienoda darba ir turi nustatyta veiklos sfera ir
neformalias, dirbancias neoficialiai, susiburiancias tik iSkilus specialiems poreikiams. Prie formaliy
grupiu autorius priskiria jvairiy funkciju administracinés direktoriy lygio grupes, vienijamas didelés
patirties;, visy lygiu daugiafunkcinés vykdomasias grupes, sujungianéias savo Zinias problemoms
spresti bei projektams vykdyti; visuy lygiy verslo grupes, kurios suburia panaSia patirt; turinéius
zmones specifiniams projektams igyvendinti, globojancias savo sriti formalias paramos grupes.
Neformalios grupés, anot R. Heller, tai - laikinos projekty grupés, kartu vykdancios specifinius
uzdavinius, permainy grupés aptariancios strategija ar likviduojancios konflikta, iSkilus konkreciai
problemai, zinovy grupés, savarankiskai ir spontaniSkai svarstancios karybinius projektus ir laikiny
uzdaviniy grupés, neformaliai sprendziancios specifines trumpalaikes uzduotisir klausimus.

D. W. Johnson (B. Vijeikiené, J. Vijeikis, 2000) komandas klasifikuoja i tris tipus - problemy
sprendimo komandos (sudaryta iS 5-12 asmeny, atstovaujanciy jvairiems organizacijos padaliniams.
Komandos nariai aptaria darbo kokybeés, efektyvumo bel darbo salygu tobulinimo badus); specialios
komandos (rapinasi darbo reformomis, naujos technologijos kirimu bel diegimu, komunikuoja su

uzsakovais ir Klientais, atlieka atskiry funkciju koordinatoriaus vaidmen;. Viena svarbiausiy



specialiyju komanduy uzduociuy - pagerinti bendradarbiavima tarp padaliniu ir vadovu visuy lygiuy
sprendimy priémime); save valdancios (savivaldos) komandos (komandas sudaro nuo 5 iki 15 Zmoniy,
gaminan¢iy tam tikra produkta arba teikian¢iy tam tikras pasaugas. Komandos nariai iSmoksta visas
uzduotis, todél atlikdami jvairius darbus gali keistis tarpusavyje. Savivaldos komandos prisiima
valdymo atsakomybg ir pacios kontroliuoja darba).

Pagal veiklos sferas formaliy ir neformaliy grupiy pagrindiniai skirtumai pavaizduoti schemoje,
sudarytoje pagal D. B. Niustrom (2000), (zr. Prieda Nr. 1).

P. Jucevi¢ienés (P. Juceviciene, 1994, p. 9) teigimu, organizacijos elgsenos klausimy
nagrinéjimui trijuose lygmenyse — individo, grupés ir organizacijos integruojasi Sie mokdlai ir ju
Sakos. psichologija, sociologija, edukologija, vadyba, socialiné antropologija ir politologija. Todél,
nagrinéjant sampratas ir kitas temas, susijusias su grupiniu bei komandiniu darbu, remtasi jvardintomis
mokslo Sakomis. Edukologijos mokslas sigjamas su gebé¢jimu dirbti komandoje bei ugdymu.
Psichologija nagrinéja elgsenos pokycius, komunikacija, komandoje vykstan¢ius procesus, o taip pat
ir komandinj sprendimy priémima. Politologija tiria politika organizacijos viduje ir jéga. Sociologijal
rapi tokie komandos aspektai kaip grupiu dinamika, komunikacija komandoje, jégair jtaka, konfliktai.
Tarpkultaring analizé, vertybiy bei pozidriu lyginimas budingas  sociainei antropologijai,
organizacijosteorijair kultira— vadybai.

Daugelis autoriy jvardina tuos pacius veiksnius (Vijelkiené, Vijekis, 2000, Smilga, Bosas, 1999,
Seilius, 1999 ir kt.), vis délto vieni mokslininkai ypatinga démesj skiria vadovavimui, sutelktumui, Kiti
motyvacijai, treti normoms, tikslams ar vaidmenims. Kasiulis ir Barvydiené (2001) iSskiria kiekvienai
grupei bidingus ypatumus ir ypa¢ atkreipia démesj i tokius grupés veiklai svarbius klausmus kaip
konkurencija tarp grupiy, hierarchija, konformizmas. Cole (1990) analizuodamas grupes bei ju elges|

jvardija svarbiausius veiksnius, daranc¢ius jtaka grupés elgesiui (2r.4 pav.).

Individualas
vaidmenys

Grupés
nor mos

veiksniai Dydis

lemiantys

Nariy
motyvacija



Lyderiavimas,

vadovavimas

4 pav. Veiksniai, lemiantys grupés elgesi
Sdltinis: Cole, G. A. Management: Theory and Practice. — London: DP Publication Ltd., 1990. - 257 p.

Siuolaikinéms organizacijoms svarbu skatinti atskiry proty ir asmenybiy bendradarbiavima. Visa
tal reikalinga tam, kad baty galima valdyti ir visiska panaudoti grupés potenciala. Kalbant apie
efektyvy grupiu darba, atsiranda svarbi savoka “komanda’. Komanda - tai darni ir darbinga Zmoniy
grupé. Norint geriau suprasti kaip iS grupés susidaro komanda, reikia iSnagrinéti grupiy raidos
specifika, jvertinant grupiy augimo problemas, kurios yra pateiktos 5 paveiksle.

TIKSLAI NORMOS NARYSTE
A
STATUSAS | VAIDMENYS
< GRUPIURAIDOS | — |
SPECIFIKA
BENDRAVIMAS / \ [TAKA
PSICHOLOGINIS GRUPES
KLIMATAS v DINAMIKA
VIDAUS
KONFLIKTAI

5 pav. Grupiy raidos specifika

Sdltinis: Kasiulis J., Barvydiené V. Vadovavimo psichologija. (2001), 51 - 70 p.;
Stoner JA.F., Freeman R.E., Gilbert D.R. Vadyba. (1999), 498-502 p.



Tikdlai. Grupé ar atskiri jos nariai turi tam tikrus uzsibréztus tikslus, lemiancius kitas grupés
charakteristikas. Vis grupés nariai turi tiksiai susitarti, dél ko jie dirba, t.y. jiems turi buti aiskiai
zinomi ne tik galutiniai, bet ir tarpiniai tikslai. V. Barvydiené ir J. Kasiulis (V. Barvydiené ir J.
Kasiulis, 1998, p. 51) tokius tikslus vadina darbo uzduociy siekimo ir asmeniniy poreikiy patenkinimo
tikslais, kurie turi buti maksimaliai susieti vieni su kitais, norint pasiekti grupiniy tiksly.

Naryste. Veikdami grupéje Zzmonés jaucia socialing priklausomybe, jie bina susieti tam tikrais
iSipareigojimais, rysiais, jie pradeda pasitikéti vienas kitu. Grupés nariai skatinami  bendrauti,
1siklausyti ir matyti, kas vyksta Saiaju.

Normos. Normu sistema kuriasi kartu su grupés struktiaros formavimusi. Laikui bégant, grupés
narial nustato tam tikras bendras normas, kuriy laikydamiesi jie turéty elgtis. Kai kurios iS ty normy
yra budingos visai visuomenei (laiku ateiti 1 darba). Kitos normos aktualios tik tam tikrai grupei arba
susijusios su jos specifiniais tiksais. Kiekvieno grupés nario padétis grupéje uztikrina jam koki nors
vaidmeni. Normos rodo kaip ta vaidmenj atlikti. Priklausydami grupei Zzmonés privalo nuolat
atsizvelgti | kity grupés nariy interesus. Atsiranda , neraSytos* taisyklés, turéjimas omenyje to, kas
leistina daryti, 0 ko daryti negalima. Individui pazeidus grupés normas, Kiti grupés nariai greic¢iausiai
vers ji paklusti grupei. Pazeide normas grupés nariai susilaukia kity Zmoniy prieSiskumo, jvyksta
konfliktai. J. Stoner ir R. Freeman (J. Stoner, R. Freeman, 1999, p. 498), analizuodami jvairiu
organizaciju komandas, pastebéjo, kad laikytis normy gali bati labal naudinga: jos atsako | daugeli
klausimy, kaip turétume elgtis vienas kito atzvilgiu kasdien, ir ta leidzia sutelkti démesj i kitas
uzduotis. Taciau mokslininkal pazymi, jog konformizmas gali biti ir neigiamas reiskinys, je jis stabdo
ir Zlugdo iniciatyvas bei naujoves, neleidzia grupel Zengti i prieki. Todél vadovas, siekiantis geriausio
komandos darbo rezultato, turi nustatyti normas, neigiancias per didelj konformizma.

Vidaus konfliktai. Konflikty kyla ne tik tarp grupiy, bet ir ju viduje. Daugelis galvoja, jog
konfliktus reikia batinai valdyti ir iSspresti, taciau B. Bergasir R. Smith (J. Stoner, R. Freeman, 1999,
p. 502) teigia, kad tokie konfliktai badingi paciai grupés gyvenimo koncepcijai, ir jei grupé negali
konfliktuoti savo naudai, ji negali tobuléti.

Satusas. Kiekvieno grupés nario statusa lemia ne oficialios jo pareigos, bet teigiamas ar
neigiamas kolektyvo jvertinimas, jo normy paisymas. Norint maksimaliai iSnaudoti Zmoniy
sugebéjimus, reikia pazinti kiekviena grupés narj, suvokti, kaip keiciasi jo elgesys, kaip jis reaguoja i
vairias grupés plétros fazes, kokia jo padétis grupés santykiy sistemoje. AukSciausio statuso narys yra
grupés lyderis, Zemiausio — atstumtasis ar izoliuotasis. Statusas turi tiesioginés jtakos saves vertinimo

lygiui, todél siekdami aukstesnio statuso, grupés nariai gali méginti manipuliuoti kitais grupés nariais,



blokuoti juos. Statusui palaikyti reikia individualiy pastangu gerinti statusa bei sugebéjimo atsispirti
Kity grupés nariy norui kontroliuoti ir manipuliuoti. Galima naudoti ir subjektyvy statuso palaikymo
btida — gynybinj vertinima. Jo esmé - bandymas palaikyti savo vertés lygi tendencinga neigiamai
vertinant kitus Zmones, ju veiklos rezultatus, kai kuriuos socialinius vaidmenis.

Vaidmenys. Kiekvienas zmogus grupéje vaidina tam tikra vaidmen;, kuris priklauso nuo
aitinkamy salygu. V. Barvydiené, J. Kasiulis (V. Barvydiene, J. Kasiulis, 1998, p.60-62) iSskiria dvi
vaidmeny funkcijas:.

1. Parodo, kaip tam tikroje situacijoje elgtis,

2. Sufleruoja individui, uzmezganciam kontakta su kito vaidmens atlikéju, ko iSjo laukti bei kaip
elgtis paciam, kad laukimas baty rezultatyvus.

Ivairiose situacijose vaidmenys gali buti iS esmés kitokie, taciau, autoriy nuomone, grupés
veikloje nariy vaidmenys turi bati derinami su pareigomis, orientuotomis i grupés veikla ir tarpusavio
supratima.

Bendravimas - tai keitimasis informacija tarp dvigju ar daugiau asmeny. Keitimasis Ziniomis,
emocijomis butinas tuo atveju, kai norima iSsiaiskinti socialinius vaidmenis ir asmeninius santykius.
Zmoniy tarpusavio santykiai nepaaidkinami vien jy asmenybés savybémis. Tuos santykius reikia
analizuoti zmoniy saveikos kontekste, nustatant santykius su kolegomis, jvertinant ne tik save, bet ir

partnerius.

[taka. Bendradarbiavimas ir savitarpio supratimo pasiekimas priklauso nuo vienos puses
sugebéjimo daryti jtaka kitai pusei. [taka— neatskiriama bendravimo proceso dalis.

Psichologinis klimatas. Psichologinj klimata grupéje lemiaijvairas veiksnial, kuriuos V.Barvydiené
ir JKasiulis (V. Barvydien¢, J. Kasiulis, 1998, p. 60-70) sugrupavo i penkias grupes.

1. darbuotojy vertikaliisir horizontalts tarpusavio santykiai;
2. vadovavimo grupei stilius;
3.  darbo salygos konkreciose darbo vietose;
4.  darbuotojy poilsio organizavimas,
5. materialinisir moralinis skatinimas.

Analizuojant sociainj psichologini klimata reikty atsizvelgti i mikroaplinkg (materialing bei
dvasing terpe) bei makroaplinkg (visuomening ekonoming formacija, kurioje gyvena ir veikia grupés).
Klimatas atskleidzia darbuotojy tarpusavio santykius, ju vertybiy orientacijas, moralines normas,
interesus. Socialinis psichologinis klimatas susidaro bendraujant ir velkiant. [SrySkéja zmoniy



tarpusavio poveikio situacijos (konkuravimas, grupés spaudimas ar bendradarbiavimas, kolektyviné
atsakomybé¢, samoninga ar formali drausmeg).

Grupeés dinamika. Visa savo gyvavimo laika grupés kinta. Populiariausias, daugiau kaip pries du
deSimtmecius Tuchman (1965) pasitlytas dvimatis (dvigjy faktoriy) grupés raidos modelis, paremtas
dvigiu gyvenimo sfery iSskyrimu: dalykinés (instrumentings) ir emocines (ekspresinés). Sios sferos
plecias paraé€lial, tatiau netolygiai: nezymiai pirmauja dalyking, véliau susilygina. Mokslininkal
ivardino penkis grupiy raidos etapus (J.Stoner, R.Freeman, 1999, p. 497), pavaizduotus 4 lenteléje.

4 lentele

Grupiy raidos etapai

Apibuadinimas

Formavimasis Jo metu komandos nariai renka informacija,
uzsibrézia tikdus ir uzdavinius, numato |
igyvendinimo btdus, nustato priimtinas
bendradarbiavimo  taisykles, mokos  apibadinti
problemas. Nariai bando atrasti savo vieta, stebi
galimus lyderius ir vienas kita.

Audra (sumai&tis) Siame etape nariai aiskinas savo lukestius,
dalykus, kurie juos erzina. Egzistuoja jégu kova,
argumentacija, gynybiné elgsenos taktika. Didéjg|
konkurencija tarp nariy. Daugéja nusiskundimy dél
nemalonios atmosferos, nariai vis daZniau netenkal
kantrybés. Gali bati nustatyti nerealis komandos
tikslal, imanomas darbo ef ektyvumo sumazéjimas.

Normalizavimasis ‘ Etape nariai suformuoja naujas tarpusaviol|

bendravimo taisykles ir pradeda taikyti sisteminiug
problemos sprendimo metodus. Komandos nariai visg
labiau jsiklauso | kity nuomone, dazniau ieSk
kompromisy uzdaviniy sprendimo bei sprendi m§|
priemimo procesuose. Nariai priima ir vertina vien
kito stipriasias ir silpnasias puses, sustipréja ju rySai
uz komandos riby.

Veikla (darbo atlikimas) | Komandos nariai siekdami bendry tiksly|

konstruktyviai  bendradarbiauja.  Jie vekia vig
savarankiskiau, pradeda pasitikéti  vienas  Kitu,
Komandos nariai visi kartu dzZiaugiasi sckme, o vig
iSkylantys  konfliktai sprendziami remiantig
nusistovéj usiomis bendromis bendravimo taisyklémis.

UZbaigimas (branda) ‘ Siame etape atviras bendravimas jau tampal

norma. Visa komanda kaupia informacija, kuri
bendrai nagrinéjama siekiant iSspresti viena ar kit
problema. Gerai suderinti veiksmai padeda pasiekti
teigiamy rezultaty. Nariai vis labiau koncentruojasi i
detales. AukSiausiu prioritetu tampa pastovu
tobuléjimas. 18tikus nesckmei nariai neieSko kalty,
nagrinéja, kas buvo padaryta blogai.

Sdltinis: J.Stoner, R.Freeman, (1999) Vadyba, p. 497.



T. TamoSitnas (T. TamoSitnas, 1999, p.46-50) isskyré kitokius grupés raidos etapus. karimos
bel orientavimos, kovos uz bavi, susiderinimo ir brandos. Autorius konstatuoja, jog ketvirtojo
lygmens pakopa pasiekusia grupe jau galima vadinti komanda — darniair darbinga zmoniy grupe. Vis
tik net ir ilgal gyvuojan¢ios grupés ne visuomet sulaukia brandos. Daznai komanda lieka treciojoje
pakopoje arba net nusirita | antraja. Tal lemia pati grupé, formalas ir neformalas lyderiai, darbo
salygosir t.t.

Nors vieni autoriai pateikia vienokias, antri kitokias schemas, galima teigti, kad bet Kkuri
komanda iSgyvena tokias pat komandy formavimos stadijas, skiriasi tik ju turinys. Bet kuriuo atveju
zmoniy grupé gali pradéti dirbti kaip komanda tik tuomet, kai yra pasiekusi aukSciausia lygi.
Efektyvios darbo grupés, pasiekusios branda ar veiklos ir uzbaigimo stadija, dazniausiai vadinamos
komandomis. Komanda - daugiau nei grupé Zmoniu, turiné¢iy bendra tiksla. R. Beckhard (R. Beckhard,
1982, p.37) teigimu, komandy susiformavimui reikalingos isskirtinés salygos:

Aiskus komandos formavimo tikslas, kuri nustato komandos vadovas ir jos
narial;

Pacios grupés noras suformuoti efektyvia komanda;

Svarbus vadovo ir kiekvieno nario dalyvavimas formuojant komanda.

Reikéty nepamirsti, kad tiek grupinis, tiek individualus darbas turi ir privalumy, ir trikumy.
Nederéty piktnaudziauti grupiniais veiksmaisir sprendimais, jei labiau tinka individuals.

Analizuodami komandinio darbo privalumus ir trikumus B. Vijelkiene, J. Vijekis (B.
Vijeikien¢, J. Vijeikis, 2000, p.30-31) komandos formavimo procese sialo vadovautis Kogan ir
Wallach teiginiais, kurie raso jog komandiné veikla naudinga, kai:

veiklareikalaujainformacijos, Ziniy ir sugebéjimuy jvairiose srityse;
sprendimo budas néra akivaizdus;
sprendimas reikalaujajvairiy idéjy ir papildymy;
bendras sprendimas uztikrina jo igyvendinima.
Individuali veikla naudinga:
- paprastiems, kasdieniniams sprendimams;
- problemoms, kuriy sprendimo bidas tikslusir aiSkus;
- sunkiai kitiems paaiSkinamoms problemoms spresti;
- problemoms, turinéioms logiska, subtilia priezast;.
Pagrindiniai komandos darbo principal yra bendradarbiavimas, isiklausymas i kito komandos

nario nuomoneg, pasitikéjimas ir pripazinimas, tarpusavio pagalba, gebéjimas jvertinti savo



asmenybinés ir profesinés veiklos kompetencijas, kuriy pagrindu jgyvendinami bendri tikslai ir

patenkinami kiekvieno komandos nario individualts poreikiai.

Grupés laméjimas daznal pasiekiamas individualaus darbuotojo atliktu darbu, tuo tarpu

komandos darbo produktas — tiek individualus, tiek ir visos komandos darbo rezultatas.

1.3. Savokos,, organizacinis klimatas* samprata

Pirmiausia tikslinga baty aptarti pagrindines klimato sampratas. Organizacijos klimato savoka
mokslingje literaturoje (Butkus, 1996; Denison, 1996; Sakalas, 1996) neretai suvokiama kaip
organizacijos socialinis kontekstas. 5 lentel¢je pateikiami skirtingy autoriy organizacijos klimato
apibadinimas.

5lentele

Organizacijos klimato apibudinimas

Autorius Organizacijos klimato apibadinimas

Juceviciené (1996) Psichologiné organizacijos kokybeé, kuri atspindi
darbuotoju  savijautos, emociju baseny bendrumus
organi zacijoje.

Grupé charakteristiky, apibadinanciuy organizacija,
kuri iSskiriaiSkity ir yrailgalaiké bel jtakoja organizacijos
narius/personala.

[lgalaiké vidinés organizacijos aplinkos
charakteristika, kuria iSgyvenajos narial, itakojaju elgesi.
Moran ir Volkwein (Kangis, Gordon, 2000) Organizacija, kuri jgyvendina nariy kolektyvinilf

suvokimg apie organizacija su pagarba tokiam aspektui
kaip autonomija, pasitikéjimas, sajunga, parama,
pripaZinimas, inovacijos ir teisingumas; sudaryta nariuf|
bendravimu, bendradarbiavimu; tarnauja situacijog
interpretacijai; atspindi  dominuojancias organizacijos
kultaros normas ir pozitrius, veikia kaip itakos Saltinis
darbuotojy elgesiui.

Forehand ir von Gilmer (1964)

Taguiri (1968)

Moksliniame ir praktiniame lygmenyje susiduriama su dilema, ar organizacijos kultaros
formuojama samprata gali atspindéti psichologinio pobtdzio kokybe, t.y. organizacijos klimata, mat
nekyla abegoniy, kad autoria pripazista, tik organizacijos kultaros kompleksiskuma ir
multifunkcionaluma. Siekiant suformuoti ir teoriskal pagristi organizacijos klimato samprata, Same
skyriuje bus nagrinéjama organizacijos klimato teorija.

Organizacijos klimatas yra koncentruotas i individy suvokima organizacijose, prieSingai nei
organizacijos kultara, kuri visy pirma orientuota i vertybes ar normas. Priede nr. 2 pateikta Kasiulio, J,
Barvydienés, V. (2001). koncepciné organizacijos kultaros ir klimato elementy lyginamoji
charakteristika:



Furnham ir Gunter (1993), nagrinédami klimato savokos ypatumus, iSskyré Kketuriolika Sios
savokos charakteristikuy:

1) sudétiné, sintetiné savoka (tokia kaip asmenybg);

2) situaciniy kintamuyjy konfigaracija;

3) sudedamigji komponentai kinta, taciau klimatas gali likti tas pats;

4) yrailgalaikés situacinés konfigaracijos reikdme;

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

6) apibadinamas Kity Zmoniy charakteristikomis, elgesiu, pozitriais, lukestiais bel sociologine ir
kultaros tikrove;

7) klimatas fenomenologijos pozitriu yraisorinis veikéjo atzvilgiu, kuris gali jausti, kad jis arba
Ji prisideda prie klimato pobtdzio;

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

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

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

11) jisnegali bati bendrailiuzija, kadangi jis turi bati pagristas iSorine tikrove;

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

13) turi potencialias elgsenos pasekmes,

14) jis yranetiesiogini elgesi lemiantis veiksnys — jis veikia pozitrius, lakestius ir sujaudinimo
busenas, kurie yratiesioginiai elgesi lemiantys veiksniai.

Verta pazyméti, kad Palidauskaité (2001) savo tyrimuose iSskiria septynis organizacijos klimata
apibudinancius veiksnius. pasitikéjimo ir pagarbos atmosfera; atsakomybe; draugiSkuma; orientacija |
taisykles; darbo itampa; rutina bei iniciatyvuma darbe.

Koys ir De Cotiis (1991) apibréZzia mikroklimato savoka isskirdami aStuonias dimensijas:
savarankiskumas, pasitikéjimas; sanglauda; jtampa; paakymas; pripazinimas, SaZiningumas,
inovacijos, kurios pavaizduotos 3 priede.

Daugelis autoriy iS auk&¢iau iSvardinty organizacijos klimato sampraty formuoja organizacijos
klimata jtakojancius veiksnius (Barvydiené, Kasiulis, 1998; Juceviciené 1996). Visy pirma - tai grupiy
psichologinis klimatas. Jis atspindi zZmoniy psichologing savijauta darbo grupéje, susidirusia
tarpasmeniniuose ir dalykiniuose santykiuose. Autoriai taipogi iSskiria etin; klimatg, kurio esmé —
darbuotojy bendras teisingo elgesio supratimas, taip pat — nuostatos, kaip Sie klausimai turi bati

tvarkomi.Treciasis veiksnys - organizacijos kultira. Ji suvokiama kaip esminiy vertybiy sistema, kuria



vadovaujasi organizacija. Ji jtakoja organizacijos nariy elgesi ir yra ju pripazistama. Organizacijos
kultara yra palaikoma organizacijos istorijuy, mity bel pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir

simbolius.

Kiti autoriai, kaip Barvydien¢, Kasiulis (1998) ir Jacikevicius, (1995) nagrinédami organizacijos
klimata akcentuoja Siuos palankaus mikroklimato veiksnius. pasiekimy motyvacija; tarpasmeniniy
santykiu kokybe; darbuotojy savarankiskuma; organizacijos struktiira; statusy poliariSkuma.

Batina pazyméti, kad organizacijos klimatas pasizymi savaiminio dauginimosi ypatybe. D¢l to
ypa¢ svarbu sukurti palanky organizacijos klimata, kuris uztikrinty pasitenkinima darbu. Daugelis
autoriy isskiria kelis palankaus klimato karima jtakojancius faktorius:

§ atviras konflikto aptarimas, akcentuojant iSsprendima nedelsiant ir be konfrontacijos,

§ déemesys darbo planui ir darbo gyvenimo kokybei;

§ vadovavimo stiliai atitinka tam tikras darbo situacijas;

§ organizacijosir asmeniniy tiksly integravimas;

§ asmeninio tobuléjimo, karjeros galimybés ir paauk&tinimai;

8 lanksti struktara su valdzios, kontrolés ir komunikacijy tinklu bei su nariy
savarankiskumu;

§ individualiy skirtumy ir savybiy bel Zmoniy poreikiy ir likesciu darbe pripazinimas;

§ abipusis pasitikéjimas, demesys ir palaikymas tarp jvairiy organizacijos lygmeny;

8§ jdomus ir atsakingas darbas su aukstais atlikimo standartais,

§ teisingos atlyginimo sistemos, pagristos teigiamu paskatinimu;

§ elgesio teisingumas, sazininga personalo ir pramoniniy santykiy politikair praktika;

8§ tapatumo su organizacijajausmas, lojalumasir reikalingumo jausmas,

§ demokratiSkas organizacijos funkcionavimas apimant konsultavimo ir dayvavimo

galimybes.

Remiantis mikro ir makro aplinka, gadime isskirti jvairiy autoriy apibadinamus devynis
organizacijos klimato tipus. Psichologinis. Esminiai bruozai: zmoniy saveikos bidal bel socialinia —
psichologiniai suderinamumai bel tarpusavio santykiais grupéje (Anikejeva ,1988); visuminés
darbuotoju kognityvios interpretacijos, kylancios i$ patirties organizacijoje ir suteikiancios reikSme,
btidinga organizacijos bruozams, jvykiams ir procesams (Jones ir James1979); psichologin; klimata
formuoja velksniai, apimantys individualius mastymo stilius, asmenybe, pazintinius procesus,

struktira, kultara ir socialing saveika (Furhnam, 1999); kolektyvo nariy rySiu emociné iSraiska, kuri



atsiranda simpatijy, charakteriy sutapimo, panaSiy interesy, polinkiy pagrindu (Illerens, 1984).

Kolektyvinis. Atsiranda iS sutarimo tarp individy, susijusiy su ju elgesio konteksto suvokimu
(Furhnam, 1999)

Psichologinis-socialinis. Parodo darbuotoju tarpusavio santykius, ju vertybiy orientacijas,
interesus bel moralines normas (Barvydien¢, Kasiulis, 1998); iSrySkéja Zmoniy tarpusavio poveikio
situacijos. konkuravimas, komandiné atsakomybé, grupés spaudimas ar bendradarbiavimas,
samoninga ar formali drausmé; be to, santykiams grupéje daug jtakos turi vadovas (Barvydiené,
Kasiulis, 1998); bendry tiksly ir uzdaviniy suvokimas (Illemnens 1984)

Bendrasis. Individualus suvokimas formaliame/neformaliame hierarchijos lygmenyje (pvz.,
darbo grupé, skyrius, padalinys), t.y. Sio lygmens bendras suvokimas (Furhnam, 1999).

Organizacinis. Elementy rinkinys, iSmatuojamas darbo aplinkos, tiesiogiai ar netiesiogiai
suvokiamos Zzmoniy, kurie gyvena ir dirba Sioje aplinkoje ir jtakoja motyvacija bei elgesi (Fey,
Beamish, 2001); visy organizacijos skyriy ir padaliniy psichologiné atmosfera (Furhnam, 1999).

Aktywus-individualus. Pozymiai - asmenybés saviredlizacija, aukStas relklumas, pavaldumas,
darbuotojuy veiklumas organizacijos interesams (batsroBckwuii ir Kt., 1999).

Pasyvus-neindividualus. Zemas reiklumo lygis bei abgjingumas darbuotojams kaip asmenybéms
(barekoBckuii ir kt., 1999).

Pasyvus-individualus. Darbuotojas jaucia valdzios ripesti, bet ngjaucia reiklumo. Pagrindiné
organizacijos valdymo taisyklé — nieko nekeisti ir , niekur nesikisti*, salygoja organizacijos zlugima,

t.y. tokia organizacija neturi ateities (batpxoBckwmii ir Kt., 1999).
1.4. Savivaldybés administracija kaip savita organizacija ir jos komandos

Savivalda — teisé savarankiskai tvarkytis pagal jstatymus (Dabartinés lietuviy kalbos zodynas.
Vilnius. 1993 m.). Remiantis Lietuvos Respublikos Vietos savivaldos jstatymo pirmu straipsniu (1994
m. liepos 7 d. Nr.I-533), vietos savivalda - tai Lietuvos Respublikos teritorijos  administracinio
vieneto gyventojy iSrinktos vietos valdzZios institucijy teisé ir reai galia pagal Lietuvos Respublikos
Konstitucija ir jstatymus laisval ir savarankiskai savo atsakomybe reguliucti bei tvarkyti visuomenés
reilkalusir tenkinti vietos gyventoju poreikius.

Savivaldyb¢ - tai valstybés teritorijos administracinis vienetas, turintis juridinio asmens
statusa, kurio gyventoju bendruomené turi valstybés laiduota savivaldos teise. Savivaldybé susidedais
keliy instituciju — atstovaujamoji institucija yra savivaldybés taryba, vykdomoji institucija yra
savivaldybés administracija:



[) renkama atstovaujamoji - savivaldybés taryba. Tarybu narius dvejiems metams slaptu
balsavimu renka savivaldybés gyventojai, Lietuvos Respublikos pilieciai. IS tarybos nariy yra
sudaromo tarybos komitetal, kuriy funkcija — preliminariai nagrinéti savo kompetencijos klausimus,
juos rengti ir teikti tarybai, merui, valdybai, priimti rekomendacinius sprendimus bei kontroliuoti, kaip
laikomasi jsakymuy bei vykdomo tarybos, mero, valdybos sprendimai.  Tarybagali nuspresti ir savo
igaliojimy laikui iStarybos nariy sudaryti kolegialia vykdomaja institucija - valdyba, nustatydama
ir jos nariy skai¢iy. Tarybos, mero, valdybos sprendimus igyvendina be taryba, mera, valdyba
techniskal aptarnauja administracija.

2) administracijos struktirg, jos nuostatus tvirtina taryba, o etatus bei administracijos
darbuotojy  atlyginimus - meras (valdyba, jeigu ji sudaroma), vadovaudamasis jstatymy arba
Vyriausybés nutarimy patvirtintais normatyvais ir nevirSydamas nustatyto mokos fondo.

Savivaldybés administracijai vadovauja administratorius, kuris yra atskaitingas merui, vykdo
jo potvarkius ir nurodymus. Viena iS administracijos direktoriaus funkciju — organizuoti tarybos ir
valdybos posédziy parengima ir dokumenty iforminima. Direktorius atsako uz administracijos vidaus
darbo tvarka, pagal savo kompetencija savo kompetencija leidzia jsakymus.

Administratoriy skiria ir atleidzia meras. Jeigu sudaroma valdyba, ji skiria ir atleidzia
administratoriy mero teikimu. Administracijos padaliniy vadovus, ju pavaduotojus, merui pritarus,
skiria ir atleidzia administratorius. Kitus administracijos tarnautojus priima i darba ir atleidzia
administratorius. Administracijos darbuotojai negali buti tarybos, kuria jie aptarnauja, narial.

Savivaldosinstituciju kompetencijayra savarankiskoji ir valstybés deleguotoji.

Savivaldos ingtitucijos pagal Sio jstatymo joms priskirta savarankiskaja kompetencija turi
veikimo, iniciatyvos bel sprendimy priemimo laisvg, kiek ta leidzia Lietuvos Respublikos
Konstitucija, istatymai ir pojstatyminiai aktai. Be to, savivaldybése sprendziamosir kitosju gyventoju
bendruomenés nariams iskylancios problemos, kurias spresti nepriskirta valstybés institucijuy
kompetencijai.

Savivaldos ingtitucijos, priimdamos sprendimus valstybés deleguotosios kompetencijos
klausimais, vadovaujasi istatymais, Vyriausybés nutarimais bel kitais pojstatyminiais aktais.

Valstybés institucijos veikia bel  kontroliuoja savivaldos institucijas, igyvendinancias
valstybés deleguotasias funkcijas, tik jstatymuose numatytais atvejaisir formomis.

Savivaldybés finansinius isteklius sudaro savivaldybés biudzetas, nebiudzetiniai fondai ir
IéSos. Kiekviena savivaldybé turi savarankiSka biudzeta. Savivaldybés biudzetas sudaromas
ir tvirtinamas vieneriems metams. BiudZetiniais metais taryba gali keisti biudzeta ir sudaryti

papildoma biudzZeta ta pacia tvarka, kokia jis sudaromas ir tvirtinamas.



Lietuvos valstybés biudzeto ir savivaldybiy biudZzety santykius reguliuoja Lietuvos
Respublikos biudzetinés sandaros ir Lietuvos Respublikos mokesiy jstatymai.

Savivaldybés biudzeto pajamos formuojamos S pgamy uz jos nuosavybei priklausancio
turto eksploatavima, i$ jos teritorijoje esanciy imoniy, istaigu ir organizaciju mokamy mokesciy bei
Kity

pagal Lietuvos Respublikos jstatymus joms priskirty paamy Saltiniy.

Jeigu savivaldybiy biudzetams priskirty pajamy neuztenkajy socialinéms reilkméms tenkinti,
savivaldybiy biudZzetams gali bati skiriamos subsidijos iS Lietuvos valstybés biudzeto tikslinéms
programoms jgyvendinti. Papildomos savivaldybiuy biudZety pajamos, gautos vykdant biudzeta, taip
pat sutaupytos islaidos lieka savivaldybéms.

Jeigu savivaldybiy biudzety pajamos ar iSlaidos dél Lietuvos valstybés instituciju priimty
akty keiciasi, pasikeitusios sumos kompensuojamos atitinkamai i$ Lietuvos valstybés ar savivaldybés
biudzety. Kompensaciju sumas derina suinteresuotos salys. Kilus gincui, galutini sprendima priima
teismas. LéSos vastybés deleguotosioms funkcijoms jgyvendinti skiriamos IS Lietuvos valstybés
biudzeto.

Savivaldybés nebiudzetiniai fonda ir 1éSos sudaromi iSvietiniy rinkliavy ir kity pajamy
&tiniy. Vietiniy rinkliavy nustatymo bel  savivaldybés nebiudzetiniy  fondy ir 1éSy sudarymo ir
naudojimo tvarka nustato jstatymai.

Savivaldybé gali naudotis banky kreditais, imti ir teikti paskolas jstatymy nustatyta tvarka.

X rgjono savivaldybés administracija sudaryta is komandu, pateikty 4 priede.



2. KOMANDINIO DARBO IR ORGANIZACINIO KLIMATO DIAGNOZAVIMAS
SPECIALIZUOTAISTESTAIS

2.1. Komandinio darbo testas (toliau KDT): teoriniskonceptasir psichometrinés
charakteristikos

2.1.1. Testo konceptasir psichometrinés charakteristikos Vokietijoje

1997-1999 m. dvigjy tarpusavyje bendradarbiaujanciy institucijy buvo sukurtas ir iSbandytas
specialus standartizuotas komandinio darbo tyrimo testas ,, Team Puls’. VienaiS ty instituciju moksliné
(Drezdeno technikos universiteto Darbo, organizacijy ir socialinés psichologijos institutas - Institut fir
Arbeits- Organisations- und Sozia psychologie der Technischen universitdt Dresden), kita — praktinég
rinkos salygomis velkianti verslo konsultaciné jstaiga (Drezdeno inovaciju vadyba - Management
Inovation Dresden). Testas, Team Puls** buvo uZregistruotas kaip prekinis Zenklas Vokietijos patenty
tarnyboje Miunchene. Testo autoriai sutiko, jog Kauno technologijos universiteto profesorius
Gediminas Merkys atlikty KDT transkultarinio tinkamumo patikrinimo tyrima Lietuvos verslo ir
paslaugu organizacijy populiacijoje.

Adaptuojant testa buvo perimta tiek testo teorija, tiek ir testo instrumentarijus. Kruop&Sial i
vokietiy kalbos i lietuviy kalba idversti (visi 66) klausimyno klausimai buvo kalbiskai adaptuoti’
Lietuvos organizaciju kultaros salygomis.

» 1eam Puls testo autoriai (Wiedemann, Watzdorf, Richter, 2000), kurdami matavimo prietaisa
autorial naudojosi bent SeSiy zemiau apibadinty teoriniy koncepty idéjomis, jie sieké, kad jis buty
paremtas jvairiy vadybos ir psichologiniy teorijy ir koncepty deriniu:

1. Tiksly suderinimo teorija (Goal - setting Theory). Si teorija teigia, kad padalinio tikslai turi
buti formuojami paciuy darbuotoju. Teorijos autoriy huomone, tai esmingai motyvuoja dirbanc¢iuosius.
Taip pat siektina, tikslus apibrézti aiskiai, kad jie atitikty darbuotojy galimybes ir sugebéjimus.
Darbuotojams suvokus ir priemus tikslus bei gavus paskatinima uz sckminga ju igyvendinima galima

tikétisitin gery darbo rezultaty.

! Kalbine adaptacija Siame kontekste yra platesné savoka nei formalus lingvistinis testo vertimas i$ vienos kalbos  kita.
Adaptuojant kalbiskai testo stimuline medziaga (t.y. klausimy formuluotés) privalu atsizvelgti | denotaciniusir ypat |
konotacinius kalbos désningumus. Reikalo esmé ta, kad kitoje kultaroje vienasir tas pats Zodis gali igyti papildomas
prasmes (kartaisir neigiamas), kuriy néra pirmingje kultaroje. Nepriekaistingai testas gali bati kalbos pozitriu adaptuotas
tik tuomet, jei minétus konotacinius neatitikimus pavyksta pasalinti. Testas kalbiskai adaptuotas turéty bati taip, kad abigjy
kultary tiriamigji vienodai suprasty ir traktuoty kiekviena testo klausima.



2. Darbiniy charakteristiky modelis (Job Characteristic Model) paremta penkiais esminiais
dalykais. Tai:
- keliamy darbiniy reikalavimy jvairove;
- darbiniy uzduociy visybiSkumas,
- emociSkai svarbi ir suvokta atliekamy uzduociy svarba;
- darbuotojo savarankiskumas (autonomija);
- griztamasis rySys apie atlikta darba.

Teorijos autoriy manymu, minéti veiksniai iS esmeés ir nulemia darbing motyvacija. Atsakomybé
atliekant darba, darbo svarbos suvokimas ir galutiniy darbo rezultaty bei ju jvertinimo Zinojimas
skatina darbuotojo viding motyvacija. Visa tai didina pasitenkinima darbu, gerina darbo rezultaty
kokybeg, mazina pravaiksty bei perbégimo i kita darboviete tikimybe. Itin svarbis veiksniai yra
darbuotojo savarankiskumas ir jvairaus pobtdzio griztamoji informacija apie atlikta darba.

3. Tematiskai centruotos interakcijos (TCl) koncepcija (Ansatz der Themenzentrierten
Interaktion) remiasi humanistinés psichologijos nuostatomis. Teigiama, kad trys skirtingi pradai
(,mes’ - darbuotojy grupe, ,as‘ - pavienis asmuo, ,tema* - vykdomas darbo uzdavinys) dinamingje
aplinkoje (organizacijoje) nuolatos ir kryptingai turi siekti pusiausvyros bavio (homeostazes). ,,AS ir
,Mmes' prady pusiausvyra turi bati pasiekta prieS darbo uzduoties igyvendinima. Igyvendinant TCI
koncepta praktikoje retkSminga organizaciné vadybiné procedira yra konstruktyvas ir reguliarts
darbuotojy pasitarimai. Taigi, ypatingas démesys yra skiriamas komunikacijai komandoje ir tarpusavio
santykiams.

4. Stuacinés brandos konceptas (Stuativen reifegrad - Ansatz). Cia iSskiriamos keturios
vadovavimo technikos, kurioms tenka svarbus vaidmuo:

nurodymas,
itikingjimas;
bendradarbiavimas,
delegavimas.

Siy vadovavimo techniky sckmé (nesckme) priklauso nuo darbuotojo, kuriam vadovaujama,
profesinés brandos (situaciné darbuotojo branda konkrecios darbinés uzduoties kontekste), kuri
priklauso nuo darbuotojo iSsilavinimo, dalykiniy profesiniy ziniy, darbinés motyvacijosir kt.

5. Normatyvinis konceptas (Normative Ansatz) yra pagristas vadovo subjektyvaus racionalumo
samprata, kuri remiasi vadovavimo sprendimy priémimo badais. ISskiriami Sie vadovavimo sprendimy

priémimo buadai:



vadovas nusprendzia vienvaldiskai (autoritariSkai), neatsiklausdamas
darbuotojy. Néra griZztamojo rysio;

vienvaldis (autoritariskas) sprendimy priemimo badas, ka pavadiniu
atsklausiama, taciau jie vis vien nezino, koks sprendimas, apie ka ir kodél yra
priiminéjamas,

sprendimai yra priimami konsultuojantis su pavieniais darbuotojais;

sprendimai yra priimami grupéje (is esmés kalbama apie grupinius sprendimus).

Minéty sprendimy priemimo bady veiksmingumas priklauso nuo konkrecios situacijos.
Pagrindiniai kriterijai - sprendimo kokybg;

- tai, ar sprendima suprato ir jam pritaré pavaldiniai;
- sprendimo priémimo procediros ekonomiskumas.

6. Autonomiskumo kriterijai (Autonomiekriterien). Nuo komandos galimybiy laisvai veikti
bendrojoje organizacijoje labal priklauso geri komandos darbo rezultatai. Kad ji galéty darbuotis
prisimdama atsakomybe ir efektyviai, komandai turéty bati suteikiama pakankamai daug , laisvés
laipsniy”.

Taigi, komentuojamo testo teorinj pamata sudaro Siy minéty teoriniy vadybos ir organizaciju
psichologijos koncepty derinys.

» 1eam Puls* testo teoriné struktiira (taip pat atitinkamai ir subskaliy struktiira) susideda is SeSiy
dimensijy, kurios yra sukonkretinamos 11 klausimy. Tai paaiskina komandos nariams diagnostinio
tyrimo metu pateikiamy testo klausimy skaiciu, (6 dimensijos (subskalés) x 11 klausimy = 66 testo
klausimai.). Testo dimensijos (subskalés) yra pateiktos 5 priede.

Bevelk vis testo klausimai suformuluoti pozityviai (parodo stipriasias bei gerasias komandinio
darbo puses). Bendrasis testo balas (jungtinis skalés jvertis) gaunamas susumuojant balus, gaunamus
uz kiekviena klausima. Testas sudarytas taip, kad didesnis testo balas reiskia efektyvesni komandos
funkcionavima. Kuo mazesnis testo balas kiekvienoje subskaléje bel jungtingje skal¢je, tuo maziau
funkcionali yra komanda. IS dvigju lyginamy komandu funkcionalesné yra ta, kurios testo balas yra
aukstesnis.

Atsakymams zyméti ,Team Puls® teste numatytas keturiuy pakopy (kategorijy) atsakymo
formatas. Klausiama, kaip daznai Jisu komandoje pasitaiko (nepasitaiko) Sios situacijos. Toliau vienas
po kito pateikiami 66 jvairias sSituacijas komandoje nusakantys teiginiai. Ties kiekvienu teiginiu
tiriamasis turi pazyméti viena i5 keturiy atsakymo formaty:

1. Visai nepasitaiko (0 baly).



2. Kartais pasitaiko (1 balas).
3. Daznai pasitaiko (2 balai).
4. Laba daznai pasitaiko (3 balai).

Kiekviena i$6 dimensiju (subskaliy) sudaranciy teiginiy tipiniai pavyzdziai yra pateikti 6 priede.

Psichometrijos tyrimai bei praktika rodo, kad testas sckmingai gali bati taikomas tik tuo atveju,
kai jistenkinatam tikras kokybes:

1. Reliabilumg (patikimuma).

2. Validumg (tinkamuma) (Anastasi, 2001; Bypmauyk, Mopo3zos, 1999; Jovaisa, 1975; Lienert,
Raatz, 1993; Merkys, 1999).

Siy dviejy kokybiniy maty reik3mé testui nustatyta atlikus specialius tyrimus bei psichometrinius
skaiciavimus. Be to, minétos psichometrinés charakteristikos turi biti pakankamai aukstos. ,, Team
Puls’ autoriai (Wiedemann, Watzdorf, Richter, 2000), apibadindami testo, kaip matavimo prietaiso,
patikimuma, naudojo labai populiary testo vidinés konsistencijos mata - vadinamaji alfa-koeficienta, -
kuri sukonstravo ir pasiailé Cronbachdas. Juo artimesné Sio koeficiento reikSmé vienetui (a@,00), tuo
aukdtesn¢ testo vidine konsistencija, tuo testas matuoja tiksliau. Zinoma, realioje statistiniy -
psichometriniy tyrimy praktikoje koeficienty reikSmeés, lygios vienetui, nepasitaiko, taciau empirisSkai
rasta koeficiento reikSmeé turéty artéti prie vieneto. Jei Sio koeficiento reikSmé yra Zema (paprastai-
a£0,50), tai laikoma, jog testo, kaip matavimo prietaiso, patikimumas yra aiskia nepakankamas.
Siekiant nustatyti tikrinamo testo tinkamuma Lietuvos organizaciju populiacijoje, taip pat buvo
naudojamas tas pats vidinés konsistencijos koeficientas (zr. 12 lentele). Kalbant apie , Team Puls®
testa, jo autoriy nurodomuy vidinés konsistencijos koeficienty reitkSmés yralabal aukstos (zr. 12 lentele)
ir svyruojanuo 0,84 iki 0,96. Tai rodo itin auksta testo patikimuma.

» 1eam Puls® autoriy pateikti testo validumo (tinkamumo) rodikliai taipogi ispudingi. Paprastai
testy teorijoje ir praktikoje, tikrinant matavimo prietaiso tinkamuma, ieSkoma objektyvaus iSorinio
kriterijaus, galincio patikrinti testo tinkamuma ir pateikti irodymus, kad testas matuoja tikrai ta, kas
juo yra jvardinta. Pavyzdziui ,vaiko brandos mokyklai“ testa padeda atsakyti | klausma ar
ikimokyklinio amZiaus vaikas jau subrendo mokyklai, ar jam dar rekomenductina atidéti keliong i
mokykla. Faktiné vaiko mokymos sckmé mokykloje - iSorinis testo kriterijus. Pirmo testo rezultatai
yra lyginami su pirmo, antro ir trecio trimestro pazymiais, gautais vaikui pradéjus lankyti mokyklos
pirmaja klass (Ingenkamp, 1989). Jai testo ijverciy ir trimestro pazymiy (faktiniu mokymosi

pasiekimuy) koreliacijos aukstos, mokyklinés brandos testas laikomas validziu.



»1eam Puls* testo tinkamumui pagristi naudojami iSoriniai kriterijai — objektyvius tirty versio
organizacijy ekonominiai rodikliai. Jei darbiné komanda gera, ji turi pasiekti gerus darbo rezultatus ir
aukstus ekonominius rodiklius. Ta reiskia, kad tarp testo jverciy ir organizacijos bei komandos
ekonominiy rodikliy tikétina auk$ta ir pozityvi koreliacija. Stai eSiy , Team Puls® dimensijy testo
iverciy ir objektyviy ekonominiy rodikliu koreliacijos:

su pelnu: NUO rmin= 0,55 iKi rma= 0,86

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

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

Kitas ,, Team Puls‘ autoriy nurodomas testo validacijos iSorinis kriterijus - eksperty, Zinan¢iy
fakting padét; tirtose komandose, pateiktas jvertinimas. Vieno eksperto jverciy koreliacijos su 6 testo
dimensijiomis svyravo Nuo rmyin = 0,50 ki rma= 0,66, 0 kito eksperto jverciy koreliacijos atitinkamai
svyravo rmin = 0,31 iki rmax= 0,59. Akivaizdu, jog objektyviis ekonominiai rodikliai su testo jverciais
koreliuoja gerokai aukiau, nei eksperty vertinimai.

Vis délto abu testo autoriy pasirinkti validacijos metodai bet kuriuo atveju patvirting, jog ,, Team
Puls* testastikrai matuoja jvairiy darbiniy komandy veiksminguma, yravalidus.

Testo autoriy Wiedemann J., Watzdorf von E., Richter P. (2000) buvo atliktair faktoriné , Team
Puls‘ validacija, kurios statistiniai duomenys ir faktorinés analizés rezultatai liudija testo tinkamuma.
Psichometriniy tyrimy praktikoje paprastai lalkomasi tokio principo: testo uzdaviniai, kurie patenka i
viena faktoriy, paprastai ir sudaro subskale, kadangi tokiu atveju salyginai aukSta testo vidiné
konsistencija yra daugiau ar maZiau garantuota. Daugelio mokslininky yra teigiama, jog cia privalu
laikytisir kity papildomu salygu (Bitinas, 1998; Merkysir kt., 2002):

faktorius (subskalé¢) turi bati interpretuotini teoriskai. Jei tyrinétojas negali
pagristi, kodél batent Sis testo klausimy derinys pateko i viena faktoriy ir ka Sis derinys
reiskia, tai faktoriné analizé, kaip metodas, netenka prasmés,

faktoriaus struktiroje turi buti bent trys kintamigji, kurie koreliuoja su
ekstrahuotu faktoriumi pakankamai aukstai (r3 0,60);

faktorius turi paaiskinti bent 10 % pozymiy sklaidos.

Ne maZiau svarbi testo kokybei charakteristika - reprezentatyvumas (Anastasi, 2001; JovaiSa,
1975; Lienert, Raatz, 1993; Merkys, 1999). Cia testo metodologinésd kokybés charakteristika
apsprendzia imtis, kurios pagrindu testas buvo sukurtas ir sunormintras. Kad nebiity pazeidziamas

testo ekologinio validumo reikalavimas, testas turéty bati taitkomas tose paciose populiacijose, kuriose



jis buvo sukurtas ir sunormintas. Pavyzdziui, negalima biaty komandinio darbo testa sunorminus vien
tik rinkos ir konkurencijos salygomis veikianciu istaigy populiacijoje, testo duomenis taikyti
biudzetiniy jstaigy, teikianciy socialinesir vieSojo administravimo paslaugas komandoms.

»1eam Puls’ autoriy pateikti duomenys rodo, kad Sis testas tenkina labai plataus spektro
ekologinio validumo ir reprezentatyvumo reikalavimus. Bent jau pilotinio tyrimo reikalavimus tikrai
tenkina bendra tiriamujy populiacija - 626 asmenys ir 80 komandy i3 jvairiy Vokietijos ir Sveicarijos
regiony. Tal pacios jvairiausios verdo, ir socialiiniy paslaugy organizacijos. gamybinés imongés,
informacijos ir telekomunikacijuy paslaugy sektorius, ugdymo ir Svietimo jstaigos; sociainés pagalbos
paslaugu sfera; prekybos, turizmo ir transporto jstaigos; vieSojo administravimo institucijos,; zemés ir
misky wkio imonés; finansy sektoriaus organizacijos, amatininkystés organizacijos, vadinamujuy
»lasvyjy profesiju” (zurnalisty, advokaty, architekty) komandos.

»1eam Puls' testas auksta kokybe garantuoja visi aukS¢iau iSvardinti faktai ir vertinimai. Tai
leidzia mums teigti, kad adaptavimui pasirinktas testas yra kokybiskas, nes jis tenkina esminius
psichometrijos reikalavimus bei savo normose parodo verslo ir ne verslo organizacijy komandinio
darbo jvairove.

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

2001 metais KDT KTU profesoriaus G. Merkio moksliné grupé, susidedanti i$ jvairiy Lietuvos
universitety magistranty ir doktoranty pradéjo taikyti ir adaptuoti testa Lietuvos darbo organizaciju
kultiros salygomis. Siandien Lietuvoje bendras i&irty darbuotojy skaiGius siekia 2180, idtirty
organizacijy skaicius siekia 63, o darbo komandy - 360.

Normavimo bazéje yra atspindéti patys jvairiausi organizaciju tipai:

1. Viesojo sektoriaus organizacijos. bendrojo lavinimo mokyklos; universitetas; Svietimo skyriai;
stacionarinés gydymo jstaigos (ligoninés); ambulatorinés gydymo istaigos; senitinijos; savivaldybés ir
Ju skyriai; apskrities virSininko administracija; LR Seimo kanceliarijos padalinial.

2. Verdo organizacijos. smulkaus ir vidutinio verslo organizacijos, prekybos organizacijos;
gamybos organizacijos, privatas bankai ir ju regioniniai skyriai; privacios Ziniasklaidos institucijos,
draudimo kompanijos; zemés tikio verslo ir kaimo turizmo organizacijos.

3. Statutinés organizacijos. kaléjimy departamento jstaigos, vidaus kariuomenés kariskiai;
priesgaisrinés gelbéjimo tarnybos organizacijos; policijos komisariatai; policijos nuovados; teritorinial

muitiniy skyriai.



Suformuojant minimo testo normavimo Lietuvoje duomeny baze aktyviai prisidéjo ir Sio
magistro darbo autorius. Konkreciai normavimo bazé buvo papildyta zmoniskyju istekliy testavimo
rezultatais, atliktais tokioje specifinéje organizacijoje, kaip X rgono savivaldybés administracija
Konkreciai buvo testuoti 63 darbuotojai, atstovaujanciy 13 organizacijos padalinius ir darbines
komandas.

Sukaupta testo duomeny bazé igalina konkrecia darbo organizacija pagal labai konkrety
organizacijos tipa, palyginti su labai dideliu kity organizacijy skaiciumi.

Duomenys yra normuojami, panaudojant standartizuoto normaliojo skirstinio Z skale. Sis jvertis
yralakoniskas, taciau labai informatyvus rodiklis, todél jis placiai taikomas taikomuosiuose testavimo
tyrimuose. Z-jverc¢io vidurkis visuomet yra lygus 0, o standartinis nuokrypis yra lygus 1
(Anastazi,Urbina, 2001; Bortz, 1993). Artimas nuliui jvertis z-skaléje rodo, kad matuojama dimensija
atitinka norminés imties vidurkj, teigiami jverciai rodo, kad matuojamo pozymio raiska virsija vidurki

0 neigiamas jvertis visada reiskia nuokrypi nuo vidurkio “i apafia”. Pavyzdziui, jei atstumas
(skirtumas) tarp dvigu gretinamy vidurkiy yra lygus 1, tai reiskia, kad skirtumas labai ryskus -
matuojamas pozymis dviegjose grupése (komandose) skiriasi per viena normaliojo skirstinio standarting
nuokrypi.

Normavimo vidurkio pasikliaujamas interval as jungtinéje imtyje Siuo metu jau yra ypac mazas ir
standartizuotoje Z-skaléje svyruoja nuo -0,07 iki +0,07 - dél labai didelio statistinio stebiniy skaiciaus
matavimas ir normavimas naturaliai pasidaro laba tikslus. Jis siekia 0,14 standartizuotos skalés
punkto ir yralygus apytikslia vienam deSimtadaliui standartinio nuokrypio.

Nors testo normavimo bazé yralabai jvairi ir didel¢é, dar truksta kai kuriy tipu organizaciju. Kol
kas néra nei vieno architekty biuro, teisines paslaugas privacia teikian¢ios institucijos (notary arba
antstoliy biuro), nepakankamai atstovaujamos statybinés organizacijos.

Kadangi komandinis darbas svarbus ne tik darbo organizacijoms, ateityje tikslinga bty istirti ir
nevyriausybines organizacijas, politiniy partiju vietos skyrius, teritorines bendruomenes, rinkimy
Stabus. KDT psichometrinés kokybés charakteristikas prof. G. Merkio moksling grupé nustaté jau
ankstiau ir Sie rezultatal jau ne karta buvo skelbti minétuose magistro darbuose, gintuose 2002-2005
metais. Galima teigti, kad faktorinés validacijos ir vidinés konsistencijos kriteriju poZzitriu yra pasiekti
labai auksti Sio testo rodikliai Lietuvoje (Surviliené,Griniené, 2002, Vysniauskiené, 2002, Dromantas,
2002; Giniotis, Budvytien¢ et.al. 2003, Steponaitien¢,Vilimaité ir kt .). Ta reiskia, kad svetimoje
kultaroje sukurtas ir masy kultiros salygomis adaptuotas komandinio darbo testas yra validus ir

patikimas.



Siame testo adaptavimo etape visgi iskilo batinybe tikrinti instrumento metodologing kokybe.
Kelis uzdavinius verta aptarti detaliau:

1) ar adaptuojamas testas yra stabilus?

2) ar patikimai matuojato paties testo sutrumpintos versijos?

Testy teorijoje ir praktikoje greta faktorinés validacijos ir vidinés konsistencijos svarbus testo
kokybe nusakantis rodiklis yra testavimo stabilumas. Jei kelis kartus matuojant ta pacia savybe yra
gaunameas tas pats (ar bent jau labai panasus) rezultatas, matavimas gali bati laikomas patikimu
(stabiliu). Stabilumas nustatomas naudojant pakartotiniy matavimy metoda (Test-Retest-Reliability)
(Merkys, 1999; Lienert, Raatz, 1993). Siekiant iSvengti tokios situacijos, kuomet tiriamigji dar
prisimena ankstesnjji testavima, jo konkrecius klausimus ir savo pateiktus atsakymus, pakartotiniai
matavimal paprastai atliekami ne ankstiau kaip po 3-4 savai¢iy. Kadangi matuojama savybés raiska
gai nataralial padidéti arba sumazéti, pakartotino testavimo negalima nukelti ir labai toli. Tuomet taip
ir liks nezinoma, ar testas néra stabilus, ar tiesiog matuojamos savybés buvis natiralia pasikeité.
Pakartotinial matavimal yra koreliuojami tarpusavyje - kuo aukstesnis koreliacijos koeficientas, tuo
stabilesnisir patikimesnis yra testas.

Verta pamineéti, kad kuo ilgesnis yra testas, tuo jis patikimesnis (Lienert, Raatz, 1993) Sig savybe
lemia tai, kad kiekvienas testo klausimas yra tarsi mazytis matavimo ,,eksperimentas‘. Kuo tokiy
eksperimenty daugiau, tuo patikimesnis yra matavimas, tuo mazesné daros klaidos tikimybé. Taciau
didelis testo ilgis gali virsti ir trakumu. Pildant ilga testa tiriamigji neretai pavargsta ir tai gali
neigiamai paveikti matavimo tiksluma, silpnéja ju motyvacija. Daznai tame patiame tyrime tenka
testuoti daug skirtinguy charakteristiky - komandinio darbo testo pilna versija apima 66 klausimus,
organizacijos klimato testo pilna versija apima apie 150 klausimy. Jei organizacijoje ketinama testuoti
bent 5 apibendrintas zmogiskuju istekliy charakteristikas ir kiekvienas testas vidutiniskai turi, pvz., po
70 klausimy, tai iSeity, jog kiekvienas tiriamasis turéty pildyti testa susidedanti i$ 350 klausimy. Toks
testas gali suerzinti darbo organizacijas, ju vadovus, iSSaukti neigiama reakcija, tad su panasaus ilgio
testu darosi rizikinga eiti | praktika. Todél, prasminga turéti testo sutrumpintas versijas. Teoriskai ¢ia
galima tikétis testo patikimumo nuostoliy, tatiau jei jie yra nedideli, tai tyrimy praktikoje visy
patogumui drasiai galimataikyti ir sutrumpintas versijas.

Testas yra trumpinamas, o0 pilnoji testo versija yra koreliuojama su atitinkamomis
patrumpintomis testo versijomis. Sutrumpintos testo versijos pagrista lalkomos patikimomis ir
naudotinomis, jei koreliacijos koeficientai yra pakankamai auk&ti. Testa galima trumpinti dviem
budais - atsitiktine tvarka iSmetant dali klausimy arba veikiant kryptingai. Tarkim, i kiekvienos testo

dimensijos i sutrumpintaja versija atrinkti tik tuos uzdavinius, kurie tenkina bent du kriterijus: a) labai



tinka turinio prasme (loginio validumo kriterijus); b) uzdaviniai pasizymi patiais aukSCiausiais
faktoriniais svoriaisir skiriamaja geba (faktorinés validacijos kriterijus).

Tokiu budu 1S 66 uzdavinius turinéio KDT buvo sudaryta ,, Vidutiné testo versija“, susidedanti is
27 klausimy ir galiausiai buvo sudaryta,, Trumpoji versija‘ susidedanti tik i5 15 klausimy.

Pakartotiniy matavimy koreliavimo rezultatai jungtinéje imtyje atspindéti 6. lenteléje. Joje
matyti, kad adaptuojamas komandinio darbo testas yra labai stabilus ir patikimas. Testa trumpinant
daugiau nei 2 ar netgi keturis kartus testo stabilumas nesumazéja, koreliacijos koeficientai svyruoja
nuo 0,82 iki 0,95 ir gali buti apibrézti, kaip labai auk&ti. Imties lizdy, kuriuose buvo skaic¢iuojami
sarySiai, taris taip pat pakankamai didelis - nuo 259 iki 793. Verta paskai¢iuoti determinacijos
koeficienta. Jis gaunamas koreliacijos koeficientus pakeliant kvadratu bei parodo vadinamaja gryna
sklaida. Siuo atveju jis parodo, kokiu mastu pakartotiniy matavimy sklaida sutampa. Rodikliai
ispadingi - r=0,82; r=0,67 (67%) ir r=0,95; r=0,90 (90%). Ta reiskia, jog pakartotiniy matavimy
sklaida sutampa vidutiniskai 70-90 procenty. Tai labal geras rezultatas.

6 lentelé

Pakar totiniy komandinio darbo matavimy interkor eliacijy matrica. Jungtinis testas

1. Pilnoji
versija (1)

2. Pilnoji
versija (2)

3. Vidutiné
versija

4, Trumpoji
versija

Pastaba:*** Patikimumas 0,01

7 - 9 lentelése pavaizduotos pilnos ir sutrumpinty komandinio testo versiju psichometrinés
kokybés charakteristikos — testo vidiné konsistencija, testo skiriamoji geba ir kt. Kaip matyti, minétos
testo charakteristikos yralabai palankios.
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7 lentele

Komandinio darbo testo pilnos ver sijos psichometrinés char akteristikos (66 klausimy
duomenys)

Cronbach  Faktoriy
a skaiius

Orientacija i
tiksla ir
pasiekimus

INELEVINES
darbui ir
atsakomybeé

Komunikacija
komandoje

Vadovavimas
komandai

Komandos
organizavimas

Komandos
vaidmuo ir
statusas
organizacijoje 26 | .61
8 lentelé
Komandinio darbo testo vidutinés ver sijos psichometrineés char akteristikos(27 klausimy

duomenys)

Cronbach  Faktoriy
[} skaiius

Orientacija i
tiksla ir
pasiekimus

Atsidavimas
darbui ir
atsakomybeé

Komunikacija
komandoje

Vadovavimas
komandai

Komandos
organizavimas

Komandos
vaidmuo ir
statusas
organizacijoje




9lentee

Komandinio darbo testo trumposios versijos psichometrinés charakteristikos (15
klausimy duomenys)

Cronbach  Faktoriy
[} skaiius

Orientacija
tiksla ir
pasiekimus
INCLEVINES
darbui ir
atsakomybeé
Komunikacija

komandoje

Vadovavimas
komandai

Komandos
organizavimas

K omandos
vaidmuo ir
statusas
organizacijoje

Kaip matyti, aukstomis metodologinés kokybés charakteristikomis pasizymi tiek pilnoji, tiek
ir sutrumpintos testo versijos.

Taigi, testuojant Zmogiskyju istekliy charakteristikas darbo organizacijose tikrai galima
naudoti sutrumpintas komandinio darbo testo versijas. Testo stabiluma galima interpretucti ne tik
metodologiniu pozitriu, bet ir ontologiskai. IS psichologijos teorijos ir metodologijos yra zinoma,
kad vis 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 stabiliis - aukstas intelektas arba silpnaprotysté. Individui
aktyvia savelkaujant su aplinka, Sios gaba stabilios savybés sistemiskal atsikartoja jvairiose
Situacijose. Antrasis tipas - Situaciniai konstruktai. Tai asmenybés savybés, kurios néra itin
stabilios, vienose situacijose jos pasireiskia, o kitose ne. Ju pasireiskimas (arba nepasirei Skimas)
priklauso nuo situacijos. Tipiniai situaciniai konstruktai yra, tarkime, egzaminy, vertinimo, taip pat
viedy pasisakymy baimé, darbinis stresas. Ji pasireiskia tik tada, kai susiklosto tam tikra situacija,
jel néra atitinkamos situacijos, tai atitinkama savybé ir nepasireiskia.

Batina pazyméti, kad komandinis darbas visy pirma yra grupinés saveikos charakteristika.
Visgi komandinis darbas tam tikra prasme yra ,suminis‘, sinerginis darbuotoju individualiy

veiksmy produktas. Komandinio darbo branda pasiekia jvairius raidos etapus — nuo stichiskos
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grupés, komandos uZzuomazgos iki brandzios komandos. Evoliucine prasme darbiné komanda gali
ilgainiui patekti i krize, iSsisemti, pakrikti, gali patirti raidos pakilimus ir nuopuolius. Taigi
hipotetiSkal galima teigti, kad paga savo prigimti ir pobadi komandinis darbas yra daugiau
situacinis konstruktas nel savybinis konstruktas. Galima daryti hipoteting prielaida, kad stabilaus
savybinio konstrukto bruozy veiksmingas komandinis darbas gali jgauti nebent tik vadybos
poziariu efektyviose organizacijose, turinciose atitinkamos patirties, komandinio darbo tradiciju.
Vadybos poziiiriu, vienas iS pagrindiniy tiksly ir labai teigiamas momentas yra aukstas ir stiprial
iSreikstas komandinio darbo stabilumas. Komandinio darbo, kaip stabilios organizacijos savybés
turéty siekti organizacijos vadovai. Ateityje tikslinga baty atlikti ilgalaikius komandinio darbo ir
darbiniy komandy raidos tyrimus. Siame kontekste masy atlikti komandinio darbo stabilumo
tyrimal yra prasmingi ne tik formalia metodologine testo kokybés prasme bet ir paties nagrinéjamo

fenomeno gilesnio pazinimo pozitriu.

2.2. Organizacinio klimato Kkrizés testas (toliau KKT): teorinis konceptas ir
psichometrinés char akteristikos

Organizacijos (arba organizacinio) klimato krizés testas nuo pat pradziy buvo kuriamas
Lietuvoje. Testo klausimy ir juos apibendrinanciy dimensijy turini [émé teorinés zinios, sukauptos
Zmogiskuyjy istekliy valdymo moksle apie darbuotojy tarpusavio santykius ir organizacijos klimata.
Sios Zinios jau buvo aptartos 1.3. skyrelyje apie organizacinj klimata.

Sékmingal suformuluota darbiné hipotezé apie klimatui priskirtinas dimensijas. Darbas vyko
pasiremiant teorinémis ziniomis apie organizacijos klimata bel savarankiskomis mokslinés grupés,
kuriai priklause ir Sio magistrinio darbo autorius, jZvalgomis. I3skirtos Sios dimensijos:

ktrybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas

darbuotojy saugumo, apibréztumo pojitis organizacijoje

patys ivairiausi darbuotojy socialiniai santykiai su vadovaisir su bendradarbiais
organizacijos atvirumas ir uzdarumas, organizacijos el gesys su paslaptimis
vadovavimo stiliusir socialinés kontrolés ypatumai organizacijoje

organizacijos vertybés, kultara, tradicijosir Sventés

neformaliy grupiy ir grupuociy susidarymas

verbaliné ir neverbaliné komunikacija, informacijos sklaidos ypatumai

ir kt.
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149 pirminiai organizacijos klimato pozymiai, iSplaukiantys iS minéty dimensiju, taikant
faktorinés validacijos principus, buvo suvesti | 18 dimensijuy arba subskaliu, kuriy pavadinimai ir
psichometrinés kokybés charakteristikos yra pateiktos 7 priede. Minétos dimensijos ir
psichometrinés charakteristikos buvo gautos istyrus 810 darbuotojy, atstovaujanciy 110 padaliniy
(darbiniy komandy) IS 10 organizaciju (savivaldybé, muiting, policijos komisariatas, mokyklos,
sveikatos priezitros jstaiga, universitetas, stambi baldy gamybos imong¢, reklamos agentira).

Subskaliy ilgis yra optimalus ir svyruoja nuo 5 iki 12 testo zingsniu (klausimy). PraktiSkai
visy subskaliy vidiné konsistencija svyruoja nuo 0,71 iki 0,93, o tai reiskia, kad ji labai auksta.
Dominuoja labai auksti testo Zingsniu faktoriniai svorial. Literaturoje nurodoma salyga, kad
faktoriniai svoria yra laikomi auk&tais tuo atveju, jei ju jvertis nenukrinta Zemiau 0,6 yra
tenkinama ir netgi geroka virsijama. Yrareikalaujama, kad faktoriaus paaiSkinta sklaida siekty ne
maziau 10% (Bitinas, 1998). Tuo tarpu Siuo atveju gauty faktoriy paaiskinta sklaida siekia 50-
60%. Vienas iS svarbiausiy testo metodologinés kokybés rodikliy - testo zingsniy (uzduociy)
skiriamoji geba. KKT atitinkami rodikliy jver¢iai svyruoja nuo 0,46 iki 0,73, tuo tarpu testuose,
kurie yra gristi ne pazintiniy ar loginiy uzdaviniy sprendimu, bet nuomoniy pareisSkimu paprastal
reitkalaujama, kad skiriamosi os gebos koeficientas nenukristu zemiau 0,20 ribos.

Galima argumentuotai teigti, kad sukurtas organizaciju klimato testas, kuriuo paremtas Sis
magistro darbas, psichometriniu poziariu pasizymi labai auksta kokybe, vis tik ateityje Sio testo
patikimuma, kaip ir komandinio darbo testo atveju, reikéty patikrinti retesto (pakartotiniy
matavimy) metodu.

Pazymétina, kad kriterinis validumas (Criterion Validity) yra bene pats svarbiausias testo
kokybeés rodiklis (Lienert& Raatz, 1993; Merkys, 1999), taigi, organizacijuy klimato krizés testas
yra validus ir iSorinio kriterijaus pozitriu. Kadangi komandinis darbas ir organizacijos klimatas
turéty bati statistiskal susije, iSoriniu kriterijumi, hipotetiskai mastant, gali pasitarnauti komandinio
darbo testo jverciai.. Padalinyje, kuriame klimatas yra rizikinis, tikimybé¢, kad tokiame padalinyje
palankiai klostysis komandinis darbas yra labai menka ir prieSingai, esant sklandziam
komandiniam darbui verta tikétis gero padalinio mikroklimato. Hipotetiskai ¢ia galima tikétis
nedidelio arba vidutinio dydzio statistiskai patikimu koreliaciju. Vis tik komandinis darbas
organizacijoje ir organizacijos klimatas néra visai tapatis dalykai, tad labai auk&tas statistinis
sarySis tarp minéty dimensijy yramazai tikétinas,.

8 priede yra pateikta interkoreliacijy matrica, kuri atspindi statistinius sarysSius tarp 18
organizacijos klimato dimensijy ir 6 komandinio darbo dimensiju. Visi koreliacijos koeficientai,

kaip teoriskal ir buvo tikétasi, rodo nestipry, taciau sisteminga (nuolat pasikartojantj) ir statistikai
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labai patikima rySj. Prasmingi ir neigiami koreliacijos koeficienty jverciai, nes komandinio darbo
testo balai buvo koduojami pozityviai (aukstas jvertis atitinka veiksminga komandinj darba), o
organizacijos klimato testo balai buvo koduojami neigiamai (aukstas testo jvertis atitinka krizinj
organizacijos klimata).

Galima teigti, sukurtas lietuviskas organizacinio klimato testas psichometriniu poziariu yra
labai kokybiskas. Tai rodo prof. Merkio mokslinés grupés, kurioje aktyviai dalyvavo ir Sio
magistro darbo autorius isdéstyti argumental. Pasitelkus daugiamate regresija, buvo patikrinti
statistiniai sary3ai tarp organizacinio klimato ir komandinio darbo. Si procedira jgalina suZinoti,
ar organizacinis klimatas yra veiksnys, Zenkliai paveikiantis komandinio darbo veiksminguma.
Konkreti komandinio darbo dimensija buvo apibrézta, kaip priklausomas kintamasis, o visos 18
klimato dimensiju (subskaliy) regresijos modelyje buvo traktuojamos nepriklausomu kintamuoju.
Rregresinés analizés rezultatai apibendrintaforma atspindéti 10 lenteléje.

10 lentele
Organizacinio klimato ir komandinio darbo sarySai: daugiamaté regresija

N min = 759; N 1 =763

Komandos
Komunikacija Vadovavimas Komandos vaidmuo ir
komandoje komandai organizavimas @ statusas

organizacijoje

Orientacija Atsidavimas
itikdair darbui ir
pasiekimus atsakomybé

Saugumo/
apibreéztumo pojitis,
psichologinis
komfortas
Verbaliné (zodiné)
komunikacija
Neverbaliné
komunikacija
Konfliktai

Santykiai su
vadovais
Karybiskumoiir
iniciatyvos
skatinimas, bausmeés
I nfor macija/
komunikacija

Atvirumas,
tolerantiSkumas

Gandai, apkalbos,
veidmainiavimas

Karty santykiai

Tarpusavio
santykiai

Nefor malios grupés,
» Kliky“ susidarymas
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Valdymo
/vadovavimo stilius
Santykiusir
darbinguma
trikdanti aplinka
Kontrolée

Atéjimasi
organizacija ir
iSéjimasiSjos
Vertybésir kultara
Tradicijos, Sventés

Visais atvejais regresijos modelis buvo statistiskal patikimas. Paaiskéjo, jog organizacinio
klimato baklé tikrai gali bati traktuojama kaip funkcionalaus (arba nefunkcionalaus) komandinio
darbo prieZastis. 15 determinacijos koeficiento r* reikdmiy matyti, kad komandinio darbo
veiksminguma vidutiniskai mazdaug dvideSim¢ia procenty apsprendzia (paveikia) organizacinis
klimatas. Tai yratikrai daug, turint galvoje, kad komandinio darbo veiksminguma potenciaiai gali
itakoti labai daugelis kity priezastiu — darbuotojy dalykiné kompetencija; uzdavinio, kuriam atlikti
sutelkta komanda, svarbos ir prasmés suvokimas; laiko istekliai, skirti uzduociai atlikti; darbinis
stresas; iSkilusio darbinio uzdavinio sudétingumas; darbuotoju motyvavimas materialiniu atlygiu ir
pan. Vadinas, net 20% siekiantis lyginamasis paveikumo svoris, kuris tenka vien tik
organizaciniam Klimatui, 1S tiesy yra laba Zenklus. Galima daryti iSvada, kad jei norima
organizacijos padaliniuose pasiekti funkcionalaus komandinio darbo, kartu reikia puoseléti ir
organizacinj klimata.

Paties nagrinéjamo pozymio raiska, jos Kryptinguma taipogi verta panagrinéti - tikslinga
formuluoti klausima (konkuruojancias hipotezes) apie tai, ar tirtoms darbo organizacijoms yra
budingos (néra badingos) organizacinio klimato krizés apraiskos. DidzZioji dauguma (apie 75%)
testo klausimy buvo suformuluoti neigiamai. PavyzdZiui:

»dauguma darbuotojy nuolat yrasudirgg, irzlas"*

»misy kolektyvo psichologiné atmosfera yra slegianti, gniuzdanti®

»darbuotojal linke vieni kitiems meluoti®

»Svarbi informacija dauguma IS misy pasiekia pavéluotai, informacijos
sklaidos procese jauciamés nustumti i Sali*

»dalis darbuotojy daznoka eina ka nors atSvesti, ,aplaistyti, o tie, kurie
atsisako, greital atsiduria atskirtyje"

Testo pavadinimas turi atitikti matuojama reiskinj, todél tiksinga buvo kuriama testa
pavadinti ,organizacinio klimato krizés testu“. Tokiu badu zemas testo jvertis rodo, kad

organizacinis klimatas yra palankus ir prieSingai, aukstas komentuojamo testo jvertis rodo
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organizacinio klimato krizés apraiskas. Greta testo jverciy standartizuotoje Z-skaléje, buvo
skai¢iuojamas ir vidutinis pritarimo procentas, tenkantis konkrecioje dimensijoje (skalé¢je)
apibendrintiems neigiamiems teiginiams. Tal leido jvertinti klimato raiSka. Visoms 18 testo
dimensijuy buvo suskaiciuoti vidutiniai pritarimo procentai, kurie 6 pav. yra pazyméti tamsia
mélyna spalva.

Teste buvo ir teigiamy klausimy formuluociy., pavyzdZiui:

“ Mes, darbuotojai, reikalinga informacija gaunama laiku ir visa"
» Yradarbuotojy, kurie moka gesinti jtampa, sutaikyti besipykstancius'
» SUnkiu momentu darbuotojai vienas kita palaiko

»Misy kolektyve daznali nugriaudi sveikas juokas®
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33,1% 42,9%

Tradicijos, Sventés
| | | |
Atvirumas, tolerantiSkumas [EP¥ESZ) 39,2% 38,0%
Santykiai su vadovais [NENeLZ 31,6% 53,5%
Informacija/ komunikacija FE¥EL 36,4% 49,4%
| | | I
Saugu‘m o/ aplhbr-eztumo pojatis, 33,6% 53.0%
psichologinis komfortas
Kontrolé 29,2% 58,4%
Valdymo /vadovavimo stilius 30,3% 57,3%
Tarpusavio santykiai 32,3% 55,4%
Vertybés ir kultara 35,6% 52,4%
| | | I
KarybiSkumo ir |n|C|at¥vos skatinimas, 36,3% 52.8%
bausmeés
| | | | ]
Konfliktai 31,7% 57,8%
Neformalios grupés, , kliky* susidarymas 26,3% 63,7%
| | | I
Atéjimas jorganizacijgir iSéjimas i$ jos 34,4% 56,4%
| | | I
Gandai, apkalbos, veidmainiavimas § 30,7% 60,7%
Santykius ir darbinguma trikdanti aplinka 17,2% 74, 7%
| | |
Neverbaliné komunikacija 28,6% 63,7%
| | 1
Verbaliné (Zodiné) komunikacija ¥& 22,7% 70,6%
Karty santykiai 35,1% 60,5%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Pritarimas Neutralus poziaris Nepritarimas

6 pav. Pritarimas (nepritarimas) organizacinio klimato krizés pozymiams

Kaip matyti iS struktarinés reitingo diagramos (zr. 6 pav.) tirtose organizacijose klimato
krizés pozymiai Zenkliau nepasireiskia. Nepritarimui vidutiniskai tenka nuo 40 iki 70% dazniy, kai
tuo tarpu didzZiaus pasiekti vidutiniai pritarimo krizés pozymimas jverciai tesiekia apie 20%.

Verta pazyméti, kad teigiamai suformuluoty teiginiy balai, pries skai¢iuojant apibendrintus
testo jvercius, buvo perkoduojami taip, kad atitikty testo ,, interpretacijos rakta”. Tyrimy patirtis
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rodo, jog procedura, kuomet dalis klausimy (teiginiy) samoningai formuluojami neigiamai, o dalis
teigiamai, padeda iSvengti tendencingu atsakymu, kuomet pasireiskia nepagristas ir labal
asimetriskas atsakymuy vien tik ,taip“ arba ,,ne* dominavimas (Merkys, 1999, Gribaciauskas,
2002).

2.3. Diagnozuojamy X rajono savivaldybés administracijos skyriy ir komandy kokybinés
charakteristikos

X rajono savivaldybés administracija — vieSojo sektoriaus valstybiné istaiga. Si organizacija
komandinio darbo ir organizacinio klimato tyrimui pasirinkta neatsitiktinai. Pasirinkima lémé
istaigos vadovy susidoméjimas komandinio darbo ir organizacinio klimato gerinimo galimybémis
bei naujosiomis personalo valdymo formomis. Sio kvalifikacinio darbo autorius — X rajono
savivaldybés administracijos darbuotojas.

Tyrimo imtj sudaro 63 zmongs, IS viso X rgono savivaldybés administracijoje dirba 103
darbuotojai, kuriuy dauguma — 69,8 procentus sudaro moterys. 7 paveiksle pavaizduotas darbuotoju
pasiskirstymas pagal Iyti. Moterys dominuoja beveik visuose X rgono savivaldybés
administracijos skyriuose. Socialinés paramos skyrius, Centriné buhalterija, Biudzeto ir
ekonomikos skyrius sudaryti tik iS motery. Dvigjuose padaliniuose vyry ir motery skai¢ius lygus
(Ukio dalies tarnyba ir Zemés tikio skyrius). Dviejuose padaliniuose nezenkliai dominuoja vyrai -

Turto valdymo skyriujeir Vietinio tkio ir plétros skyriuje.

Moteris
69,8%

7 pav. Darbuotoju pasiskirstymas pagal 1yt
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Bendra apytikré per metus iSmokama atlyginimy suma siekia 2558,8 tikstancius lity. Per
praéjusius metus savivaldybés pajamos sieké 4181,8 takstancius lity, tuo tarpu iSlaidos - 4102,0
tukstancius lity. Per keleta pastaryju mety organizacija patyré nezenkliy pokyciy - keités
personalas, steigés nauji etatai. Taciau organizacijos statusas, vadovai, veiklos bei paslaugu
profilisidliko tie patys.

Verta paminéti, jog kiekvienas darbuotojas, pradedant aukS¢iausiuoju vadovu ir baigiant
aukstiausio lygio vadovais, turi raSytini pareigybés apraSyma. Darbuotojai yra supazindinami su
organizacijos politika ir tikslais, darbo tvarkos bel darbo saugumo taisyklémis.Vienas iS
organizacijos skyriy - Bendrasis skyrius organizuoja personalo valdymo sistema bei yra atsakingas
uz personal o apmokyma.

Darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo staza dabartinése pareigose pavaizduotas 8 paveiksle.
Galima teigti, jog didziausia darbuotojy dalj sudaro jauni specidistai, istaigoje dirbantys 2 — 5
metus.

16-33 metai | 7,4%
11-15 metai | ‘ 14,8%
6-10 metai | ‘24,1%
2-5 metai | 35,2%
ki mety | \ 18,5%
0% ;% 1(;% 15;% 2(;% 25‘»% 3(;% 35';% 4(;%

8 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo staza (dabartinés pareigos)
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36-42 metai % 9,8%

26-35 metai 255%
16-25 metai | 2%
6-15 mety 25,5%
2-5 metai 13,7%
ki mety % 3,9%
Ol%: 5;/0 16% 1§% zc;% ze-;% 36%

9 pav. Darbuotojy pasiskirstymas paga bendra darbo staza

9 paveiksle atspindétas bendras administracijos darbuotojy stazas. Cia dominuoja gana
didel¢ — 6-35 mety darbo patirti turintys darbuotojai. Patyrusiy darbuotoju pasiskirstymas
skyriuose taipogi néra tolygus - kai kuriy skyriy darbuotoju amZiaus vidurkis labai mazas, kai
kuriy itin didelis.

Vertinant istirtus darbuotojus pagal ju statusa organizecijoje akivaizdZia dominuoja
komandos nariai — net 84,1 procento apklaustyjy (Zr. 10 pav.).

10 pav. Darbuotoju pasiskirstymas pagal statusa organizacijoje
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Tikdlinga placiau aptarti KDT ir KKT testaisistirty padaliniu kokybines charakteristikas:

Vaiko teisiy apsaugos skyrius susideda iS 5 darbuotoju - 4 motery ir 1 vyro. Skyriaus
darbuotojy amzius - nuo 31 iki 50 mety. Skyriaus vedéjas - moteris. Vis skyriaus darbuotojai turi
aukstaji iSsilavinima. Skyriuje nebuvo vykdomos jokios reformos.

Sporto centras. Siame padalinyje dirba 11 Zmoniy - 4 vyrai ir 7 moterys. Darbuotojy amZius
- nuo 23 iki 54 mety. Dauguma darbuotoju turi vidurinj iSsilavinima, tik du skyriaus darbuotojai
turi aukstaji iSsilavinima. Padalinio vadovas - vyras. Sporto centre per pastaruosius keleta mety
nebuvo vykdomos jokios reformos.

Svietimo skyrius. Skyriuje dirba 15 Zmoniy - 4 vyrai ir 11 motery. Darbuotojy amzius - nuo
19 iki 67 mety. Dauguma skyriaus darbuotoju turi aukstaji iSsilavinima, trys darbuotojai igije
aukstesniji issilavinima, keturi - vidurini. Skyriaus vedéjas - vyras.

Vietinio @kio ir plétros skyrius. Skyriuje dirba 9 zmonés - 6 vyra ir 3 moterys. Darbuotojy
amzius- nuo 25 iki 55 mety. Vis darbuotojai turi aukstaji iSsilavinima. Skyriaus vedéjas - vyras.

Kultzros skyrius. Skyriuje dirba 4 Zmonés. Komandai vadovauja vyras. Darbuotoju amZius -
nuo 28 iki 40 mety.Vis darbuotojai turi aukstaji iSsilavinima.

Biudzeto ir ekonomikos skyrius. Skyriuje dirba 5 moterys. Trysturi aukstaji, dvi - aukstesniji
iSsilavinima. Darbuotojy amzius svyruoja nuo 28 iki 56 mety.

Centrine buhalterija. Padalinyje dirba 8 moterys. Tik viena padalinio darbuotoja turi aukstaji
iSsilavinima, visi kiti - aukstesnjji. Darbuotoju amzius - nuo 24 iki 60 mety.

Architektizros ir urbanistikos skyrius. Skyriuje dirba 6 Zzmonés - 1 vyras ir 5 moterys.
Darbuotoju amzZiuss nuo 27 iki 54 mety. Keturi darbuotojai turi aukstajj, du - aukstesnjji
iSsilavinima. Skyriaus vedéja moteris.

Bendrasis skyrius. Skyriuje dirba 10 Zmoniy. 1 vyrasir 9 moterys. Darbuotojy amzius - nuo
26 iki 65 mety. Bevelk vis darbuotojai turi aukstaji iSsilavinima. Vienas turi aukstesnjji, vienas
vidurinj ir vienas yra baiges 9 klases. Skyriaus vedéja - moteris.

Socialinés paramos skyrius. Skyriuje dirba 8 moterys. Vienas darbuotojas turi aukstesniji
iSsilavinima, visi like - aukstaji. Skyriaus darbuotojuy amzius svyruoja nuo 22 iki 58 mety.

Turto valdymo skyrius. Skyriuje dirba 3 zmonés, du vyrai ir viena moteris. Darbuotojy
amzius - nuo 37 iki 62 mety. Vis darbuotojai turi aukstaji issilavinima. Vedéjas - vyras.

Zemes 1ikio skyrius. Skyriuje dirba $e5 zmonés - 3 vyrai ir 3 moterys. Darbuotojy amZius -
nuo 28 iki 63 mety. Keturi darbuotojai turi aukstaji, du - aukstesnjji iSsilavinima. Skyriaus vedéjas

- moteris.
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3. DIAGNOSTINIO TYRIMO REZULTATAI

3.1. Komandinio darbo ir organizacinio klimato raiskos ypatumai tirtuose X rajono

savivaldybés administracijos padaliniuose

Kaip jau minéta, per pastaruosius keleta mety atlikta nemazai tyrimy komandinio darbo
srityje. Tad visos lietuviskos normavimo imties duomenys jau leidzia teigti, kad komandinio darbo
testas yra validus ir itin patikimas. Taciau testo patikimumas buvo patikrintas ir dalinéje imtyje,
Siuo atveju — X rgjono savivaldybés administracijos imtyje. Galima teigti, kad dalinéje imtyje,
atskirais atvejais, galimatikétis prastesniy rodikliu. Tal salygoja faktas, kad visa normavimo imtis
gerokai (keliolika karty) didesné, nei daliné imtis.

Patikimumas gali sumazéti dél prastesnio testuojamu darbuotojy kooperatyvumo tyrimui,
nenuoSirdziy atsakymuy ir pan. Ta reikdty, kad konkrecioje dalin¢je imtyje testas iki galo
nesuveikeé, neatskleidé savo geryju savybiu. Todél jo rezultatus konkrecioje imtyje reikéty vertinti
atsargiau.

11 lenteléje yra pateikti testo vidinés konsistencijos ir pakartotiniy matavimuy (retesto)
rezultatai, kurie yra pakankamai auksti, ar bent jau toleruotini. Vidutinés testo koreliaciju reikSmés

praktiSkai nenukrenta zemiau 0,68 ribos, maksimali retesto koreliacija siekia 0,87.
11 lentelé

Testo vidinéskonsistencijosir pakartotiniy matavimy (retesto) rezultatai

Pilnoji versija (1) Pilnoji versija (2)

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

Pilnoji versija (1) 0,62 *** 0,41 **=* 0,79 ***

Pilnoji versija (2)

Retestas

Interkoreliacija
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Taigi, tal tik dar karta patvirtina, kad testavimo duomenys yra patikimi ne tik didziojoje
normingje imtyje, bet ir X rgjono savivaldybés administracijos imtyje. 10 paveikse aiskiai matyti,
kad komandinis darbas X rgjono savivaldybés administracijoje yra nepakankamai gerai iSplétotas
ir mazai velksmingas. Verta pazyméti, kad X rgjono savivaldybés administracija lenkia tokias
organizacijas, kaip reklamos agentiiros, gamybos ir prekybos imonés, Salies bankus ir senitnijas.
Jos komandinio darbo jverciai nukrinta Zemiau normavimo imties vidurkio vidutiniskai per 0,3 —
0,4 standartizuoto normaliojo skirstinio Z-skalés punktus. Nuo pirmaujanciy organizaciju
(konkreciai Svietimo organizacijy), X rgono savivaldybés administracijos komandinio darbo
jvercia skiriasi bemaz per puse standartinio nuokrypio.

Lyginant komandinio darbo raiska X rajono savivaldybés administracijoje apibendrintame
kontekste, organizacija atsiduria prieSpaskutinéje vietoje. 11 paveiksle pateiktas i pagrindinius
organizacijy tipus suklasifikuotos normavimo imtj sudaranc¢ios organizacijos. 15ryskéjo statistinis
désningumas, jog salygina paankiausiai komandinis darbas klostos vieSojo sektoriaus
organizacijose, Zemiausioje pozicijoje — privataus sektoriaus organizacijos. Matyti ir tai, kad
konkreciai X rajono savivaldybés administracijos komandinio darbo jverciai nukrinta gerokai
Zemiau vieSojo sektoriaus apibendrinty jverciu. 15déstyti faktai ir argumentai leidzia daryti iSvada,

kad komandinis darbas tirtoje X rajono savivaldybé administracijoje néra pakankamai geras.
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Svietimo organizacijos
Draudimo paslaugy kom panija
Senitnijos

lvairios verslo organizacijos

Salies centriné X valdymo institucija

Sveikatos organizacijos

Kaimo regioninis verslas

Statutinés organizacijos

Xraj. savivaldybé

Salies bankai

Savivaldybiy administracijos ir padaliniai

Gamybos ir prekybos jmonés

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

O Orientacija j tikslg ir pasiekimus B Atsidavimas darbui ir atsakomybé
OKomunikacija komandoje 0O Vadovavimas komandai
@ Komandos organizavimas O Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje

10 pav. Bendras organizacijy tipy reitingas
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VieSasis
sektorius

Statutinés
organizacijos

Xraj. savivaldybé

Privatus
sektorius

-0,4 -0,2 0,0 0,2 0,4
OKomandos vaidmuo ir statusas organizacijoje
B Komandos organizavimas
0O Vadovavimas komandai
OKomunikacija komandoje

B Atsidavimas darbui ir atsakomybeé
O Orientacija j tikslg ir pasiekimus

11 pav. Komandinis darbas pagrindiniy tipy organizacijose

Vis tik didelés organizacijos vienuose padaliniuose komandinis darbas gali funkcionuoti
palankiau, o kituose prastiau. Laba svarbu Siuo poziariu Zinoti konkreciy padaliniy bukle. Kaip
matyti iS 12 paveikso komandinio darbo veiksmingumas atskiruose padaliniuose skiriasi 1abai
Zenkliai. Kai kuriuose jos X ragjono savivaldybés administracijos padaliniuose, pvz., Turto valdymo
skyriuje, Kultaros skyriuje, Socialinés paramos skyriuje funkcionuoja pakankamai gerai. Apie tai
byloja testo jverciai, besitelkiantys apie normavimo imties vidurki. Gera komandini darba galima
paaiskinti komandos nariy dydZiu — jos sudarytos iS 3 — 4, didele darbo patirtj turin¢iy Zmoniy.
Deja daugumos padaliniy, kaip pvz., Svietimo skyriaus, Vietinio @ikio ir plétros skyriaus, Biudzeto
ir ekonomikos skyriaus, Zemeés akio skyriaus bei Bendrojo skyriaus jverdiai nutolsta Zemiau
normavimo imties vidurkio mazdaug per 0,8 standartinio nuokrypio. Siy skyriy darbuotojams
tenka svarbus uzdaviniai — savivaldybés biudzeto formavimas, investiciniy programy rengimas ir
pan. Ypa¢ zemi “Vadovavimo komanda” jverciai. Teoriska galima teigti, kad geriausial
komandinis darbas organi zuojamas skyriuose, sudarytuose i$ 3 — 6 Zmoniy.
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Turto valdymo skyrius

Kultaros skyrius

Socialinés paramos skyrius

Vaiko teisiy apsaugos skyrius
Sporto centras

Architektaros ir urbanistikos skyrius
Centriné buhalterija

Bendrasis skyrius

Zemés dkio skyrius

BiudZeto ir ekonomikos skyrius

Vietinio dkio ir plétros skyrius

|

Svietimo skyrius

O Orientacija j tiksla ir pasiekimus B Atsidavimas darbui ir atsakomybé
OKomunikacija komandoje OVadovavimas komandai
mKomandos organizavimas O Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje

12 pav. Komandinis darbas atskiruose X rajono savivaldybés administracijos padaliniuose

Taigi, komandinis darbas X rgono savivaldybés administracijoje néra pakankamai
iSvystytas.

Greta komandinio darbo tikslinga panagrinéti, komandiniam darbui artima pozymj -
organizacinj klimata. Atitinkamo patikrinimo rezultatai atspindéti 13 paveiksle. Organizacinio
klimato testo krizés jverciai buvo koduoti kitaip nei komandinio darbo testo — kuo aukstesnis
ivertis, tuo stipriau isreiksti organizacinio klimato krizés pozymiai. Kaip matyti, atskiruose
padaliniuose minéto testo jungtinis balas nukrypsta i neigiamy jverciy sriti per pusg, o atskiruose
atvejuose ir daugiau standartinio nuokrypio. Simptomiska, kad tiek pagal komandinj darba, tiek
pagal organizacinj klimata sistemingai pirmauja ir/arba atsilieka tie patys padaliniai. Tai rodo, kad
komandinis darbas ir organizacinis klimatas yra susije.
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Zemeés dkio skyrius

Socialinés paramos skyrius

Biudzeto ir ekonomikos skyrius
Vaiko teisiy apsaugos skyrius
Architektdiros ir urbanistikos skyrius
Sporto centras

Turto valdymo skyrius

Vietinio akio ir plétros skyrius
Bendrasis skyrius

Centriné buhalterija

Kultaros skyrius

Svietimo skyrius

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

13 pav. Organizacinis klimatas imonés padaliniuose

Galima pastebéti, kad kai kuriuose padaliniuose komandinis darbas ir mikroklimatas néra
susijes. Gera organizacinj klimata Zemés akio skyriuje galima paaidkinti tuo, kad skyriaus
darbuotojai ilga laika dirba vienoje komandoje — kartu Svenciamos Sventés ir pan. Geras
mikroklimatas vyraujair Socialinés paramos bei Biudzeto ir ekonomikos skyriuose. Minéty skyriy
darbuotojai atlieka visiskai skirtingas individualias funkcijas, todél komandinis darbas ¢ia mazai
igpletotas. Nuo bendro vidurkio gerokai atsilieka Svietimo skyrius bei Kultiros skyrius. Sie
padaliniai jsikiure skirtinguose pastatuose. Darbuotojai daZzniau komunikuoja su sau pavaldziais
speciaistais — mokytojais, mokykly direktoriais, kultiros centry darbuotojais bei direktoriais.
Geras organizacinis klimatas atskiruose skyriuose itakoja ir bendra organizacijos klimata — ta
matyti 14 paveiksle. X rgono savivaldybés administracija pagal § poZzymi uZima viena iS
pirmaujanciy viety, praleisdamatik universiteta ir teritoring muiting.
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Universitetas

Teritoriné muitiné

Xraj. savivaldybé

X sveikatos prieziaros centras
Z rgj. policijos komisariatas
Reklamos agentira
Kooperatiné prekyba

Odos apdirbimo jmoné

Stambi baldy gamybos jmoné

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

14 pav. Organizacinis klimatas organizacijose

Verta panagrinéti, kaip organizacinis klimatas reiskiasi pagal visas 18 subskaliy, kitaip
tariant, - pagal visas 18 dimensiju (Zr. 15 pav.).

Daugeliu atveju pritarimas organizacinio klimato krizés pozymiams yra salyginai silpnas ir
vidutiniSkai tesiekia apie 10%. Neigiama atspalvi turi tik “Atvirumas, tolerantiSkumas’ ir
“Santykius ir darbinguma trikdanti aplinka’.
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iverciais buvo laikomos tokios testo reitkSmeés, kurios nuo normavimo imties vidurkio i teigiama
arba neigiama puse nukrypsta per puseg standartinio nuokrypio ir daugiau.

Akivaizdziai matyti, kad tikrai palankus organizacinis klimatas yra susiklostes Zemés tikio
skyriuje, Socialinés paramos skyriuje, Biudzeto ir ekonomikos skyriuje bei Vaiko teisiy apsaugos
skyriuje. Toliau matyti, kad kai kuriuose padaliniuose pagal pavienius poZymius organizacinis
klimatas yra vertinamas labai nepalankiai. Pvz. Svietimo skyriuje ir Centringje buhalterijoje
darbuotoja nesijaucia saugus, Vietinio wkio ir plétros skyriuje bel Centrinéje buhalterijoje
darbuotojai pazymi daznas konfliktines situacijas. Visumoje lenteléje sisteminga pasireiskia
atsitiktinumo elementas. Kartais tas pats padalinys pagal vienus kriterijus atrodo teigiamai, pagal
kitus neigiamai. Visgi paga keleta kriteriju praktiSkai visi tirti padaliniai gali bati vertinami
nepalankiai — “Tradicijos ir Sventés’, “Kontrolé”. Ta rodo, kad odos imon¢je tikrai pribrendo
laikas rimtai pagalvoti apie organizacijos tradicijy puoseléjima ir Sventes.

Apibendrinant galima teigti, kad testas labai tiksliai ir patikimai parodo pozymio raiska,
taCiau dar neatskleidZia priezastiy, kodél viename ar kitame padalinyje susiklosto atitinkama

organizacinio klimato biklé. Ateityje ¢iareikalingi kokybiniai tyrimai.

3.2. Demogr afiniy kintamyjy, komandinio darbo ir mikroklimato statistiniai sarysiai

Svarbu patyrinéti, ar komandinio darbo jveréia ir organizacinio klimato testo jvercia
tarpusavyje yra susije. Teoriskal tie dydziai, kaip minéta yra susijg. teoriSkai prognozuoti
atitinkami sarySiai buvo konstatuoti ir didZiojoje normavimo imtyje.

Simptomiska, kad rastas statistinio sarysSio tarp komandinio darbo ir klimato désningumas
buvo konstatuotas ir X rgjono savivaldybés administracijos imtyje (zr. prieda Nr. 10). Dominuoja
neigiamas ir nestiprus, taciau statistikai patikimas rySys. Neigiami koreliacijos koeficiental ¢ia yra
teoriskai prasmingi, kadangi komandinio darbo testas buvo koduotas teigiamai, o klimato testo —
neigiamai.

Moksliniu pozitriu svarbus klausimas yra tai, ar komandinio darbo vertinimui turi jtakos
testuojamyju darbuotoju Iytis, ju darbo patirtis (stazas) ir statusas (padalinio vadovas ar eilinis
darbuotojas)?

DidZiojoje norminéje imtyje Siuo klaussmu buvo rasti kai kurie statistiniai désningumai.
Antai tiek darbuotojuy vyry, tiek motery komandinio darbo ir klimato vertinimai nesiskiria. Tikrinta
buvo naudojant Studento kriterijuy (t-testu). Komandinio darbo testo atveju p=0,021, df=1885;
organizacinio klimato testo atveju analogiski rodikliai yratokie p=0,38, df=775.
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Paaiskéjo, kad padaliniy vadovai yra linke tiek komandini darba, tiek organizacini klimata
vertinti palankiau, nel eiliniai darbuotojai. Atitinkamos hipotezés buvo tikrintos Studento
kriterijumi. Testuojant komandinio darbo jvercius 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 patirtj turintys darbuotojai yra linke komandinj darba
vertinti Siek tiek palankiau, nei 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 reilkSmingas ir prasmingas sarysis nebuvo rastas.

Simptomiska, kad kai kurie didziosios normavimo imties désningumai atsikartojo dalingje X
rgj. savivaldybés imtyje. Paaiskéjo, kad darbuotojy Iytis nagrinéjamuy dimensiju vertinimui jtakos
neturi. Tikrinta t-testu, patikros rezultatai - p=0,06, df=61 (komandinis darbas) ir atitinkamai
p=0,91, df=59 (organizacinis klimatas).

D¢l nataralia mazo vadovy skaiciaus X ragj. savivaldybés imtyje (tik devyni) nepavyko
nustatyti darbuotojo statuso ir komandinio darbo bei mikroklimato vertinimo sarySio. Tas
atsispindi ir vadovy kreivése, kurios igauna grubiu lauz¢iy pavidala (zr. 16 pav.). Visgi, galima
daryti teoring prielaida, kad didinant vadovy imties poaibyj, atitinkami sarySiai iSryskéty.
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Organizacinis klimatas

16 pav. Komandinio darbo ir organizacinio klimato priklausomybé nuo darbuotojo statuso

Dalinéje X rg. savivaldybés imtyje sarysis tarp komandinio darbo vertinimo ir stazo
nustatytas, taciau nustatyti kurie, ar ilgiau dirbantys, ar trumpiau yra linke palankiau vertinti
komandinj darba nepavyko (r=0,17, o p=0,23).

Nustatyti faktai reikSmingi bent keliais aspektais. Pirma, jie plecia teorini supratima apie
tokius svarbius Zzmoniskyju istekliy valdymo parametrus kaip komandinio darbo veiksmingumas ir
organizacinis klimatas. Antra, jei tokiy Kintamyju kaip darbuotojo statusas ir pan. paveikumas
matuojamal dimensijai yra sistemingas ir stiprus, tokiu atveju verta diskutuoti apie atskiry testo

normy jvedima vadovamsir eiliniams darbuotojams.

3.3. Zmonidkyjy i&ekliy valdymo X rajono savivaldybés administracijoj e tobulinimo

galimybés, remiantis diagnostinio tyrimo rezultatais

Komandinio darbo organizavimui pagerinti siilome komandoje iSsiaskinti sprendimy
procesus — nuspresti, kokius sprendimus reikia priimti pritariant visems, kokius daugumai, o
kokius siauresniam darbuotojy ratui.

Svarbu, kad komandos nariai kartu planuoty uzduotis, kad grupé dirbty vieningai ir atsirasty

suinteresuotumas siekti numatyty tiksly.
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Siekiant pagerinti komandinio darbo kokybe organizacijoje, ypatingas démesys turi biti
koncentruojamas | aiskiy ir pasiekiamy tiksly, prioritety nustatyma beri rezultaty jvertinimo
procediros pagerinima. Kad tai bty jgyvendinta, batina tobulinanti rezultaty jvertinimo, aptarimo
procediras bei sukurti tiek materialing, tiek nematerialing darbuotojy skatinimo sistema.

Norint kad vadovavimas komandai baty efektyvesnis, svarbu, kad nuolat biity organizuojami

susirinkimai, kuriuose darbuotojai galéty nevarzomai iSdéstyti svarbiausias darbo problemas.
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|SVADOS, APIBENDRINIMAI, DISKUSIJOS

. Atlikus mokdlinés literatiros analiz¢, tenka konstatuoti, kad vadybos mokslo ir
organizacijy psichologijos literataroje tiek komandinis darbas, tiek organizacinis
klimatas yra apibréziami kaip reikSmingi organizacijos Zzmogiskyju istekliu valdymo
parametrai;

. Literatariniy Saltiniy analizé parodé, kad Salyje yra nemazai mokslines ir didaktines
literaturos, kurioje komandinis darbas ir organizacinis klimatas ir yra nusviesti
teoriskai. Salyginai placiau nusviestas yra komandinis darbas. Pastebéta, kad |abai
triksta mokslines literatiiros apie tai, kaip turéty ir galéty bati diagnozuojami
komandinis darbas ir organizacinis klimatas Zzmogiskuju istekliu mokde ir praktikoje.

. Vakary Salyse egzistuoja daug komandinio darbo ir organizacinio klimato testy, masy
&ayje ju pasigendama arba jie tik konstruojami. I18déstyti argumentai rodo, kad
zmogiskuyjy istekliy vadybos diagnostiniy instrumenty konstravimas ir arba
adaptavimas yra aktualus mokslo uzdavinys.

. Kalbédami apie organizacijy kaita ir vystymasi, jvairts autoriai nesutaria dél vieningos
tiek organizacijos klimato, tiek komandinio darbo traktuotés. Masy nuomone
»komanda® atspindi aukstesne darbuotojuy organizacinés saveikos kokybe nei grupé -
kiekviena komanda yra grupé, bet ne kiekviena grupé jau kokybine prasme gali biti
traktuojama kaip komanda. Kai kada problemiskas santykis yra tarp tokiy giminingu
savoky kaip padalinys ir komanda. Kiekybine prasme komandos (tiris), apimtis yra
apribota nuo dvejy iki penkiolikos darbuotojuy.

. Ka kurie autoriai yra linkg organizacijos kultaros ir organizacinio klimato savokas
sutapatinti. Sio darbo autoriy nuomone, organizacijos kultiiros savoka yra platesné ir
universalesne nel organizacinio klimato savoka. Klimatas ir komandinis darbas yra
tarpusavyje susije reiskiniai.

. Kol kas organizaciju psichologijoje ir zmogiskuyjy istekliy vadyboje vieni autoriai
pabrézia vienas, kiti Kitas organizacinio klimato struktiros traktuotes. Tai rodo, kad

tyrimal kuriais tikrinama organizacinio klimato struktara yra aktualas mokslui ir
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10.

11.

vadybos praktikai. Organizacijos kultira yra labiau teorinio plano savoka, o
organizacinis klimatas empiriné savoka.

Tyrimo duomenys pagristi didziaja normavimo imtimi rodo, kad Lietuvos darbo
organizacijy salygomis tiek adaptuojamas komandinio darbo testas, tiek naujal
kuriamas organizacinio klimato testas pasireiské kaip validas ir patikimi testavimo ir
vertinimo instrumentai. Jie gali pretenduoti i pacius auksCiausius ju psichometrinés
kokybés jvertinimus. jie.

Nepaisant salyginai nedidelés dalinés imties tiirio (istirta 12 padaliniy, 63 darbuotojai),
jos pagrindu gauti psichometriniai rodikliai yra patikimi, paaiskéjo, kad abu
instrumentai - komandinio darbo testas ir organizacinio klimato krizés testas buvo
validas ir patikimi dalinéje X rgono savivaldybés administracijos imtyje. Tal rodo, kad
testuojamigji darbuotojai atsakingjo nuoSirdziai, saziningai, o testavimo duomenys yra
patikimi ir tikdds. Jie sudaro prielaidas tobulinti Zmogiskuju istekliy valdyma X rajono
savivaldybés administracijoje.

Ateityje tikslinga buty atlikti minéty testy kokybés patikrinimo tyrimus, kurie bty
pagristi kriterijaus ir prognostine validacija. VieSojo sektoriaus imonése kriterijumi
galéty bati apibréZziami ekspertiniai vertinimai, (pvz. organizacijos vadovy, partneriy),
pilieciu, klienty nuomone apie teikiamas paslaugas. Taip pat organizacijos veikla
atspindintys statistiniai rodiklial, jy palyginimas su analogiskos Sakos rodikliais. Iki Siol
komandinio darbo ir organizacinio klimato psichometriné kokybé buvo tikrinama
faktorinés validacijos, vidinés konsistencijos ir pakartotiniy matavimy (retesto
metodais).

Komandinis darbas tirtoje X rgjono savivaldybés administracijoje yra nepakankamai
gerai iSplétotas ir mazai veiksmingas. Komandinio darbo jverciai gana prastai atrodo
labai jvairiy organizaciju kontekste: vieSojo, bei statutinio sektoriaus. Pirmaujantys
padaliniai - Turto valdymo skyrius, Kultiros skyrius, Socialinés paramos skyrius,
akivaizdziai atsiliekantys - Svietimo skyrius, Vietinio @kio ir plétros skyrius, BiudZeto
ir ekonomikos skyrius, Zemés tikio skyrius bei Bendrasis skyrius. Zemés @ikio skyrius,
nepaisant prasto komandinio darbo, uZima pirmaujanéias pozicijas organizacinio
klimato srityje.

Ekstremalis atvejai: pritarimas krizel buvo pats aukSiausias dél atvirumo ir
tolerantiSkumo nebuvimo. Zemiausias — karty santykiy dimensijai.
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12.

13.

14.

15.

16.

Tiek didziojoje normavimo imtyje, tiek X rgjono savivaldybés administracijos imtyje
paaiskéjo teoriskai prasmingi ir statistiSkai reikSmingi sarySiai tarp organizacinio
klimato ir komandinio darbo dimensijy. Ta reiskia, kad Sie Zmogiskuyjuy istekliy
valdymo parametrai yra tarpusavyje susij¢. Veiksmingas komandinis darbas atitinka
palanky organizacini klimata ir atvirkSciai. Jei organizacinis klimatas padaliniuose yra
krizinis, tai veiksmingas darbas yra mazai tikétinas. TeoriSkai galima teigti, kad, kad
palankus organizacinis klimatas yra veiksmingo komandinio darbo prielaida.
Nagringjant duomenis didziosios normavimo imties lygiu, paaiskéjo jog darbuotoju
Iytis jtakos komandinio darbo veiksmingumo organizacinio klimato krizés vertinimui
neturi.

Paaiskéjo, kad padaliniy vadova tiek komandinj darba, tiek organizacin; klimata yra
linke vertinti palankiau nei elliniai darbuotojai. Ateityje baty tikslinga atlikti tyrimus,
kurie atskleistu kiek nustatytas statistinis désningumas yra universalus. Teoriskai galim
a teigti, kad vadovai galbat, yra linke kai kuriuos organizacijos parametrus, pvz.
organizacijos jvaizdi, konkurencinguma, o0 ypat Zzmogiskyjuy iStekliy valdymo
parametrus (darbuotoju motyvacija ir pasitenkinima darbu, lojalumo organizacijai,
darbiniai stresai ir nuovargis) vertinti palankiau. Galima daryti prielaida, kad
organizacijos arba padalinio vadovas emociskai yra tampriau susij¢s su organizacija nel
eillinis darbuotojas. Kyla kelios hipotezés, dél ko vadovams kyla polinkis matyti
organizacijos bikle kiek pagrazintai:

Tai susije su psichologiniais vadovy savimoneés procesais,

Tai susije su informacijos ir komunikacijos procesais - pavaldiniai yra linke neigiamus
reiskinius nuslépti, pateikti pagrazintai ir pan. Kiek pagerintas organizacijos arba
padalinio suvokimas budingas vadovams, gali buti paaiSkintas sutrikusia ir/ar 1S dalies
sutrikusia/iskreipta komunikacija.

Egzistuoja statistiskai patikima tendencija, kad ilgiau dirbantys darbuotojai linke
komandinj darba vertinti palankiau nei trumpiau dirbantys. Kai kurie statistinio sarysio
désningumal atsikartoja dalinéje X rajono savivaldybés administracijos imtyje.
Paaiskéjo, kad tiek vyrai, tiek moterys komandini darba vertina vienodai. Tatiau
vadovai yra linke palankiau vertinti komandinj darba ir organizacinj klimata, bet dél ju
skai¢ius X rgjono savivaldybés administracijos imtyje nepasiekia reitkiamo statistinio
patikimumo lygmens.
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17. Pakartotiniy matavimy (retesto) metodas parod¢, kad komandinio darbo testas pasizymi
aukstomis stabilumo charakteristikomis. Si fakta galimainterpretuoti dvejopai:
Vienavertus, jis rodo, kad pats komandinio darbo veiksmingumas gali pasireiksti kaip
salyginai stabili charakteristika;

Kitavertusjisrodo, kad testas yra stabilus ir matuoja patikimai.

18.Prioritetinis Zmogiskyjy istekliy vadybos organizacijoje ar padalinyje tikslas — Ilgai
trunkantis veiksmingas komandinis darbas. Tyrimo duomenys rodo, kad komandinio
darbo veiksmingumas arba jo nebuvimas yra susijes su konkrecia pavienio padalinio
situacija. Dél to vienos ir tos pacios organizacijos padaliniuose komandinio darbo
verksmingumas gali labai smarkial skirtis. Taciau labai auksti komandinio darbo testo
stabilumo rodikliai rodo, kad bent jau teorine prasme galima siekti veiksmingo
komandinio darbo salyginio ilgalaikiskumo. Veiksmingumas, kaip realus reiskinys, gali
buti salyginai stabilus.
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