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SANTRAUKA

Ineta BeniuSené, Jolita VVveinhardt

Komandinio darbo ir organizacijos klimato raiskos ypatumai statutingje vieSojo
sektoriaus organizacijoje: X rajono policijos komisariato situacija

Magistro darbas.

Sio darbo autoriy uzsibréztas tikslas — i&irti komandinio darbo ir organizacijos klimato raidka X
rgono policijos komisariate, panaudojant du standartizuotus testus. ,,Komandinio darbo testa”
(standartizuotas vokieciy testas) ir prof. G. Merkio mokslines grupés kuriama ,, Organizacijos
klimato* krizés testa/instrumenta.

Sis magistro darbas yra savarankidka kolegiaaus tyrimo projekto dalis. Magistro darbe yra
iSanalizuoti ir susisteminti jvairiy Lietuvosir uzsienio autoriy teoriniai Zmogiskujy istekliy valdymo
ypatumai Siuolaikingje vieSojo sektoriaus organizacijoje, komandinio darbo ypatumai bei teoriniai ir
praktiniai organizacijos klimato aspektai. 1S dalies patvirtinama autoriy suformuluota mokslinio
tyrimo hipotezé, kad X rgjono policijos komisariate susiklostes komandinis darbas ir organizacijos

klimatas yra nepalankus, krizinis, todél reikalauja vadybinés intervencijos.

SUMMARY

Ineta BeniuSené, Jolita Vveinhardt

The Peculiarities of the Expression of Team Work and Organisational Climate in
Statutory Public Sector Organisation: the Situation of the X District Police Headquarters.

Master’ s Paper.

The aim of the authors of this paper is to analyse the expresson of team work and
organisational climate in X district police headquarters using two standardised tests — Team Work
test (a standardised German test) and the test/instrument of Organisational Climate created by the
scientific group of prof. G. Merkys.

This Master’'s Paper is an independent part of a collegial research project. The theoretical
peculiarities of human resource management of different Lithuanian and foreign authors in a
modern public sector organisation, the peculiarities of team work and theoretical and practical
aspects of organisational climate are analysed and systematized in the Master’ s Paper. The scientific
research hypothesis of the authors that the teamwork and organisational climate in X District police
headquarters are uncongenial, critical and therefore demanding managerial intervention has been

proved partly.
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IVADAS

Darbo aktualumas. Siekdamos prisitaikyti prie kintan¢iy aplinkos salygy, vis daugiau
organizacijy (valstybinésir privacios) vertikalaus modelio hierarchinesir formalias sistemas keicia i
horizontaliu modeliu besiremiancias organizacijas, kur esminis organizacijos kultiiros elementas yra
organizacijos klimatas ir komandinis darbas.

Organizacija gali efektyviai veikti ir siekti bendry tiksly, tik subtrusi tobulai veikiancia
komanda, kurios veikla salygoja palankus klimatas. Tatiau tai yra sudétingas daug Ziniy ir gebéjimu
reikalaujantis darbas. Komandinio darbo ir palankaus klimato nauda pasireiskia tuo, kad: pageréja
darbo kokybé ir jo rezultatyvumas, komunikacija; informacijos sklaida; tarpusavio santykiai.
Analizuojant jvairiuy mokslininky (Mok, Au-Yeung, 2002; Fey, Beamish, 2001; Furhnam, 1999,
Simons, Naylor-Stables, 1997; Koys, DeCaotiis, 1991; Landy, 1985; Ireland, Van Auken, Lewis,
1978; Muchinsky, 1976; Sims, Lafollette, 1975; Ibbetson, Newell, 1998; Meglino, 1976; Agrell,
Gustafson, 1994; ITnatonos, 1992; Neil, Borell,1999) klimato charakteristikas pastebéta, kad néra
vieningos organizacijos klimata apibadinan¢ios dimensiju sampratos, ty. autoriai
charakterizuodami ta paCia charakteristika skirtingai ja ivardija. Daugelio atlikty tyrimy rezultatai
rodo, kad organizacijos klimatas saveikauja su organizacijos veiklos rezultatais bei ji itakoja
komandinis/grupinis darbas. Taip pat pastebéta, jog misy Salies ir uzsienio autoriai ta pacia
»Klimato“ savoka, skirtingai jvardija: organizacijos klimatas, organizacinis klimatas, mikroklimatas,
organizacijos psichologinis klimatas ir etc. Tokia pati tendencija iSryskéjo analizuojant
»ZMogiskyju istekliy” apibrézti. Autoriai ja vadina ,zmoniy istekliais*, ,Zmoniskaisiais istekliais’
arba, Zmogiskaisiaisistekliais.

Organizacijos klimato matavimai bei gauti rezultatai gali bati atspirties tasku planuojant
pokycius, tobulinant organizacijos veikla, siekiant didesnio jos efektyvumo. Verta pazyméti, kad
komandinio darbo bei organizacijos klimato empiriniai tyrimai populiaréja Lietuvoje.

ISdeéstyti argumentai Iémé magistrinio darbo temos pasirinkima: ,, Organizacijos komandinio
darbo ir organizacijos klimato raidkos ypatumai statutingje vieSojo sektoriaus organizacijoje; X
rajono policijos komisariato situacija’.

Magistro darbo tyrimo problema gali bati apibadinta keliais klausimais, reikalaujanciais
specialaus mokdlinio tyrimo:

1) Kaip ir pagal kokias dimensijas palankiai/ nepalankiai reiskiasi komandinis darbas bei

organizacijos klimatas X rajono policijos komisariate?

2) Ar komandinis darbas ir organizacijos klimatas, kaip zmoniy iStekliy valdymo

charakteristikos, yra (néra) tarpusavyje susijusios?

3) Kokios dimensijos, charakteristikos apibizdina organizacijos klimatq ir leidzia jo faktine

raiSkq diagnozuoti tinkamai bei patikimai?
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Komandinis darbas ir organizacijos klimatas organizacijoje yra tarpusavyje susijusios Zmoniy
iStekliy valdymo charakteristikos, tai yra—iSplétota, funkcionaly komandini darba paprastai atitinka
palankus organizacijos klimatas (arba atvirksciai, nepalankus organizacijos klimatas yra susijes su
prastu komandiniu darbu).

Organizacijos klimata apibtdina ir diagnozuoja Sios raiskos charakteristikos (dimensijos):
verbaling ir neverbaliné komunikacija; konfliktai; vyry ir motery santykiai; humoras, santykiai su
vadovais, gandai, apkalbos ir veidmainiavimas; karty santykiai; tarpusavio santykiai; neformaliy
grupiu ,, kliky“ susidarymas;, valdymo/vadovavimo stilius; santykiai ir darbingumas trikdant aplinka;
kontrol¢; atéjimas | organizacija ir iSjimas IS jos; vertybés ir kultara; tradicijos ir Sventés;
karybiskumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmeés; informacija ir komunikacija; atvirumas ir
tolerantiskumas.

Tyrimo objektas: komandinio darbo ir organizacijos klimato raiSka vieSojo sektoriaus
(statutinéje) organizacijoje: X rajono policijos komisariate.

Tyrimo dalykas — komandinio darbo ir organizacijos klimato raiSkos ypatumai X raono
policijos komisariate.

Tyrimo tikslas — istirti komandinio darbo ir organizacijos klimato raiska X rajono policijos
komisariate, panaudojant du standartizuotus testus: ,Komandinio darbo testa“ (standartizuotas
vokieciy testas ir prof. G. Merkio mokdinés grupés sukurta ,Organizacijos klimato“ krizés
testa/instrumentarijuy).

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti moksling literatira apie komandinj darba ir organizacijos klimata, atlikti
mokslo darby ir tyrimy atitinkamomis temomis refleksija, atskleisti Ziniy nepakankamuma ir
priestaringuma.

2. Atlikti diagnostinius matavimus vieSojo sektoriaus organizacijoje: X rajono policijos
komisariate, panaudojant standartizuotus komandinio darbo ir organizacijos klimato
klausimynus, atlikti tipinius psichometrinius skaiciavimus:

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

2.2. Patikrinti, ar sutrumpintos komandinio darbo testo versijos yra patikimos.

2.3. Faktorinés validacijos ir vidinés konsistencijos metodu preliminariai patikrinti
naujai sukurto ,, Organizacijos klimato* krizés instrumentarijaus patikimuma.
3. Atlikti Zmoniy istekliy diagnostinio tyrimo minétais testais duomeny interpretacija X rajono

policijos komisariate ir jo padaliniuose.



Hipotezé: X ragono policijos komisariate susiklostes komandinis darbas ir organizacijos

klimatas yra nepalankus, krizinis, todél reikalauja vadybinés intervencijos.

Tyrimo teorinj pagrinda sudaro organizacijos Zmoniy istekliai (vadyba) ir grupiniai procesai
organizacijoje (organizaciju psichologija).

Tyrimo metodologinj pagrinda sudaro socialiniuose moksluose susiklostiusi ir visuotinai
pripazinta empirinio atrankinio tyrimo metodika bei klasikiné testy teorija.
Konkreciai darbe buvo panaudoti Sie tyrimo metodai:
Mokslinés literatiirosir X rajono policijos komisariata reglamentuojanciy dokumenty analizé.
Psichometrinis darbuotojy testavimas organizacijoje;
Statisting ir psichometriné duomeny analizé (faktoriné analizé, dispersiné analizé).

A w0DdPE

Grafiniai duomeny pateikimo metodai.

Pasak T. Tamositino (2003) tyrimo teorinis reitkSmingumas gali bati reikSmingas mokslo Saky
lygmeniu ir etc. Tyrimo teorinj reikSminguma apsprendzia tai, kad Sis magistrinis darbas
prisideda prie kai kuriy moksliniy sampraty iSplétimo ir sukonkretinimo. Empiriskai nustatyti
sarySiai tarp komandinio darbo ir organizacijos klimato. Nustatyta, kad komandinis darbas yra
salyginai stabili Zmogiskujy idtekliy charakteristika. Zmogiskyjy istekliy vadybos poZiariu & iSvada
yra reilk8minga ir skatina siekti funkcionalaus komandinio darbo, kaip salyginai stabilios
organizacijos ar jos padalinio savybés. Be to, rastos ir empiriskai patikrintos dimensijos, adekvaciai
apibudinancios darbo organizacijos klimata.

Tyrimo rezultatai. Konkreciai vien Sio kvalifikacinio darbo rémuose buvo atliktos Sios

diagnostinés procediiros (diagnostiniai matavimai):

Komandinio darbo testu apklausta 118 respondenty X rajono policijos komisariate ir
jos 17 padaliniy. Iskaitant pakartotinius matavimus su tais patiais asmenimis,
komandinio darbo testavimas Siame darbe remiasi 236 statistiniais stebiniais.
Organizacijos klimato krizés instrumentarijumi taip pat buvo apklausti 118 respondenty
X rgjono policijos komisariate bei 17 jos padaliniy.
Tirlamyju atveju komandinio darbo ir organizacijos klimato matavima buvo
tarpusavyje susije. Ta reiskia, kad vienas ir tas pats respondentas buvo tirtas abiem
minétais skirtingais testais.
Svarbus rodiklis Siame kontekste yra ir tirty pozymiy struktira. Komandinio darbo didiji testa
sudaré 66 klausimai (vidutiniam testui iS didziojo testo ne atsitiktinai buvo atrinktos 27 kategorijos),
0 organizacijos klimato testa sudaré 150 klausimy. IS viso Siame magistro kvalifikaciniame darbe

buvo tiriami 282 pozymiai (iskaitant vadinamojo demografinio bloko klausimus).
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Kaip Zinoma, testavimo tyrimuose labai svarbus momentas yra testo normavimas (testo
normavimo bazés sudarymas). Kuo didesnis istirty darbo organizaciju ir jy nariy skaicius, tuo
tikslesné yra testo norma, vadinasi, tuo tikslesnis yra mokslinis matavimas, tuo patikimesnés yra
iSvados apie tirtas zmogiskyju istekliy charakteristikas. Komandinio darbo testo normavimas Siame
tyrime remiasi 9 organizacijomis, 810 darbuotojy iStyrimu. Sudarant ,, Organizacijuy klimato® krizés
instrumentarijaus normas taip pat buvo istirtos 9 darbo organizacijos ir testuoti 810 jy darbuotoju.

Tyrimo praktine ir taikomaja reikSme apibadina bent dvi aplinkybés: 1) iSplésta komandinio
darbo testo normavimo bazé autentiSkais duomenimis i$ policijos komisariato — statutinés vieSojo
sektoriaus organizacijos. Kuo jvairesnés darbo organizacijos jtrauktos | normavima, tuo didesnisyra
vadinamasis testo , ekologinis validumas®, kitaip tariant, testo tinkamumas piu jvairiausiy tipy
organizacijoms nagrinéti; 2) sudarytair patikrinta organizaciju klimato kaip diagnostinio konstrukto

struktiira bei sudarytos preliminarios atitinkamo testo normos jvairiose darbo organizacijose.
Kolegialusir individualus mokdlinisjdirbis

Sis magistro darbas yra kolegialaus tyrimo projekto, kuriam jau keleta mety vadovauja KTU
profesorius, habil. dr. Gediminas Merkys, dalis. Reikéty pastebéti, kad dalis darby, buvo atlikta
kolegialiai, o dalis savarankiskai. Siekiant nuosekliai parodyti viso tyrimo etapus tiksiinga bty
iSskirti kolegialiy ir individuaiy darby idirbius (zr. 1 lentelg). Atskiruose kolegialaus tyrimo

etapuose buvo vykdomi teminiai seminarai:

Trijy dieny seminaras , Organizaciju klimatas ir darbinis stresas: koncepty ir tyrimy
instrumenty apzvalga“, kuris ivyko 2004 m. lapkri¢io 14 — 16 d.Tytuvénuose;
Metodol oginiy seminary ciklas, kuriy trukmé iki pusés darbo dienos.

Pazymétina, kad seminary metu buvo nagrinéjami Sie klausimai: kaip suformuoti imtj;
motyvuoti tyrimui organizacijos ir padaliniy vadovus; uztikrinti tyrimo anonimiskuma, tyrimo etika
bei pravesti instruktaZai, apie testavimo atlikimo ypatumus konkreciose organizacijose. Taip pat
atliekama teoriniy Saltiniy refleksija, skaiciavimai su didzigja normavimo imtimi, atliekamos
psichometriniy skai¢iavimy interpretacijos.

Seminary iniciatoriai bel organizatoriai: prof. G Merkys, SU doktorantés, KTU doktorantés bei

visi magistrantai, priklausantys mokslinei grupei.
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Kolegialiy ir individualiy dar by jdirbis

1lentele

Mokslinés grupésidirbis
_ Perlmtfa\sl_(nq queglalusdar_bas Savar ankigkas
Tyrimo etapas tyrinétoju ir darbas prie darbas
idirbis atskiry operacijy
Moksliniy-literatariniy Satiniy apie komandini darba
. + + +
refleksija
Komandinio darbo testo validacija ir normavimas
. A e . + + +
Lietuvos darbo organizaciju salygomis
Komandinio darbo testo patikimumo, naudojant + + +
pakartotiniy matavimy metoda, hustatymas
Matavimy komandinio darbo testu atlikimas + + +
konkregiose organizacijose
Psichometriniy skaiciavimy, diagnostiniy iSvady bei
interpretaciju atlikimas konkreciose organizacijose +
(komandinio darbo testas)
Moksliniy-literatariniu  Saltiniy apie organizacijos + +
klimata refleksija
Komandinio darbo testo normy sudarymas + + +
»Organizecijos klimato“ krizés instrumentarijaus
psichometriné validacija ir normavimas Lietuvos + +
darbo organizacijy kulttros salygomis
Psichometriniy skaiciavimy, diagnostiniy iSvady bei
interpretaciju atlikimas konkreciose organizacijose +
(,, Organizacijos klimato® krizés instrumentarijus)
Autoriy jdirbis
Indlivigualus Individualus K olecia
: netos Jolitos olegialus
Tyrimo etapas BeniuSienés Vveinhardt darbas
idirbis idirbis
Literataros apzvalgair analize +
Zmogiskuju istekliy valdymo ypatumai Siuolaikingje +
vieSoj o sektoriaus organizacijoje
Savokos komandinis darbas samprata +
Savokos organizacijos klimatas samprata +
Policija kaip savita organizacijair jos komandos +
Komandinio darbo ir organizacijos klimato +
diagnozavimas specializuotais testais
Diagnostiniy tyrimy rezultaty analizé +
ISvados, apibendrinimai, diskusija +
Literatara +
Priedai +

Kolegialaus mokslinio tyrimo (o toks kaip tik ir buvo Sis darbas) etika ipareigoja mus atskirti

tai, kas pateikiamame projekte buvo atlikta kolegialia ir kas individualiai (1 lentel¢), taip pat
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tikslinga bty isskirti kiekvienosis bendraautoriy individualy idirbj, kurio pagrindu pretenduojama i
magistro kvalifikacini laipsni.
Autorés skaité praneSimus magistrinio darbo tematika:
Vveinhardt, J, BeniuSen¢, I. Publikacijy , Komandos vadovo/lyderio vaidmuo ir
jtaka“ tema raiska ir ypatumai. Respublikiné moksliné-prakting konferencija , Verdas,
studijosir a8 vyko 2005-03-18 Siauliy kolegijoje.

Vveinhardt J.,, BeniuSiené, |. Publikacijy ,, Komandos formavimas, elgsena, komandinio
darbo organizavimas‘ temos raiska ir ypatumai. Tarptautiné moksling — praktine

konferencija,, Verslas-studijos-mokslas 2005 vyko 2005-05-10 Zemaitijos kol egijoje.

Beniusien¢, 1., Vveinhardt, J.,, Tijanaitis, R. Publikacijy , Komandos samprata ir
komandinio darbo esm¢* tema raiska ir ypatumai. Penktoji studenty moksling
konferencija ,, Ekonomikos ir vadybos aktualijos‘, kuri vyko 2005-05-04 Siauliy

universitete.
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1. SAVOKU , KOMANDINISDARBAS' IR “ORGANIZACIJOS KLIMATAS
TRAKTUOTE ORGANIZACIJUY PSICHOL OGIJOJE IR VADYBOJE

1.1. Zmogidkyjy idtekliy valdymo ypatumai Suolaikinéje vie3ojo sektoriaus or ganizacijoje

ZmogiSkujy i8tekliy valdymo koncepcija orientuota j organizacijos darbo praktine politikg, t. .
i darbq, susijus; su personalu: darbuotojo priemimas, mokymas, jvertinimas, apmokejimas uz darbg
ir saugiy bei teisingy darbo sqlygy sudarymas. Valdymo procesas N. Paliulio, E. Chlivicko ir A.
Pabedinskaités (2004) teigimu, orientuotas, kad buty pasiektas tikslas, t. y. norimai, galimai ir
butinai organizacinés sistemos buklei pasiekti. Ypa¢ svarbus Zmogiskyju istekliy valdymas
teisesaugos ir teisétvarkos vieSosiose ingtitucijose, nes nuo sklandaus ir efektyvaus ju darbo
priklauso uztikrintas, saugus ir ramus visuomengés nariy gyvenimas.

W. Holway (1991) teigia, jog pradinéje valdymo mokslo stadijoje valdymo strategijos
neuztikrino, bet pradéjo pazvelgti i individa kaip i objekta ir nuo tada § savybé taikyta darbo
organizacijose. Pasak W. Holway (1991), kiekviena strategija vis kitu aspektu 2velgia i individa:
valdymo, moksliniu, Zzmogiskujy faktoriy, profesinio pasirinkimo, asmeniniy gebéjimy lavinimo,
darbo pobiidzio ir lyderiavimo. Sie poZiiiriai skiriasi ir darbuotojui teikiama nauda. Tarp Sy aspekty
yra pastebima nedidel¢ teoriné sasaja, kiekvienoje ju — netgi labiausiai apibendrinancioje ir
svarbiausioje — yra skirtumy. Taigi strategijos néra teorinis reiskinys, taciau turi prakting darbo
vietos reguliavimo prasme. Taciau jos Visos turi viena bendra savybe, kuri suteikia svarumo darbo
psichologijai, nes visy ju objektas — individas. V. Dubinas (2001) valstybinéms imonéms, priskiria
tas jmones ar organizacijas, kuriose valstybé tiesiogiai (atskirai ar kartu su privaciu kapitalu) arba
netiesiogiai (naudodamasi jstaigy suteikianciy kreditiniu mechanizmu) yra viso kapitalo ar jo dalies,
igalinancios (pagal disponuojamo kapitalo proporcija arba naudojantis ypatingomis teisemis)
valdyti imonés veikla, savininkas. Autorius skirsto valstybines imones pagal juridin statusa:
juridiskai nesavarankiskos, biudzetinés imonés, juridiskai savarankiskos imonés. JuridiSkai
nesavarankiskos jmoneés biina tiesiogiai pavaldzios vyriausybei ar kuruojanciai ministerijai pagal
veiklos profili, arba savivaldybei. Jos paprastai nemoka mokes¢iy. Visos ju gautos pajamos ir
patirtos iSlaidos formuojamos biudzeto (izdo) saskaita. ISoriniais finansavimo Saltiniais jos
nesinaudoja. Ju vadovus skiria kuruojantys valstybiniai organai. Pazymétina, kad juridiskai
savarankiskos viesSosios imonés funkcionuoja kaip lygiateisiai akininkaujantys partneriai pagal
iregistruotas privacios visuomeninés teisés juridines ir ekonomines normas.

V. Domarkas (2003) teigia, kad vieSojo administravimo organizacijos veikia nuolatos
priZiarimos visuomenés ir privalo kuria nors forma jai atsiskaityti. Pasak A. Raipos (2004), vieSojo

sektoriaus sudétinguma lemia vykstantys pokyciai, struktariniai konfliktai, visuomeninio gyvenimo
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raidos paradoksai. VieSojo sektoriaus efektyvumo tobulinimo struktira yra plataus spektro
ingtituciniai, funkciniai elementai, jvairios istekliy grupés, edukacinés technologijos, valdymo
inovacijos, vieSojo sektoriaus darbuotojy lavinimas, ju motyvacijos ir elgsenos aspektai.

Anot V. BarSauskienés (2003), vieSojo sektoriaus personalo administravimas — tai kvalifikuoty
darbuotojy atrankos ir vystymo bei organizaciniuy salygy, skatinanciy juos déti i atliekama darba kuo
daugiau pastangy, sukiarimo procesas. A. Raipa (2004) teigia, jog jvairas autoriai sutinka, kad
Zzmoniy istekliy planavimo ir strateginiy tiksly integracija palengvina darbuotojy judéjima
organizacijoje, leidzia numatyti esamus ir bsimus darbuotoju mokymao poreikius, geriau jvertinti ju
gebéjimus, jgadzius ir tobulinti skatinimo bei kompensavimo sistemas. Vadovai, pasinaudodami
organizacine strategija, numato organizacijos vieta ateityje. Apie organizacine strategija galima
gavoti kaip apie idé¢ja: kaip organizacijos Zmones tam tikra laika saveikaus su kity organizacijos
padaliniy, kity organizaciju Zmonémis. Pagal R. Razauska (1997), kiekvienas Zmogus — tai naujas
pasaulis, kurj tinkamai parinkus pagal sugebé¢jimus atlikti uzduotis ir sudarius reikiamas salygas
darbui, moraliai ir materialiai jvertinus, galima buty karybiskai ir naSiai dirbti. Z. Ginetiené ir kt.
(2003) teigia, kad, kuriant Ziniy visuomene, svarbig vieta uZzima Zmogiskyju istekliy plétros
priemonés, atkreipiamas démesys | mokymos visa gyvenima salygu karima. Akcentuotina, kad
Zzmogiskyju istekliy plétros strategijoje numatomas uzimtumo gebéjimy ugdymas, darbo jégos
kompetencija bei prisitaikymas prie rinkos pokyciy. 1.1.1 lenteléje pateiktos zmogiSkuju istekliy
plétros perspektyvos ir priemonés, kurios apibadinamos kaip uzimtumas, socialiné integracija ir
Svietimas bei profesinis rengimas.

1.1.1lentelé
Zmogidkyjy istekliy plétr os per spektyvos

| UZimtumas, aktyvios darbo rinkos priemonés, socialiné integracija | | Svietimasir profesinis rengimas

a a

UZimtumo gebéjimy ugdymas.
Darbo jegos kompetencijos ir gebéjimy prisitaikyti prie pokyciy
ugdymas.

Mokymosi visa gyvenima salygu plétojimas.
AukSGiausios  kvalifikacijos ~ specialisty
didinimas.

potencialo

Socialinés atskirties prevencijair socialing integracija.
a

a

Bedarbiy (ypa¢ jaunimo, ilgalaikiy bedarbiy) profesinis orientavimas,
konsultavimas, profesinis mokymas.

Parama (konsultavimas, informavimas, subsidijos, kt.) bedarbiams,
pradedantiesiems savaji verda.

Imoniy personalo (darbuotojy, vadovy) mokymai.

Specidisty (tarp ju ir valstybés institucijuy) mokymai ir kvalifikacijos
keélimas.

Neigaliyju asmeny profesinis mokymas.

Pabegeliy, tautiniy mazumuy socialinés ir profesinés integracijos
vykdymeas.

Parama (subsidijos) kuriant naujas darbo vietas.

Kaliniy ir grizusiy i$ ikalinimo istaigy asmeny adaptacija ir profesine
reabilitacija.

AukStiausia specialisty, orientuoty i verslo plétra, kvalifikacija.

Mokytoju / déstytoju rengimas ir ju kvalifikacijos kelimas.
»Antrasis Sansas’ — mokymosi galimybiy plétra.

Informacinés medZiagos apie profesinés karjeros
projektavimo ir profesinio informavima rengimas ir
leidyba.

Nuotolinio mokymo plétra.

Svietimo instituciju ir mokymo programy akreditacija.
Ukio ir verso poreikius atitinkan¢iy aukciausios
kvalifikacijos specialisty rengimas, ju kvalifikacijos
kélimas ir perkvalifikavimas.

Sdltinis: Ginetien¢, Z., Korsakaite, D., Kuginskiene, M., Tamulevicius, J. (2003). Verslas. Vilnius:

Rosma
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V. BarSauskiené ir B. Januleviciute (1999) mano, kad, nepriklausomai nuo valdymo lygmens,
Visos vieSojo sektoriaus personalo sistemos turi atlikti tam tikras funkcijas, kurios uztikrinty Sio
sektoriaus darbuotojams galimybe kompetentingai atlikti savo darba patenkinamomis darbo
salygomis. Siuolaikingje visuomenéje, kaip mano V. BarSauskiené ir kt. (1999), pagrindiniu
organizacijos turtu tampa zmonés ir ju kompetencija, Zmoniy istekliy vadyba taip pat svarbi
kiekvienai organizacijai, nepaisant to, ar ji priklausyty privaciam ar vieSgjam sektoriui. VieSasis
sektorius turi svarby vaidmenj kiekvienos Siuolaikinés valstybés gyvenime, nes uztikrina jo
normaly visuomenés funkcionavima ir vystymasi. Tai gana plati savoka, apimanti ne tik valdzZios
struktiras, bet ir jvairias visuomenei teikiancias paslaugas organizacijas, kurias iSlaiko valstybé —
policija, paSta, sveikatos apsaugos jstaigas, socialing rapyba ir t. t. Visy Sy struktiry
funkcionavimas, visy pirma, priklauso nuo juose dirbanciy Zmoniy. Zmogus — tai asmenybe, kuriai
reikalingos kuo palankesnés sqlygos egzistavimui, todeél Siandienos organizacijoje didziul; vaidmen;
atlieka darbo humanizavimo procesas. B. Martinkus (2003) darbo humanizavimo procesa traktuoja
kaip darbo salygu placiaja prasme gerinima, siekiant darbuotojo, kaip asmenybés, tolesnio
tobuléjimo, leidZiancios gerinti imonés rezultatus.

A. Sakalas (2003) pastebi, kad personalas atlieka ne tik gamybing, bet ir vartojimo funkcija.
Anot S. Ulmytés ir S. Skuncikienés (2002), visi pripazista personalo svarba, taciau kiek konkreti
priemone duoda naudos, dazniausiai apskaiciuoti nepavyksta. Pasak A. Sakao ir V. Silingienes
(2000), vertinant darbuotojus kaip kapitala, susiduriama su daugeliu problemy. S. Ulmyté ir S.
Skuncikiené (2002) teigia, kad, net ir vertinant materialyji turta, susiduriama su nemazai problemy,
0 vertinant personala ju padaugéja, nes protinio darbo rezultatai iSreiSkiami neaiskiai, daznai tai
kolektyvinio darbo rezultatai. PabrézZtina, kad auksto lygio vadovai ne visada pritaria personao
vadybos naujoms idéjoms, nes jiems personalas daZznai tik vienais istekliy raSiy, kurios naudojimo
kastus reikia kiek jmanoma sumazinti. Pasak Z. Ginetienés ir kt. (2003), geriausi darbdaviai tie,
kurie gerbia savo darbuotojus, domisi ju darbu ir nori toliau juosislaikyti savo imonéje.

Pasak Z. TamaSauskienés (2002), Ziniy ir gebéjimy, kurie lemia darbuotojo kvalifikacijos lygi,
isigijimas yra tiesiogial susijes su darbu. Viena vertus, auksta kvalifikacija — tai darbo sanaudy
rezultatas, kita vertus, — prielaida pasiekti aukstesnius darbo rezultatus. Zinios, gebéjimai ir jgidZiai
gali bati kaupiami ir naudojami gan ilgai; vadinasi, jie — Zzmogiskasis kapitalas, bisimy atlyginimy
ir pasitenkinimo Saltinis. Mokslinéje literatiiroje ZmogiSkyjy iStekliy valdymas tapatinamas ne tik su
» personalo vadyba“ ar , personalo valdymu®, o taip pat ir su , darbuotojy vadyba“ . Darbuotojy
vadybos tikslas — sudaryti organizacijoje salygas, kad siekiant organizacijos uzsibrézty tiksly,
kiekvienas darbuotojas ar atskiros ju grupés noréty ir galéty atskleisti bei visiskai panaudoty savo
potenciala, ugdyty ir plétoty ji (B. Leonieng, 2001).
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D. Savareikien¢ ir V. Dubinas (2003) laikos koncepcijos, kad Zmogus — pagrindinis
visuomenés ir organizacijos isteklius, o Zmoniy pozitrio esm¢ detalizuoja individo asmeninio
augimo ir vystymos analiz¢, jo siekimas vis aukstesniy kompetencijos lygiy, kiirybinio aktyvumo.
Vadinasi, vadybinio proceso uzdavinys — uztikrinti darbuotojy ¢gidzy tobulinimo galimybes,
sustiprinti jy atsakomybe, sukurti tokiq atmosferq, kuri pozityviai veikty jy norq prisidéti prie
organizacijos tiksly.

Z. Ginetienés ir kt. (2003) nuomone, zmogiskiegji istekliai — tai darbo iStekliy sudétisir skaicius,
igudZiy ir patirties poreikis, naujy gebéjimy paieSkair atranka, apmokymo ir ugdymo poreikisir t. t.
Taigi imonése turi bati sudarytos visos galimybés tinkamai panaudoti darbo i&teklius, siekti
aukstesniy darbo rezultaty. J. Pacevic¢iaus (2002) nuomone organizacijos rezultatai daznai netenkina
nei vadovo, nei organizacijos. Autoriaus teigimu, gilinantis | nesckmingo vadovavimo priezZastis, ju
daZniausiai ieSkoma ne darbinéje aplinkoje, 0 siggama su vadovo asmenybe. Apibendrinant galime
teigti, kad vadovai turi suvokti ir jvertinti, kad organizacijos darbuotojai (personalas) yra
svarbiausiasir vertingiausias jos turtas.

Valdant svarbiausia pasiekti rezultaty, todél vadovas ju turi siekti padedamas kity Zmoniu.
[rodyta, kad vadovui efektyviau deleguoti dali personalo valdymo funkciju specialistams nei gaisti
savaji laika. R. Appleby (2003) teigimu, Zzmogiskieji santykiai — tai pozitris i valdymo teorija, kuri
akcentuoja atskiry darbuotojy patenkinamus santykius su savo darbo grupe. Autorius mano, kad
Zzmogiskyju istekliy valdymas priklauso nuo visy uz personala atsakingy asmeny atsakomybeés.
Taigi ciair gludi sudéting valdymo dalis, kuria sudaro poreikis planuoti Zmogiskuosius isteklius,
skatinti darbuotojus, juy atranka, mokymas, tobulinimas, paaukstinimas ir paskyrimas uzimti kitas
pareigas, etaty maZzinimas ir iSeidimas | pensija. Tatiau lieka svarbis darbuotoju geroveés ir
saugumo, darbo uZmokes¢io administravimo, kolektyviniy derybuy ir daugelis kity, su darbo
santykiais susijusiy, klausimuy. |. Matuzien¢ ir kt. (2004) teigia, jog Siy iStekliu negalima valdyti
arba jiems nurodinéti, organizacijos tiksly reikia siekti bendradarbiaujant su Zmonéemis. Z.
Ginetiené ir kt. (2003) pastebi, kad, kaip ir kitus isteklius, taip ir Zzmogiskuosius, reikia isigyti ir
paskirstyti taip, kad jie padéty jgyvendint uzsibréZtus imonés tikslus. Imoné, siekdama dirbti
produktyviai, privalo nustatyti reikalingy darbuotojy skaiciy ir kvalifikacinius reikalavimus, batinus
numatomiems darbams ir uzduotims.

Pasak E. Chlivicko (2003), Siuolaikiniam vieSgjam administravimui bidingos reformos,
pokyciai ir inovacijos. Siekiant spresti sudétingas Salies problemas, démesys skiriamas valstybés
struktiiry efektyvumui, valdymo aparato stabilumo, valstybés zmogiskuyjy iStekliy profesionalumo ir
atsakingumo didinimui. Taigi zmogiskyju istekliy sistema tiesogiai susijusi su naujos kokybés

karimu, nesjostikslai du: pirma, — sukurti integruota ir gerai valdoma centrinés ir vietinés valdzios
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Zmogiskyju istekliy sistema; antra, — jvertinti Sios sistemos plétra ir su tuo susijusias veiklos
programas.

V. BarSauskiené ir kt. (1999) teigia, kad sunkiausia uzduotis — suderinti organizacijos ir
individo poreikius bei interesus. Zmogiskyju santykiu veiklos modelis, kurj sukiré Deep (1978)
(BarSauskiene, 1999), parodo procesa, kuriame darbuotojo pastangos transformuojamos i

organizacijos rezultatus. Sis modelis pavaizduotas 1.1.1 paveiksle.

Darbo aplinka Organizacijos tikdy
Darbuotojas —» (darbas, lyderis, —» pasiekimo
organizacija) laipsnis

1.1.1 pav. Zmogidkuyjy santykiy veiklos modelis
Sdltinis: BarSauskiene, V., Janulevigiate, B. (1999). Zmogiskigji santykiai. Kaunas:
Technologija

R. Appleby (2003) teigia, kad Zmogiskuyju istekliy valdymo sritis labai susijus su visu valdymo
procesu ir Zmoniy itekliy valdymo principus turi kuo efektyviau taikyti visi funkciniai ir aukstesnio
rango vadovai. M. Armstrong (1986) nurodo, kad zmogiSkyjy istekliy valdymas — procesas, susij¢s
su organizaciniais klausmais, apimanc¢iais kultiros, struktaros pasikeitimus, darbo naSumo,
efektyvumo kélima, iStekliy basimiems organizacijos poreikiams pareiSkima, iSskirtiniy gabumy
vystyma, pasiekimy valdyma. J. Bratton ir kt. (1994) nuomone, Zmogiskuyjy istekliy valdymas — tai
visi veiksmai, darantys itaka elgesiui organizacijos strateginiy poreikiy formavimo ir patenkinimo
procese. R.Appleby (2003) kalba apie zmoniy istekliy valdyma kaip apie labai glaudziai susijusi
valdyma su darbo aplinka, kurioje ryskéja tam tikros tendencijos, t. y. Sioje srityje nuolatos stipréja
valstybés vaidmuo, i8leidziama naujy zmogiSkyju iStekliy valdyma reglamentuojanciy teisés akty.

I. Matuziené ir kt. (2004) akcentuoja ne tik darbo svarba Zmogui, bet ir pateikia, jog nors
imoneés darbuotojas atlieka vidines darbo proceso stadijas, vis délto teigiami jo darbinés veiklos
rezultatai lemia esminj verslo pagrinda — kuria ir stiprina organizacijos, kurioje jis dirba,
konkurencinj pranasuma. Z. Ginetiené ir kt. (2003) teigia, kad imonéje svarbu nuolat vertinti
darbuotojy nuotaikas ir darbo santykius. Darbuotojy kaita, pravaikstos, vélavimai — akivaizdis
personalo nuotaiky rodikliai. Skundai, gincai ir dazni konfliktai — nuoroda i prastéjancias imones
vidaus nuotaikas.

Apibendrinant galima prieiti prie iSvados, kad zmogiskyjy istekliy valdymas — tai ne vien
tinkamas darbo paskirstymas darbuotojams, bet ir darbuotojy motyvavimas, konflikty sprendimo
priemoniy suradimas, darbuotojy adaptacija, kvalifikacijos kélimas, mokymy bitinumo jvertinimas,
etc. Vadovo uzduotis — numatyti visus Siuos bizdus, jvertinti ir priimti pacius tinkamiausius

sprendimus.
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J. Stoner ir kt. (2001) Zmogiskyju iStekliy valdymo procesa apibudina, kaip sistemos,
reikalingos darbuotojy produktyviai veiklai garantuoti, sukarimas, iSlaikymas ir vystymas. Sistema
pradeda veikti nuo Zmogaus priemimo i darba (paieska, atranka), ji struktirizuoja darbo santykius
(veiklos vertinimas, mokymas, karjeros galimybés) ir baigiasi darbuotojo iSéjimu iS darbo (pensija,
atsistatydinimas, etaty mazinimas, atleidimas).

V. BarSauskiené ir kt. (1999), pasiremdami mokslininky D. Klingnerio ir J. Nabandianu
nuomone, pateikia pagrindines zmogiskyjy istekliy vadybos vieSajame administravime funkcijas
(Zr. 1.1.2 pav.).

v

FUNKCIJA

A4 A\ 4 A4 A\ 4 A4

Apriipinimas Paskirstymas Vystymas Sankcionavimas Kontrolé ir adaptavimas

UZDAVINIAI

‘ 1

Sukurti personalo valdymo

: Disciplinuoti sistema; nustatyti Personalo
Skelbti darbuotojus, skyriaus vaidmenj ir santykius
idarbinimo Paskirstyti Apmokyti, derétis su jais dél su Finansy skyriumi ir
konkursus, darbus, jvertinti, darbo salygy ir tiesioginiais vadovais; sukurti
arinkti ir %  paauk&inti, globoti, ™| santykiy; vykdyti [ " paalkytiinformacijosir
priimti naujus perkelti dirbti motyvuoti skundy ir _prognozés sistemas,
darbuotojus kitur darbuotojus apeliacijy dlitinkangias gprapinimo,

- paskirstymo, vystymo ir
procediiras sankcionavimo funkcijas

1.1.2 pav. Pagrindinés Zmoniy istekliy vadybos vieSajame administravime funkcijos
Saltinis: Barauskieng, V., Janulevigiene, B. (1999). Zmogikigji santykiai. Kaunas:

Technologija

Pasak Lee (1982) (Hollway, 1991), zmogiskujy istekliy planavima istaigoje galima apibreézti
kaip , reikiamo tinkamy Zmoniy skaic¢iaus numatyma reikiamoms darbo vietoms reikiamu laiku“.
Autorius nurodo kelias problemas, su kuriomis gali susidurti zmogiSkuju iStekliy planavimo
specialistal vieSgjame sektoriuje. Taigi organizaciju vadovai gali nepalankiai Ziareéti | Siy specialisty
pastangas, nes jie paprastai turi per daug rapestiu, kad galéty galvoti apie ateitj. Be to, | personao
adminigtratorius gali bati Ziarima kaip i neturin¢ius specifiniy tam tikros veiklos srities Ziniy. Pvz.,
policijos komisaras gali paklausti: ka Zmogiskujy iStekliy specialistas supranta apie eismo
reguliavima? V. BarSauskiené (2003) valdZios struktiry tarnautojus vadina visuomenés tarnais,
tatiau § savoka néra tikdliai apibrézta, todel atsiranda pavojus, kad jie gali piktnaudzZiauti savo
statusu — pateisinti beveik bet koki elgesi kaip veiksma dél visuomenés gerovés. Pavyzdziui,
policijos pareigiinai gali pateisinti savo Ziaury elgesi su sulaikytaisiais kaip atstovavima visuomenes
interesams. C. Fisher ir kt. (1990) teigimu, efektyvus organizacijy funkcionavimas remiasi Siais
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pagrindiniais etapais. efektyviu organizaciju funkcionavimu; misija ir strategija; organizacine
struktiira; Zmogiskyjy iStekliy valdymu.

C. Fisher ir kt. (1990) nuomone, zmogiskujuy istekliy valdymo strategija, viena vertus, —
procesas, per kuri susiformuoja organizacijos misija, apibréziami jos tikslai, kita vertus, — tai
procesas, kuris padeda organizacijai pasinaudoti zmogiskaisiais istekliais, taip pat igyvendinti
iSsikeltus uzdavinius. J. Bratton ir kt. (1994) teigimu, Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai vis
veiksmai, darantys itaka darbuotojuy elgesiui organizacijos strateginiy poreikiy formulavimo ir
patenkinimo procese. M. Armstrong (1986) nuomone, Zmogiskuju iStekliy valdymas — tai procesas,
susijes su organizaciniais klausimais, kurie susije su kultaros, struktiros pasikeitimais, darbo
nasumo, efektyvumo kélimu, istekliy basimiems organizacijos poreikiams pareiskimu, iSskirtiniy
gabumy vystymu, pasikeitimy valdymu.

Informacija apie Zmones imongje ir politika | juos, kaip teigia H. Graham ir kt. (1995), apima
Siuos pagrindinius aspektus. informacijos apie Zmones imonéje pagrindiniai aspektai; Zmogiskuju
iStekliy skaicius ir darbuotoju kaita; zmogiskyju istekliy pasiskirstymas imonés struktiroje;
kontroliuojama ZmogiSkuju istekliy veikla; specifinés paskirties komandy (grupiy) panaudojimas;
Zzmogiskyjy istekliy tobulinimo ir profesinés kvalifikacijos lygis ir jo skatinimo formos; zmogiSkuyju
iStekliy tarpusavio santykiai ir jy santykius su imonés vadovais ir ivairiy lygiy vadybininkais,
zmogiskyju istekliy parinkimas, parengimas ir kvalifikacijos tobulinimas imonéje; darbo kokybeé ir
efektyvumo kontrol¢ ir skatinimo politika, formos; investicijosi zmogiskaji kapitala imonéje.

Apibendrinant galime teigti, kad Zmogiskyjy iStekliy sistema — tai procesai (personalo
valdymas, planavimas), procediros (tam tikra seka veiksmy, bating tiksly siekimui, uzduociy
igyvendinimui), taisykles (darbo vidaus tvarkos taisyklées, pareigybines funkcijos), iSoriniai
(ekonominiai, socialiniai) ir vidiniai (darbo santykiai, organizacijos psichologinis klimatas,
organizacine kultira, ideologija) veiksniai, struktiros (personalo skyrius, darbo saugos skyrius, kiti
su personalu susije struktzriniai padaliniai), veiklos, reikalingi efektyviausiam personalo darbui,
siekiant organizacijos tiksly, uzdaviniy. Zmogiskyjy i8tekliy sistema kuriasi ir vystosi kartu su
organizacija.

1.2. Savokos ,, komandinis darbas* samprata

Organizacijos efektyvumo pozitriu besimokanciy organizacijy koncepcija sitilo toki iSeities
taSka, kuriuo remiantis galima susieti asmenines tobuléjimo pastangas su bendru visy zmoniy
organizacijoje darbu. Taigi pateiktoji koncepcija— pamatiné komandinio darbo samprata.

Komandinio darbo konceptas — komandos ir darbo savoky aptartis, analizé. Siame darbe
komandos ir darbo savokos analizuojamos indukciniu samprotavimo metodu, kurj aptaria lietuviy
autoriai (Kardelis, 2002; Merkys, 1995; Gorskis, 1960). Be to, nuo atskiry fakty, pavieniy atvejuy
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Siame darbe pereinama prie apibendrinimy, iSvady. |3analizavus pavienes komandos ir darbo

savokas, palaipsniui Siame darbe pereinama prie komandinio darbo aspekto.
1.2.1. Savoky ,komanda“ ir ,darbas’ aspektai

Zmongés labiau uZ kitas batybes yra priklausomi vieni nuo kity. Homo sapiens gimsta toks
silpnas, kad negaléty uzaugti be kity pagalbos. Augdamas ir bendraudamas su kitais zmonémis, jis
perima ju kalba, elgsena, mastyma, santykius, kurioje yrajo Seima. Taigi, Seima yra pirmoji grupe,
i$ Kity, vélesniy sociainiy grupiu. Analizuojant komandos savoka, paaiskéjo, jog dalis autoriy
komandos savoka sutapatina su grupes savoka. Komanda apibadinama kaip efektyvi jungting
Zmoniy grupé, jgaliota dirbti drauge (Jak$taite-Talijaniene, 1999; Cole, Cole, 2000; Harrington,
Lomax, 1999). Taciau reikia akcentuoti, jog minétigji autoriai nemini apie siekiama bendra tiksla
komandoje. 1 priede pateilkiamos komandos apibréztys, taip palyginant komandos ir grupés
savokas, paryskinant Siy savoky panasumus ir skirtumus. Komandos ir grupés definicijas pateikes
21 autorius, tarp ju — 14 lietuviy ir 7 uzsienio autoriai.

Pasak J. Kasiulio ir kt. (2004), grupé (group) — tai Zzmoniy bendrija, kurios narius jungia koks
nors bendras pozymis (pvz., bendra veikla, tarpusavio santykiai, bendri interesai, priklausymas tai
pacial organizacijai, etc.). |Sanalizavus mokslo literatiroje (Seilius, 2000; Vijeikien¢, Vijeikis,
2000; Aponcon, YwuicoH, Diikept, 2004; Bynkok, ®pencuc, 1994; Sakalas, 2003; Kasiulis,
Barvydiené, 2004; Bagdonas, Bagdonien¢, 2000) pateiktas grupes sqvokas, iSaiskejo, kad darbo
grupiy tikslas — atlikti pavestus ar paciy uzsibreéztus darbus. Reikia pastebéti, jog kai kurios grupes
neturi aiskiai uzsibrezty tiksly tada, kai kelti tikslg néra bitina, nes tokios grupes nariams
svarbiausia suvokti bendrus tikslusiir juosiskelti sau.

T. TamoStnas (1999) teigia, kad kiekvienas Zmogus priklauso jvairioms Zmoniy grupéms.
Seimai, draugu bariui, mokyklos arba darbo kolektyvui, etc. Taciau ne kiekviena Zmoniy grupé gali
darniai ir sckminga veikti. Autorius atkreipia démesj, kad efektyvi grupiné veikla gali bati tik
tuomet, kai grupé geba susitelkti ir panaudoti visos grupés ir kiekvieno atskiro jos nario gebéjimus
organizacijos tikslams pasiekti. Tokia efektyviai veikiancia grupe T.TamoSitinas vadina komanda.
Jis teigia, kad komanda — tai zmoniy grupé, susitelkusi vienam tikslui ir visus savo igudzius
panaudojanti tam tikslui igyvendinti. Be to, vertéty paminéti, jog komanda gali pasiekti geresniy
rezultaty imonéje nei kiekvienas individas atskirai.

Anot J. Kasiulio, V. Barvydienés (2004), komanda — tai kartu dirbanciy asmeny grupé, kurioje
visu asmeny buvimas yra batinas bendram tikslui jgyvendinti ir kiekvieno grupés nario
individualiems poreikiams patenkinti. Reikéty pazyméti, jog Sioje apibréZtyje iSskiriamas

individualiy poreikiu tenkinimas, nors daugelis autoriy, kalbédami apie komandini darba,
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akcentuoja bendry tiksly siekima. Taigi labai svarbu suvokti, kas yra komanda. Todél § apibréZtis
nusako komandos esmeg, nes dalis autoriy (Vijeikis, Vijeikiené, 2000; Bennis, Nanus, 1998 ir kt.)
teigia, kad kiekviena komanda — batinai yra grupé, bet ne kiekviena grupé yra komanda. Visos
komandos definicijos akcentuoja sutarimg tarp komandos nariy, bendro tikslo siekimg. Jei to néra,
grupé néra komanda, t.y. grupés dar negalime vadinti komanda. Komandai reikalingi atsidave,
trokStantys Ziniy individai, kurie gali sukoncentruoti visa savo energija tikslui pasiekti.

Anot R. Budraiio ir G. Saparnio (2004), tinkamai suburtos komandos pasiekia gery rezultaty,
pasidalijama atsakomybe, skatinama iniciatyva. Organizacijose suburtos komandos gali bati
klasifikuojamos jvairiai, pagal skirtingus kriterijus. Taciau daugelio autoriy darbuose daZniausial
sutinkamas grupiy skirstymas i formalias ir neformalias (Vijeikien¢, Vijeikis, 2000; Mxyamr, 2001;
Kasiulis, Barvydiene, 2004; Stoner ir kt., 1999). Siose publikacijose ypa& akcentuojamas
neformaliy grupiu vaidmuo. A. Sakalas (2003) imone ir jos darbuotojus traktuoja kaip jtampos

lauka su skirtingais poliais, kurie vienas kita veikiair stabilizuoja (zr.1.2.1. 1 pav.).

IMONE
BENDRADARBIU VISUMA

INDIVIDAI

FORMALIOS GRUPES NEFORMALIOS GRUPES
Ilgalaikiai ir trumpalaikiai Grupés susijungusios neformaliai

3 1.2.1.1 pav. Imonés personalinés jtampos lauky modelis
Saltinis: Sakalas, A. (2003). Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai.

IS paveikslo matyti, jog imonése susidaro tiek formalios, tiek neformalios grupés, kurioms
priklauso tie patys individai. Formali organizacija sukuriama sgmoningai, o neformalios grupés
atsiranda spontaniSkai. Taigi autoriai isskyré formaliy ir neformaliy grupiu poZymius.

Formalios grupés (Vijeikien¢, Vijeikis, 2000) sudaro organizacijos pagrinda, ju
funkcionavimo laikotarpis yra trumpas. Anot A. Sakalo (2003), formali grupé kuriama samoningai.
R. Heller (2000) teigia, kad Sios grupés daZznai yra pastovios, dirba vienoda darba ir turi nustatyta
veiklos sfera: jvairiuy funkciju administracinés — direktoriu lygio — grupés, kurias jungia didelé
darbin¢ patirtis; visy lygiy daugiafunkcinés vykdomosios grupés, kurios sujungia savo Zinias

problemoms spresti ir projektams vykdyti; visy lygiy verslo grupés, jungiancios panaSia patirti
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turincius Zmones specifiniams projektams atlikti; formalios paramos grupés, globojancios savaja
srity.

Pasak B. Vijeikien¢s, J. Vijeikio (2000), uz formaliy santykiy kiekvienoje imong¢je slypi daug
sudétingesné socialiniy saveiky tarp nedideliy neformaliy grupiy sistema, kuri daro nemaza jtaka
formaliy grupiy produktyvumui.

Neformalios grupés, kaip teigia R. Heller (2000), dirba neoficialiai ir susiburia iSkilus
specialiesiems poreikiams: laikinos projekty grupés, kartu vykdancios specifinius uzdavinius,
permainy grupés, aptariancios strategija ar likviduojancios konflikta, i8kilus konkreciai problemai;
Zinovy grupés, savarankiskai ir spontaniskai svarstanc¢ios kirybinius projektus; laikiny uzdaviniy
grupés, neformalial sprendZiancios specifinius trumpalaikius uzdavinius ir klausimus.

Dar kitoki komandy klasifikavimo btda pateikia Johnson (Vijeikiené, Vijeikis, 2000) — jas
klasifikuoja i tristipus:

1) problemy sprendimo komandos. Tokias komandas sudaro 5-12 asmeny, atstovaujanciu
ivairiems organizacijos padaliniams. Jie susitinka 1-2 kartus per savaite darbo kokybeés,
efektyvumo ir darbo salygu tobulinimo btdams aptarti.

2) specialiosios komandos. Jos riipinasi darbo reformomis ir naujos technologijos kiirimu bei
idiegimu, palaiko rySius su uzsakovais ir klientais, taip pat atlieka atskiry funkcijy
koordinatoriaus vaidmen;. Specialiosios komandos turéty pagerinti bendradarbiavima tarp
padaliniy ir vadovy, kai priimami visy lygiy sprendimai.

3) save valdancios (savivaldos) komandos. Jas sudaro 5-15 Zmoniy, gaminanéiy tam tikra
produkta arba teikianciy tam tikras paslaugas. Komandos nariai iSmoksta visas uzduotis, tad
gali keistis tarpusavyje atlikdami jvairius darbus. Sios komandos prisima valdymo
atsakomybg, pacios kontroliuoja darba.

A. Boyett (Bogatyriova, 2002) manymu, nesvarbu, kad mokslo literataroje minima apie deSimt
komandy tipy, tiau iS esmés yra tik trys pagrindinia komandy tipai: darbo komandos;
efektyvumo didinimo; integruojancios komandos.

Darbo komandas A. Boyett (Bogatyriova, 2002) apibidina kaip projektuojancias, gaminancias
ir teikiancias produkta ar paslauga iorés ar vidaus vartotojams. Siy komandy sudétyje — paprasti
darbuotojai, atliekantys tyrimus, gaminantys, pardavinéjantys, aptarnaujantys vartotojus ir
atliekantys kitus darbus, kurie didina produkto vertg. Pasak A. Boyett, efektyvumo didinimo
komandos teikia rekomendacijas, kaip reikéty keisti organizacijos procesus, technologijas siekiant
geresnés kokybés, maZesniy kadty, geresniy pristatymo ar paslaugy teikimo terminuy. Sios
komandos esti laikinos — jos iSyra iSsprendus problema. Integruojancias komandas A. Boyett

(Bogatyriova, 2002) apibidina, kaip koordinuojancias darbo ir efektyvumo didinimo komandas. Jos
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nustato strategine krypti ir tikslus, stebi darbo ir efektyvumo didinimo komandy veikla. 1S tiesy,
integruojancias komandas biity galima pavadinti valdymo komandomis.

Pagrindinius darbo grupés ir komandos skirtumus pateikia daugelis autoriy. Remiantis J.
Kasiulio, V. Barvydienés (2004), O. Virkutytés (2002), B. Vijeikienés, J. Vijeikio (2000), T.
Tamositno (1999) ir E. Smilgos, A. Boso (1999), pateiktomis schemomis, sudaryta grupés ir
komandos skirtumy lentelé (2 priedas).

Sirtingai nuo grupes, pagrindiniai komandos bruozai Sie: bendradarbiavimas, tarpusavio
pagalba ir vienalytiSkumo bei jvairiapusiSkumo pusiausvyra. Komanda yra pajégi prisitaikyti prie
aplinkybiy ir aplinkos pasikeitimo, keisti savo veiklg. Taigi komandos terming tikslinga vartoti tik ty
grupiy apibzdinimui, kurioms bitina dirbti kartu, siekiant bendro tikslo. Svarbu paminéti, kad
komandai svarbiausias tikslas yra ne efektyvumas, o bendras tikslasir bendras darbas.

IstoriSkai susiklosté visuomeninio darbo pasidalijimo sistema. Visuomenés nariai gali dirbti
kaip individualiai, taip ir kolektyviai, jungdamiesi | jvairaus tipo organizacijas, kompanijas, imones.
Daugeliui darbas asocijuojasi su tam tikra veikla, kuria reikia atlikti, nepaisant, ar to norima, ar ne.
Ekonomikos terminy Zodyne (Pass, Lowes, Davies, 1997, p. 65.) darbas apibréZiamas kaip indélis i
naSia veikla, Zzmogaus daromas ir rankomis, ir protu. Anot B. Martinkaus (2003), darbas —
svarbiausia zmonijos egzistavimo ir tobuléjimo salyga. Autorius darba klasifikuoja pagal ivairius
kriterijus. pagal poreiki (fizinis, protinis, kirybinis); pagal iSsilavinima (nekvalifikuotas,
kvalifikuotas, aukstos kvalifikacijos); pagal hierarchija (vadovaujamasis, vykdomasis); pagal teising
bukle (savarankiSkas, nesavarankiskas). A. Matulionis (2002) nurodo, jog darbas yra samoninga,
universali ir organizuota zmogaus veikla. Pasak V. ZydZitinaités (2003), darbas gali pasizyméti
patrauklumu arba bati Zmogui nepatrauklus. Vadinasi, galima prieiti prie iSvados, kad darbas
Susijes su asmens prioritetaisir turi jtakos motyvacijai, pasitenkinimui darbe.

Siuolaikinemis globalizacijos salygomis, kai jmonés priverstos konkuruoti, autonomiskas,
savavaldis, nepriklausomas darbas nuo kity tampa ne toks jau reikSmingas imongje, nepasi Zymintis
ilgaamziskumu. Sioje situacijoje reikalingi jvairiy kvalifikacijy, t. y. specialybiy, profesijy
darbuotojai, kurie turéty gebéjimuy ir jgudZiy dirbti konkurencingomis salygomis. Vadinasi,
Siuolaikinése imonése ypac svarbis skirtingy kvalifikaciju darbuotojai, kurie imonel padéty dirbti
kaip komandai, siekti uzsibrézty bendryju tikslu. Vienas esminiy komandinio darbo privalumy —
panaudoti kartu dirbanciy, taciau skirtingy, Zmoniy turimas Zinias, patirt; ir asmeninius bruozus.
Galima prieiti prie iSvados, jog gebéjimas vertinti Zzmoniy skirtybes ir yra produktyviai dirbancios
komandos pamatas.

Siame darbe aptarus darbo definicijas, pastebéta, kad autoriai labiau linke kalbéti apie
individualy darba, todél taip pat labai svarbu aptarti komandinio darbo svarba.
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1.2.2. Komandinio darbo ypatumai

Komandinis darbas Siuolaikiniame pasaulyje — vienas pagrindiniy imonés sekme lemianciy
veiksniy. Organizacijos, kurios skatina savo darbuotojus uz asmeninius pasiekimus, kuria aplinka,
kurioje iSlieka tik stipriausigji, sunkiai persiorientuoja prie komandinio darbo, nes komandinis
darbas neleidzia isryskinti asmeniniy pasiekimy.

Anot |. Aleksandravicienes (2004), kultaros taip pat skiriasi: tai priklauso nuo to, kaip jose
aukléjami vaikai — komandine dvasia ar asmeniniais pasiekimais. Zmoneés is kultary, kuriose vaikai
aukléjami  pabréziant asmeninius pasiekimus, ugdomas juy savarankiSkumo ir rungtyniavimo
jausmas, taCiau vaikai sunkiau prisitaiko prie komandinio darbo principu — kai reikia bati ne
lyderiu, bet lygiaver¢iu komandos nariu.

Vienintelis Zmogiskasis faktorius, kuris turi daugiausiai jtakos bevelk kiekvienoje
organizacijoje — komandinis darbas. Anot R. Mendelsohn (1998), tiesiog bendru susitarimu
komandin; darbg, kaip ir motinyste ar obuoliy pyragq, galima laikyti geru dalyku. Pagrindiné
komandinio darbo prielaida yra ta, kad visuma yra geriau nei atskiry daliy suma, kuri pasireiskia
kooperavimusi, koordinacija, nuosirdumu. Kaip jau minéta Same darbe, komanda gali pas ekti
geresniy rezultaty nei atskiras individas. F. Horwitz, M. Townshend (1993) teigia, komandinio
darbo idé¢ja néra nauja pasaulyje, jau 1956 m. G. Bush ir H. Lowel paminéjo atskirus jo el ementus ir
iSskyré 3 sritis, kurios reikal auja iSsamesnio aptarimo:

1) tyrimus organizacijose, kur biity paisoma kiekvieno nario itraukto i tyrima nuomongs,

2) administracijos mokymus (nuo projekty vadovy iki auksCiausio lygio administratoriv);

3) efektyvia komunikacija, kuri apimty visas hierarchijos pakopas.

Taigi minétu laikotarpiu iSskirti dabar jau gerai Zinomo savokos komandinio darbo elementai:
efektyvi komunikacija, nariy jtraukimas i grupes, vadovy vaidmuo.

F. Horwitz, M. Townshend (1993), cituodami Blake ir Mouton (1984), pamini Zmogi3kuju
santykiy lavinimo kursus 7-8 deSimtmetyje, kurie buvo skirti tobulinti grupiniy problemy
sprendima, vadovavima komandai ir kirybinguma. Minéty autoriy sukurtas valdymo tinklelis,
situaciné vadovavimo teorija— pirmigji bandymai, paremti gerais ketinimais teoriniu aspektu, taciau
kartais nesckmingi praktikoje, t. y. jie naudojami tik tam, kad pageréty komandiné veikla ir
dalyvavimasjoje.

Mokslo literatiroje iskelta dar daug komandos ir komandinio darbo klausimy. Kai kurie
autoriai (Gibbon, Watskin, Bater, 2002) teigia, jog atlikti tyrimai parodo, kad vien supazindinimo su
komandos ir komandinio darbo samprata neuZtenka, todél efektyvesnis komandinis darbas
organizacijose nevyksta. L. Cole, M. Cole (2000) kelia klausma: ,kodél po to, kai tiek priraSyta

apie komandinio darbo svarba, darbo santykiai yra kamuojami frustracijos ir nusivylimy?* Galima

25



iSkleti hipoteze: vis dar aukstesnio lygio vadovai nepakankamai informuoja, nesidalija Ziniomis su
zemesneés grandies darbuotojais, nes zinios ir turima informacija — jéga. 1 §i klausma galima
atsakyti taip: daugelis misy savokas komanda ir grupé, komandinis darbas suvokiame neteisingai.
P. Steven (2003) atlikti tyrimai parodé, kad egzistuoja tik atsitiktiniai didéjantys darbuotojy
integracijos ir bendradarbiavimo atvejai. Autoriaus nuomone, komandinio darbo sistema tik
padidina darbuotojy jtarimus, nepasitikéjimg, skatina solidarumg, kurj vadovams sunku
kontroliuoti. Vadinas, pradeda reikstis kiekvieno individo asmeninés savybés. Taip nutinka
komandose d¢l konkurencijos, nes Zmogaus prigimtis linkusi kovoti dél savo vietos, idikimo
organizacijoje. R. Crow (1995) nuomone, komandinis darbas ir konkurencija skatina Zmones
skirtingai elgtis (1.2.2.1 lentel¢).

1.2.2.1 lentelé
Darbuotojy elgsena, esant komandiniam dar bui bei konkur encijai
Komandinis darbas Konkurencija
Laiméti-laiméti Laiméti—pralaiméti
Dalijamasi informacija Slapukaujama
Darbas kartu Darbas sau
SaZiningas, atviras bendravimas Apgaulingas, uzdaras
Pasitikintis [tarus
Patikimas Nepatikimas
Bendradarbiaujantis Mastymas: ,MES prieS JUOS"
Sinergizmas Lenktynés

Sdltinis: Crow, R. (1995). Institutionalized competition and its effects on teamwork. Journal for
Quality & Participation, 3 (18), p. 46.

Sia situacija aptaria R. Crow (1995): komandinis darbas ir konkurencija organizacijoje yra
galingos motyvacinés jégos, abi sukuria auksta isipareigojimy lygi, taciau privercia elgtis skirtingai.
Anot autoriaus, iSitvirtinusi imonéje konkurencija yra bet kuri sistema, privercianti viena zmogy
arba komanda pralaiméti, kad kitas galéty laiméti.

Apzvelgiant literatiira pastebéta, kad daugelis autoriy gan pavirsutiniSkai nagrinéja komandinio
darbo samprata, t. y. jie akcentuoja tik komandinio darbo svarba ir teigiamus aspektus
organizacijose siekiant veiklos efektyvumo. Tagiau tik nedaugelis ju detaliau analizuoja sunkumus,
su kuriais susiduria komandos, ir iSrySkina subtilesnius veiksnius, salygojancius komandinio darbo
kokybe ir efektyvuma. Vienas tokiy veiksniy yra jgaliojimy ir narystés darbo komandoje saveika —
jgaiojimy suteikimo analizé komandos lygmenyje. A. Seilius (1999), analizuodamas Suos
veiksnius, teigia, jog maZzai atlikta empiriniy darby apie komandas.

Tatiau A. Sakalas, V. Silingien¢ (2000) atkreipia demesj i tai, jog komandinis darbas mokslo
literatiiroje ir praktikoje gana priestaringas. Nors didzioji dauguma autoriy pripazista, kad mazy
grupiu naudojimas turi didele reikSme efektyviam organizaciju funkcionavimui, bet yra ir
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nepasitikéjimo komandiniu darbu dél netinkamo komandy veiklos organizavimo. A. Seilius (1999)
ivardijo ir priezadtis: tai susij¢ su organizacijy nepasirengimu pereiti prie kolektyvinio valdymo,
Zmoniy nenoru, kKlaidingu supratimu ir nesugebéjimu pritaikyti pazangiy valdymo metody.

Senasis Websterio® Zodynas komandinj darba nusako kaip ,jungting Zmoniy grupés veikla, kur
kiekvienas atsakingas uz savo sriti, pajungiantis savo asmeninius interesus ir NUOMOoNeS i grupés
vienove; koordinuotos pastangos‘. J. Kumle, N. Kelly (2000) komandinj darba apibadina ne kaip
konservatyvy kelia, bet agresyvy ir saugy kelia i organizacijos stkme. Stewart (Zydzitnaite, 2003)
teigia, kad komandinis darbas vyksta tuomet, kai tarpusavyje derinami du kintamigji — darbo turinys
ir darbo procesas. Pasak Sio autoriaus, darbo turinys turi apimti tiksla ir uzdavinius, o darbo
procesas turi parodyti, kaip komanda siekia savo tikslo ir kaip vykdo konkre¢ia uzduotj. Vadinas,
komandinio darbo kontekste privalu atsakyti | Siuos klausimus: ,, Ko nori komanda arba ka jai batina
atlikti? (komandinio darbo turinys); ,,Kokiy priemoniy reikia, kurios padéty komandai atlikti
uzduotis, planuoti veikla, darbus? (komandinio darbo procesas).

Apibendrinant galima prieiti prie iSvados, jog komandinis darbas — tai, kg kiekvienas
Suolaikinis vadovas stengiasi vykdyti, drauge ir veiklos rezultatas, kurio jis siekia. Sie teoriniai
samprotavimai leidzia suvokti esminius komandinio darbo esme nusakanc¢ius momentus.

Siame darbe analizuojant lietuviy autoriy mokslo ir specialiuosius leidinius, galima teigti, kad
musy Salyje autoriy, raSanciyju apie komandinj darba, néra mazai (Vveinhardt, BeniuSien¢, 2005).
Vadinas, S tema Lietuvoje iS tiesy aktuali. Nuo 1995 iki 2004 mety periodiniy mokslo leidiniy,
susijusiy su komandinio darbo tema, buvo iSleista 9, o neperiodiniy mokslo leidiniy — net 76. Per
analizuojama laikotarpi neperiodingje ir periodinéje mokslo literattiroje komandinio darbo aspektais
paraSyti 106 epizodai lietuviy k., uzsienio kalba— 65 (Zr. 3 prieda).

Kalbant apie komandinj darba, daugelyje analizuoty publikacijy iSrySkinami Sie komandinio
darbo privalumai: veiklos efektyvumas, produktyvumo lygis, komandos nario pasitenkinimas
darbu, jo tiksly sutapatinimas su organizacijos tikslais. Imonése, sudarius komandas, igyjama
nemazai privalumy. Pasak B. Nelsono ir P. Ekonomio (1999), tai leidzia greiciau ir geriau priimti
sprendimus ir lemia aukstesnj darbuotoju tobuléjimo lygi. Autoriy nuomone komandos geriau
ivertina sunkumus, priima efektyvesnius sprendimus.

Taciau reikéty pazyméti, kad tiek komandinis, tiek individualus darbas turi ir privalumy, ir
trakumy. Taigi nereikia piktnaudziauti grupiniais veiksmais ar sprendimais, kai konkretiu atveju
labiau tikty individualts sprendimai ar veiksmai. J. Kasiulis, V. Barvydiené (2004), B. Vijeikiené,
J. Vijeikis (2000) pateikia N. Kogan ir M. Wallach rekomendacijas apie tai, kada labiau tikty
komandinis darbas, o kada—individuali veikla (zr. 1.2.2.1 pav.).

! Websterio Zodynas. Prieiga per interneta: <http://www.m-w.com> [Zitiréta 2004-02-10].
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INDIVIDUALAUS IR KOMANDINIO DARBO VEIKSMAI

Komandiné veikla labiau tinka, kai: Individuali veikla labiau tinka:

gebéjimy jvairiose srityse;
sprendimo budas néra akivaizdus;
sprendimas reikalauja jvairiy idéju ir

ir aiskus;
sunkiai kitiems paai Skinamoms problemoms

Spresti;
problemoms, turin¢ioms logiska, subtilia
prieZasti.

papildymuy;
bendras sprendimas uztikrina jo
igyvendinima.

1.2.2.1 pav. Individualaus ir komandinio darbo veiksmai

Galima papriestarauti mokslo literatiiroje susidariusiai nuomonei, jog kolektyviniai sprendimai
visuomet geresni nei individualis. Ta klaidinga krastutiné nuomoné. Realioje situacijoje
kol ektyviniy sprendimy rizikos laipsnis yra didesnis nei individualiy, nes atsakomybé uz pasekmes
tenka visiems sprendima priemusiesiems dalyviams. Pasak A. Seiliaus (1999), baikstis zmonés
paprastai pateikia rizikingesnius pasiiilymus. Daugelio autoriy (Gumbickiene-Silingiene, 1998;
Sakalas, 2000; Seilius, 1999 ir kt.) publikacijose iSryskinamos Sios pagrindinés priezastys, dél kuriy
labiausiai nukencia komandose priimamy sprendimy kokybé: komandoje vyrauja pernelyg
nesuderinami poZitriai ir komandoje egzistuoja pernelyg vieninga nuomong.

Nepaisant padidéjusios rizikos ir komandinio darbo trikumy, pasiekti geresniy sprendimy
gaima tinkamai organizuojant komandos darba, kai visiems dalyviams suprantama problemos
formuluoté, parinktos tinkamos sprendimo strategijos ir metodai, pateikiama kokybiska ir optimali
informacija apie problemos esme ir kitos salygos. Jei komandoms suteikta atsakomybé — tai
prisideda prie igaliojimy praplétimo darbuotojy komandoje. Galima teigti, jog daugiau jgaliojimu
turincios komandos produktyvesnés nei maziau jgaliojimy turincios komandos (Seilius, 1999).
Komandos jgalinimas, kaip koncepcija, apima keturias dimensijas. potencija (kompetencija,
asmeninio efektyvumo konstruktas); prasmingumas (komandos prasmingumo suvokimas);
autonomija (laipsnis, iki kurio komandos nariai patiria / suvokia laisve, nepriklausomuma ir
veiksmy savarankiSkuma savo darbe); itaka (nariai siekia, dalijasi ir suvokia griztamaji rysi is kity
organizacijos nariy).

Komandos sékme daugiausia lemia jos nariy asmeniniy ypatybiy suderinamumas. Tai néra vien

techniné komandos nariu kompetencija (jos svarba gali biti tik antraeil¢), — tai vieninga pabrézia
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daugelis autoriy. Tam, kad komanda funkcionuoty efektyviai, anot R. Mendelsohn (1998), ji turi
turéti tris esminius elementus. komandos vadova, lyderi; noréti pirmauti; laikytis disciplinos.

Savo darbuose dalis autoriy (Neverauskas ir kt, 2001; Stoner ir kt, 1999; Vijeikien¢, Vijeikis,
2000) taip pat nagrinéja komandos efektyvumo veiksnius, kurie turi jtakos komandos veiklai. 4
priede pateiktos jvairiy autoriy jvardytos efektyvaus komandinio darbo salygos.

Autoriai vieningai teigia, kad komandoje turi bati iSkeltas aiskus tikslas, vaidmeny
pasiskirstymas ir atlikimas, tinkamas vadovas. Taip pat daugelio autoriy nuomone, svarbus yra
mokymas ir mokymasis dirbti komandoje. Komandy efektyvuma galima nustatyti palyginus eile
kiekybiniy ir kokybiniy veiksniy. 5 priede pateikti efektyvias ir neefektyvias komandas
identifikuojantys veiksniai, kurie gali padéti identifikuoti komandoje esancias problemas ir ieSkoti
pozityviu sprendimuy iSkilusioms problemoms eliminuoti.

Svarbu paminéti, kad kuriant komanda ir jai toliau sekmingai funkcionuoti laba svarbus
vadovas, jo pozitris i komandini darba. Efektyvios komandos turi turéti lyderi, kurio pareigos —
pasiekti rezultatus padedant bent keletui zmoniy. K. Lukauskait¢ (2000), nagrinédama
efektyviausius komandos sutelkimo bendram tikslui badus, pabréZia, kad bendros vadovo nuostatos
valdant komanda — tai iSeities taSkas. Reikia pazyméti, jog vadovas turi kurti atvirumo atmosfera
darbe, stiprinti komandos nariy tarpusavio pasitikéjima, pabrézti nuolating parama, dalytis
informacija. Vadovavimo stilius yra sudétinga vadovo ir pavaldiniy santykiy visuma. 1S vadovy
reikalaujama jvairiapusiky Ziniy, gebéjimo realiai jvertinti esama padéti, matyti vystymosi
perspektyva ir svarbiausia — mokéti jtikinti jam pavaldzius Zmones, kad numatyti tikslai yra realis
ir efektyvis, t. y. tapti ju vedliu (Seilius, 1998a). Svarbu, kad vadovas turéty realy autoriteta, kuri
gai greitai jgyti surades teisinga bendravimo su pavaldiniais stiliy. R. Kalinauskas (1999),
nagrinédamas vadovo itaka vadovaujant darbuotojams, isskyré tradicinio ir Siuolaikinio vadovo
savybes ir skirtumus. Taigi Siuolaikinis vadovas giria, nusako tiksla, paskatina, jam svarbiausia —
pavaldiniy darbo efektyvumas; jis su pavaldiniais draugiskas. Komandinio darbo esminius dalykus
nurodo K. Gotberg (2002): tai — savalaikiskumas, kiirybiskumas, tikslumas, kruopStumas, galutinio
tikslo siekimas, dvasingumas, protas.

Vadovaujantis svarbiausia komandinio darbo prielaida, kad visuma yra geriau nei atskiry daliy
suma dél kooperavimosi, koordinacijos, nuoSirdumo, galima prieiti prie iSvados, kad komanda gali

pasiekti geresniy rezultaty nei kiekvienasindividas atskirai.
1.3. Savokos,, organizacijosklimatas® samprata

Galima iskelti hipoteze, kad asmens veiksmai, charakteristikos, poZitriai, iSankstinés nuostatos,
nuomoné priklauso nuo aplinkos, asmeninés patirties, iSsilavinimo, Situacijy, itaky, etc. Jei S
hipotezé teisinga, tuomet yra badas, kuri pritaikant galima suvokti patiam save individualiai
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komunikuojant su savuoju ,a8‘, daryti jtaka savo elgesiui. Individo elgesys, kuri sudaro ZodZiai,
veiksmai, etc.,, su kitais individais (komandoje, grupéje, bendruomenéje, organizacijoje etc.)
priklauso, kaip pats asmuo mato, suvokia save. Taigi siekiant palankaus klimato organizacijoje
uzmezgant komunikacinius rysius su darbo kolegomis, ypac uzimant vadovaujamgsias pareigas,
visy pirma, reikia suvokti, kas aS esu, t. y. susivokti savyje, asmeniniame, kity nematomame,

vidiniame pasaulyje.
1.3.1. Organizacijos klimatas — or ganizacij os kultiir os sudétiné dalis

Organizacijos klimatui daro jtaka daugelis veiksniy, taciau vienas pagrindiniy, kompleksiskai
veikianciy organizacijos klimato vystymasi, — organizacijos kultira. Reikia pazyméti, kad
organizacijos kultira neatsiejama nuo jos klimato. Sios problemos aspektai nagrinéjami drauge su
organizacijos vizijos, misijos, tiksly ir moderniy organizacijuy problematika. Autoriai, aptardami
kultiros ypatumus (Mckenna, 2000; Butkus, 1996; Sakalas, 1996; Denison 1996 ir kt.), sutaria, kad
kultdra ir klimatas susije su organizacijos socialiniu kontekstu, t.y. stipri kultara sukuria vidini
organizacijos klimata, kuris skatina darbuotojy elgesio savikontrolg ir pastovuma. Organizacijos
klimatas atpazistamas iS to, kaip organizacijoje (ar jos dalyje) elgiamasi su darbuotojais, ju
aplinkoje.

Kultara (lot. cultura — ugdymas, aukléjimas, lavinimas, tobulinimas, vystymasis, garbinimas) —
Zmogaus ir visuomeninés veiklos produktai, jos formos ir sistemos, kuriy funkcionavimas kuriant
leidzia panaudoti ir perteikti materialines ir dvasines vertybes. Kiti Saltiniai Sia savoka apibidina
kaip tobulinimo laipsni, pasiekta kurioje nors mokslo ar veiklos srityje, taip pat kultiira tapatina su
iSprusimu®. Tarptautiniy ZodZiy Zodyne savoka ,klimatas* neapibréZiama, pateikiamas tik klimato
sinonimas — atmosfera. Atmosfera— Zmoniy grupés santykiy pobadis; darbo, kultirinio, pramoginio
renginio aplinka, pvz., darbo atmosfera.

Organizacijos kultira — tai svarbiausias veiksnys, formuojantis ir palaikantis organizacijos
identikuma. JI. Jxysan (2001) kultira apibadina kaip organizacijos siela. Analizuojant
organizacijy kaita personalo, komandy karimo problematikos aspektu, svarbus R. Juceviciaus
(1995) teiginys, kad kultira realizuojama zmoniy ir per juos. Mokslininkas isskiria individy ir
gruping veiklos kulttra, kuri tiesiogiai priklauso nuo darbuotojo intelekto, Ziniy, vertybiniy
orientacijuy, motyvy sistemos. P. Juceviciené (1996) apibtidina organizacijos kulttira kaip esminiy
vertybiy sistema, kuria vadovaujamasi organizacijoje ir pripazistama jos nariy, daro itaka juy elgesiui
ir palaikoma organizacijos istorijy ir pasireiskianti per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir ssmbolius.

Svarbu paminéti, kad darbuotojas nors ir susitapatina su organizacija, jis traktuojamas kaip

2 K ompi uterinis tarptautiniy Zod%iy Zodynas, Interleksis* (2001). Atsak. red. A. Kinderys. , Almalittera* leidykla
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pozityvus reidkinys. L. Simanskien¢ (2001) pastebi, kad per didelis darbuotojo prisiri&imas gali ir
negatyviai atsiliepti organizacijos kaitai. Darbuotojas gali jausti baime, o taip pat ir prieSintis iS
esmés keiciant organizacijos kultiira ir darbo btda, dél galimy organizacijos nuostoliy.

A. 3ankoBckuit (2000) nurodo Sig organizacijos kultiiros struktiira: pasauléziara (ji susjusi su
individo socializacijos suvokimu, etine kultira, religija); organizacijos vertybés (ju turini sudaro
mintys, vaizdiniai, emocijos apie daikty ir reiskiniy reikSminguma asmenybei ar grupei); elgsenos
savitumas (ritualai, ceremonijos, simboliai); normos (visuma organizacijos formaliy ir neformaliy
taisykliu); psichologinis klimatas (susiduriama bendraujant tarpusavyje).

E. Schein (1990) (Mckenna, 2000; Marcoulides, Hech, 1993) teigia, kad organizaciné kultara —
tal struktara, susidedanti iS svarbiausiy prielaidy, atrasta ar iSvystyta grupés, kuri yra duota ir
mokoma susitvarkyti su savo problemomis, kilusomis dél iSorinés adaptacijos ir batinos
integracijos, kuri pakankamai gerai dirbo, kad baty pagristai vertinama ir dél to, kad yra iSmokyta
teisingal suprasti naujus narius, galvoti ir jausti santykj tarp Siy problemy. E. Schein (1990)
(Furnham, 1999) nuomone, organizacing kultira kuria du pagrindiniai veiksniai. Pirma, normy
formavimas, kuris vyksta deél kritisky jvykiu, ypa¢ dél klaidy, t. y. svarbiuy organizacijos jvykiy
(daznai kriziy) pamokos yra lemiami kultiros formavimo (arba kaitos) veiksniai. Antra, — tai
sutapatinimas su vadovais ir to, | ka vadovai kreipia démesj, ivertinimas ir kontrol¢; kaip vadovai
reaguoja i lemiamus jvykius ir organizacijos krizes, apgalvotas vaidmeny modeliavimas ir
instruktavimas; apdovanojimy ir padéties paskirstymo kriterijai; darbuotojy atrankos priimant i
darba, paaukstinimo ir atleidimo kriterijai. Neturéty bati sumenkinamas vadovy, turinciuy aiSkia
ateities vizija, vaidmuo. Veiksniy, lemianciy organizacijos kulttros kiirima, supratimas yra svarbus,
nes jie taip pat naudojami, kad iSryskinty veiksnius, | kuriuos reikia susitelkti kei¢iant organizacijos
kultara.

Pagrindinius kultiros komponentus yra pateike V. Misevicius (2003), V. Liubiniené (2002):
visuomenés sukuriamos Zmogaus poreikiams materialinés gérybés ir ju gaunamos priemonés,
Zmoniy dvasinés veiklos ir bendravimo produktai bei priemonés (filosofija, mokslas, menas,
religija, pasaulézitra, kalba); socialiniai santykiai ir juos atitinkancios institucijos (moralé, teise,
politika); gyvensena (paprociai, tradicijos, iprociai) bei visy gérybiy ir socidiniy institucijy
panaudojimo zmogaus fiziniam ir dvasiniam tobuléjimui, jo laisvés realizavimo bidas.

Galimadaryti iSvada, kad organizaciné kultira susijusi su organizacijos istorija ir tradicijomis,
su vertybiy ir normy iSryskinimu, kuriy pamatas — darbuotojy elgsena, kai organizacijos klimatas
Susijes su dabartine organizacijos vidine atmosfera.

D. Denison (1996) (Mckenna, 2000) teigia, kad abi — kultara ir klimatas — savokos susij¢ su
organizacijos socialiniu kontekstu ir veikia darbuotoju elgsena. Pasak W. Burke ir G. Litwin

(Kangis, Gordon, 2000), klimatas organizacijos nariy nuomone kur kas svarbesnis, o kultarajiems—

31



antrgjame plane ir ji apibréZta tikéjimu ir vertybémis. Klimatas, be abejo, paveiktas kultiros, o
Zmoniy suvokimas apibidina abi savokas, taciau skirtingais lygiais. E. Lawler (1992) (Mok, Au-
Yeung, 2002) teigimu, organizacijos klimatas néra organizacijos kultiros sinonimas, nes jis
koncentruojasi i individy suvokima organizacijose, 0 ne i tikéjima, vertybes ar normas, kurios yra
aiskios komandos nariams. 6 priede pateikiamas koncepcinis organizacijos kultiros ir klimato
elementy palyginimas. Klimatas atsizvelgia | susijungimus tarp asmenybiy, komandy ir labai
lengvai pasiduoda, jog vadovavimas ji pakeisty. Taigi galima prielaida, kad tam tikromis
pastangomis vadovas galéty daryti jtaka savo pavaldiniams. Organizacijos klimato apibadinimuose
daZniausiai ignoruojamos vertybés ir normos. Gravesas (Zablackiene, 2005) teigia, kad
organizacijos klimatas yra santykinai pastovus organizacijos vidinés aplinkos bruozZas: ji patiria
narial, jis daro jtaka ju elgesiui ir gali bati apraSytas tam tikromis organizacijos charakteristiky
kylan¢iomis vertybémis. Anot A. Furnham (1998), organizacijos vidinis klimatas suvienija
organizacinio bendravimo svarbiasias savybes: tikslus, apdovanojimy sistema, vadovavimo stiliusir
kitus veiksnius, taciau tai gali buti matoma kaip bendrosios kultiros dalis, kai skirtumai tarp
kultdros ir klimato néra labai aiskis. Taciau reikéty skirti, kad organizacijos klimato pamatas —
Zmoniy jausmai, emocijos, o kultaros — vertybés, normos, simboliai, interesai, etc.

Sudijos apie kultiiros sgvokg parode, kad ji organizacijoje apibizdinama Siomis sudétinemis
dalimis: struktara, simboliai, ritualai, metodai, vertybés, normos. Klimatas mokslo literatiroje
apibizdinamas kaip kvaziobjektyvus organizacijos sqlygy rinkinys®, kuris egzistuoja organizacijoje

ir naudojamas organizacijos nariy.

1.3.2. Organizacijos klimatas: raida ir sandara

Organizacijos klimato savoka atsirado iS socialinés psichologijos tyrimy. Mokslo literatiroje
organizacijos klimatas apibizdinamas dvejopai: kaip esamos svarbios organizacijos dimensijos
arba kaip tas dimensijas suvokia Sios organizacijos nariai.

Mokslininkai K. Lewin, R. Lippitt ir S. White 1939 metais (Lippitt, 1939) tyré eksperimentiskai
sukurty aplinkos salygu itaka berniuky elgesiui. Anot A. Jacikeviciaus (1995), K. Lewin rémési
gestaltistine visumos psichologijos kryptimi, kuria remiantis socialinés psichologijos tyrimuose
tikslingiau eiti nuo bendresniy reiskiniy prie detalesniy. Tokiu bendriausiu reiskiniu buvo laikomi
santykial tarp asmenybés poreikiy ir socialinés gyvybinés erdvés, arba , lauko*, kuriame asmenybé

veikia ir gali patenkinti savo poreikius. Minéty autoriy atlikti tyrimai parodé, kad zmoniy elgesys

% Klimatas — visuma psichol oginiy salygu, daranciy itaka efektyviai grupinei veiklai, produktyvumui, asmenybés raidai,
darbuotojy gyvenimo kokybei.
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priklauso ne nuo to, kaip jie suvokia situacija, 0 nuo situacijos objektyvumo. K. Lewin (Denison,
1996)* savo tyrimy pagrindima igreiskeé funkcija:

B=f(P,E).

B —elgsena; P —Zmogus, E —aplinka.

Si K.Lewin funkcija padare didele jtaka ateities organizacijos klimato studijoms. G. Litwiniir R.
Stringer (1966) (Mok, Au-Yeung, 2002; Fey, Beamish, 2001; Furhnam, 1999; Simons, Naylor-
Stables, 1997; Koys, DeCotiis, 1991; Landy, 1985; Ireland, Van Auken, Lewis, 1978; Muchinsky,
1976; Sims, Lafollette, 1975) vieni pirmyjy atliko organizacijos klimato tyrima. Jie iSskyré Sias
svarbiausi as organizacijos klimato dimensijas:

1) savarankiskumo dimensija jvertina darbo vietoje jauciama spaudima ir kaip organizacijos

vadovybeé akcentuoja aukstus darbo atlikimo standartus;

2) struktiros dimensija nustato kaip individas suvokia vadovybe;

3) atlygio dimensija nustato, kiek darbuotojams yra aiski paauk&tinimo politika, bendrgji

organizacijos politika, struktiirair darbo funkcijos;

4) rizikos dimensija nustato organizacijos vadovy priimamy sprendimy rizikos laipsnj;

5) nuoSirdumo dimensija apraSo komunikacija tarp vadovy ir darbuotojy, nora priimti ir

igyvendinti pavaldiniy idéjas;

6) paramos dimensija apibtidina, kaip vadovai konsultuoja, moko darbuotojus;

7) toleravimo ir konflikty dimensijos apibrézia kaip respondentas suvokia bendradarbius ir

kitus organizacijos Zmones

8) darbo standarty dimensija nurodo, ar organizacijos vadovai supazindina darbuotojus su ju

tiesioginiu darbu, ar jiems aiskios uzduotys.

J. Campbell (1970) (Furhnam,1999; Ibbetson, Newell, 1998; Meglino, 1976) apzvelgé keturis
atliktus organizacijos klimato tyrimus. Jis nagrinéjo R. Kahn (1964 m.), G. Litwin ir R. Stringer
(1968 m.), B. Schneider, F. Bartlett (1968 m.) ir R. Taguiri (1968 m.) atliktus tyrimusir rado Siuose
tyrimuose keturis bendrus aspektus: savarankiSkumo dimensjq, struktiros dimensijq, atlygio
dimensijq ir paramg (Silumair palaikymas). D. Koys ir T. DeCotiis (1991) taip pat atliko daugelio
jau atlikty organizacijos klimato tyrimy turinio analizg, kuria panaudojo kurdami savo organizacijos
klimato astuoniy dimensiju skale: savarankiskumas, sanglauda, pasitikéjimas, jtampa, palaikymas,

pripazinimas, sgZiningumas, inovacijos. Rezultatai pateikiami 1.3.2.2 lenteléje

* Denison, D. (1996). What is the difference between organizational culture and organizational climate? A native of
view on a decade of paradigm wars. Prieiga per interneta: www.denisonculture.com/articles/paradigm_wars.pdf [Ziaréta
2005-02-19].
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1.3.2.2 lentele

D.Koysir T.De Cotiis (1991) or ganizacijos klimato dimensijos

D.Koysir T.De D.Koysir T.De
Cotiisisvestinées Kity organizacijos klimato CotiisiSvestinés | Kity organizacijos klimato tyréjy
organizacijos tyréju dimensijos pavadinimas organizacijos dimensijos pavadinimas
klimato literataroje klimato literatiiroje
dimensijos dimensijos
§ Savarankiskumas (Cummings, § Palaikymas (Campbell,1970;
1965; Dieterly, Schneider, Schneider, 1968).
1974; Garson, Aderman, 1970; § Vadovo démesys (Dieterly, 1975)
Schneider,  Barlett,  1970; 8 Vadovo darbo palengvinimas
Campbel  1970;  Forehand, (Johnson, 1976; Payne, 1975).
1968). 8 Vadovo psichologinis atstumas
8 Vadovavimo artimumas (Johnson, 1976; Payne, 1975).
(Kahn, 1964; Frederichen, § Hierarchiné jtaka (Johnson, 1976;
Savarankiskumas | 1968). : Payne, 1975).
8§ Individuali atsakomybé Palaikymas § Vadovybés supratimas (Schneider,

(Litwin, Striger, 1968; Litwin,

1974; Litwin, Stringer, 1968;

Stringer, 1978;Lawler, Hall, Campbell,1970).
Oldham, 1974; Muchinsky,
1976).
§ Vadovo struktar os
inicijavimas  (Kahn, 1964,
Frederichen, 1968).
§ Darnumas (Morse, 1970; § PripaZinimas ir grjZztamasis rysys
Friedlander, 1969). (Steers, 1977).
8 Konfliktas (Payne, 1975; 8 Augimo ir paaukstinimo galimybé
Litwin, Stringer,1968; House, (Cummings, 1965; Dieterly, 1975).
Sanglauda 1971). _ PripaZinimas § Apdovanojimo-bausmés santykis
9 8 Vieningumas (Schneider,1968) p (Litwin, Stringer, 1968; Steers,
8 Grupés bendradarbiavimas, 1977; Campbell,1970).
draugikumas ir  Siltumas
(Muchinsky, 1976).
§ Socialumas (Kahn, 1964).
8 Artumas, lyginant su § Apdovanojimy sistemos
abejingumu (Friedlander, saZiningumas ir  objektyvumas
1969). (House, 1971).
§ Pasitikéjimas lyderiu § Paauk&tinimo skaidrumas (La
Pasitikéjimas (Friedlander, 1969). SaZiningumas Follette, 1975).
8 Vadovy abegjingumas § Politikos skaidrumas (House,
(Friedlander, 1969). 1971).
§ Vadovy pasitikéjimas § Altruizmas®

(Friedlander, 1969).
§ Atvirumas (Friedlander, 1969).

§ Egalitarizmas®

1.3.2.2 |lentelés tesinys kitame puslapyje

® Altruizmas — nesavanaudi$kas riipinimasis kity gerove ir pasiryZimas deél kity paaukoti savo interesus.
® Egalitarizmas — utopiné (nejimanoma) teorija, skelbianti visuotine lygybe visuomenés organizavimo principu.
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1.3.2.2 lenteléstesinys

§ Darbo jtampa (La Follette, § Inovacijos (Frederichen, 1968;
1975; House, 1971). Johnson, 1976; Payne, 1975).

8 Vaidmens perkrova, 8§ Organizacijos lankstumas
vaidmens konfliktas, (Johnson, 1976; Payne, 1975;
vaidmens neaiskumas Steers, 1977).

(Litwin, Stringer, 1968). § Impulsyvumas  (Lawler, Hall,

8 Orientacija j laika (Morse, Oldham, 1974).

Jtampa 1970). Inovacijos § Saugumas lyginant su rizika

8 Pasiekimy pabrézimas (Steers, (Litwin, Striger, 1968; La Follette,
1977; Andrews, 1967). 1975).

§ Darbo standartai (Cawsey, § 1SSakis ir rizika (Sims, 1975;
1973). Payne, 1975).

8 Rezultaty jvertinimas Orientacija i ateitj (Steers, 1977,
(Cummings, 1965). Lawler, Hall, Oldham, 1974).

8 Produkcijos  akcentavimas
(Halphin, 1962).

Sdltinis: Koys, D., DeCatiis, T. (1991). Inductive Measures of Psychological Climate. Human
Relations, 3 (44), 265.

Taigi, apzvelgiant organizacijos klimato charakteristikas pastebéta, kad néra  vieningos
organizacijos klimata apibadinancios dimensijuy sampratos, t.y. autoriai charakterizuodami ta pacia
charakteristika skirtingai ja ivardija M. West (1990) (Agrell, Gustafson, 1994) organizacijos
Klimata sialé nustatyti remiantis keturiais ji itakojanciais faktoriais. vizija (ateities planais);
saugumu organizacijoje (saugumas, apibréztumo pojitis jtakoja organizacijos nariy psichologini
komforta); tiksly siekimu ir parama (pagalba). Jis tyré 16 Svedijos komandy skirtingose
organizacijose. Visos komandos buvo suformuotos homogeniniu pagrindu, t. y. vis turéjo
administracines darbo uzduotis ir buvo atsakingi uz jas. Anot autoriaus, Sie keturi faktoriai nusako ir
kokybinius, ir kiekybinius aspektus komandoje. Atsizvelgiant | Sias keturias dimensijas, autorius
sukiairé 38 klausmus. Faktoriy tyrimo analizé parodé, kad saugumo dimensija reikia isskirti i du
faktorius. Pirma, saugumas susijes su komandos nario saugumo suvokimu organizacijoje, antra,
susijes su saugumo daznumu (dazniu) imongje (kaip daznai darbuotojas jauciasi saugus imongje).
Po M. West atlikty tyrimy paaiskéjo, kad norint iSmatuoti klimata organizacijoje, reikia orientuotis i
Sias dimensjas. vizija ir komandos tikdai; dalyvavimas, parama inovacijoms, orientacija
uzduotis. 1O. Ilnaronor (1992) manymu, organizacijos klimatas savyje sujungia visa ivairiy
charakteristiku kompleksa: darbuotojy pasitenkinimas darbu ir jo turiniu, tarpusavio santykiai su
kolegomis ir vadybininkais, santykiai tarp lyciy, vadovavimo stilius, santykiy konfliktiSkumo lygis,
personalo profesinis pasirengimas. T. Neil ir M. Borell (1999) atlikg tyrimus pasteb¢jo, kad
organizacijos sckmei didel¢ itaka turi holistiné vadyba ir tinkamas organizacijos klimatas. Jie teigia,
kad vadyba su tinkamu organizacijos klimatu, darbuotojy kaita sumazina 7,05%, padidina
pardavimusir pelna.
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Organizacijy vadovams svarbu suzinoti, koks yra organizacijos klimatas, kad baty galima ji
gerinant pasiekti geresn; efektq — ne tik finansing, bet ir moralini. Minéty autoriy tyrimai parodo
organizacijos klimato svarbg organizacijos veikloje. Reikia pazyméti, kad Lietuvoje atliekami

organizacijos klimato tyrimai, taciau jie néra publikuoti.

1.3.3. Organizacijos klimato ypatumai

Siame skyriuje bus nagringjama organizacijos klimato teorija tam, kad bty suformuota ir
teoriSkai pagrista organizacijos klimato samprata. Organizacijos ar jos komandos darbe
organizacijos klimatas uzima centring vieta. Komandoje, siekiancioje organizacijos tiksly, Siam
veiksniui paprastai neskiriama didelio démesio. Organizacijos klimatas apibizdinamas kaip visuma
psichologiniy sqlygy, daranciy jtakq efektyviai komandinei veiklai, produktyvumui, asmenybés
raidai, darbuotojy gyvenimo kokybei. Organizacijos klimato dimensijos pateiktos 7 priede.

P. Juceviciené (1996) organizacijos klimata charakterizuoja kaip psichologing organizacijos
kokybe, atspindincia darbuotoju savijautos ir emociniy baseny bendrumus organizacijoje. Pasak
Wiliams (Zablackien¢, 2005), nagrinéjancio bendravima, vadyba ir versla, organizacijos klimatui i$
dalies jtaka daro santykis tarp to, kaip organizacijos nariai noréty elgtis, ir to, koki elgesi jiems
diktuoja darbiné aplinka.

Rousseau (1988) ir Joyce, Slocum (1984) (Furhnam, 1999) iSskyré keturis klimato tipus
organizacijoje: psichologinis, bendras, kolektyvinis ir organizacinis. V. Barvydien¢ ir J. Kasiulis
(1998) isskiria socialinj-psichologin; klimata organizacijoje ir teigia, kad ji grupéje lemia jvairas
veiksniai. B. Hlemens (1984) nuomone, organizacijos klimato tipai gali bati Sie: socialinis,
moralinis ir psichologinis. A. batekoBckwii ir kt. (1999) pateikia Siuos organizacijos klimato tipus:
aktyvus-individualus klimatas; pasyvus-neindividualus; pasyvus-individualus ir aktyvus-
neindividualus. Klimato rasys pateiktos 8 priede.

Psichologinis klimatas. N. Anikejeva (1988) psichologinio klimato sqvokgq apibidina zmoniy
sqveikos bidais ir socialiniu-psichologiniu suderinamumu bei tarpusavio santykiais grupéje.
Socialiné-psichologiné darna apibidinama kaip teigiama emociné ir kognityviné atskiry asmenybiuy
tarpusavio saveika. Pasak A. Jacikeviciaus (1995), nuo tarpusavio (tarpasmeniniy) santykiy (tarp
vyry ir motery; tarp vadowvy ir pavaldiniy; tarp skirtingy karty) priklauso grupiy nariy statusai
grupése, grupiy psichologinis klimatas, grupiy nariuy savijauta, grupiy veiklos efektyvumas. Taigi
tarpasmeniniy santykiu paZinimas grupéese svarbi bet kokio komandinio darbo tobulinimo salyga. A.
Jones ir L. James (1979) psichologin; klimatg apibidina kaip visumines darbuotojy kognityvias
interpretacijas, atsirandancias iS patirties organizacijoje ir suteikiancias reikSmes, bidingas

organizacijos bruozams, jvykiamsir procesams, vaizdg. Rousseau, (Furhnam, 1999) priestarauja A.
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Jones ir L. James (1979) sitlymui ir teigia, kad psichologinis klimatas negali biti visuminis, S
tyrinétoja teigia, kad psichologinis klimatas — tai individualus savo aplinkos suvokimas. Galima
teigti, kad individualts skirtumai vaidina svarby vaidmen;j kuriant § suvokima, kaip ir tiesioging, ar
proksimaliné aplinka, kurioje Sis individas — aktyvus veikéjas. Psichologini klimata formuoja
veiksniai, apimantys individualius mastymo stilius, asmenybe, pazintinius procesus, struktiira,
kultiira ir socialing saveika. Pasak autorés, jie neturi atitikti kity individy suvokimo toje pacioje
aplinkoje, kad buty reikSmingi. Taigi artimiausia individo aplinka gali buti unikali ir nebitinai
individualts skirtumai vaidina svarby vaidmenj Siame suvokime. B. Ilenens (1984) nuomone,
psichologinis klimatas — tai kolektyvo nariy rySiy emocinée iSraiska, kuri atsiranda simpatijy,
charakteriy sutapimo, panaSiy interesy, polinkiy pagrindu. V .Barvydiené ir J. Kasiulis (1998)
iSskiria socialinj-psichologinj klimata ir teigia, kad § klimata grupéje lemia jvairas veiksniai, kuriuos
autoriai sugrupavo i penkias grupes. darbuotoju vertikalis ir horizontalis tarpusavio santykiai;
vadovavimo grupel stilius, darbo salygos konkreciose darbo vietose; darbuotoju poilsio
organizavimas; materialinisir moralinis skatinimas.

Nagrinéjant socialinj-psichologini klimata, butina atsizvelgti | mikroaplinkg (materialine bei
dvasing terpg) ir makroaplinkg (visuomening ekonoming formacija, kurioje gyvena ir veikia
grupés). Klimatas parodo darbuotojy tarpusavio santykius, ju vertybiy orientacijas, interesus ir
moralines normas. Socialinis-psichologinis klimatas susidaro ir jsivyrauja bendraujant ir veikiant.
Taigi iSryskéja Zmoniy tarpusavio poveikio situacijos. konkuravimas, komandiné atsakomybe,
grupes spaudimas ar bendradarbiavimas, sgmoninga ar formali drausmeé. Be to, santykiams
grupéje daug jtakos turi ir vadovas.

Bendrgj; klimatg Rousseau (1988) (Furhnam, 1999) apibudina kaip individualy suvokima
kazkuriame formaliame hierarchijos lygmenyje (pvz., darbo grupé, skyrius, padalinys). Bendras
klimatas formuojamas remiantis individy naryste tam tikrame formalios arba neformalios
organizacijos lygmenyje, t. y. Sio lygmens bendras suvokimas. Galima kelti hipoteze kad
individualiy duomeny sujungimas i visuma — tai aprioriné prielaida. Be to, tam tikros organizacijos
grupés turi klimata ir ju skirtumai gali buti identifikuojami testais. Galima prieiti prie iSvados, kad
Sis individualiy suvokimy sujungimas yra pagristas, nes percepcinis sutarimas reiskia bendra
nuomone.

Joyce ir Siocum (1984) (Furhnam, 1999) teigia, kad kolektyvinis klimatas atsiranda iS sutarimo
tarp individy, susijusiy su ju elgesio konteksto suvokimu. Tagiau skirtingai nuo bendro klimato
kolektyvinis klimatas identifikuojamas renkantis individualius situaciniy veiksniy suvokimus ir
sujungiant juos j grupes, atspindincias panasSius klimato pagrindus. Asmeniniai ir situaciniai

veiksniai laikomi narystés grupéje pranaSautojais, bet gauti duomenys rodo, kad asmeniniai
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veiksnial — vadovavimas ir darbo patirtis, laikas tam tikrose pareigose ir amzius — paaiskina kai
kurias grupes, kai situaciniai veiksniai —funkciné sritis, vietair permainos — paai Skina kitas grupes.

G. Litwin ir R. Stringer (1968) (Fey, Beamish, 2001) organizacijos klimatqg apibrézia kaip
»€elementy rinkini, iSmatuojamy darbo aplinkos, tiesiogiai ar netiesiogiai suvokiamos zmoniy, kurie
gyvenair dirba Soje aplinkoje ir itakoja motyvacija bei elgesi“. Anot |. BeniuSienés, J. Vveinhardt
ir kt. (2004) motyvacija priimta sieti su atlyginimu, t.y. Zmoneés turi motyvy ka nors daryti todél,
kad tikis uz darba gauti tai, ka jie vertina. Organizacijos vadovo uzduotis yra iSsiaiskinti, ka
darbuotojai vertina. Nuo to labai daZnai priklauso organizacijos darbuotojuy pasitenkinimas darbu
bei organizacijos klimatas. Organizacijos klimatg A. Furhnam (1999) interpretuoja kaip
organizacijos bruozy deskriptoriy, iSreik&ta terminais, charakterizuojanciais individualia patirtj
organizacijoje. Svarus organizacijos klimato jvertinimo privalumas pries atskirus teminius matus
(pvz., vadovavimas, apdovanojimai) yra jo kokybé. A. Furhnam teigia, kad organizacijos klimata
reikia skirti nuo psichologinio klimato. Organizacijos klimatas susijes su organizacijos bruoZzais, o
psichologinis — su individualiais bruozais (likesciais, poziiriais, elgesiu). Pasak tyrinétojo,
organizacijos klimatas — visy organizacijos skyriy ir padaliniy psichologiné atmosfera.

R. Payne (1990) nuomone, organizacijos klimato savoka yra nepagrista, nes zmongs ivairiuose
organizacijos lygiuose visiSkai skirtingai suvokia organizacija (Sis suvokimas negali biti vienodas).
Jei atskiros grupés nevienodai suvokia organizacijos klimata, jos negali atstovauti bendram
organizacijos klimatui. Taigi autoriaus teigimu imanomas yra skyriaus, padalinio, komandos, bet ne
Visos organizacijos klimatas.

A. BarbxoBckuit ir kt. (1999) teigia, kad sékmingam organizacijos funkcionavimui
tinkamiausias aktyvus-individualus klimatas, sujungiantis rapesti dél vystymos ir asmenybés
savirealizacija su aukstu reiklumu ir pavaldumu, darbuotojuy velklumu organizacijos interesams.
Praktikoje toks klimatas dominuoja didelése kompanijose, kurios remiasi japoniSkaja vadybos
filosofija, taip pat ir mazose imonése. Jam opoziciskas — pasyvus-neindividualus klimatas,
charakterizuojamas zemu reiklumo lygiu ir abejingumu darbuotojams kaip asmenybéms. Tarping
padéti uZzima pasyvus-individualus ir aktyvus-neindividualus klimatas. Pirmasis klimato tipas
pagristas intensyviu naudojimusi (socioemocinis aspektas). Siuo atveju darbuotojas jaucia valdzios
rapesti, bet ne reikluma. Pagrindiné organizacijos valdymo taisyklé ,nieko nekeisti“ ir ,niekur
nesikisti“ prisideda prie organizacijos Zlugimo, t. y. tokia organizacija neturi ateities. Esant
aktyviam-neindividualiam klimatui darbuotojui labiau stimuliuojamas ir jam keliami griezti
reikalavimai. Taciau visa jo darbiné veikla grieztai reglamentuota, o individualumas, jeigu
nenutraukiamas, tuomet ir neskatinamas. Tokia organizacija labiau pritaikyta turgaus salygoms nei

anksciau minétos organizacijos.
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J. Palidauskaité (2001) iSskiria Siuos organizacijos klimata nusakancius veiksnius: pasitikéjimo
ir pagarbos atmosfera; atsakomybé¢; draugiSkumas; orientacija i taisykles;, darbo itampa; ruting;
iniciatyvumas darbe. Sie veiksniai aptarti 9 priede.

Anot B. Hlenens (1984), sociaini klimata sudaro bendry tiksly ir uzdaviniu suvokimas,
salygojamas moraliniy organizacijos vertybiy ir psichologinis klimatas, t. y. tie neformalts
santykiai, kurie susidaré tarp darbuotojy. Si fenomena priimta vadinti organizacijos ar kolektyvo
sociainiu-psichologiniu klimatu. Pasak R. Ireland, Ph. Van Auken, Ph. Lewis (1978), organizacijos
psichologinis klimatas yra plétojamas ir vystomas, kai yra vieninga organizacijos sistema, kuri
veikia organizacijos darbuotoju elgesi, priklauso nuo organizacijos vertybiy, nuostaty, normuy,
vadovavimo stiliaus ir struktaros. F. Gilmer (1984) teigimu’, organizacijos klimatas — tai rinkinys
charakteristiky, kurios organizacijose skirtingos. Nevienodos charakteristikos kiekvienoje
organizacijoje lemia jos darbuotoju elgesi. Pasak W. Neher (1996) (Mok, Au-Yeung, 2002),
organizacijos klimatui daro jtaka individo nuotaiky kaita darbe. Organizacijos nariy elgesiui didelés
itakos turi organizacijos charakteristikos ir jvykiai joje. Anot R. Burton, J. Lauridsen, B. Obel
(1999), organizacijos klimatas santykinai apibidina organizacijos savybes, kurios patiriamos
organizacijos nariams. Sios savybés lemia ju elgesiui, kuris prisideda prie organizacijos
funkcionavimo. Mokslininkai iSskiria Sias organizacijos klimato dimensijas. pasitikéjima, moral,
konfliktus, atlyginimus, lyderi, pasiprieSinima. Galima pastebéti, kad organizacijose, kuriose auksta
moralé, greitai ir efektyviai sprendziami konfliktai. T. Moran ir F. Volkwein (1991) (Kangis,
Gordon, 2000) organizacijos klimata apibréZia kaip organizacija, kurioje (a) nariuy kolektyvinis
suvokimas apie organizacija pagarbus ir susijes su autonomija, pasitikéjimu, sajunga, parama,
pripazinimu, inovacijomis ir teisingumu; (b) klimato pagrindas — nariy bendravimas ir
bendradarbiavimas; (c) klimatas tarnauja situacijos interpretacijai; jis (d) atspindi dominuojancias
organizacijos kultiros normas ir poZiarius; ir (€) veikia kaip jtakos Satinis darbuotoju elgesiui.
Reikia pazyméti, kad tarp organizacijos klimato tyréju egzistuoja bendra nuomone, kuri pateikia
organizacijos klimata kaip daugiamati reiskini, apibtdinanti individo patirties pobadi
organizacijoje, atsizvelgiama i jos istorija, vidinius ir iSorinius sunkumus, Zmoniy tipus (kuriuos ji
pritraukia), darbo ir vadovavimo procesus, fizinj iSdéstyma, dominuojancius komunikacijos badus
ir vadovy elgsena organizacijoje.

V. Barvydien¢ ir kt. (1998), A. Jacikevicius (1995) iSskiria gero organizacijos klimato
pozymius: pasiekimy motyvacija (kuo labiau darbo organizacija skatina asmeninius siekius, tuo
geresné jos nariy psichologiné savijauta); tarpasmeniniy santykiy kokybe (vadovo ir pavaldinio

santykiai salygoja Zmoniy busenas, kurios dar ir apibidina moralini klimata); darbuotojuy

" Furhman, A. (2003). Corporate climate questionnaire: a new multi-dimensional and international instrument to audit
empl oyee perceptions. [Zitiréta 2004-03-30]. Prieiga per interneta: http://www.cymeon.com/climate/climate_on_net.asp
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savarankiskuma (kiek darbuotojai gali spresti ir veikti savarankiskai); organizacijos struktira (lemia
darbuotojy veiklos metodus, uztikrina ju kokybg); statusy poliariSkuma (organizacijos klimata
veikia atvirkstine proporcija: kuo poliariSkumas didesnis, tuo klimatas prastesnis).

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

8 Organizacijos kultira— esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacijair kuri yra
pripaZzistama organizacijos nariy, itakoja ju elgesj ir yra palaikoma organizacijos istoriju,
mity bei pasireiSkia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.

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

§ Grupiy psichologinis klimatas — atspindi Zmoniy psichologing savijauta darbo grupéje,
susidirusia tarpasmeniniuose ir dalykiniuose santykiuose.

Apibendrinant klimato ypatumus, galima nurodyti pateiktus A. Furnham ir R. Goldberg (1993)
(Furnham, 1999) tik klimatui badingus bruozus, pasirinktus i$ daugelio, kurie yra laikomi
savybémis.

1.3.3.1lentelé

Klimato savybés

§ Klimato sudedamieji komponentai gali keistis, taciau klimatas lieka tas pats.

§ Klimatas—tai yrailgalaike situacijy iSsidéstymo reiksme.

8§ Klimatasturi testinumo konotacija, bet ne tokia ilgalaike kaip kultira.

§ Klimatas apibadinamas kity Zmoniy charakteristikomis, elgesiu, pozitriais, lukestiaisir sociologine bei kultaros
tikrove.

§ Klimatas fenomenol ogijos poZiariu yraisSorinis veikejo atzvilgiu, kuris gali jausti, kad jis arbaji prisideda prie
klimato formavimo.

§ Klimatas fenomenologijos poZiariu skiriasi huo stebetojo ir veikéjo uzdaviniy.

§ Klimatas yra stebétojo ir veikéjo galvoje, nors nebiatinai samoningai pagristas iSorines real ybés charakteristikomis.

§ Klimatas gali bati bendras (kaip bendra nuomonge) keliems Zmonéms tam tikroje situacijoje ir interpretuojamas
bendrais terminais (su individualiu nuokrypiu bendros nuomoneés atZvilgiu).

§ Klimatas negali bati bendrailiuzija, nesturi bati pagristas iSorine tikrove.

§ Klimatas apibadinamas ZodZiais, nors gali biti detalizuotas reagavimo terminais.

§ Klimatasturi potencialias elgsenos pasekmes.

§ Klimatas yra netiesioginis, elgesi lemiantis veiksnys, kuris veikia poZiarius, lakesgius, sujaudinimo basenas, t. y.
tiesioginius elgesj lemiancius veiksnius.

§ Klimatas yra sudéting, sinteting savoka (tokia kaip asmenybg).

§ Klimatas yratamtikra situaciniu kintamuju konfigaracija.

Apibendrinus moksling literatiira, galima teigti, kad organizacijos klimatas darbe gali biti
palankus ir nepalankus. Palankiam, sveikam darbiniam klimatui badinga: saugumo pojitis (jitakoja
psichologini komforta darbe), verbaliné (labai svarbus geras Zodis, komplimentas darbe) bei
neverbaline (draugiski zvilgsniai) komunikacija, konfliktai (asmeniniai konfliktai turi bati atsiejami

nuo darbiniy, juos reikia greitai spresti), santykiai su vadovais, tarpusavio santykiai (efektyviam
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darbui yra svarbus bendradarbiy bel darbuotoju ir vadovo santykiai), humoras (mokeéjimas
pasijuokti iS saves ir IS Situacijos sumazina itampa), skatinimas (palankiam organizacijos klimatui
svarbu ne tik materialinis, bet ir moralinis skatinimas), informacija — komunikacija (tiek teigiama,
tiek neigiama informacija apie darbo atlikima leidzia darbuotojui suvokti savo stiprias ir silpnas
vietas), atvirumas — tolerantiSkumas (organizacijos darbuotojai turi suvokti, kad atvirumas turi bati
skatinamas), gandai- apkalbos (apkalbos darbe iSprovokuoja nemalonias situacijas darbe, ju reikia
vengti), neformalios grupés (organizacijoje esant neformaliems santykiams klimatas geréja),
vadovavimo stilius (nuo vadovo stiliaus priklauso vadovaujamos grupés veiklos rezultatai, darbing
atmosfera). ApraSytos organizacijos klimato ypatybés parodo organizacijos klimato svarba

organizacijos veikloje.
1.4. Policija kaip savita or ganizacija. Policijos komandos

Policija® jungia ne tik dideles Zmoniy grupes bet ir komandy tarpusavio saveika, nuo kuriy
priklauso, kaip ir kokiu budu pavyks pasiekti uzsibrézty tiksly, rezultaty.

Savoka policija kilusi iS graikiskojo zodzio polis, kuris lietuviy k. turi miesto reikSme. Galima
pastebéti, kad graikiskojo zodzio polis Saknis tokia pati kaip ir zodzio politika. Specialiosios
administracinés struktiiros, reikalingos vieSgjai tvarkai, visuomenés saugumui ir riméiai palaikyti
bei uztikrinti, egzistuoja nuo pirmyjy valstybiy atsiradimo.

Akcentuotina, kad demokratinés valstybés turi iSplétotas visuomenés saugumo uZtikrinimo
struktiiry tinkla, kuriy pagrindiné funkcija — uztikrinti Zmogaus sauguma, t. y. stebéti, jog nebaty
paZeidinéjamos asmens teisés ir laisvés, buty lalkomas vieSosios tvarkos. Be to, § institucija
ripinasi ir nusikaltimy prevencija, jau jvykdyty nusikaltimy i%aiskinimu, keliy eismo saugumu, etc.’

Pazymima, kad tarnauti Lietuvai, jstatymui, Zmogui — tai kilnus policijos pareiginy paSaukimas,
atsakinga ju pareiga. Svarbiausias ju darbo tikslas — rimtis tévynéje ir Zmoniy saugumas.

Kaip nurodo Lietuvos policijos generalinis komisaras V. Grigaravi¢ius (2002), visuomenés
vystymasis, demokratijos plétra, teisines valstybés kiirimas, sudétinga kriminogeniné buklé kelia vis
naujus reikalavimus policijai. Butent §i institucija yra tei sésaugos sistemos smaigalys, todél jos darbo
efektyvumas, veiklos metody pasirinkimas, valdymo tobulinimas, vaidmuo visuomen¢je ir santykiai
su kitomis teisinés sistemos dalimis esti sckmés garantas, uztikrinantis rimtj ir sauguma tarp
visuomeneés nariy. Pasak V. Komo (1998), visose pasaulio Salyse istatymais nustatytai vidaus tvarkai,
ramybei, gyventojy saugumui ir jy turto nelieciamybei uztikrinti yra ginkluotas organas — policija

arba milicija. Paprastai Sis organas esti valstybés vykdomasis organas, bet kartais jis biina sudarytas

8 Policija — asmens, visuomenés sauguma ir vieSaja tvarka uztikrinanti policijos jstaigu ir pareigiiny visuma.
° Prieiga per interneta: <http://www.europol.eu.int/home.htm> [Ziiiréta 2005-05-10].
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ir krasto gyventoju. Pavyzdziui, tai gali bati Pirmojo pasaulinio karo metu, 1915 mety rudenj ar
Vilniaus miesto gyventojy suorganizuota milicija. Atkuriant nepriklausoma Lietuvos valstybe, 1990
m. gruodzio 11 d. priimtas Lietuvos Respublikos policijos istatymas, Vilniaus Arkikatedroje
Bazilikoje pasventinta policijos véliava, kurioje iraSyti prasmingi Zodziai —,, Istatymasir teisétumas®,
atkurta Policijos diena — spalio 2-0ji. Galima pastebéti, kad Lietuvos policijos tradicijos buvo
kuriamos ne viena deSimtmetj. 1918-1924 metais — Lietuvoje jkurta milicijos organizacija, dirbo
milicininkai savanoriai. 1924 m. sausio 1 d. milicijaoficialiai pervadinta i policija.

XX a pr. Lietuvos policijos veikla reglamentavo tuo metu priimti jstatymai ir statutai:
Milicijos jstatymas (1920 m. geguzés 14 d.), Valstybinio saugumo departamento statutas (1935 m.
geguzés 19 d.), Palicijos aplinkrastiy savadas ir instrukcija policijos tarnautojams, etc. Nuo
1924 m. policijos organizacija masy Salyje ne karta keitési: iS pradziy reikalus tvarké Vidaus
reikaly ministerijos Pilietiy apsaugos departamentas, véliau jis reorganizuotas. Po kurio laiko
ikurtas Policijos departamentas™, kuriam priklause vieZoji arba tvarkos, geleZinkelio, pasienio,
privatiné ir vandens keliy policija. Kriminaliné policija veiké kaip atskira Valstybés saugumo
departamento dalis.

Pasak A. Bukausko ir V. Zidonytés (1998), Siandien Lietuvos policija, nors ir orientuota i
prieskarinés policijos tradicijas, taciau turi visiSkai kitokia struktara. Taigi, reikty pazyméti, kad
policija sudaro dvi sudétinés dalys — kriminaling ir vieSoji. Policija—tai vienalyté institucija, kurios
jungiamoaji ir vadovaujamoji grandis — Policijos departamentas™, prie Lietuvos Respublikos Vidaus
reikaly minigterijos. Policijos departamento tarnybos, skyriai palaiko glaudZius rySius su uzsienio
valstybémis, keicias delegacijomis, bendradarbiauja rengiant bendras programas, analizuoja ir
prognozuoja kriminogening situacija 3alyje, keic¢iasi darbo patirtimi. Be to, ji sudaro
bendradarbiavimo sutartis su kitomis institucijomis, nagrinéja nusikal stamumo didéjimo priezastis,
salygas jam plisti. Akcentuotina, kad be minétyju funkciju, & valstybiné institucija palaiko vieXja
tvarka, vykdo prevencines programas, bendradarbiauja su valstybinémis ir visuomeninémis
organizacijomis (NVO).

Policija, vykdydama savaja veikla, vadovaujasi Lietuvos Respublikos Konstitucija'?, Policijos
veiklos™ ir kt. istatymais, Lietuvos Respublikos tarptautinemis sutartimis, Tarnybos policijoje

statutu™ ir kitais teises aktais.

% policijos departamentas — istaiga, padedanti policijos generaliniam komisarui formuoti veiklos strategija ir
kontroliuoti jos igyvendinima, taip pat organizuoti teritoriniy policijos istaigy valdyma.

" policijos departamentas — istaiga, padedanti policijos generaliniam komisarui formuoti veiklos strategija ir
kontroliuoti jos igyvendinima, taip pat organizuoti teritoriniy policijos istaigy valdyma.

2 |_jetuvos Respublikos K onstitucija. Konstitucija skelbta: Zin., 1992, Nr. 33-1014.

13 Policijos veiklos jstatymas. [statymas skelbtas: Zin., 2000, Nr. 90-2777.

4 Vidaus tarnybos statuto patvirtinimo jstatymo jgyvendinimo jstatymas. [statymas skelbtas: Zin., 2003, Nr. 42-
1928.
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Policijos veiklos jstatymo 4-gjame straipsnyje pazymima, kad & institucija, vadovaudamasi
istatymais ir kitais teises aktais, neSaliSkai gina visus asmenis, esancius Lietuvos Respublikos
teritorijoje, nepaisydama ju tautybés, rases, lyties, kalbos, kilmés, socialinés padéties, tikéjimo,
isitikinimy ar pazitry. Vadinas, policijos veikla grindziama demokratijos, pagarbos zmogaus
teisems, humanizmo, visuomenés moralés, teisetumo, veiklos vieSumo ar prievartos panaudojimo
tik butinais atvejais principais. Taciau policijair policijos pareiginai politingje veikloje nedalyvauja
—negali bati politiniy partijy ar politiniy organizacijy nariai.

Remiantis policijos veiklos istatymo 6-tuoju straipsniu galima pazymeéti, kad policija,
nepaZzeisdama jstatymais ginamy asmens ir visuomenés interesy, apie savo veikla teises akty
nustatyta tvarka informuoja valstybés ir savivaldybiy institucijas, taip pat ir visuomene. Taciau ji
negali teikti ar vieSai skelbti informacijos, kuri yra valstybés, tarnybos, komerciné, pramoniné ar
banko paslaptis, isskyrus jstatymu nustatytus atvejus. Be to, neskelbiama tarnybines veiklos metu
gauta informacija, kuri pakenkty Zmogaus garbei, orumui ar saugumui, fiziniy ir juridiniy asmeny
teisetiems interesams, sutrukdyty nusikalstamy veikly prevencija, iSaiskinima arba prisidéty prie ju
ivykdymo. Akcentuotina, kad policija netelkia informacijos, kuri paZeisty asmens nekaltumo
prezumpcijos principa, policijos etikos normas, asmens, visuomenés ar valstybés saugumo
interesus.

Analizuojant policijos veiklos jstatyma (5-as straipsnis) galime iSskirti Siuos pagrindinius
policijos uzdavinius:
Zmogaus teisiy ir laisviy apsauga;
VieS0si0s tvarkos ir visuomenés saugumo uztikrinimas;
neatideliotinos pagalbos teikimas asmenims, kai ji batina dél ju fizinio ar psichinio
bgjégiskumo, taip pat asmenims, nukentéjusiems nuo nusikalstamos veiklos ar kity
teises pazeidimy, stichiniy nelaimiy ir panaSiy veiksniy;
nusikalstamos veiklos ir kity teisés pazeidimy prevencija;
nusikalstamos veiklosir kity teisés pazeidimy atskleidimasiir tyrimas;
saugaus elsmo priezitra.

Policijos veiklos 8-tame straipsnyje pazymima, kad policija bendradarbiauja su teisésaugos
institucijomis jstatymuy, teises akty ir teisésaugos ingtituciju vadovy nustatyta tvarka. Si valstybine
ingtitucija, siekdama uztikrinti asmens ir visuomenés sauguma bei vieSaja tvarka, bendradarbiauja
su kitomis valstybés ir savivaldybiy institucijomis jgyvendindama nusikalstamumo kontrolés ir
prevencijos programas ir kita forma jtraukia i Sia veikla visuomenines organizacijas ir gyventojus.
Policija bendradarbiauja su visuomeninémis organizacijomis ir pavieniais asmenimis jstatymuy ir
Kity teises akty nustatyta tvarka. Ji remia jvairiy formy teisinio Svietimo programas, propaguoja

teisines Zinias mokymo jstaigose, visuomeneés informavimo priemonése ir leidybinéje veikloje.
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Pasak G. Dubov (2001), 0. Cenuykos (1998), policijos (milicijos) pareiginas®™ valstybés
vardu taiko prievartos sankcijas teisétvarkos pazeidéjams. Vidaus reikaly istaigy funkciné paskirtis
— uzkirsti kelia bet kokiems antivisuomeniniams, amoraliems reiskiniams ar poelgiams, nes
Zmogus, prieS padarydamas nusikaltima, visuomet nueina tam tikra moralinés deformacijos kelia.
Policijos (milicijos) darbuotojas paprastai yra pirmasis valstybinés valdzios atstovas, su kuriuo
susiduria paZeidéjas, pirmasis jvertinas jo antivisuomeniska elges.

Pasak V. Grigaraviciaus (2002), tobulinant policijos valdyma, atsizvelgiant | teisinés
sistemos reformos nuostatas, | uZzsienio Saliy eksperty ir policijos audito rekomendacijas,
remiantis sukaupta patirtimi, buvo reorganizuotas Policijos departamentas. Reorganizacijos
rezultatas — 80 proc. sumaZintas centrinio aparato pareiginy ir darbuotoju skai¢ius. Reikia
pastebéti, kad Policijos departamentui paliktos tik valdymo funkcijos. Visas kitas — tiek
kriminalinés, tiek vieSosios — policijos vykdomas praktines funkcijas, t. y. nusikaltimy tyrimas ir
prevencija, operatyviné veikla, liudytoju ir nukentéjusiyju apsauga, kova su organizuotu
nusikalstamumu, kriminaliné zvalgyba, kriminalistines ekspertizés, licencijavimas (kartu su
etatais), finansavimas ir technika perduota specializuotosioms policijos jstaigoms — Lietuvos
kriminalinés policijos ir Lietuvos vieSosios policijos biurams. N. Jur&nas (1994) nurodo, kad
Lietuvai atgavus nepriklausomybe, tapo gyvybiskai svarbu sukurti savas tiek valstybines
struktiras, tiek teisésaugos jstaigas. Teisésaugos istaigy sampratai priskiriama ir policijos
institucija su savo sudétinga struktiira. Galimateigti, kad efektyvus policijos veikimas garantuoja
musy sauguma ir valstybés prestiza, todél formuoti ir tobulinti profesionalia bei humaniska
policija néra toks lengvas veiksmas, nes zmonés ilga laikotarpi gyveno deformuotoje
visuomenéje.

V. Grigaravic¢iaus (2002) teigimu, policijai atsisakant jai paciai nebadingy komerciniy
funkciju, Lietuvos policijos apsaugos organizavimo tarnyba buvo integruota i policijos,
finansuojamos iS valstybés biudzeto, sudétj. Visos jvardytos priemonés padéjo Lietuvos policijai
pra¢jusiais metais stabilizuoti nusikalstamumo did¢jima Salyje. Pasak V. Komo (1998), Siandien
Lietuvos policija dirba sunky darba, o be visuomenés pagalbos ji dirbti bity dar sunkiau. Vienas
svarbiausiy ir sunkiausiy uzdaviniy — panaikinti nepasitikéjima tarp policijos ir visuomengés, nes
pareiginal priklauso tai paciai visuomenei.

M. B. Kopkuna ir kt. (2002) teigia, kad nusikalstamumo didéjimas miisy Salyje ir kitose
Europos valstybése, nusikatéliy profesionalumo ir agresyvumo didéjimas, zmoniy teisiy ir ju
saugumo gynimas kelia vis didesnius reikalavimus rengiant policijos pareiginus, ugdant ju

asmenybes. Taigi atsiranda batinybé policijos pareigtinui turéti ne tik empirini patyrima, bet ir

!5 Policijos pareigiinas — Lietuvos Respublikos pilietis, priimtas statutiniu valstybés tarnautoju i policijos istaiga ir
turintis vieSojo administravimo igaliojimus nepaval diems asmenims.
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auk$taji teising iSsilavinima, analitiSkai mastyti, bati doroviskai ir psichologiskai pasirengusiam
profesionaliai ir garbingai atlikti savo tarnybines pareigas.

Leidinyje ,Policija ir visuomen¢®, iSleistame vykdant prevencing programa ,Stabdyk
nusikalstamuma* (1998), Siandieniné kriminologiné situacija Lietuvoje kelia pagrista gyventojy
susirtipinima. Tokia ji yra dél sunkios ekonominés padéties, nedarbo, moralés smukimo, taip pat
teisesaugos instituciju nesugebéjimo sutelkti pastangu kovai su nusikalstamumu ir efektyviai
organizuoti prevencinj darba. A. Butavicius ir E. Starevicius (1999) pastebi, kad kuriant atvira ir
demokrating visuomene iS esmés keiciasi policijos vaidmuo.

Visuomene turety suvokti, kad policija yra ne valdZia, o socialiniy paslaugy teikéja, taciau tai
galima pasiekti tik abipusiy — policijos ir visuomenes — pastangy deka, taigi policija turi pasitiketi
gyventojais, o gyventojai —ja.

N. Jur&no (1994) nuomone, Zmonés, vadovaujantys policijos formavimui, visy pirma, turéty
suvokti bendrus Sios sistemos kiarimo ir tobulinimo tikslus. Vadinasi, biatina perprasti Sios
institucijos funkcionavimo modeli, koncepcija. IS tiesy, visus sunkumus is dalies galima iveikti, kai
tam tikslui pasiekti atsiranda atsidavusiy Zmoniuy, kurie gerai iSmano tiek teisésaugos dalykus, tiek
tolesnius bendruosius miisy valstybés siekius. Be to, egzistuoja kity valstybiy patirtis, kuria vertéty
iSstudijuoti ir vertingiausius dalykus pritaikyti sau. Anot V. Serno (1994), viena vertus, Lietuvos
policininko idealas — tautos interesy gynimo, teisingumo, ryztingumo, drasos, kita vertus —
Zmoniskumo, Svelnumo, gerumo harmonija. Taigi policija yra zmoniy aukléjimo institucija, nesjos
veikloje derinamos prievartinés priemonés su geranoriskumu, Zmogiskumu. Sios uZduoties
realizavimas reikalauja tam tikry policininko charakterio bruozy, gabumy, sielos ypatybiy ugdymo.

C. Paoli (1994) teigia, kad reikia pripazZinti, jog policininkai privalo rasti badus asmens
laisvems apginti. Taiau susiduriama su dviem priestaravimais. Pirmasis neatitikimas iskyla, kai
norima suderinti policijos veiksminguma su jos dorovés taisyklémis, pvz., tenka spresti klausima, ar
Visos priemonés yra leistinos apklausiant nusikaltima padariusi asmenj. Su antruoju prieStaravimu
susiduriama tada, kai tenka spresti, ar dél valstybés interesy, valstybinés pasl apties iSsaugojimo gali
buti paZeidziamos asmens laisvés. Tagiau bet kuriuo atveju bitina apsaugoti asmens laisves, nes ne
visada tikslas pateisina priemones.

Anot H. Scholler ir B. Schloer (1993), pagrindinis policijos kapitalas — jos zmonés, kiekvienas
konkretus tarnautojas ar policininkas. Besikeiciancioje visuomenéje sparciai augant reikalavimams,
problemoms, prieStaravimams, keicias ir profesinis policininko paveikslas: iS tvarkos prizitrétojo
jis tampa saugumo klausimy ir Zmoniy santykiu specialistu.

S. Mikantaviciené (1994) pastebi, kad policijos darbas specifinis, nes jis vyksta komunikuojant
su Zmonémis — tarnyba Zmonéms ir tarp ju. Vadinasi, Sios vastybinés institucijos tarnautojas

tiesiogia kontaktuoja su pilieciais, ir jis dazna patenka i konfliktines situacijas — per
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demonstracijas, bendraudamas su nusikaltéliu ar jo auka, psichiniu ligoniu, matuodamas greitj
gatvéje, per Seimos kivirca ar susiklostius kitoms aplinkybéms. Taigi policininko darbe nuolatos
itampa atmosfera. Reikia pazyméti, kad kilus konfliktui, pareigiinas turi mokéti ji iSspesti, vengti
ribiniy situacijy, atitolinti pavojuy ir atkurti harmoninga komunikavimo erdve. Vadinasi, ribinés
situacijos reikalauja kompleksinio pozitrio, socialinés kompetencijos, tikslios strategijos. Tik
visapusiSkas pasirengimas ir sistemingas tobulinimas turi padéti policijai jvykdyti keliamus
reikalavimus. S. Kregzdés (1994) teigimu, policijos darbuotojui, ginanc¢iam pilieciy sauguma, teises
ir oruma, vieSaja tvarka ir atliekant kitas tarnybines pareigas, daZznai tenka susidurti su fizine ir
psichine gréesme, SantaZu, streso ir frustracijos biisenomis, laiko stoka priimant sprendimus, etc.

Remiantis G. Sarafinu (1998) ir A. Jacikeviciumi (1994), reikia pazyméti, jog policijos
darbuotojy profesiné specifika — tai dazni kontaktal su menkai paZistamais asmenimis. Siekiant
sekmingos komunikacijos, ypat svarbu Zinoti ja lengvinancius ir sunkinancius veiksnius, kito
asmens perduodamos informacijos patikimumo jvertinimo badus. Juk policijos pareiginai yra bent
keliu grupiy nariai ir patys susiduria su jvairiomis Zmoniu grupémis. Siuolaikinj darbuotoja galima
priskirti prie primityviuju grupes, jei jis nezino formaliy ir neformaliy, referentiniuy grupiu, , kliky“
ir kitokiy Zzmoniy sambiriy savybiy, nepasizymi lyderiui biidingomis savybémis, neanalizuoja
tarpasmeniniy santykiy ir kity grupinio Zmoniy gyvenimo reiskiniy, kuriuos tyrinéja socialiné
psichologija. D¢l per didelés jtampos psichologiniame klimate, melo ir jtarumo atmosferos, etc.
Siuolaikinéje visuomenéje galima pastebéti ryskesniy patologiniy mastymo ir charakterio pakitimy.

A. Jacikeviciaus (1994), G. Zukauskas (2000), |. Vedin (1994) nuomone, profesionaus
teisésaugos staigy darbuotojas turi mokeéti adekvaciai vertinti Zzmogaus elgesio motyvacija. Toks
vertinimas ne visada grindZiamas tiesiogine empirine informacija. Bendravimas su nusikaltima
padariusiu asmeniu i kriminalinés paieSkos darbuotojo reikalauja specialiy psichologijos, etikos ir
netgi filosofijos istorijos Ziniy. L. Radavi¢ius (2000), G. Zukauskas (1998), C. Kasjanov (1994),
aptardami policijos darbuotoju veiksmu efektyvuma, pazymi, kaip reikia gebéti savo emocines
blusenas reguliuoti, iveikti neigiamus pojucius (baimg, frustracija, pasimetima). Pasak minétujy
autoriy, pats svarbiausias policijos pareiguno valios gridinimo komponentas — savitaiga ir
mokéjimas pateikti savaji ,,aS*. IS tiesy, daugeli stipriai ir neigiama veikianciy stresiniy faktoriy
galima pasalinti, taciau reikia tinkamai organizuoti policijos pareiginy darba ir poilsi. Taciau yrair
tokiy veiksniy, kurie neiSvengiami ir juy nejmanoma pasalinti.

A. Butaviciaus ir kt.(1999) teigimu, policijos darbuotojas visuomet atkreipia i save daugiau
démesio nei bet kuris kitas valstybés tarnautojas. Bet kokio kontakto su zmonémis metu parei ganui
nederéty tapti dar didesniu dirgikliu, kuris paaStrinty Situacija. Jis turéty sumazinti jtampa,
kvalifikuotai ir atitinkamai reaguoti i susidariusias aplinkybes. Sudétingos situacijos reikalauja
visapusiSko pozitrio, socialinés kompetencijos, tikslios strategijos. Galima prieiti prie iSvados, kad
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policininkas turi turéti tam tikry specialiu Ziniy, kurios padéty nuslopinti neigiamas emocijas,
iSspresty konflikta taikiu badu ir leisty nesutrikti bei suteikti kvalifikuota pagalba. Nei visuomene,
nei policininkai neturi vienody policijos pareiginy savybiy vertinimo kriterijy, taciau visi sutaria,
kad kiekvienas Sios institucijos darbuotojas turéty sugebéti priimti teisinga sprendima, rodyti
iniciatyva, patikimai dirbti, mokéti susivokti ribinése situacijose, mokéti spresti konfliktus. Be
informacijos priemoniy, policijos jvaizdj visuomenéje formuoja tiesioginé komunikacija su
Zmonémis.

Lietuvos policijos 80-mecio progai skirtame leidinyje ,,Mes dirbame Jums*, iSleistame 1998
metais, teigiama, kad policijos bendradarbiavimas su visuomene — tai ne uZzgaida ar uzsiémimas,
kuris ypat akcentuojamas. Siy dieny salygomis be visuomenés pagalbos Siai valstybineg institucijai
dirbti nejmanoma. Tik esant geriems policijosir visuomenes rySiams laimi visi — pilieciai, valstybe,
policija. Gyventojai, bendradarbiaudami su policijos darbuotojais, gali turéti daugiau jtakos jos
veiklos teisétumui, nauju darbo metody ir formy karimui. Valstybé taip pat gali pagerinti Zmoniy
sauguma ir siekti, kad nusikalstamumo problemos biity sprendziamos ne tik policijai padedant.
Galima pastebéti, kad § institucija savo veikloje igyja vis daugiau sajungininky. Policija, siekdama
savo tiksly kovoje su nusikalstamumu, turi keistisir tapti atvira visuomenei organizacija. Vadinasi,
tik taip jos darbuotojai galés geriau suprasti gyventoju galimybes, o pastarigji geriau Suvoks
policijos galimybes, uzdavinius ir funkcijas. Taigi gera partnerysté padidina tarpusavio supratima ir

leidzia sukurti efektyvia veiklos strategija.

1.4.1. Policijos valdymas, personalasir komandos

Kalbant apie personala, reikia pripaZinti, kad Lietuvos organizacijose | darbuotoja Ziarima ne
kaip i partneri, o kaip i darbo jéga, kuri negali savarankiskai priimti sprendimy ir nieko papradyti,
nes bijo netekti darbo. Tagiau iS ju reikalaujama nepriekaidtingai atlikti darba, atlikti pateiktas
uzduotis. Vakary mokslininkai kalba apie efektyvuy Zmoniy panaudojima, kuris uztikrinty ju fizing
gerove, palaikyty tokius darbuotojuy santykius, kurie leisty pasiekti organizacijos ir ju asmeninius
tikslus, — taip teigia |. Bakanauskiené¢ (1996) straipsnyje ,Personalo valdymas Lietuvos
organizacijose: pagrindiniy ypatumy analize”.

Pastaraisiais metais paskelbtose publikacijose (Seilius, 1999; Bakanauskiené, 1996 ir kt.) vis
labiau orientuojamasi i elgesio (zmoniy santykiy, elgesio reguliavimo) valdymo teorijas, kurios
skelbia, kad gery rezultaty galima pasiekti tik tada, kai vadoval riipinas darbuotojy gerove, taiko
sociainius stimulus, t. y. kai stengiamasi suderinti darbuotojo ir organizacijos interesus. Policijoje,
kaip ir kitose organizacijose, sudarius salygas individo tiksams realizuoti, gerokai padidéty

darbuotojy motyvacija, ju identifikavimasis su policija. Tyrimai patvirtina, kad dél nepasitenkinimo
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darbu padidéja kadry kaita, sergamumas, dauggéja pravaiksty, mazéja darbingumas, kyla asmeniniai
konfliktai, streikai, sabotazasir kt.

Taigi vadovai susiduria su ivairiais tikslais organizacijoje, kurie turi bati taip subalansuoti, kad
tenkinty visy poreikius, apimancius organizacijos saveikos erdve. Minétini trys pagrindiniai
darbuotojy tipai, kurie skirstomi i lygius, kai siekiama asmeniniy tiksly. V. BarSauskiené ir kt.
(1999) salyginai juos vadina motyvuotais, motyvuojamaisiais ir nemotyvuotais. Pazymétina, kad
veiklos sckmé priklauso nuo darbuotoju poziario i atliekama darba: vieni paskirta uzduotj suvokia
kaip pripazinima ir galimybe kilti karjeros laiptais, kiti gali jZiareti kaip darbo kravio padidinima.

Pazymétina, kad komandinio darbo veiklos efektyvuma jtakoja: komandy mokymai, priemongs,
skirtos darbuotoju kvalifikacijai tobulinti, savo paties pareigy atlikimas, personalo ugdymo metodai
ir kt. Taigi siekiant tobulinti komanda, reikialaikytis Siy reikalavimy:

Planuoti, skirstyti ir vertinti komandy, atskiry darbuotoju ir savo paties darba.

Nustatyti ir athaujinti komandy ir atskiry darbuotojy tikslus.

Planuoti renginiusir diegti darbo badus, uztikrinancius tiksly pasiekima.

Skirstyti darba ir jvertinti komandy, darbuotoju ir savo paties darba, palyginti
laiméjimus su tikslais.

D¢l darbo kokybés siekti griztamojo rySio tarp komandy ir darbuotojy.

Analizuojant policijos komandas, reikia jvertinti ir jy kultira. Policijos kultira — tai jos nariy
veiklos budai, normos, [tkesciai ir vertybés. Minétigji veiksniai neatsiejami nuo veiklos komandoje.

E. Mckenna (2000) nuomone, kultiira perkeliama i normas, kurios jtvirtina elgesio modelius
organizacijoje. Sie autoriai skiria keturias normas, kurios — bendradarbiavimo ir komandinio darbo
pagrindas:

1. Tikslai: normos, susijusios su organizacijos tikslais, vienodas tiksly, uzdaviniy ir
prioritety supratimas.

2. Sruktzros. normos, susijusios su tarpusavio santykiais, atsakomybe ir dirbanc¢iuju
pareigomis.

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

4. Santykiai: normos, nusakancios, kokia neformalia parama kolegos tikisi gauti ir kokia
suteikia vieni kitiems.

W. Bennis, B. Nanus (1998) teigimu, komandy nariai turi patikéti vienas kitu, nes jie drauge
arba iSsprendZia kilusia problema, arba ne. Komandos nariai turi atvirai diskutuoti ir padéti vienas
kitam, atsakyti uz savo veiksmy, plany igyvendinima tarp susirinkimy ir periodiskai aptarti, ar
veiksmingas ju darbas.
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Teoriskal ir empiriskai pagrindziant komandinio darbo prielaidas policijoje tikslinga kiekviena
komanda apibtdinti atskirai.
1.4.1.1 lentelé
Poalicijos administracijos valdymo or ganai

K OMANDA
K OMANDOSNARIAI

X rgjono policijos komisariato virSininkas

- Vir8ininko  pavaduotojas  kriminaline

Policijos komisariato vadovybé policijai

- Virdininko pavaduotojas administravimui

- Virdininko pavaduotojas vieSgjai policijai
PK virdininko kriminalinei policijai
pavaduotojas

- Vyriausiasistyréjas
Nusikaltimy tyrimo skyriaus virSininkas

- VirSininko pavaduoctojas vieSgjai policijai
Migracijos poskyrio virSininkas
Operatyvaus valdymo poskyrio virsininkas

- VieSosios tvarkos skyriaus virSininkas

- VirSininko pavaduotojas administravimui
Personalo grupés vyr. speciaistas
Buhalterijos vyr. buhalteris
Informatikosir rySiy poskyrio virsininkas
Kanceliarijos rastinés vedéja
Organizacinio poskyrio virdininkas

Kriminalinés policijos vadovybé

VieSosios policijos vadovybe

Administracijos vadovybé

Akcentuotina, kad veiksminga vadovavima lemia strategijos karimas, kompetencija, tarpusavio
santykiai, komunikacija bei veiklos kokybé¢. Kaip teigia T. Benjamin ir kt. (1987), vadovai,
norédami pasiekti gery rezultaty, turéty dirbti Siomis kryptimis:

sukurti aiSkia organizacijos strategija;

vertinti darbo iSmanyma;

palaikyti teigiamus santykius tarp vadovy ir pavaldiniy;

priimant sprendimus jtraukti kuo daugiau Zmoniy;

dvipuse vertikalioji ir horizontalioji komunikacija;

pripazinti, kad vadovavimas yra ne individui suteiktos pareigos, bet funkcija, kuria
vykdyti gali padéti daugelis darbuotoju.

Pabréztina, kad geri vadovai kaupiq informacijq apie tai, kas vyksta jy vadovaujamoje
organizacijoje, taciau nesikisa ; vidinius kolegy santykius, bet vadovauja ryztingai bei skatina dirbti
efektyviai.

Zmogidkyju santykiy veiklos modelyje pozityvios aplinkos tikslas — nukreipti darbuotojy
pastangas, kad Sie siekty auksty organizacijos tiksly. Taciau, pabréZtina, kad nuo darbuotojy tipo
priklauso, kokie rezultatai bus pasiekti: motyvuotigji ir motyvuojamiegji gali efektyviai dirbti, o
nemotyvuotigji —tik prisidéti prie vidutiniy organizacijos tiksly siekimo.
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Daugelio autoriy pabréZiama (Stoner ir kt., 2000; Jxyemt, 2001; Sakalas ir kt., 1998), kad
konkurencingi darbuotojai. Pasak G. Dessler (2001), darbuotoju konkurentinguma skatina
organi zacijos sukurta mokymo, kvalifikacijos kélimo bel stimuliavimo sistema.

Akcentuotina, kad svarbus vaidmuo motyvuojant darbuotojus tenka komandiniam darbui.
Taigi, kalbant apie policijos komandas, reikia paminéti, kad policijoje, kaip ir bet kurioje
organizacijoje, svarbus personalo ir grupiy darbo efektyvumas. Komanda — tai gyva, dinamiska
jéga, todel batinajvertinti, ar organizacijoje egzistuojancios grupés yra komandos. Galima hipotezé:
kuo sutelktesné grupe, tuo didesné jos jtaka. Taip pat svarbu, kad komanda, vykdydama uzduotis,
siekty efektyvumo. Jos gali bati formuojamos jvairiems tikslams. X rgjono policijos valdymo
struktira patelkta 10 priede. 11 priede pateiktos policijos komisariato komandos, kurios
suvokiamos kaip Zmoniy grupés, suformuotos bendriems organi zacijos tikslams pasiekti.

Reikia pazyméti, kad komandos gali bati formuojamos netikétai iSkilusiai problemai spresti.
Tokias komandas dazniausiai sudaro keliy skyriy vadovai, jei batina — kvie¢iami nepriklausomi
ekspertai.
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2. KOMANDINIO DARBO IR ORGANIZACIJOSKLIMATO DIAGNOZAVIMAS
SPECIALIZUOTAISTESTAIS
2.1. Komandinio darbo testas: teorinis konceptasir psichometrinés
charakteristikos
2.1.1. Testo konceptasir psichometrinés char akteristikos Vokietijoje

Komandinio darbo testa 1997-1999 m sukar¢ ir iSbandé dvi tarpusavyje bendradarbiaujancios
institucijos. Viena i ju moksline — Darbo, organizacijy ir socialines psichologijos intitutas'®
Drezdeno technikos universitete. Kita institucija yra praktiné: tai — rinkos salygomis veikianti versio
konsultaciné istaiga — Drezdeno inovacijy vadybal’. 1998 m. Vokietijos patenty tarnyboje
Miunchene , Team — Puls’ testas buvo uZregistruotas kaip prekinis Zenklas. Kauno technologijos
universiteto profesoriui G. Merkiui duotas testo autoriy sutikimas atlikti ,Team — Puls’
transkultarinio tinkamumo patikrinimo tyrima Lietuvos verso ir paslaugu organizacijy
populiacijoje.

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

» 1eam - Puls’ testui budingatai, kad ¢ia nesiremiama kokia nors viena vadybos ar psichologine
teorija. Testo autoriai, kurdami matavimo prietaisa, samoningai sieké, kad jis buty paremtas jvairiy
teorijy ir koncepty deriniu. Autoriai J. Wiedemann, E. Watzdorf, P. Richter (2000) nurodo SeSis

teorinius konceptus:

Tiksly suderinimo teorija (Goal - setting Theory).
Darbiniy charakteristiky modelis (Job Characteristic Model).

Tematidkai centruotos interakcijos (saveikos) konceptas (Themes Center Interaction

concept).

Situacinés brandos konceptas (Stuational ripeness - concept).

Normatyvinis konceptas (Nor mative concept).

Autonomiskumo kriterijai (Autonomous criterion).

Paties , Team — Puls* testo teoriné struktiira (taip pat atitinkamai ir subskaliy struktira) yra
sudaryta i$ $eSiy dimensiju, kuriy kiekviena paprastai yra sukonkretinama iki vienuolikos klausimy.

S aplinkybe kaip tik ir paaidkina testo klausimy, kurie diagnostinio tyrimo metu pateikiami

%8 Institut fiir Arbeits- Organisations- und Sozial psychologie der Technischen universitat Dresden.
" Management Inovation Dresden
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komandos nariams, skai¢iy. 6 dimensijos (subskalés) X 11 klausimy = 66 testo klausimai. Testo

dimensijos (subskalés) ir ju aptarimas pateikti 2.1.1.1 lenteléje.

2.1.11 lentelé

Testo, Team — Puls* dimensijy aptarimas

Testo . . . .
dimensijos Testo dimensiju (subskaliy) aptarimas
Si dimensija (subskal¢) parodo:
Orientacijaj - kaip, kokiu btidu iSkeliami komandos darbo tikslai;
tikslg ir - kaip patikrinamas iskelty tiksly igyvendinimas;
pasiekimus - skatinimo biidus, naudojamus siekiant tikslo;
- komandos nariy orientacija i pasiekimus.
Atsidavimas | Si dimensija apibidina darbuotojo ry&iu su komanda ir su uzduotimi tampruma. Cia priskirtina ir
darbui ir parama, kuria vienas kitam teikia komandos nariai, darbuotojo asmeniné atsakomybg, jo rodoma
atsakomybé iniciatyva bei darbuotojo tobuléjimo perspektyvos.

Komunikacija
komandoje

Si dimensija (subskal¢) rodo komunikacijos procesy komandoje intensyvuma bei atviruma, o tai
yra traktuojama kaip tarpasmeniniy santykiy komandoje indikatorius. Socialinés elgsenos
ypatumai darbo pasitarimy metu, konflikty sprendimo ypatumai taip pat priskirtini komunikacijos
komandoje dimensijai.

Vadovavimas

Si dimensija (subskalé) atspindi tikslinga vadovo psichosociaini poveiki komandai kaip grupei.
Esminis momentas cia yra vadovavimo elgsena (stilius) ir tai, kaip vadovas komandoje yra
suvokiamas ir vertinamas. Siai dimensijai priskirtina ir tai, kaip vadovas atstovauja komandai uz

komandai Suvo
josriby.
Si dimensija (subskal¢) apibiidina, kaip komanda pati organizuoja savo darba, apimantj elementus:
- pasiskirstymas darbais;
- dalykinia susitarimai;
Komandos

organizavimas

- susitarimai dél terminy.

Siai dimensijai priskiriami darbiniy sprendimy priemimo biidai, pasitarimu organizavimas ir
atsiskaitymy uZ darbus dokumenty parengimo tvarka (saskaity, tabeliy ir kitos svarbios darbinés
dokumentacijos tvarkymas bel pateikimas).

Komandos
vaidmuo ir
statusas
organizacijoje

Dimensija (subskal¢) parodo komandos lokalizacija ir jos reikSme bendrojoje organizacijoje.

Esminis pozymis ¢iayraiSoriniai poveikiai komandai:

- ar pakankamai suteikta jvairiausiy iStekliw;

- koks komandos savarankiskumo laipsnis,

- kaip komanda traktuojama (vertinama) organizacijos vadovybes;

- kaip efektyviai kontaktuojama su organizacijos vadovybe bei kitomis organizacijos
komandomis.

Si dimensija traktuoja komanda kaip darbinj padalinj, kuris yra kokios nors didesnés organizacijos

dalis.

Beveik vis testo klausimai suformuluoti pozityviai'®, ty. atspindi stiprigsias, gerasias
komandinio darbo puses. Bendrasis testo balas (kitaip tariant, - jungtinis skalés jvertis) randamas
susumuojant balus, gaunamus uz kiekviena klausima. Tokiu budu testas sudarytas taip, kad didesnis

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

18 Tik penkiy testo klausimy (teiginiu) formuluotés yra negatyvios. Tokio tipo tyrimuose dalis teiginiy formuluojami
negatyvial todél, kad tiriamieji neprarasty budrumo bei, siekiant atsakymuy ,, pasislinkimo” pritarimo (arba nepritarimo)
link.
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kiekvienoje subskaléje bel jungtingje skal¢je, tuo maziau funkcionali yra komanda. IS dvigu
lyginamy komandy funkcionalesné yrata, kurios testo balas yra aukstesnis.

Atsakymams zyméti ,Team - Puls® testas numato keturiy pakopu (kategoriju) atsakymo
formata. Klausiama, kaip daznai Jasy komandoje pasitaiko (nepasitaiko) Sios situacijos. Toliau,
pavyzdi).

Ties kiekvienu teiginiu tiriamasis turi pazyméti viena iS keturiy atsakymo formaty:

1. Visai nepasitaiko (0 baly).
2. Kartais pasitaiko (1 balas).
3. DaZnai pasitaiko (2 balai).
4. Labai daZnai pasitaiko (3 balai).

IS psichometrijos tyrimy ir praktikos yra Zinoma, jog testa sckmingai galima taikyti tik tuomet,
kai jis tenkina tam tikras kokybes. visy pirma reliabiluma (patikimuma) ir validuma (tinkamuma)
(Amnactasu, 2001; Bypmauyk, Mopo3zos, 1999; Jovaisa,1975; Lienert, Raatz, 1994; Merkys 1995).
Sios charakteristikos randamos atlikus specialius tyrimus bei psichometrinius skaigiavimus.
Paminétos psichometrinés charakteristikos turi biti pakankamai aukstos.

» 1eam - Puls‘ autoriai J. Wiedemann, E. Watzdorf , P. Richter (2000), apibadindami testo, kaip
matavimo prietaiso, patikimuma naudojo labai populiary™ testo vidinés konsistencijos mata -
vadinamaji afa-koeficienta, - kuri sukonstravo ir pasiilé Cronbach. Kuo labiau Sio koeficiento
reikdme artéja prie vieneto (a@,00), tuo aukstesné testo vidiné konsistencija, tuo testas matuoja
tiksliau. Savaime suprantama, jog realioje statistiniy-psichometriniy tyrimy praktikoje koeficienty
reikdmes, lygios vienetui nepasitaiko, tatiau empiriskai rasta koeficiento reikdme turéty artéti prie
vieneto. Jei Sio koeficiento reikSmé yra zema (paprastai-a£0,50 ), tuomet laikoma, jog testo, kaip
matavimo instrumento, patikimumas yra nepakankamas.

Ne maZiau ispadingi ir ,Team - Puls* autoriy pateikti testo validumo (tinkamumo) rodikliai.
Testy teorijoje ir praktikoje, tikrinant matavimo instrumento tinkamuma, paprastai ieSkoma
objektyvaus iSorinio kriterijaus, kuris patikrinty testo tinkamuma ir pateikty jrodymus, jog testas
matuoja tikrai tai, kas juo yra jvardinta, validus. , Team Puls’ testo autoriai savo testo tinkamumui
pagristi, kaip iSorinius kriterijus, panaudojo objektyvius tirty verslo organizaciju ekonominius
rodiklius.

Jei darbine komanda gera, ji turi pasiekti gerus darbo rezultatus ir aukstus ekonominius

rodiklius. Vadinasi tarp testo jverciy ir organizacijos bei komandos ekonominiy rodikliy tiketina

19 K oeficiento populiaruma lémé tai, kad jis nereikalauja atlikti ir tarpusavyje koreliuoti pakartotiniu matavimu, taciau
ivertinato paties matavimo duomeny suderinamuma (vidiné konsistencija) (Lienert, Raatz 1993).
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aukdta ir poztyvi koreliacija. Stai 33y ,Team-Puls’ dimensjy testo jveréiy ir objektyviy
ekonominiy rodikliy koreliacijos:
su pelnu: NUO rmin=0,55 iki ryx=0,86;
su pasiekimais per laiko vieneta (Vokietijos markés per valanda): nuo ryn =0,62 iki
max=0,77;
su rentabilumu: NUO ryin =0,50 iKi rma=0,76.

Toliau ,, Team Puls* autoriai nurodo ir kita testo validacijos iSorinj kriterijuy: eksperty, Zinanciy
fakting padéti tirtose komandose, pateiktus jvertinimus. Vieno eksperto jveréiy koreliacijos su
SeSiomis testo dimensijomis svyravo Nuo ryin =0,50 iki rmax=0,66, 0 kito eksperto jverciy koreliacijos
atitinkamai svyravo rmin =0,31 iki rmx=0,59. Kaip matome, objektyvis ekonominiai rodikliai su
testo jverciais koreliuoja gerokai aukCiau nei eksperty vertinimai.

Vis délto abu testo autoriy pasirinkti validacijos metodai bet kuriuo atveju jtaigiai parodo, jog
»1eam Puls® testas yra vaidus (tinkamas) ir jis tikrai matuoja ivairiy darbiniy komandy
veiksminguma.

»1eam Puls® autoriai J. Wiedemann, E. Watzdorf, P. Richter (2000) atliko ir faktoring testo
validacija, kurios statistiniai duomenys bei faktorinés analizés rezultatai patvirtina, kad testas yra
tinkamas.

Greta testo patikimumo ir tinkamumo labai svarbios charakteristikos yra testo
reprezentatyvumas (Anacrasu, 2001; Jovai$a,1975; Lienert, Raatz, 1994; Merkys 1995). Cia testo
metodologinés kokybés charakteristika apsprendzia imtis, kurios pagrindu testas buvo sukurtas ir
sunormintas. 15, Team Puls* autoriy pateikty duomeny matome, kad Sis testas tenkina labai plataus
spektro ekologinio validumo ir reprezentatyvumo reikalavimus. Bendra tiriamuju populiacija 626
asmenys ir 80 komandy i$ jvairiy Vokietijos ir Sveicarijos regiony, bent jau pilotinio tyrimo
reikalavimus tikrai tenkina.

Labai pagirtina, kad tarp minéty 80 komandy yra atstovaujamos pacios jvairiausios ir verslo ir
socialiniy paslaugu organizacijos. gamybinées jmoneés, ugdymo ir Svietimo jstaigos, informacijos ir
telekomunikaciju paslaugy sektorius, viesojo administravimo institucijos, socialinés pagalbos
paslaugu sfera, prekybos, turizmo ir transporto jstaigos, zemés ir misky tkio imongés, finansu
sektoriaus organizacijos, amatininkystés organizacijos, vadinamuju ,,laisvyjy profesijy” (zurnalisty,
advokaty, architekty) komandos, kita.

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

tinkamai pasirinktas adaptavimui, tiriant komandinio darbo raiska lietuviskoje terpéje.



2.1.2. Komandinio darbo testo adaptavimo patirtis L ietuvos dar bo or ganizacijy salygomis

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

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

doktoranty. Kai kurie testo adaptavimo rezultatai atspindéti jau apgintuose kvalifikaciniuose

darbuose — daktaro disertacijoje (Zydzianaite, 2003) ir magistro darbuose (Surviliené, Grinieng,
2002; Vysniauskien¢e, 2002; Dromantas, 2002; Giniotis, Badvytiené ir kt. 2003; Steponaitiene,

Vilimaite, 2004 ir kt.).

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

bendrasistirty darbuotoju skaic¢ius siekia 2180;

bendras istirty darbo komandy skaiéius siekia 360;

iStirty organizaciju skaic¢ius siekia 63.

Normavimo bazéje yra atspindéti patys ivairiausi organizacijy tipai — vieSojo sektoriaus

organizacijos, verso organizacijos ir — statutinés organizacijos (Zr. 2.1.2.1. lentele). Zinoma,

statutinés organizacijos iS principo yra vieSojo sektoriaus organizacijos, taciau tai labai savita

organizacijy atmaina ir atitinkamg tipg tikslinga nagrinéti atskirai. Kai kurios organizacijos sutiko

bati tiriamos tik tokiu atveju, jei nebus skelbiami konkretis duomenys. Todél tyrimo etikos

sumetimais toliau apie organizacijas yra skelbiami tik apibendrinti ir iS dalies anonimiski

duomenys.

2.1.2.1. lentel¢

I Stirty or ganizacijy, sudar anéiy testo normavimo baze Lietuvoje, tipai

Organizacij os tipas

Kai kuriy organizacijy apibiadinimas

VieSoj o sektoriaus or ganizacijos

Bendrojo lavinimo mokyklos
Universitetas

Svietimo skyriai

Stacionarinés gydymo istaigos (ligoninés)
Ambulatorinés gydymo istaigos
Senitinijos

Savivaldybeésir ju skyriai

Apskrities virSininko administracija

LR Seimo kanceliarijos padaliniai

Ver slo or ganizacijos

Smulkaus ir vidutinio verslo organizacijos
Prekybos organizacijos

Gamybos organizacijos

Privatiis bankai ir ju regioniniai skyriai

Privacios Ziniasklaidos institucijos

Draudimo kompanijos

Zemes iikio verdlo ir kaimo turizmo organizacijos

Statutinés or ganizacijos arba
or ganizacij os artimos statutinéms

Kaléjimy departamentui priklausancios istaigos
Vidaus kariuomen¢

PrieSgai srinés gelbéjimo tarnybos organizacijos
Palicijos komisariatai

Palicijos nuovados

Teritoriniai muitiniy skyriai
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Suformuojant minimo testo normavimo Lietuvoje duomeny baze aktyviai prisidéjo ir Sio
magistro darbo autorés. Konkreciai normavimo bazé buvo papildyta zmoniskyjy iStekliy testavimo
rezultatais, atliktais tokioje specifinéje organizacijoje, kaip X raono policijos komisariate.
Konkreciai buvo testuoti 118 darbuotojy, atstovaujantys X policijos komisariato 17 komandy.

Sukaupta testo duomeny bazé igalina konkrecia darbo organizacija palyginti su labai dideliu
Kity organizaciju skai¢iumi. Atsiveria galimybé sudaryti testo normas netgi pagal labai konkrety
organizacijos tipa, pavyzdziui, ligoninei, mokyklai, universitetui, bankui, savivaldybés padaliniui ir
kt.

Duomenys yra normuojami, panaudojant standartizuoto normaliojo skirstinio Z skale. Siame
kontekste verta prisiminti, kad talkomuosiuose testavimo tyrimuose z-jvertis placiai tailkomas,
kadangi jis yra lakoniskas ir kartu labai informatyvus rodiklis. Prisimintina, kad z-jvercio vidurkis
visuomet yra lygus 0, o standartinis nuokrypis yra lygus 1 (Anacraszu, 2001; Bortz, 1993). Tokiu
budu z-skaléje neigiamas jvertis visada reiskia nuokrypi nuo vidurkio “i apagia”, artimas nuliui
ivertis rodo, kad matuojama dimensija atitinka norminés imties vidurki, o teigiami iverciai rodo,
kad matuojamo pozymio raiska virSija vidurki. Jei, tarkime atstumas (skirtumas) tarp dvigju
gretinamy vidurkiy yralygus 1, tai reiSkia, kad matuojamas pozymis dviejose grupése (miisy atveju
komandose) skiriasi per viena normaliojo skirstinio standartini nuokrypi. Kitaip tariant, toks
skirtumas yralabai ryskus.

D¢l laba didelio statistinio stebiniy skaic¢iaus matavimas ir normavimas natiraliai pasidaro
labai preciziskas. Antai normavimo vidurkio pasikliaujamas intervalas jungtinéje imtyje Siuo metu
jau yra ekstremaliai mazas ir standartizuotoje Z-skal¢je svyruoja nuo -0,07 iki +0,07. Vadinasi jis
siekia 0,14 standartizuotos skalés punkto ir yra lygus apytiksliai vienam deSimtadaliui standartinio
nuokrypio.

Nors testo normavimo bazé yralabai jvairi ir didelé. Visgi tenka pripaZinti, jog dar triksta kai
kuriy tipy organizaciju, kuriy veiklai komandinis darbas yra svarbus. PavyzdZiui, kol kas néra nel
vienos teisines paslaugas privacial teikiancios institucijos (notary arba antstoliy biuro), architekty
biuro. Nepakankamai atstovaujamos statybinés organizacijos. Ateityje tikslinga bty apimti ne tik
darbo organizacijas, bet ir kitokio tipo organizacijas, kurioms komandinis darbas iS principo yra
aktualus, pavyzdziui, nevyriausybines organizacijas, teritorines bendruomenes, politiniy partiju
vietos skyrius, rinkimy Stabusir pan.

Komentuojamo testo psichometrinés kokybés charakteristikas prof. G. Merkio moksliné grupé
nustaté jau anksciau ir Sie rezultatai jau ne karta buvo skelbti minétuose magistro darbuose,
gintuose 2002-2005 metais. Néra tikslinga juos ¢ia detaliai atkartoti. Apibendrintai galima sakyti,
kad faktorinés validacijos ir vidinés konsistencijos kriterijy poZitriu yra pasiekti labai auksti Sio
testo rodikliai Lietuvoje (Surviliené, Grinien¢, 2002; Vysniauskiené, 2002; Dromantas, 2002,
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Giniotis, Badvytien¢ ir kt. 2003; Steponaitien¢, Vilimaite, 2004 ir kt.). Taigi galima daryti iSvada,
jog svetimoje kultaroje sukurtas ir misy kultiiros salygomis adaptuotas komandinio darbo testas yra
validus ir patikimas. Ji drasiai galima taikyti zmoniSkiesiems iStekliams Lietuvos darbo
organizacijose tyrinéti.

Visgi Siame testo adaptavimo etape iskilo batinybé tikrinti instrumento metodologing kokybe
toliau. Konkreciai buvo kelti du susije uzdaviniai: 1) ar adaptuojamas testas yra stabilus? ir 2) ar
patikimai matuoja to paties testo sutrumpintos versijos? Siuos du uzdavinius Same kontekste verta
aptarti detaliau.

Testy teorijoje ir praktikoje greta faktorinés validacijos ir vidinés konsistencijos svarbus testo
kokybe nusakantis rodiklis yra testavimo stabilumas. Matavimas gali buti laikomas patikimu
(stabiliu), jei kelis kartus matuojant ta pacia savybe yra gaunamas tas pats (ar bent jau labal
panadus) rezultatas, Si testo patikimumo radis nustatoma naudojant vadinamaji pakartotiniy
matavimy metoda (Test-Retest-Reliability) (Merkys, 1999; Lienert, Raatz, 1993). Pakartotiniai
matavimai paprastai atliekami ne ankstiau kaip po 3-4 savaic¢iy. Taip siekiama iSvengti tokios
situacijos, kuomet tiriamigji dar prisimena ankstesnjji testavima, jo konkrecius klausimus ir savo
patei ktus atsakymus.

Pakartotino testavimo negalima nukelti ir labai toli, kadangi matuojama savybés raiska gali
natiraliai padidéti arba sumazéti. Tuomet taip ir liks nezinoma, ar testas néra stabilus, ar tiesiog
matuojamos savybés bavis nataraliai pasikeité. Pakartotiniai matavima yra koreliuojami
tarpusavyje. Vadovaujamas tokia interpretacijac kuo aukstesnis koreliacijos koeficientas, tuo
stabilesnisir patikimesnis yra testas.

Toliau i$ testy teorijos ir praktikos yra Zinoma, kuo ilgesnis yra testas, tuo jis patikimesnis
(Lienert, Raatz, 1994) Taip yra todél, kad kiekvienas testo klausimas yra tarsi mazytis matavimo
~eksperimentas’. Kuo tokiy eksperimenty daugiau, tuo mazesné darosi klaidos tikimybe, tuo
patikimesnis yra matavimas. Kita vertus testo didelisilgis pacioje testavimo praktikoje neretai virsta
trakumu. Pildant ilga testa paprastai silpnéjatiriamyjy motyvacija, jie pavargstair tai gali neigiamai
paveikti matavimo tiksluma. Be to, neretai tame paciame tyrime tenka testuoti ne viena, o daug
skirtingy charakteristiky. Stai komandinio darbo testo pilna versija apima 66 klausimus.
Organizacijos klimato testo pilna versija apima apie 150 klausimy.

Tarkime, kad organizacijoje ketinama testuoti bent 5 apibendrintas Zzmogiskujuy istekliy
charakteristikas (jau minétas dvi, taip pat pasitenkinima darbu, edukacinius interesus ir darbini
stresa). Jei kiekvienas testas vidutiniskai turi, pvz., po 70 klausimy, tai iSeity, jog kiekvienas
tiriamasis turéty pildyti testa susidedantj iS 350 klausimy. Su tokio ilgio testu darosi rizikinga eiti |
praktika. Darbo organizacijas, ju vadovus toks testas gali suerzinti, iSSaukti vadovy ir testuojamuju
neigiama reakcija. Todél, kai tik testas yra sukurtas arba adaptuotas, tai labai prasminga daros
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turéti to testo sutrumpintas versijas. TeoriSkai ¢ia galima tikeétis testo patikimumo nuostoliy, taciau
jei jie yra nedideli, tai tyrimy praktikoje visy patogumui drasiai galima taikyti ir sutrumpintas
versijas.

Taigi, testas yra trumpinamas, o pilnoji testo versija yra koreliuojama su atitinkamomis
patrumpintomis testo versijomis. Jei koreliacijos koeficientai yra pakankama auksti, tai
sutrumpintos testo versijos pagristai 1aikomos patikimomisir naudotinomis.

Testa galima trumpinti atsitiktine tvarka iSmetant dali klausimy. Taciau galima veikti ir
kryptingai. PavyzdZiui, iS kiekvienos testo dimensijos | sutrumpintaja versija atrinkti tik tuos
uzdavinius, kurie tenkina bent du kriterijus. a) labai tinka turinio prasme (loginio validumo
kriterijus); 2) uzdaviniai pasizymi paciais aukSCiausiais faktoriniais svoriais ir skiriamaja geba
(faktorinés validacijos kriterijus). Tokiu badu i$ 66 uzdavinius turin¢io komandinio darbo testo
buvo sudaryta ,Viduting testo versija‘, susidedanti i 27 klausimy. Galiausiai buvo sudaryta
» Trumpoji versija* susidedanti tik i$ 15 klausimy. Kaip matyti, ilgainiui testas buvo sutrumpintas
daugiau nel 4 kartus.

Pakartotiniy matavimu koreliavimo rezultatai jungtingje imtyje atspindeti 2.1.2.2. lenteléje.
Kaip matyti 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 bati apibrézti, kaip laba auksti. Imties lizdy, kuriuose buvo skaiciuojami
sary$ai, tiris taip pat pakankamai didelis - nuo 259 iki 793. Cia verta paskaigiuoti determinacijos
koeficienta, kuris gaunamas koreliacijos koeficientus pakeliant kvadratu. Sis rodiklis i3albingas
tuo, kad jis parodo vadinamaja gryna sklaida, kitaip tariant, Siuo atveju jis parodo, kokiu mastu
pakartotiniy matavimy sklaida sutampa. Rodikliai gaunasi jspadingi r=0,82; r=0,67 (67%) ir r=0,95;
r=0,90 (90%). Tai reiskia, jog pakartotiniy matavimy sklaida sutampa vidutiniskai 70-90 procentuy.
Toks rezultatas gali bati apibudintas kaip labai geras.

2.1.2.2 lentelé

Pakartotiniy komandinio darbo matavimy interkoreliacijy matrica.

Jungtinistestas

1 2 3 4
1 0,85 0,82 0,82
1. Pilnoji versija (1) N =793
A . 1
2. Pilngji versija (2) N = 265 N = 270
3. Vidutiné versija N = 515 N :1543 (:Sf
1
4. Trumpoji versija N = 259 N=258 | N =259

Pastaba:*** Patikimumas 0,01
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Siame kontekste prasminga pasiZitiréti, kaip stabilios yrair 6 pavienés komandinio darbo testo
dimensijos, 0 ne vien jungtinis testo jvertis. Atitinkamos analizés rezultatai atspindéti 13 priede.
Kaip matyti, pagal pavienes 6 dimensijas testas taip pat yra stabilus.

Toliau prasminga patyrinéti pilnos ir sutrumpinty komandinio testo versijy psichometrinés
kokybés charakteristikas — testo viding konsistencija, testo skiriamaja geba ir kt. Kaip matyti 2.1.2.3
—2.1.25 lentelése, minétos testo charakteristikos yra labai palankios.

2.1.2.3 lentele
Komandinio darbo testo pilnos versijos
psichometrinés charakteristikos (66 klausimy duomenys)
N | Cronbach | Faktoriy | Sklaida r L itt
items a skai¢ius % mean | min | max | mean | min | max | mean | min | max
Orientacija j
tikslg ir 10 | 0,83 1 40,95 | 0,34 | 008|049 | 063 | 045|077 | 053 | 0,35 | 0,67
pasiekimus
Atsidavimas
darbui ir 10 0,8 1 37,73 | 029 | 004 | 049 | 059 [0,30|075| 048 | 0,25 | 0,63
atsakomybeé
Komunikacija | ., | gq 1 451 | 039 | 024|057 | 067 | 058|074 | 059 | 049 | 0,67
komandoje
B 11 | 09 1 50,80 | 0,44 | 007 | 0,75| 0,70 | 0,35 | 0,85 | 0,63 | 0,22 | 0,79
komandai
Komandos | .5 | g7 1 39,95 | 0,33 | 003|055| 062 |037|073| 057 | 0,22 | 0,63
organizavimas
K omandos
vaidmuoir |, | g 1 37,64 | 0,30 | 0,08 | 0,48 | 060 | 0,34 | 0,73 | 059 | 0,26 | 0,61
statusas
organizacijoje
2.1.2.4 lentele
Komandinio darbo testo vidutinés ver sijos
psichometrinés char akteristikos (27 klausimy duomenys)
N | Cronbach | Faktoriy | Sklaida r L itt
items o skaitius % mean | min | max | mean | min | max | mean | min | max
Orientacijaj
tiksla ir 4 0,75 1 57,35 | 0,43 | 033|054 | 0,76 | 077 | 0,80 | 0,55 | 0,49 | 0,60
pasiekimus
Atsidavimas
darbui ir 4 0,79 1 61,32 | 048 | 046|051 | 0,79 | 077|080 | 060 | 059 | 0,62
atsakomybeé
Komunikacija | o 0,85 1 6277 | 053 | 043|063| 0,79 | 074|082 | 066 | 059 | 0,71
komandoje
Vadovavimas | o 0,9 1 7067 | 063 | 054|074 | 084 | 079|089 | 074 | 0,68 0,81
komandai

2.1.2.4 lentel és tesinys kitame puslapyje
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2.1.2.4 lenteléstesinys

Komandos | 0,85 1 6271 | 053 | 046|057 | 0,65 | 074|081 | 066 | 0,60 | 0,69
organizavimas
Komandos
ROl I 4 0,74 1 5669 | 042 | 038|047 | 0,75 | 072|078 | 054 | 051 | 0,57
statusas
organizacijoje
2.1.2.5lentele
Komandinio darbo testo trumposios versijos
psichometrinés charakteristikos (15 klausimy duomenys)
N | Cronbach | Faktoriy | Sklaida r L itt
- a skai¢ius % mean | min | max | mean | min | max | mean | min | max
Orientacijaj
tikslg ir 2 3 1 7041 | 041 | _ | _|o8| _ | _|oa| _ | _
pasiekimus
Atsidavimas
darbui ir 2 a 1 7007 | 040 | | _ |08 | _ | _ |oa | _ | _
atsakomybeé
Komunikacija
. 3 0,74 1 65,69 049 (045|051 | 081 | 080|083 | 056 | 055 | 0,59
komandoje
Vadovavimas
. 3 0,86 1 78 067 | 060|072 088 [ 086|091 | 0,76 | 0,70 | 0,79
komandai
Komandos
L 3 0,7 1 62,46 044 (041|045 | 0,79 | 0,78 0,81 | 0,53 | 051 | 0,54
organizavimas
Komandos
vaidmuo ir
2 : 1 7591 | 052 | _ | _|o87| _ | _ |os2| _ | _
statusas
organizacijoje

Kaip matyti, aukstomis metodol oginés kokybés charakteristikomis pasizymi tiek pilnoji, tiek ir

sutrumpintos testo versijos.

Atlikti stabilumo tyrimai rodo, jog testuojant zmogiskuju istekliy charakteristikas darbo

organizacijose tikrai galima naudoti sutrumpintas komandinio darbo testo versijas.

Testo stabiluma galima interpretucti ne tik metodologiniu pozitariu, bet ir ontologiskai. 1S

psichologijos teorijos ir metodologijos yra zinoma, kad visi psichometriniai konstruktai bendriausiu

atveju skyla i du tipus. Cia kalbama apie vadinamaja State-Trait-Theory (Merkys, 1999; Steyer,

1999). Pirmaji tipa sudaro savybiniai konstruktai (Trait), kurie yra salyginai stabilGs. Tipiniai
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pavyzdZiai — aukStas intelektas arba silpnaprotysté. Tai gana stabilios savybés, kurios, individui
aktyvia saveikaujant su aplinka, sistemiSkal atsikartoja jvairiose situacijose. Antraji tipa sudaro
vadinamigji Situaciniai  konstruktai — asmenybés savybés, - kuriy pasireiskimas (arba
nepasireiSkimas) priklauso nuo situacijos. Tokios savybés néra itin stabilios, vienose situacijose jos
pasireiskia, o kitose. Tipiniai situaciniai konstruktai yra, tarkime, egzaminy, vertinimo, taip pat
viedy pasisakymu baime, darbinis stresas. Jei néra atitinkamos situacijos, tai atitinkama savybé ir
nepasireiskia Arbakaip tik ji pasireiskiatik tada, kai susiklosto tam tikra situacija.

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

Evoliucine prasme darbiné komanda gali ilgainiui patekti i krize, iSsisemti, pakrikti, gali patirti
raidos pakilimus ir nuopuolius. Realybéje sunku jsivaizduoti nuolat tobulai (arba labai ydingai)
funkcionuojanti komandinj darba. Taigi hipotetiSkai galimateigti, kad pagal savo prigimti ir pobtidi
komandinis darbas yra daugiau situacinis konstruktas nei savybinis konstruktas. Galima daryti
hipoteting prielaida, kad stabilaus savybinio konstrukto bruozy veiksmingas komandinis darbas gali
igauti nebent tik vadybos pozitriu efektyviose organizacijose, turinciose atitinkamos patirties,
komandinio darbo tradiciju. Auk$tas ir stipriai iSreik&tas komandinio darbo stabilumas vadybos
pozitriu yradidelé siekiamybé¢ (tikslas) ir labai teigiamas momentas.

Organizacijy vadovai idealiu atveju turéty siekti komandinio darbo veiksmingumo kaip
stabilios organizacijos savybés ir kokybés. Siame kontekste misy atlikti komandinio darbo
stabilumo tyrimai yra prasmingi ne tik formalia metodologine testo kokybés prasme bet ir paties
nagrinéjamo fenomeno gilesnio paZzinimo pozZiariu. Ateityje tikslinga baty atlikti ilgalaikius

komandinio darbo ir darbiniy komandy raidos tyrimus.

2.2. Organizacijos klimato testas. teorinis konceptasir psichometrinés
charakteristikos

PrieSingai nei prieS tai aptartas komandinio darbo testas, kuris buvo sukurtas Vokietijoje ir
Lietuvos tyréju tik adaptuotas, organizacijos klimato krizés testas (pavyzdys 14 priede) nuo pat
pradziy buvo kuriamas Lietuvoje. Sio testo klausimy ir juos apibendrinanéiy dimensijy turinj leme

teorinés Zinios, sukauptos Zmogiskuyju iStekliy valdymo moksle apie darbuotoju tarpusavio
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santykius ir organizacijos klimata. Sios Zinios jau buvo aptartos 1.3. skyrelyje apie organizacijos
klimata.

Pasiremiant teorinémis ziniomis apie organizacijos klimata bei savarankiskomis mokslinés
grupés, kuriai priklause ir Sio magistrinio darbo autorés, izvalgomis, buvo formuluojama darbinés
hipotezés apie tai, kad organizacijos klimatui yra priskirtinos Sios dimensijos:

- verbaliné ir neverbaliné komunikacija, informacijos sklaidos ypatumai;

patys ivairiausi darbuotojy socialiniai santykiai su vadovaisir su bendradarbiais;

- vadovavimo gtilius ir socialinés kontrolés ypatumai organizacijoje;

organizacijos atvirumas ir uzdarumas, organizacijos elgesys su pasaptimis,
darbuotojy saugumo, apibréztumo pojttis organizacijoj €

neformaliy grupiu ir grupuociy susidarymas;

organizacijos vertybés, kultiira, tradicijosir Sventés,

karybiskumo ir iniciatyvos skatinimas;

ir kt.

S darbiné hipotez¢ pasiteisino. Taikant faktorinés validacijos principus 150 pirminiy
organizacijos klimato pozymiy, kurie iSplaukiaisS minéty dimensijy, buvo apibendrinti (suvesti) i 18
dimensijy arba subskaliy. Jy pavadinimai ir psichometrinés kokybés charakteristikos yra atspindétos
2.2.1lentel¢je.

2.2.1 lentelé
Sukurto ir iSbandomo or ganizacijos klimato testo
psichometrinés char akteristikos
N | Cronbach | Faktoriy | Sklaida r L itt
items ¢ skaitius | % mean | min | max | mean | min | max | mean | min | max
Saugumo/
apibréztumo
pojatis, 10 0,87 1 46,39 039 | 009|059 | 067 |047|082| 058 | 038 | 0,74
psichologinis
komfortas
Verbaline
(Zodineé) 5 0,71 1 46,2 033 |05 057 | 068 |062|0,75| 046 | 0,41 | 0,54
komunikacija
Neverbaliné 5 0,79 1 5434 | 043 | 034|057 | 0,74 | 071|076| 057 | 053 | 059
komunikacija
Konfliktai 8 0,8 1 42,5 034 |012|(048| 065 | 05 | 0,75| 051 | 0,37 | 0,62
Santyklal_su 9 0,91 1 58,22 053 039|072 | 0,76 | 0,69 | 0,84 | 0,69 | 0,61 | 0,78
vadovais

2.2.1 lentelés tesinys kitame puslapyje
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2.2.1 lenteléstesinys

Kirybiskumo ir
iniciatyvos
skatinimas,

bausmés

7 0,86 1 5481 | 047 [ 033|063 | 0,74 |063| 08 | 0,63 | 051 | 0,7

Infor macija/

komunikacija 8 0,88 1 5583 | 048 | 027|072 | 0,74 | 057|085 | 0,65 | 047 | 0,77

Atvirumas, 6

v 0,86 1 59,86 051 | 036|067 | 0,77 | 064|085 | 066 | 052 | 0,76
tolerantiSkumas

Gandai,
apkalbos, 9 0,92 1 59,89 055 | 038|067 | 077 | 067 |083| 0,7 |059 | 0,77
veidmainiavimas

Karty santykiai 8 0,83 1 46,16 | 0,38 | 025|058 | 068 | 057 | 0,75 | 05 | 0,45 | 0,63

Tarpusavio

S 12 0,93 1 5563 | 051 |037|073| 0,74 | 065|081 | 069 | 058 | 0,77
santykiai

Nefor malios
grupes, , kliky* 5 0,86 1 6438 | 055 [045|0,78| 08 |076| 086 | 068 | 061 | 0,74
susidarymas

Valdymo
/vadovavimo 10 0,93 1 61,6 057 |045|075| 0,78 | 0,71|085| 0,73 | 064 | 08
stilius

Santykiusir
darbinguma 4 0,82 1 64,85 | 053 | 047|057 | 081 |(0,78| 083 | 0,64 | 0,61 | 0,68
trikdanti aplinka

Kontrole 5 0,86 1 64,24 | 055 | 034 | 07 08 |064|088| 067 | 049 | 0,78

Atéjimasi
organizacija ir 6 0,83 1 5463 | 045 | 03| 07 | 0,74 |0,71|082 | 061 | 057|071
iS¢jimasisjos

Vertybésir

_ 6 0,82 1 53,74 043 |019|071| 0,72 | 048 | 085| 059 | 036 | 0,72
kultara

Tradicijos,

V . 5 0,89 1 6884 | 061 |046|075| 0,83 |0,77| 089 | 0,72 | 0,65 | 0,81
Sventés

Minétos dimensijos ir psichometrinés charakteristikos buvo gautos istyrus 810 darbuotoju,
atstovaujanc¢iy 110 padaliniy (darbiniy komandy) i$ 9 organizaciju. Tos organizacijos buvo gana
jvairios — policijos komisariatas, muitiné, mokyklos, universitetas, reklamos agentira, sveikatos
priezitiros istaiga, stambi baldy gamybos imoné, savivaldybé.

Kaip matyti i$2.2.1 lentelés duomeny sudaryty subskaliy ilgis yra optimalus ir svyruoja nuo 5
iki 12 testo zingsniy (klausimy). Pazymétina labai auksta praktiskai visy subskaliy vidiné
konsistencija. Ji svyruoja nuo 0,71 iki 0,93. Dominuoja labai auksti testo zingsniy faktoriniai
svorial. Literatiroje nurodoma, jog faktoriniai svoriai yra laikomi aukstais tuo atveju, jei ju jvertis
nenukrinta zemiau 0,6. Kaip matyti § salyga yra tenkinama ir netgi gerokai virSjama. Yra
reikalaujama, kad faktoriaus paaiskinta sklaida siekty ne maziau 10% (Bitinas, 1998). Tuo tarpu
Siuo atveju gauty faktoriy paaiskinta sklaida siekia 50-60%.
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Labai svarbus testo metodologinés kokybés rodiklis yra testo Zingsniu (uzduociy) skiriamoji
geba. Testuose, kurie yra gristi ne pazintiniy ar loginiy uzdaviniy sprendimu, bet nuomoniy
pareiskimu paprastai reikalaujama, kad skiriamosios gebos koeficientas nenukristy Zemiau 0,20
ribos. Pristatomo testo atitinkami rodikliy jverciai svyruoja nuo 0,46 iki 0,73. Minimalas
reikalavimai yra zenkliai virSijami.

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

Organizacijy klimato krizes testas yra validus ir iSorinio kriterijaus poziariu. Pazymétina, kad
kriterinis validumas (Criterion Validity) yra bene pats svarbiausias testo kokybeés rodiklis (Lienert,
Raatz, 1994; Merkys, 1999). Tokiu iSoriniu kriterijumi, hipotetiSkai mastant, gali pasitarnauti
komandinio darbo testo jvercial.

IS principo komandinis darbas ir organizacijos klimatas turéty bati statistiSkai susije. Jei
padalinio klimatas yra krizinis, tai tikimybe, jog tokiame padalinyje palankiai klostysis komandinis
darbas yra labai menka. Kita vertus, jei kokiame nors padalinyje komandinis darbas yra tikrai
sklandus ir veiksmingas, tai tikétina, kad jis bent iS dalies yra paremtas neblogu komandos
psichologiniu klimatu. Hipotetiskai ¢ia galima tikétis nedidelio arba vidutinio dydzio statistiSkai
patikimy koreliacijy. Kita vertus, labai aukstas stetistinis sarysis tarp minéty dimensijy yra mazai
tikétinas, kadangi komandinis darbas organizacijoje ir organizacijos klimatas néra visa tapatis
dalykai.

2.2.2 lentel¢je yra pateikta interkoreliacijy matrica, kuri atspindi statistinius sarySius tarp 18
organizacijos klimato dimensijy ir 6 komandinio darbo dimensijy. Vis koreliacijos koeficiental,
kaip teoriSkai ir buvo tikétasi, rodo nestipry, taciau sisteminga (nuolat pasikartojantj) ir statistikai
labai patikima rys.

Neigiami koreliacijos koeficienty jveréiai taip pat prasmingi, kadangi komandinio darbo testo
balai buvo koduojami pozityviai (aukStas jvertis atitinka veiksminga komandini darba), o
organizacijos klimato testo balai buvo koduojami neigiamai (aukstas testo jvertis atitinka krizing

organizacijos klimata).
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Interkoreliacijy matrica,

atspindinti komandinio darboir organizacijos klimato sarySius
N min = 759; N e =763

2.2.2lentele

0,5<x<=0,35
0,35<x<=0,2
Orientacijaj | Atsidavimas o . K(_)mand(_)s
. : - Komunikacija | Vadovavimas Komandos vaidmuo ir
tikslg ir darbui ir - . o
o atsakomvbe komandoje komandai organizavimas statusas
P Y organizacijoje
Vertybésir e -0,35 035 -0,35 -0,38 -0,38
kultﬁra * Kk * %k * %k * %k * %k * %k
Kirybiskumo ir -0,36 -0,35 -0,38 -0,34 -0,39 -0,41
iniciatyvos
skaIinimas * k% * k% *k %k * % % * %%k * %%k
bausmés
-0,34 -0,37 -0,36 -0,29 -0,39 -0,37
Konfliktai
Kk k Kk K *k ok Kk K * kK * kK
Verbaline -0,33 -0,35 -0,35 -0,33 -0,37 -0,37
(20dlné) * k% **k* *k %k * %% * k% * k%
komunikacija
Tarpusavio -0,34 -0,41 -0,36 -0,28 -0,37 -0,34
santyk|a] * kK *k K *k ok *k K * kK * kK
Valdymo -0,35 -0,33 -0,34 -0,36 -0,38 -0,39
/vadovavimo
gtilius Kk k Kk K *k ok Kk K * kK * kK
Santykiai su -0,32 -0,31 -0,34 -0,35 -0,36 -0,38
vadovais Kk Kk Kkk Kk Kk Kk Kk Kk
-0,33 -0,33 -0,33 -0,35 -0,37 -0,38
Kontrole
kK Kok K *k ok Kok K * kK * kK
Gandai, -0,34 -0,37 -0,37 -0,31 -0,36 -0,34
. apkalbos kK Kok K * kK Kok ok * kK * kK
veidmainiavimas
Infor macija/ -0,33 -0,31 -0,36 -0,33 -0,38 -0,39
komunikacija Kk Kk Kkk Kk Kk Kk Kk Kk
Atvirumas -0,34 -0,29 -0,35 -0,30 -0,34 -0,40
toleranti§<un'1as Kk Kk Kkk Kk Kk Kk Kk Kk
Neverbaliné 0,32 0,36 -0,33 -0,26 -034 0,33
komunikacija %k K,k K * Kk *k K *kk *kk
-0,25 -0,27 -0,23 -0,23 -0,26 -0,22
Karty santykiai
kK Kok ok *k ok Kok ok * kK * kK

2.2.2 lentel és tesinys kitame puslapyje
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2.2.2 lenteléstesinys

Nefor malios

susidarymas

grupes, , kliky*

-0,30

* k%

-0,34

* %%

-0,30

*%k %

-0,21

* %%

-0,31

* %%

-0,31

* %%

Santykiusir
darbinguma
trikdanti
aplinka

-0,22

* %%

-0,23

* %%

-0,23

*%k %

-0,21

* %%

-0,25

* k%

-0,28

* k%

Saugumo/
apibréztumo
pojtis,
psichologinis
komfortas

-0,30

* k%

-0,34

-0,33

*%k %

-0,27

* %%

-0,33

* %%

-0,34

Atéjimasi
organizacija ir

-0,32

* k%

-0,29

* %%

-0,29

*%k %

-0,28

* %%

-0,32

* %%

-0,31

* %%

Tradicijos,
Sventés

-0,29

* k%

-0,24

* %%

-0,23

*%k %

-0,22

* %%

-0,25

* %%

-0,28

* %%

Pastaba:*** Patikimumas 0,01

|Sdéstyti argumentai rodo, kad prof. Merkio mokslinés grupés, kurioje aktyviai dalyvavo ir Sio

magistro darbo autoriy sukurtas lietuviskas organi zacijos klimato testas psichometriniu poziiriu yra

labai kokybiskas. Toliau statistiniai sarySiai tarp organizacijos klimato ir komandinio darbo buvo

patikrinti pasitelkus daugiamate regresija. Tokia procedira jgalina suZinoti, ar organizacinis

klimatas yra veiksnys, zenkliai paveikiantis komandinio darbo veiksminguma. Visos 18 klimato

dimensijy (subskaliu) regresijos modelyje buvo traktuojamos nepriklausomu kintamuoju, o konkreti

komandinio darbo dimensija buvo apibréZta, kaip priklausomas kintamasis. Apibendrinta forma

regresinés analizés rezultatai atspindeti 2.2.3 lenteléje.

2.2.3lentelé
Organizacijos klimato ir komandinio darbo sarySiai:
daugiamate regresija
N min = 759; N x =763
Orientacija | Atsidavimas NEUEIES
i tiksla i: darbui ir Komunika(_:ija Vadovavim_as Koman(_jos vaidmuo ir
pasiekimus | atsakomybé komandoje komandai organizavimas statusas

organizacijoje

Saugumo/

apibréztumo poj atis,

psichologinis
komfortas

Verbaliné (Zodiné)

komunikacija

Neverbaliné
komunikacija

2.2.3 lentelés tesinys kitame puslapyje
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2.2.3 lenteléstesinys

Konfliktai

Santykiai su vadovais

Kirybiskumo ir
iniciatyvos skatinimas,

bausmeés

Informacija/ r =043 r=0,46 r=045 r=0,43 r = 0,47 r=0,48
komunikacija

PIRATES, r2=0,19 r2=0.21 r2=0,19 r2=0,19 r2=0,22 r2= 0,23
tolerantiSkumas

Gandal, apkalbos, F=933 F = 10,93 F = 10,09 F=928 F=11,19 F=12,32

veidmainiavimas

Karty santykiai p<0,01 p<0,01 p<0,01 p<0,01 p<0,01 p<0,01

Tar pusavio santykiai

Neformalios grupés,
»Kliky* susidarymas

Valdymo /vadovavimo
stilius

Santykiusir
darbinguma trikdanti
aplinka

Kontrolé

Atéjimasi
organizacija ir
iSjimasiSjos

Vertybésir kultara

Tradicijos, Sventés

Paai Skéjo, jog organizacijos klimato buklé tikrai gali bati traktuojama kaip funkcionalaus (arba
nefunkcionalaus) komandinio darbo priezastis. Visais atvejais regresijos modelis buvo statistiskai
patikimas.

15 determinacijos koeficiento r? reikdmiy matyti, kad organizacijos klimatas komandinio darbo
veiksminguma apsprendZia (paveikia) vidutiniSkai mazdaug dvideSimcia procenty. Tai yra tikrai
daug, turint galvoje, kad komandinio darbo veiksminguma potencialiai gali jtakoti labai daugelis
Kity priezastiy — darbuotojy dalykiné kompetencija; iskilusio darbinio uzdavinio sudétingumas;
laiko istekliai, skirti uzduociai atlikti; darbinis stresas, darbuotoju motyvavimas materiainiu
atlygiu; uzdavinio, kuriam atlikti sutelkta komanda, svarbosir prasmés suvokimasir pan.

Vadinasi, net 20% siekiantis lyginamasis paveikumo svoris, kuris tenka vien tik organizacijos
Klimatui, iS tiesy yra labai Zzenklus. IS cia iSplaukia praktiné vadybiné iSvada, jei norima
organizacijos padaliniuose pasiekti funkcionalaus komandinio darbo, kartu reikia puoseléti ir
organizacinj klimata.

Greta statistiniy sarySiy analizés prasminga patyrinéti ir paties nagrinéjamo pozymio raiska, jos
kryptinguma. Kitaip tariant, tikslinga formuluoti klausima (konkuruojancias hipotezes) apie tai, ar
tirtoms darbo organizacijoms yra badingos (néra biidingos) organizacijos klimato krizés aprai Skos.
DidZioji dauguma (apie 75%) testo klausimy buvo suformuluoti neigiamai. PavyzdZiui:
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» dauguma darbuotoju nuolat yra sudirgg, irzlas*;

»masy kolektyvo psichologiné atmosfera yra slegianti, gniuzdanti“;

»Svarbi informacija dauguma iS miisy pasiekia pavéluotai, informacijos skaidos procese
jauciamés nustumti i Sali”;

»darbuotojai linke vieni kitiems meluoti®;

»dalis darbuotojuy daznokai eina ka nors atSvesti, ,, aplaistyti®, o tie, kurie atsisako, greitai
atsiduria atskirtyje”.

Todel tikdinga buvo kuriama testa pavadinti ,organizacijos klimato krizés testu. Testo
pavadinimas turi atitikti matuojama reiskinj, o tai kas matuojama apsprendzia pavieniy klausimy, IS
kuriy testas sudarytas, turinj. Tokiu budu aukStas komentuojamo testo jvertis rodo organizacijos
Klimato krizés apraiskas. Ir, Zinoma, prieSingai - Zemas testo jvertis rodo, kad organizacinis
klimatas yra palankus.

Norint jvertinti klimato raiska, greta testo jverciy standartizuotoje Z-skaléje, buvo
skai¢iuojamas ir vidutinis pritarimo procentas, tenkantis konkrefioje dimensijoje (skaléje)
apibendrintiems neigiamiems teiginiams. Vidutiniai pritarimo procentai buvo suskaic¢iuoti visoms
18 testo dimensijy. Vidutiniai pritarimo organizacijos klimato krizés pozymiams procentai 2.2.1.
pav. yra pazyméti tamsiai mélyna spalva.

Teste buvo ir teigiamy klausimy formuluociv, pavyzdziui:

» Sunkiu momentu darbuotojai vienas kita palaiko”;
» Yradarbuotojy, kurie moka gesinti jtampa, sutaikyti besipykstancius’;
»Miisy kolektyve daznai nugriaudi sveikas juokas';

»Mes, darbuotojai, reikalinga informacija gauname laiku ir visa“;
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Tradicijos, Sventés 24,0% 33,1% 42,9%
Atvirumas, tolerantiSkumas 22,8% 39,2% 38,0%
Santykiai su vadovais 31,6% 53,5%
| | |
Informacija/ komunikacija 36,4% 49,4%
Saugu'm o/ apl.br'eztumo pojatis, 33.6% 53.0%
psichologinis komfortas
Kontrolé 29,2% 58,4%
| | | |
Valdymo /vadovavimo stilius 30,3% 57,3%
Tarpusavio santykiai ﬁ 32,3% 55,4%
Vertybés ir kultara m 35,6% 52,4%
KarybiSkumo ir |n|C|at¥vos skatinimas, 0.9 36,3% 52.8%
bausmes
| | | |
Konfliktai LAY 31,7% 57,8%
Neformalios grupés, , kliky“ susidarymas M 26,3% 63,7%
Atéjimas jorganizacijgir iSéjimas i$ jos 34,4% 56,4%
| | |
Gandai, apkalbos, veidmainiavimas 30,7% 60,7%
| | |
Santykius ir darbingumatrikdanti aplinka & 17,2% 74,7%
Neverbaliné komunikacija { 28,6% 63,7%
| |
Verbaliné (zodiné) komunikacija §& 22,7% 70,6%
| | |
Karty santykiai 35,1% 60,5%
0% 20% 40% 60% 80%

B Pritarimas Neutralus poziaris Nepritarimas

100%

2.2.1 pav. Pritarimas (nepritarimas) organizacijos klimato krizés poZzymiams

Pazymétina, kad teigiamai suformuluoty teiginiy balai, prieS skai¢iuojant apibendrintus testo

iveréius,

buvo perkoduojami taip, kad atitikty testo ,interpretacijos rakta”.

Testy, pagristu

nuomonémis, konstravimo praktikoje dalis klausmu (teiginiy) samoningai formuluojami neigiamai,

o dalisteigiamai. Tyrimy patirtis rodo, jog tokia procediira padeda iSvengti tendencingy atsakymy,

kuomet pasireiskia nepagristas ir labai asmetriSkas atsakymy vien tik ,taip* arba ,ne*

dominavimas (Merkys, 1999; Gribatiauskas, 2002). Be to yra zinoma, kad labai asimetriski

atsakymai nératinkami psichometriniu poZiariu (Lienert, Raatz, 1994).
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Kaip matyti i$ struktirinés reitingo diagramos (Zr. 2.2.1. pav.) tirtose organizacijose klimato
krizés pozymiai zenkliau nepasireiskia. Nepritarimui vidutiniskai tenka nuo 40 iki 70% dazniy, kai

tuo tarpu didziaus pasiekti vidutiniai pritarimo krizés ivercia tesiekia apie 20%.

2.3. Diagnozuojamy policijos padaliniy ir komandy kokybinés char akteristikos

Atliekant tyrima ir tiksliai interpretuojant gautus rezultatus, svarbi tiriamyjy komandy
identifikacija ir ju pagrindiniy charakteristiky aptartis. Taigi tolesniuose skyriuose bus atskirai
aptariamos X rgjono policijos komisariato komandos ir atliekama bendra, tyrime dalyvavusiy

komandy charakteristiky lyginamoji analizé.

2.3.1. X rajono policijos komisariatas ir jo komandos

X rajono policijos komisariatas — tai Zzemesnés pakopos teritoriné policijos istaiga,
igyvendinanti teisés akty nustatyta tvarka policijos uZzdavinius X rajono savivaldybés teritorijoje.

X rgjono policijos komisariato pareiginai, vykdydami jiems pavestas funkcijas, savo darbe
vadovaujasi LR konstitucija, LR istatymais, tarptautinémis sutartimis, LR seimo priimtais teises
aktais, LR Prezidento dekretais, LR Vyriausybés nutarimais, Vidaus reikaly ministro, Policijos
generainio komisaro, X rajono policijos komisariato virSininko isakymais, poskyriy nuostatais ir
kitais teisés aktais. Policijos komisariata steigia, reorganizuoja ir/ar likviduoja policijos generalinis
komisaras. Policijos komisariatas yra pavaldus generaliniam policijos komisarui, X miesto
aukstesnés pakopos policijos komisariatui, X ragono savivaldybés merui ir savivaldybés
bendruomenei. Taigi policijos komisariatas — tai juridinis asmuo, turintis biudzZetines jstaigos
identifikavimo koda, saskaitas banke, antspauda su Lietuvos Respublikos herbu ir savo pavadinima
»X rgjono policijos komisariatas‘. Pazymétina, kad Policijos komisariatas finansuojamas iS LR
biudzZeto, tagiau jis gali turéti ir nebiudzetiniy 163y. Sios 1¢30s jgyjamos ir naudojamos teises akty
nustatyta tvarka.

Pagrindiniai X rajono policijos komisariato uzdaviniai aptarnaujamoje teritorijoje yra
iSskiriami Sie:

Zmogaus teisiy ir laisviy apsauga;

vielosios tvarkos ir visuomenés saugumo uztikrinimas;

nusikalstamy veiky ir Kity teisés pazeidimy prevencija, fiziniy ir juridiniy asmeny teiséty
interesy apsauga;

nusikalstamy veiky ir Kity teisetvarkos pazeidimy atskleidimas ir tyrimas;
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neatidéliotinos pagalbos teikimas asmenims, kai ji batina dél ju fizinio ar psichinio
bejégiskumo, taip pat asmenims, nukentéjusiems nuo nusikalstamy veiky, kity teisés
pazeidimy, stichiniy nelaimiy ar panaSiy velksniy;

saugaus eismo prieZitra.

S inditucija drauge su X rajono savivaldybe ir visuomeninémis organizacijomis bei
gyventojais rengiair igyvendina regionines ir vietines nusikal stamos veikos prevencijos programas,
planus, kurie stabdo nusikalstama veika ir teisés pazeidimus, analizuoja ir atskleidzia padaryty
nusikaltimy ir administraciniy teisés pazeidimy priezastis ir salygas, remias jstatymu, kad Sis
neigiamas reidkinys visuomenéje bty pasaintas. Be to, sudaromos ir profilaktinés, kriminalistines
ir operatyvinés iskaitos, tailkomos administracinés ir kitokios prevencinés priemonés.

Kalbant apie nusikal stamos veikos tyrimo sritj, reikia pazyméti, jog teisés akty nustatyta tvarka
policijos pareigiinai registruoja ir nagringja pareiskimus, skundus ir praneSimus apie ruosiamus,
vykdomus ar jau jvykdytus nusikalstamus veiksmus. Si valstybin¢ ingtitucija atlieka pasislépusiy
itariamuyjy, kaltinamuyju, teisiamujuy, nuteistyju ir dingusiujy be Zinios asmeny paieSka, taip pat rasty
neatpazinty lavony, ligoniy ir vaiky asmens tapatybés nustatyma. Istatymu ir kity teisés aktu
nustatyta tvarka policija vykdo ir operatyvine veikla, atlieka ikiteisminj tyrima baudZiamosiose
bylose.

1 komanda

Kriminalinés policijos nusikaltimy skyriaus administracijos komanda (3 komandos nariai:
1 virSininko pavaduotojas kriminalinei policijai, 1 vyriausiasis tyréjas, 1 nusikaltimy tyrimy
skyriaus virsininkas). Pabréztina, kad Kriminalinés policijos nusikaltimy skyriaus komandos
darbuotojai ikiteisminio tyrimo bylose atlieka ikiteismini tyrima dél padaryty nusikaltimy ir priima
sprendimus ikiteisminio tyrimo bylose bel siekia nustatyti nusikaltima padariusi asmen;j ir tokios
veikos aplinkybes®.

Pagal sudaryta komisariato struktira visi Sie pareigunai priklauso vienam — kriminalines
policijos nusikaltimy tyrimy skyriui, taciau pagal komandos struktiira Sis skyrius sudaro dvi
atskiras komandas: 1) tyréjy, atliekanciy ikiteismini tyrima (procesisty) komanda;, 2) tyréju
(operatyviniy darbuotojuy), atliekanciy ikiteisminj tyrima ir operatyvine veikla, komanda.

2 komanda

Kriminalinés policijos nusikaltimy skyriaus darbuotojai (12 komandos nariy: 1 nusikaltimy
tyrimy skyriaus virSininkas, 4 vyresnigji tyréjai, 7 tyréjai) vykdo operatyving veikla, tiriajuridiniy
ir fiziniy asmeny skundus, pareiskimus ir praneSmus, stengiasi uzkirsti kelia nusikalstamiems
veiksmams bei atlieka ikiteisminio tyrimo veiksmus baudziamosiose bylose.

%0 Baudziamojo proceso kodekso patvirtinimo, jsigaliojimo ir jgyvendinimo jstatymas. [statymas skelbtas: Zin.,
2002, Nr. 37-1341.
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3 komanda

IKiteisminio tyrimo komanda (9 komandos nariai: 1 vyr.tyréjas, 5 vyresnigi tyréjai, 4
tyréjai). Ikiteisminio tyrimo komandos darbuotojai ikiteisminio tyrimo bylose atlieka ikiteismini
tyrima, baudziamojo proceso kodekso nustatyta tvarka dél padaryty ar rengiamy nusikaltimy.

4 komanda

VieSosios policijos administracijos komanda organizuoja policijos komisariato darbuotojy

budéjima, bendrauja su visuomene, nukentéjusiais asmenimis bei atlieka nusikaltimy prevencija.

PK vir&ininko pavaduotojas
vieSgjai policijai-1
a a &

VieSosios tvarkos skyriaus Operatyvaus valdymo Migracijos poskyrio
virdininkas-1 poskyrio virdininkas-1
virSininkas-1

2.3.1.1 pav. VieSosios palicijos administracijos komanda

5 komanda

Migracijos poskyrio komanda (6 komandos nariai: 1 migracijos poskyrio virdininkas, 5
specialistai). Nuo 1978 mety, atsiskyrus X rgono nuo X miesto ir rgjono vidaus reikaly skyriaus, X
rgono gyventojus pasu ir migracijos klausmais aptarnavo X rgono pasy stalas. Véliau,
reorganizavus Vidaus reikaly skyriy i Policijos komisariata, pakito pasy stalo pavadinimas — i
Migracijos tarnyba, o dar véliau — i Migracijos poskyri.

Komandos darbuotojai savo kompetencijos ribose igyvendina LR pilietybés, uzsienieciuy
teisinés padéties, Imigracijos istatymo, Pilieciy pasy nuostaty ir kity LR jstatymy reikalavimus.
Taigi poskyris priima, tvarko ir iSduoda asmens dokumentus. LR piliecio pasus, asmens tapatybés
korteles, leidimus nuolat gyventi Lietuvoje, asmens be pilietybés kelionés dokumentus, vaiko
kelionés dokumentus, tvarko vizy rezimo klausimus.

Migracijos poskyrio struktara ir etatus tvirtina Vidaus reikaly ministras paga Migracijos
departamento direktoriaus teikima. Pasitlymai paskatinti migracijos poskyrio darbuotojus,
drausminiy nuobaudy skyrimas derinamas su Migracijos departamento direktoriumi. Taigi
migracijos poskyrio veiklos teisstumo kontrolg atlieka policijos komisariato vadovai, Migracijos
departamentasiir kiti Vidaus reikaly ministerijos padaliniai pagal savo kompetencija.

6 komanda

Operatyvaus valdymo poskyrio komanda (10 komandos nariy: 1 operatyvaus valdymo
poskyrio virsininkas, 3 specialistai, 3 vyresnigji postiniai, 3 postiniai).
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X rajono policijos komisariato vieSosios policijos operatyvaus valdymo poskyris (toliau —
operatyvaus valdymo poskyris) —tai X rgjono policijos komisariato struktarinis padalinys, visa para
operatyviai reaguojantis i gaunama informacija apie ivykius ir nusikaltimus bei vykdantis kitus jam
pavestus uzdaviniusir funkcijas.

Operatyvaus valdymo poskyris yra pavaldus X rgono policijos komisariato virsininko
pavaduotojui viegjai policijai. Si komanda operatyviai reaguoja i gaunama informacija apie jvykius
ir nusikalstama veikla, uztikrina sklandy darba su asmenimis, pristatytais i policijos nuovados
budétoju padaling, uztikrina policijos ginkluotés ir kity priemoniy saugojima, iSdavima ir priémima
bei uztikrina policijos pastato ir uzdaros policijos teritorijos apsauga.

VieSosios tvarkos administracijos komandos. X rgono policijos komisariato vieSosios
policijos tvarkos skyrius — tai X ragjono policijos komisariato struktirinis padalinys, uztikrinantis
vielaja tvarka ir rimtj, eismo priezitra ir visuomenés sauguma X rgono policijos komisariato
aptarnaujamoje teritorijoje. Pagal X rajono policijos komisariato struktira sudarytos komandos.
Pastebéta, jog tai daugiausiai komandy turintis padalinys. 2.3.1.2 paveiksle pateikta vieSosios
tvarkos skyriaus, sudarancio vieSosios tvarkos administracijos (7 komanda) bei nuovady

administracijos komandas (8 komanda).

VieSosios tvarkos skyriaus
virSininkas

Licencijavimo Prevencinio Eismo prieziaros Patruliy bario
grupés specialistas poskyrio poskyrio vadas
virSininkas virsSininkas
e e = 1 e

v v v

1-0s nuovados 2-0s nuovadoc 3-ios nuovados 4-0s nuovados 5-0s nuovado~= 6-0s nuovados
virSininkas virSininkas virSininkas virSininkas virSininkas virSininkas

2.3.1.2 pav. VieSosios tvarkos skyriaus administracijos komanda

Pagrindiniai vieSosios tvarkos skyriaus uzdaviniai:
uztikrinti vieXja tvarka ir visuomenés sauguma;
teikti skubia pagalba asmenims, kai ji batinadél ju fizinio ar psichologinio bejégiskumo,
taip pat asmenims, nukentéjusiems nuo nusikalstamy veiksmy, Kity teises pazeidimy,
stichiniy nelaimiy ar panasSiy veiksniy;
vykdyti teisés pazeidimy prevencija ir administraciniy teisés pazeidimy teisena;

pagal kompetencija atlikti ikiteisminj tyrima.
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Pagrindinés VieSosios tvarkos administracijos komandos funkcijos: kaupia informacija apie
asmenis, procesus ir veiksmus reitkSmingus uzkardant nusikaltimus ir nustatant teisés pazeidéjus,
pasikeitimas informacija su kriminaline policija, atlieka ikiteisminj tyrima baudziamosiose bylose,
analizuoja aptarnaujamojoje teritorijoje ivykdytus nusikaltimus, teikia pasiilymus dél ju
prevencijos kitiems komisariato struktariniams padaliniams bel vykdo prevencini darba, stebi elgesi
asmeny, jraSyty i policijos profilakting apskaita.

Policijos komisariato nuovady komandos. X raono policijos komisariato savivaldybiy
policija sudaro 3eSios nuovados, iSsidéstiusios X rajono teritorijoje. Ju darbuotojai vykdo
teisetvarkos pazeidimy prevencija, saugo vieSaja tvarka, uZtikrina visuomening rimtj ir pilieciy
teisiy bei teiséty interesy apsauga.

9 komanda

Nr.1 policijos nuovada ikurta 1991 mety liepos 1 diena (dirba 7 asmenys). Siuo metu policijos
nuovada suskirstyta i tris apylinkes. Nuovados aptarnaujamoje teritorijoje gyvena daugiau nei
septyni tikstanciai gyventojy. Sioje nuovadoje pastebima tendencija — mazéja darbuotojy Kaita,
todel kyla ju profesionalumas, nes sukaupta darbiné patirtis, vis labiau susipaZistama su
gyventojais, o tai skatina gyventojus vis labiau pasitikéti policijos pareiginais. Taigi stabilus /
nekintantis [-osios policijos nuovados kolektyvas-komanda geba uzmegzti tvirtus komunikacinius
rySius su savo teritorijoje gyvenanéiais asmenimis.

10 komanda

Nr.2 policijos nuovada jkurta 1992 metais. Nuo pat isikirimo dienos Sioje nuovadoje vyksta
nuolatiné vadovy kaita (iki 1996 mety nuovadoje pasikeité penki vadovai). Taigi |1-oje nuovadoje,
priesingal nei aptartoje |-oje nuovadoje, dinamidka vadovy kaita neleidZia suburti stiprios, IS
kompetentingy darbuotoju sudarytos komandost. y. kiekvienas naujas |1-0sios nuovados vadovas i$
naujo buria komanda. Galima prieiti prie iSvados, jog Sios policijos nuovados komanda negali
pereiti | aukstesne komandinio darbo pakopa — suformuoti nuolatini darbuotojy rata, kuris tobul éty
kaip vienas dydis — komanda.

Sioje nuovadoje dirbo daugiau nei dvideSimt pareiginy, kurie dabar dirba kituose policijos
padaliniuose arba visai pakeit¢ darboviete. Taciau yra ir seniai dirbanciy pareiginu, kurie
komandoje beveik nuo jos isikarimo. IS pradziy nuovadoje dirbo trylika policininky, dabar
komandoje — 5 atestuoti pareigiinai. Nors pareiginy dabar maziau, taciau darbo kokybé daug
geresné. Daugeli pareigy nuovadoje atlieka trys apylinkés inspektoriai.

Reikia pazyméti, kad nuovados aptarnaujamoje teritorijoje yra nemaza vietoviy, kuriose nuo
seno padidéjes nusikalstamumas ir verciamasi nelegalia ,pilstuko” gamyba. Taciau |l1-osios
nuovados teritorijai priklauso ir tokie kaimai, kurie pirmigji paremé nuovados pareigany pasitlyta

gyvuliy ganiavos saugos idéja.
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11 komanda

Pati didziausia ir seniausia — Nr.3 policijos nuovada. Jos pareiginai aptarnauja 27 000
gyventojuy — beveik puse visy ragjono gyventojy. Si nuovada ikurta 1991 metais, kai panaikintas
milicijos padalinys. Siuo metu nuovadoje dirba 24 policijos pareiginai. Jai priklausanti teritorija
suskirstyta i penkias apylinkes, turin¢ias savo apylinkés inspektorius.

12 komanda

Nr.4 policijos nuovada ikurta 1993 metais. Joje dirba 5 atestuoti policijos pareiginai. Nuovados
teritorijoje gyvena 8,4 tukstancial gyventoju.

13 komanda

Nr.5 policijos nuovada ijkurta 1992 metais ir joje Siuo metu dirba 4 atestuoti policijos
pareiginai. Jos teritorijoje gyvena apie 6,4 tukstan¢ius Zmoniu.

14 komanda

Nr.6 policijos nuovada jsikiré 1991 metais. Jos teritorijoje gyvena apie 9 takstancius
gyventoju. Sioje nuovadoje — 5 atestuoti policijos pareiginai.

Visose policijos nuovadose darbo tiksly jgyvendinimui steigti Sie etatai:

policijos nuovados virsininkas;
vyresnigji tyréjai;

tyréjai (apylinkés inspektoriai);
vyriausigji patruliai.

Akcentuotina, kad policijos nuovadose nuo bendrojo etaty skaic¢iaus pagal Sias pareigybes
paskirstytas darbuotojy skaic¢ius, tatiau paZymétina, kad ne visose policijos nuovadose yra
vyresniyju tyréjuy pareigybeés.

Policijos nuovados finansuojamos iS X rajono policijos komisariatui skirty biudzetiniy
asignavimy. Policijos nuovados turi savo blanka ir atspauda su uzZrasu ,X rajono policijos
komisariato X policijos nuovada'“.

Policijos nuovados savo aptarnaujamojoje teritorijoje vykdo nusikaltimy ir kity teises
pazeidimy prevencija, t.y. saugo vieSaja tvarka ir visuomening rimti, teikia gyventojams socialing
pagalba, organizuoja ir uztikrina saugaus eiSmo prieziiira aptarnaujamojoje teritorijoje, vykdo
aplinkos, intelektualinés nuosavybés apsauga, nelegalaus darbo ir nelegalios migracijos prevencija,
uztikrina eismo sauguma ir etc.

15 komanda

Personalo organizavimo administracijos komanda. VieSojo sektoriaus personalo
administravimas — tai kvalifikuoty darbuotoju atrankos ir vystymo bei organizaciniu salygu,
skatinan¢iy juos stengtis kuo geriau dirbti, sukarimo procesas (BarSauskiene, 2003). 2.3.1.3

paveiksle pateikta personalo organizavimo administracijos komandos schema.
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Virsninko pavaduotoj as
administravimui

v

Personalo grupes Buhalterijos Informatikosir rySiy Kanceliarijos Organizacijos

Vyr. specialistas vyr. buhalteris poskyrio virSininkas rastinés vedéja poskyrio virSininkas

2.3.1.3 pav. Personalo organizavimo administracijos komanda

Personalo grupe. Siai grupei priklausantys pareiginai kaupia duomenis apie darbuotojus,
organizuoja pareiginy kvalifikacijos keélimo klausimus, sprendzia problemas dél darbuotojy
priemimo ir atleidimo i$ darbo tvarkos. Be to, paruoSiami dokumentai norintiesiems studijuoti
Aukstesniojoje policijos mokykloje ar Lietuvos Teisés universitete.

Personalo grupé taip pat priima ir registruoja gaunamus ir siunéiamus dokumentus, rastus,
rengia ijsakymus, kurie susij¢ su pareiginy atostogomis, komandiruotémisir kt.

Buhalterijos vyr. buhalteris vykdo X policijos komisariato finansing veikla.

Informatikos rySiy poskyris. Sio poskyrio darbuotojai apdoroja jvairia informacija, patenkancia
1 X rajono policijos komisariato informatikos centra. Jame informacija sisteminama, todél galima
sudaryti reikiamy formy pazymas, tiesiogiai susijusias su policijos darbu. Kompiuterine technika
daromos ataskaitos, ieskoma duomeny pagal daugybe kriterijuy, kuriami nusikaltéliy portretai
naudojant sistema ,, Fotorobotas*. Be to, uzmegztas kompiuterinis rySys tarp policijos komisariaty
duomeny baziy. Elektroniniu pastu siunciamos nusikaltimy statistinés kortelés.

Kanceliarija. Sis policijos kaip komandos padalinys priima, registruoja gaunamus, siunciamus
dokumentus, kontroliuoja dokumenty vykdymo terminus, archyvuojair tvarko dokumentus.

Organizacijos poskyrio virSininkas planuoja, analizuoja komisariato veikla, teikia pasialymus
del organizaciniy priemoniy jgyvendinant komisariato uzdavinius.

16 komanda

Viesosios tvar kos skyriaus patruliy biirio komanda. 1998 mety pradzioje Keliy, VieSosios ir
savivaldybiy policiju patruliai buvo sujungti i viena X vieSosios tvarkos skyriaus patruliy barj. 2003
mety gruodzio ménesj Sis buirys tampa pavaldus VieSosios tvarkos skyriui. Pagrindinis sujungimo i
burius tikslas buvo ir islieka nepakites: paruosti universaly policininka, pasitelkiant teorinius ir
praktinius pareiginy mokymus. VieSosios tvarkos skyriaus patruliy biarys sékmingai vykdo
uzdavinius, iskeltus Keliy policijai, iSaiskina vieSosios tvarkos pazeidéjus, vyksta pas namu
triukSmadarius, iformina eismo jvykius.

Viesosios tvarkos skyriaus patruliy bario pagrindinis uzdavinys — ne bausti keliy eismo
taisykliy pazeidéja, kaip daugelis mano, o siekti, kad tas pazeidimas nepasikartoty ar jo baty galima
iSvengti. Taciau svarbiausia— nuo Sito jvykdyto pazeidimo neturi niekas nukentéti — nei Zzmongés, nei
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transporto priemonés, nei kelia ar statiniai. Todél VieSosios tvarkos skyriaus patruliy biario
pareigtinai budi keliuose ir gatvése, reguliuoja eisma, saugo vieXaja tvarka, tikrina eisme
dalyvaujanciy transporto priemoniy techning buklg. Be to, pagal galimybes uzkerta kelia
nusikalstamiems veiksmams, kontroliuoja, ar gatviy ir keliy buklé atitinka saugaus eismo
reikalavimus, atlieka prevencini darba. X vieSosios tvarkos skyriaus patruliy baryje dirba 22
pareiginal, iSju 19 patruliuoja keliuose.

Daugelis darbuotojy dirba daugiau nei septyneri metai Sioje institucijoje, todél galima teigti,
kad jie turi sukaupe nemazai patirtiesir Ziniy savo darbinéje srityje. PrieStai iSvardyti teiginiai apie
VieSosios tvarkos poskyrio patruliy barj leidZia prieiti prie iSvados, jog Sis barys turi pozityvias
komandinio darbo perspektyvas ateityje, pvz., darbuotoju kompetencija stiprinty barj kaip vienalyte
komanda, priimancia vieningus sprendimus ir atliekan¢ia logini pagristuma turinéius veiksmus
darbo metu.

17 komanda

Viesosios tvarkos skyriaus eismo prieziiir os poskyris (2 komandos nariai: 1 eismo priezitiros
poskyrio virdininkas, 1 specialistas). Pagrindiniai X rajono policijos komisariato eismo priezitros
poskyrio uzdaviniai yra Sie: 1) saugaus eismo organizavimas ir jo salygy kontrolé; 2) eismo ivykiy
ir kity keliy eismo taisykliy (toliau — KET) pazeidimy prevencija; 3) KET pazeidimy apskaita ir
analizé; 4) eismo jvykiy tyrimas, administraciniy teisés pazeidimuy byly teisenos vykdymas,
administraciniy byly dél KET pazeidimy nagrinéjimas, nutarimy priémimas ir ju vykdymo
uztikrinimas; 5) vairuotoju pazymejimu graZzinimas; 6) saugaus eismo prieZiiira, vieSosios tvarkos
uztikrinimas, nusikaltimy ir kity teisés pazeidimy prevencija ir ju atskleidimas krasto, rajono ir
vietiniuose keliuose.
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3. DIAGNOSTINIO TYRIMO REZULTATAI
3.1. Komandinio darbo ir organizacinio klimato raiskos ypatumai X rajono policijos

komisariato komandose

Siame magistro darbe buvo skirta nemazai démesio argumentams iSskleisti, rodantiems, kad
Komandinio darbo testas pasizymi auk$tomis psichometrinés kokybés charakteristikomis.
Remiantis didziosios testo normavimo Lietuvoje imties pagrindu paskaiciuotais rodikliais, galima
tvirtai teigti, jog testas matuoja tinkamai ir labai patikimai. Nepaisant to, privalu patikrinti, ar testas
yratoks pat patikimasir dalinéje imtyje, kurios apimtis gerokai mazesne.

Daliné imtis, kuria remiasi Sis magistro darbas, reprezentuoja LR X ragono policijos
komisariata. Kadangi daliné imtis yra keliolika karty maZesné uZ visa normavimo imtj, tai tokioje
salyginai nedideléje imtyje galima atskirais atvejais laukti prastesniy testo psichometriniy rodikliy.
Tikétina, kad konkrecioje dalinéje imtyje testas gali pilnai savo darbiniy savybiy ir neatskleisti. Jei
tokia hipotezé pasitvirtinty, tai rezultatus, gautus konkrecioje policijos komisariato imtyje, reikéty
vertinti kritiskiau ir atsargiau. Diagnostinés iSvados jokiu budu negaléty bati kategoridkos, nors
visumoje testas yratinkamas ir matuoja patikimai.

Testo konsistencijos rodikliy suprastéjima dalinéje imtyje gali nulemti jvairis veiksniai.
Pavyzdziui, jei neuztikrinamas testavimo anonimisSkumas, taip pat dél prastos testuojamy
darbuotojy motyvacijos tyrimui, dél sistemingai pasitaikanciy nenuoSirdziy atsakymy. Tokie
dalykai iSSaukia nenuoseklia vadinamaja testuojamyju atsakymu elgsena, o tai savo ruoztu is karto
atsispindi testo vidinés konsistencijos rodikliuose, kurie neiSvengiamai suprastéja. 3.1.1. lentel¢je
yra patelkti komandinio darbo testo vidinés konsistencijos ir pakartotiniy matavimy (retesto)
rezultatai, gauti dalinéje X rajono policijos komisariato komandy imtyje.

3.11lentele

Testo vidinés konsistencijosir pakartotiniy matavimu (retesto) rezultatai

Pilngji versija (1) Vidutiné versija
I mean I min ' max N I' mean I min ' max N
Pingji versja(®) | S | S0 | SE fas) 0T | 00 | 0D |us
Vidutiné versija 8;8} 9*7*3 9’38 118

Retestas
Interkoreliacija

Kaip matyti iS labai auksty Pirsono koreliacijos koeficienty reikSmiy, testo patikimumas
(konsistencija ir stabilumas) yra labai geri. Nataralu, kad testo konsistencijos rodikliai yra kiek
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geresni uz retesto rodiklius, juk konsistencijos nustatymo atveju tarpusavyje koreliuojami to paties
matavimo duomenys, o retesto atveju — skirtingy matavimy duomenys. Toliau pazymétina, jog vis
koreliacijos koeficientai, nepaisant salyginai nedidelés imties, yra statistiSkai patikimi. Vidutinés
gauty koeficienty reikSmés koreliacinéje matricoje svyruoja nuo 0,74 iki 0,86. Netgi pats
maziausias matricoje esantis koeficientas yra ganétinai aukstas —0,63.

Pateikti faktal leidZia teigti, jog testavimo duomenys yra patikimi ne tik didziojoje norminéje
imtyje, bet ir policijos komisariato komandy imtyje.

Kai jau Zzinoma, kad testas patikimas, prasminga panagrinéti komandinio darbo raiska tirtoje
statutingje organizacijoje ir pasiZiaréti, kaip jos komandinio darbo pasiekimai atrodo visos
normavimo imties kontekste. Patikrinimo rezultatai pateikti 3.1.1 paveiksle.

Svietim o organizacijos

Draudimo paslaugy kom panija
Senianijos

lvairios verslo organizacijos

Salies centriné X valdymo institucija
Sveikatos organizacijos

Kaimo regioninis verslas

Xrajono policijos komisariatas
Statutinés organizacijos
Savivaldybiy administracijos ir padaliniai
Salies bankai

Gamybos ir prekybos jmonés

Reklamos agentira

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

O Orientacija | tikslg ir pasiekimus B Atsidavimas darbui ir atsakomybé
OKomunikacija komandoje OVadovavimas komandai
B Komandos organizavimas O Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje

3.1.1 pav. Bendras organizacijuy tipy reitingas

Matyti, kad komandinio darbo veiksmingumo jverciai nagrinéjamoje organizacijoje yra
vidutiniai, priklauso vadinamajam “aukso viduriui”. Jverciai susitelke ties normavimo vidurkiu, ir
vieni mazuméle nukrypsta i neigiamy jverciy sritj, o Kiti | teigiamy jverciy sriti. Simptomiska, jog
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dalis jver¢iy neiSeina uz pasiliaujamojo intervalo riby. Interpretuojant § fakta, deréty atsizvelgti i ta
aplinkybe, kad dél labai didelés normavimo imties jos vidurkio pasikliaujamasis intervalas pasidaro
ekstremaliai mazas. Anot S. MartiSiaus ir kt. (2001) pasikliovimo intervalo dydis priklauso nuo
dvigiy veiksniy: pasirinktos tikimybés bei jvercio kvadratinio nuokrypio.

Toliau, verta atkreipti déemesj i ta aplinkybe, kad tirto policijos komisariato komandinis darbas,
pasak testo rodmeny, yra Siek tiek geresnis nel apibendrinto visy statutiniy organizacijy statistinio
lizdo.

Sia teze patvirtina 3.1.2 paveikse pateikti dar labiau apibendrinti duomenys. Si syki
normavimo imtji sudaranc¢ios organizacijos yra suklasifikuotos (apjungtos) | pagrindinius
organizacijy tipus. AkivaizdZia iSrySkéja statistinis désningumas: salyginai  palankiausiai
komandinis darbas klostosi vieSojo sektoriaus organizacijose, statutinés organizacijos uZima tarping
padéti, o privataus sektoriaus organizacijos pagal matuojama pozymi salyginai atsilieka. Matyti ir
tai, kad konkreciai policijos komisariato komandy apibendrinti komandinio darbo jveréiai uZzima
reitinge tarping padéti — yra Zemiau vieSojo sektoriaus organizacijy, taciau aukSciau statutiniy
organizacijuy. Verta atkreipti démesj, jog policijos komisariato jveréius visy tiksingiausia lyginti
butent su statutiniy organizacijy iverciais. Galima pasidziaugti, kad komandinio darbo pasiekimai
tirtoje organizacijoje yra auksciau atitinkamo profilio organizacijy norminio vidurkio.

VieSasis
sektorius

Xrajono policijos
komisariatas

Statutinés
organizacijos

Privatus
sektorius

O Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje
B Komandos organizavimas

O Vadovavimas komandai

O Komunikacija komandoje

B Atsidavimas darbui ir atsakomybé

O Orientacija j tikslg ir pasiekimus

3.1.2 pav. Komandinis darbas pagrindiniy tipu organizacijose

Nataralu, kad didelés organizacijos — rgjono policijos komisariato — padaliniuose (komandose)

komandinio darbo raiska gali smarkiai skirtis - vienuose padaliniuose komandinis darbas gali
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funkcionuoti palankiau, o kituose pras¢iau. Diagnostiniu ir vadybiniu poZitriu aktualu patikrinti
konkreciy tirty policijos padainiu (komandy) bukle. Kaip matyti i$ 3.1.3. paveikslo komandinio
darbo veiksmingumas atskiruose padaliniuose skiriasi labai Zenkliai. Sis skirtumas atskirais atvejais
siekia netgi 2, 2,5 standartinio nuokrypio. 1S normaliojo skirstinio teorijos, kuri pasak S. MartiSiaus
ir kt. (2001) bei V. Cekanaviciaus ir kt.(2001) yra daZniausiai pasitaikanti skirstinio tipo teorija,
teigianti, kad tokie skirtumai yra krastutiniai.

VieSosios tvarkos administracija _‘1 m
Xrajono policijos komisariato vadovai
Nuovada Nr.5

Nuovada Nr.4

Kriminalinés policijos administracija
Operatyvaus valdymo poskyris
VieSosios policijos administracija
Nuovady administracija

Nuovada Nr.1

Migracijos poskyris

Personalo organizavimo administracija

Nuovada Nr.2

VieSosios policijos patruliy barys

Ikiteisminis skyrius

Kriminalinés policijos nusikaltimy skyrius

Nuovada Nr.3

Nuovada Nr.6

-2,0 -15 -1,0 0,5 0,0 0,5 1,0 1,5 2,0

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

3.1.3 pav. Komandinis darbas atskiruose rajono policijos komisariato padaliniuose
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Daugelyje tirtos organizacijos padaliniy (komandy) komandinis darbas yra labai veiksmingas.
Pavyzdziui, VieSosios tvarkos poskyrio administracijos, Komisariato vadovy komandos, Nr.4, Nr.5
nuovady ir kt. testo rodmenys normavimo skal¢je nukrypta i palankiy iverciy sriti daugiau nel per 1
standartini nuokrypi. Toliau yra padaliniy, kurie normavimo skaléje uzima vidutines pozicijas —
Personalo organizavimo administracija, Nuovada Nr.2. Visgi yra bent trys padaliniai, kuriuose
komandinis darbas yra ganétinai prastas. Antai Kriminalinés policijos skyriaus, Nr.3 ir Nr.6
nuovady jverciai nukrinta Zemiau didziosios imties normavimo vidurkio vidutiniSkai per viena
standartinj nuokrypi. Akivaizdu, kad Siuose padaliniuose reikalinga vadybiné intervencija. Siose
komandose iSrySkéja ir prastesni darbo rodikliai: maZiau istirta pareiskimy, maZiau atskleista
nusikaltimy ir t.t., palyginus su kitomis komisariato komandomis.

Tos pacios organizacijos padaliniy skirtumai komandinio darbo srityje, siekiantys daugiau nei
du standartinius nuokrypius, veréia padaryti kai kurias interpretacines iSvadas. Pirma iS ju
metodologiné ir ji teigia, jog kartais operuoti suvidurkintais ir abstrak¢iais organizacijos balais
diagnostiniy pozitriu yra gana keblu. Vaizdziai tariant, kyla rizika, jog gali biti matuojama kazkas
panaSaus viduting palatos ligoniy temperatiira. Antra iSvada teigia, kad komandinis darbas yra ne
savybinis, bet situacinis diagnostinis konstruktas, kurio faktiné raiska labai priklauso nuo
konkretaus konteksto.

Akivaizdu, kad toje pacioje organizacijoje greta vienas kito egzistuoja padaliniai (komandos),
kuriy pasiekimai, diegiant veiksminga komandini darba yra krastutinai kontrastingi. Organizacijos
vadoval tokia situacija turéty nagrinéti detaliau ir imtis priemoniy, kad pirmaujanciu padaliniy
patirtis bty apibendrinta ir ilgainiui pagal galimybg tapty visos organizacijos pasiekimu. Greta
komandinio darbo tikslingaistirti, kokia testuoty Policijos padaliniy buklé pagal toki komandiniam
darbui artima poZymij kaip organizacinis klimatas.

Norint apsidrausti nuo galimy klaidy ir nekorektisky diagnostiniy iSvady prasminga buvo
patikrinti, ar organizacinio klimato testas metrologine prasme pakankamai gerai suveiké ir dalinéje
rgjono policijos komisariato padaliniy imtyje. Kontrolei buvo paimtos kelios skalés, kuriy
psichometriniai rodikliai normavimo imtyje buvo krastutiniai. Antai ,Vadovavimo stiliaus® ir
, Tarpusavio santykiy“ skaliy vidiné konsistencija normavimo imtyje buvo ekstremaliai aukdta. Sis
statistinis désningumas pasikartojo ir dalinéje policijos padaliniy imtyje. Testo vidinés
konsistencijos koeficientai Cronbach alfa® vadovavimo stiliaus skaléje atitinkamai sieké 0,94, 0
vidutiné testo zingsniy interkoreliacija 0,60. Analogiski rodikliai , Tarpusavio santykiy “ skal¢je
buvo 0,95 ir 0,6. Psichometriniu pozitriu salyginai prastesné skalé normavimo imtyje buvo

» Verbalinés komunikacijos® skalé. Jos alfa koeficientas sieké 0,62. Tokia koeficiento reikSmé néra

2 Cronbach alfa koeficientas rodo skalés vidinj nekintamuma (angl. Scale internal consistency), t.y. jis jvertina skalés
kurioje yra keletas klausimy turinio homogeniskuma, ar klausimai pakankamai atspindi tiriama dydi bei patiksina
reikiamy klausimy skal éje skaiciy. (Rudinskaité, G., Stratilatovas, E., Pavalkis, D, 2005).
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labai auk$ta, taciau ji yra tikrai toleruotina. Galima pasidZiaugti, kad analogiskas testo
konsistencijos rodiklis policijos padaliniy imtyje buvo 0,76. 1Sdéstyti argumentai rodo, jog dalinéje
policijos padaliniy imtyje organizacinio klimato testas tikrai atskleidé gerasias savo darbines
savybes. Nepaisant to, kad daliné imtis yra keliolika karty mazesné nei didzioji normavimo imtis,
dalinéje imtyje gauti psichometriniai koeficientai pasirodé beesa aukstesni nei didziojoje imtyje.

Tal reidkia, jog apklausti policijos komisariato padaliniy darbuotojai testa pildé nuoSirdziai, i
klausimus atsakinéjo saziningai ir gauti testavimo duomenys yra patikimi. Apibendrinti policijos
padaliniy tyrimo organizacinio klimato testu rezultatai atspindéti 3.1.4. paveiksle.

Tikslinga priminti, jog organizacinio klimato testo krizés jverciai buvo koduoti kitaip nei
komandinio darbo testo. Komandinio darbo testo raktas toks — aukstesnis jvertis atitinka geresnj
komandinj darba, tuo tarpu organizacijos klimato testo atZvilgiu galioja taisyklé — kuo aukstesnis
jvertis, tuo stipriau isreiksti organizacijos klimato krizés pozymiai.

Kaip matyti, X ragono policijos komisariato padalinia pasizymi salygina  palankiu
organizaciniu klimatu. Didziosios daugumos padaliniy jverciai rodo palankius rezultatus. Net trijy
padaliniy jungtiniai balai nukrypsta i palankaus vertinimo sritj, pazymeéta Zaliai, daugiau nei per 1
standartinj nuokrypi. Siuo poZiiriu tai akivaizdziai pirmaujantys padaliniai.

Kita vertus, galima ivardinti tris padalinius, kuriuose organizacinio klimato krizés pozymiai
tikrai pasireiskia. Ju ivercia iSeina uz pasikliaujamojo intervalo ribos. Iverciu nuokrypis siekia apie
0,5 standartizuotos skalés punktus. Sie padaliniai yra Nr.3 nuovada, Nr.6 nuovada bei Migracijos
poskyris.
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Kriminalinés policijos administracija
Xrajono policijos komisariato vadovai
Nuovada Nr.5

VieSosios tvarkos administracija
Nuovada Nr.4

Operatyvaus valdymo poskyris
Nuovada Nr.1

Personalo organizavimo administracija
Nuovady administracija

Vie§osios policijos patruliy barys
Vie§osios policijos administracija
Ikiteisminis skyrius

Nuovada Nr.2

Kriminalinés policijos nusikaltimy skyrius
Migracijos poskyris

Nuovada Nr.3

Nuovada Nr.6

-5 -1,0 05 0,0 0,5 1,0 1,5
O Organizacinis klimatas

3.1.4 pav. Organizacinis klimatas policijos komisariato padaliniuose

Toliau tikslinga patikrinti, kokias pozicijas pagal matuojama pozymi policijos komisariatas
uzima bendrame organizaciju reitinge? Kaip matyti (3.1.5 pav.), bendrame organizaciju reitinge
komisariato padaliniai uzima vidutines pozicijas. Galima sakyti, jog netgi Siek tiek auk&iau nel
vidutines pozicijas.

Nors policijos komisariatas formaliai Ziarint atsiduria reitingo viduryje, visgi matyti, kad jo
jungtiniai jverciai nukrypsta i palankiy vertinimy sritj ir netgi Siek tiek iSeina uz pasiliaujamojo
intervalo riby. Taigi, visiSkai pagrista galima teigti, kad X ragjono policijos komisariato padaliniy
organizacinis klimatas, bent jau apibendrintai vertinant, néra prastas.

Taikant organizacinio klimato krizés testa, interpretuojant duomenis svarbu atsizvelgti i tai, kad
komentuojamas testo jvertis statistinis rodiklis, gautas daugiapakopio statistinio agregavimo badu.
Verta prisminti, jog Sisrodiklis atspindi 18 dimensijy, galiausiai atspindi 156 konkrecius klausimus

apie pacius ivairiausius organizacinio klimato aspektus.



Universitetas

Teritoriné muitiné

Xraj. savivaldybé

Xsveikatos prieziaros centras
Xrajono 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

3.1.5 pav. Organizacinis klimatas skirtingy organizaciju reitinge
Siy argumenty Sviesoje akivaizdu, jog korektiskas komentuojamo testo taikymas numato

nagrinéti, kaip organizacinis klimatas policijos komisariato padaliniuose reiskiasi pagal visas 18

subskaliy, kitaip tariant, - pagal visas 18 dimensijy (Zr. 3.1.6 pav.).
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Tradicijos, Sventés [NSEA] 31,3% 53,4%

Neformalios grupés, ,kliky“ susidarymas M 29,5% 59,5%
Atvirumas, tolerantiSkumas FleREA 47,8% 41,9%
| | | |
Santykiai su vadovais [SREA) 32,5% 58,1%
Tarpusavio santykiai BN 36,5% 54,2%
| | |
Saugumo/ apibréztumo pojitis, psichologinis 7.7% 44,4% 47.9%
komfortas
Valdymo /vadovavimo stilius [RE4 28,8% 64,4%
Informacija/ komunikacija SR 46,2% 47,0%
Kiarybiskumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmés [SR24] 38,1% 55,1%
| | |
Neverbaliné komunikacij a S 33,1% 61,0%
Kontrol ¢ BREZ 35,6% 59,3%
| | |
Santykiusir darbingumg trikdanti aplink aSB&a 24,6% 70,3%
| |
Gandai, apkalbos, veidmainiavimasgltal 27,4% 67,5%
Karty santykiai a4 43,3% 52,5%
| | |
Verbaliné (Zodiné) komunikaci j &4 23,8% 72,0%
Atéjimasj organizacija ir iSé¢jimas iéjo@ 30,5% 66,1%
KonfliktaifeRiea 37,3% 59,3%
| | |
Vertybésir kultiir ez 41,9% 56,4%
0% 20% 40% 60% 80%

B Pritarimas Neutralus pozidiris Nepritarimas

3.1.6 pav. Organizacinis klimatas pagal 18 subskaliy

Komentuojamo paveikslo interpretacija ganétinai aiski: akivaizdu, kad sistemingo pritarimo

86

100%

organizacijos klimato krizés pozymiams tirtuose padaliniuose praktiSkai néra. Pritarimo reikSmés
diagramoje pazymeétos juoda spalva. Matyti, kad pritarimas klimato krizés pozymiams dazniausiai
tesiekia kelis procentus, o tuo pat metu nepritarimas krizés pozymiams yra iSreikStas Zymiai stipriau
vidutiniskai siekia apie 50-65%. Salyging iSimti ¢ia sudaro tik kelios dimensijos — ,, Tradicijos ir

Sventes’, ,Neformaliy grupiy susidarymas®, kuriy nepalankus jvertinimas virsija 10% riba. Taciau



netgi ir minéty salyginai kritiskiau jvertinty dimensiju pozityvus vertinimas vidutiniskai siekia 40-
60%.

Nors bendra klimato raiskos tendencija yra ganétina palanki, verta pasidométi, kaip
organizacijos Kklimatas reiskiasi atskiruose policijos komisariato padaliniuose. Atitinkamas
rezultatas yra atspindétas 3.1.2. lentel¢je.

Sia lentele verta pakomentuoti detaliau. Pirma, lenteléje suraSyti pavieniai testo jverdiai,
tenkantys konkretiems padaliniams. Vadinasi, galima ivertinti kiekviena padalini pagal visas 18
klimato dimensijuy, galima, vaizdzZiai tariant, sudaryti pasiekimy ir nesckmiy ,, Zemélapi” pagal toki
svarby Zmogiskyjy istekliy valdymo pozymi kaip organizacinis klimatas. Antra, kompleksingje
lenteléje spalvomis yra pazyméti vadinamiegji nukrypstantys jveréiai. Placiau apie nukrypstancius
ivercius ra& G. Merkys ir S. Vaitkevicius (2004). Tokie ekstremalts jverciai jgalina isryskinti
atvejus, kurie Zenkliai nukrypsta nuo vidurkio. Taip galima atpazinti ir nagrinéti akivaizdZiai
pirmaujancius ir akivaizdZiai atsiliekancius padalinius. Konkreciai Siuo atveju nukrypstanciais
iverciais buvo laikomos tokios testo reikSmeés, kurios nuo normavimo imties vidurkio | palankiy
arba nepalankiy vertinimy sriti nukrypsta bent per puse standartinio nuokrypio arba daugiau.
Tamsiai zydra spalva pazyméti tie nukrypstantys iverciai, kurie atspindi krizini organizacinio
klimato bavi. Sviesiai Zydra spalva pazyméti tie jverciai, kurie atspindi labai palankia organizacinio
klimato rai3ka.

Gauti tirty padaliniy normuoti diagnostiniai profiliai yra labai iSkalbingi. 1S 17 tirty policijos
padaliniy, bent keliuose padaliniuose — Kriminalinés policijos administracijoje ir Nr.5 nuovadoje —
dominuoja isskirtinai palankus organizacinis klimatas. Visy 18 klimato dimensijy ivercia yra
nukrypstantys ir, maza to, jie vis nukrypsta i palankiy vertinimy sritj. Kita vertus, egzistuoja
padaliniai, kaip antai Nr.3 ir Nr.6 nuovados, Migracijos poskyris, kur matuoti poZzymiai sistemingai
nukrypsta i nepalankiy vertinimy sriti. Ta reiskia, jog pasikartoja désningumas, kuris buvo
nustatytas ir komandinio darbo atveju. Pasikartosime, kad Siose komandose prasti ir darbo veiklos
rezultatai. Kaip jau minéjome teorinéje darbo dalyje (1.3.2 poskyryje) mokslininkai T. Neil ir M.
Borell (1999) atlike verslo imoniy tyrimus pastebéjo, kad organizacijos sckmei didele jtaka turi
tinkamas organizacijos klimatas. Jie teigia, kad vadyba su tinkamu organizacijos klimatu,
darbuotojy kaita sumaZina 7,05%, padidina pardavimus ir pelna. Zinoma, mes negalime kalbéti
tirtoje organizacijoje apie pelna, pardavimus, taciau policijos komisariato tikslas — atskleisti kuo
daugiau nusikaltimy bei uzkirsti jiems kelia, visgi, galima kelti Siuos rodiklius. Galima daryti
prielaida, kad komandinis darbas bei klimatas Sioje organizacijoje itakoja veiklos rezultatus.

Pasitikéti vien apibendrintu vidutiniu testo iverciu yrarizikinga Pasirodo, kad vidutinesir gana
palankias policijos pozicijas organizacijy reitinge pagal tirta pozym;j uztikrina keli labai sckmingi

padaliniai bei nemaza dalis padaliniy, pasizyminciy vidutiniais pasiekimais. Jie ir kilsteli jungtini
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vidurki aukstyn iki vadinamosios aukso ,vidurio pozicijos* organizaciju reitinge. Visgi realiai
egzistuoja padaliniai, kuriuose organizacinis klimatas nesusiklosto palankiai. Zinoma, kalbéti apie
itin gilia klimato krizg policijos padaliniuose pagrindo néra, kadangi nepalankis iverciai, pazyméti
lentel¢je tamsiai zydra spalva, paprastai neperzengia 1 standartinio nuokrypio. Kaip ten bebity,
tirlamo pozymio iSsibarstymas tirtuose padaliniuose yra pakankamai ryskus. Pavyzdziui, tokia
dimensija kaip ,Karty santykiai“ Migracijos poskyryje ir Nr.6 nuovadoje atitinkamai  jgauna
reikSmes -0,80 ir 1,42. Sudéjus Siy jverciy modulines reikSmes gauname dydj 2,22. Tai reiskia, kad
skirtumas virSija daugiau nei du standartinius nuokrypius ir, remiantis normaliojo skirstinio teorija
gai buti apibréztas kaip ekstremalus. Tal reiskia, jog viename padalinyje skirtingo amZiaus
darbuotojai sunkiai randa bendra kalba, reiskiasi vadinamasis , karty konfliktas*, tuo tarpu kitame
padalinyje atitinkamos problemos néra nel uZzuomazgos. Antai, prastus Nr.6 nuovados tyrimo
rezultatus gali lemti garbus vadovo amZzius, kuris jau pries gera deSimtmetj, gal¢éjo iSeiti | pensija.

ISdestyti faktai ir samprotavimai apie poZymio reitingg ir nukrypstancius jvercius rodo, kad
organizacijos klimatas labai priklauso nuo konkretaus padalinio konteksto. Toje pacioje sqglyginai
nedideléje organizacijoje egzistuoja padaliniai, kuriy klimatas yra labai palankus, taciau greta yra
padaliniy, kuriuose nagrinéjamu klausimu reiskias krizés uzuomazgos.

Jau buvo minéta, jog organizacijos klimato krizés testas pasizymi aukStomis psichometrinés
kokybés charakteristikomis. Tai reiskia, jog nagrinéjamo pozymio raiSka testas matuoja labai
tiksliai ir patikimai, taiau, tatai labai svarbu suprasti interpretuojant testavimo duomenis,
neatskleidZia prieZzastiy, kodel viename ar kitame padalinyje susiklosto palankus arba maZiau
palankus organizacijos klimatas.

Vadinasi, norint atskleisti ir §j aspekta, reikalingi kokybiniai tyrimai. PavyzdZiui, tai galéty biti
kokybiniai interviu, vadinamosios ,fokus grupés‘, prasmingos galéty bati diskusijos ,delfi”
grupése. Tai ateityje galéty ir turéty organizuoti policijos komisariato vadovai, padaliniy vadovai ir
tyréjai. Vadovai ir netgi eiliniai darbuotojai galéty bati supaZindinti su tyrimo rezultatais ir juos
apmastyti, kolegialiai aptarti. Galima kelti hipotezg, kad tokios proceduros turéty sudaryti
priclaidas organizacijos klimatui pagerinti bei iSsaugoti. Galima buaty pamastyti, kaip patiu
efektyviausiy padaliniy geraja patirti (komandinio darbo ir ypa¢ palankaus organizacijos klimato
srityje) perkelti i kitus padalinius ir paversti ne pavieniy grupiy, bet visos organizacijos privalumu
bei laiméjimu.

Sio kvalifikacinio darbo autoréems interpretuoti gautus duomenis kokybinés metodologijos
prasme yra kiek kebli, kadangi nei viena iS ju néra tirtos organizacijos (policijos komisariato)
darbuotoja. Tiesiog autoréms minétoje organizacijoje buvo sudarytos salygos atlikti matavimus
testu.
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3.1.2. lentele
Organizacinis klimatas jmonés padaliniuose (pagal 18 subskaliy
P I A Vieso- Krimina,-

K ali- \ Operaty- M e - ; o o e o Xr.

nér_l,n;l)rl]icil— Nuova- p:JeI?ngss ?/:usy Ijg(;gc I I:;'Itg: SOS.%(;"C" Ilnes_ggllm- Vt'\:?(igs ’:du%lr?ld;* policgjos orpisirz’;\?!gwo Nuovada Nuovada | Nuovada | Nuovada | Nuovad

josnusikal- daNr. 3 patruliy valdymo posky- skyrius wrlninisr admlinistra- administracija tracija komisariato ad?ninistracija Nr. 6 Nr. 4 Nr.5 Nr. 2 aNr. 1

timy skyrius birys poskyris ris tracija dija vadovai
Sagumol
R oo | 006 | 072 | -022 | -074 | 087 | 011 | -036 -1,32 -1,04 025 | -1,03 -0,20 079 | -050 | -0,87 | -0,27 | -0,51
komfortas
MEEEl o 034 | 068 | -026 | 036 | 011 | 035 | 025 | -086 -069 | 002 | -036 -0,36 040 | -069 | -061 | 015 | -0,15
RSl 034 | 059 | -025 | -048 [ 072 | 011 | 006 -1,14 -0,75 014 | -031 -0,52 068 | -076 | -0,89 | -0,06 | -0,35
Konfliktai 018 | 048 | -027 | -046 | 061 | 011 | -005 | -076 -090 | -052 | -0,39 -0,39 063 | -069 | -065 | -041 | -0,12
Santykiai suvadovas | 0,16 | 062 | -042 | -061 | 029 | -004 | -033 | -1,09 -115 | -018 | -089 -0,35 039 | -072 | -1,09 | 000 | -041
Kuarybiskumo ir
iniciatyvos 025 | 065 | -030 | 070 | -009 | 048 | -008 | -1,30 -107 | -001 | -130 -0,42 068 | -076 | -092 | -0,07 | -0,58
skatinimas, bausmes
e 044 | 046 | -002 | -064 | 005 | 012 | -032 | -0,99 -0,70 000 | -0,90 -0,28 095 | -078 | -090 | -0,02 | -0,59
Atvi
et 026 | 036 | -039 | -045 | 048 | -016 | -034 | -120 -070 | -040 | -120 -0,46 021 | -054 | -079 | -0,26 | -0,81
Gandai, apkalbo:
N 018 | 019 | -009 | -084 | 031 | 064 | -057 | -1,00 075 | -026 | -092 -0,31 051 | -088 | -088 | 018 | -0,67
Karty sentykiai 027 | 040 | 032 | 037 |-080 | -017 | -022 | -083 -0,56 035 | -0,60 -0,10 142 | -043 | -088 | 018 | 046
Tapusviosanykia | 041 | 029 | -035 | -068 | 059 | 042 | 044 -1,21 -004 | -012 | -041 -0,26 065 | -091 | -127 | 030 | -0,83
Neformali ¢
ik asdayme | 024 | 041 | 023 | -045 | 086 | 032 | -006 -0,92 069 | -012 | -092 -0,12 027 | -047 | -099 | 023 | -040
vad
o T 011 | 055 | -019 | 0,73 | 047 | -034 | -001 | -1,06 -070 | -027 | -127 -0,46 052 | -050 | -060 | -0,11 | -0,54
Santykiusir
darbingumatiikdanti | 0,71 | 023 | 009 | -025 | 031 | 016 | -016 | -062 -0,50 026 | -081 -0,29 068 | -027 | -0,71 | 026 | 0,00
aplinka
Kontrolé 034 | 066 | -011 | -065 | 052 | -020 | -043 | -1,06 -084 | -024 | -106 -0,03 032 | -058 | -058 | -0,13 | -0,25
Atejimas i
orgenizacia i 008 | 036 | -007 | -081 | -026 | -0,70 | -053 | -0,99 -067 | -026 | -112 -0,49 072 | -088 | -125 | -0,06 | -1,01
i&jimasiSjos
Vertybésir kultara 041 | 056 | -021 | 061 | 002 | -031 | -023 | -1,06 -061 | -036 | -125 -0,77 040 | -090 | -0,87 | -0,04 | -042
Tradicijos, Sventés -033 | 005 | -050 | -071 | 056 | -055 | -021 | -119 -003 | -006 | -083 0,12 077 | -044 | -066 | 044 | -1,01
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3.2. Demogr afiniy kintamyjy, komandinio darbo ir or ganizacijos klimato
statistiniai sarysiai

ISteoriniy pozicijy vertinant, tiek organizacijos klimatas, tiek ir veiksmingas komandinis darbas
yra tarpusavyje susij¢ dydziai. Palankus arba bent jau nekrizinis klimatas organizacijoje yra
veiksmingo komandinio darbo salyga. Tiksiinga buvo Sia teoring hipoteting prielaida apie
postuluojama sarysSi patikrinti ne tik didziojoje norminéje imtyje, kur jis ir buvo patvirtintas, bet ir
dalinéje policijos padaliniy imtyje.

Simptomiska, kad didzZiojoje normavimo imtyje rastas statistinio sarysio tarp komandinio darbo
ir klimato désningumas pasikartojo ir dalingje Policijos padaliniy imtyje (Zr. 3.2.1 lentele). 1S karto
verta atkreipti demesj i tai, jog, nepaisant salyginai nedidelés policijos padaliniy imties, visi gauti
koreliacijos koeficientai tenkina labai griezta patikimumo salyga p<0,001. Toliau pazymétina, kad
policijos imties koreliacinéje matricoje netgi dominuoja aukStesni koeficientai nei didZiojoje
normavimo imtyje.

Dalis koreliacijos koeficienty policijos matricoje virsija 0,50 riba. Visi gauti koreliacijos
koeficientai yra neigiami, o tai liudija esant atvirkstini rySi. Neigiami koreliacijos koeficientai cia
yra teoriskai labai prasmingi, kadangi komandinio darbo testas buvo koduotas teigiamai (auksti
testo jverciai rodo veiksminga komandinj darba), o klimato testo — neigiamai (auksti jverciai rodo
klimato krizg).

ISkalbingas yra tas faktas, kad matricoje niekur néra statistiskai patikimy teigiamy koeficienty.
Tokie koeficientai prieStarauty teorijai, kadangi rodyty, jog veiksminga komandini darba atitinka
prastas klimatas.

3.2.1lentelé
Interkoreliaciniai rySiai tarp komandinio darbo ir mikroklimato dimensijy
N min = 116; N o = 118
0,6<x<=0,5
0,5<x<=0,35
0,35<x<=0,2
Atsidavi- K omandos
CUIETEE | mas | Komunika- |\, qouavimas | Komandos vaidmuo ir
itikslair darbui ir cija K . .
o . omandai organizavimas statusas
pasiekimus | atsako- | komandoje organizaciioie
mybé g 19
Santykiai su -0,52 -0,51 -0,49 -0,50 -0,53 -0,49
vadovais * %k * %k K * %k * % K * %k * %k
Karybiskumoir -0,49 -0,50 -0,46 -0,42 -0,51 -0,46
iniciatyvos
skatinimas * k% * %% * k% *k %k *k %k * %%k
bausmeés
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3.2.1 lentelés tesinys kitame puslapyje

3.2.1 lenteléstesinys

Saugumo/ -0,40 -0,43 -0,42 -0,43 -0,41 -0,41
apibréztumo
_pOjl_ltIS_, X * %k * k% * %k *k ok *k ok * k%
psichologinis
komfortas
Verbaliné -0,44 -0,42 -0,41 -0,38 -0,42 -0,39
(ZOd_mé)" *k ok *kk *k ok *kk *kk *kk
komunikacija
Neverbaliné -0,43 -0,41 -0,40 -0,38 -0,40 -0,41
komunikacija *okk *kk *okk *okk *kk *kk
L -0,38 -0,38 -0,40 -0,40 -0,42 -0,37
Konfliktai * %k * Kk * %k *k ok *k ok * Kk
Atvirumas, -0,39 -0,39 -0,40 -0,36 -0,40 -0,38
toler antiskumas Kok ok Kok k Kok ok Kook k *xk o
Tarpusavio -0,47 -0,45 -0,43 -0,38 -0,45 -0,42
santyklal *kk * KKk *kk *k Kk *k Kk * KKk
Valdyn_10 -0,41 -0,39 -0,39 -0,45 -0,44 -0,39
/vadqvgwmo * %k * k% * %k *k ok *k ok * k%
stilius
. -0,43 -0,39 -0,44 -0,43 -0,44 -0,44
Kontrolé *k ok *kk *k ok *kk *kk *kk
Atéjimasi -0,40 -0,36 -0,35 -0,42 -0,40 -0,38
C_)[g_a_nlza(:‘.ljall’ * %k * Kk * %k *k ok *k ok * Kk
1Séjimasis]os
Vertybésir -0,41 -0,40 -0,42 -0,42 -0,43 -0,43
kultﬁra * %k * %k * %k * %k * %k * %k
Infor macija/ -0,37 -0,40 -0,38 -0,33 -0,40 -0,37
komunikaCija * %k * KKk * %k *k %k *k Kk * KKk
Gandai, -0,39 -0,44 -0,42 -0,32 -0,41 -0,41
. apk_al_bos_' *k ok *kk *kk *k ok *kk *kk
veidmainiavimas
Neformalios -0,31 -0,37 -0,34 -0,24 -0,32 -0,28
grup_és' "k“kqu *k ok *kk *k ok *kk *k ok *kk
susidarymas
Tradicijos, -0,36 -0,32 -0,33 -0,28 -0,34 -0,32
Sventés * %k * Kk *kk *k ok *k ok * Kk
. -0,24 -0,22 -0,23 -0,26 -0,25 -0,21
Kartq Santyklal *kk * k% *kk *k ok *k ok * k%
Santykiusir -0,30 -0,31 -0,32 -0,27 -0,30 -0,31
darbinguma
trikdanti *kk *kk *kk *k % Kk % *kk
aplinka
*kk
Patikimumas
Pastaba: 0,001
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Toliau buvo prasminga patikrinti, ar komandinio darbo vertinimui turi jtakos testuojamujy
pagrindinés sociodemografinés charakteristikos. Visy pirma tokios, kaip darbuotojy lytis, ju darbo
patirtis (stazas) ir statusas (padalinio vadovas ar eilinis darbuotojas)?

Didziojoje norminéje imtyje Siuo klausimu buvo rasti kai kurie statistiniai désningumai. Antai,
darbuotojy vyry ir darbuotoju motery komandinio darbo veiksmingumo bei organizacijos klimato
vertinimai nesiskiria. Tikrinta buvo naudojant Studento kriterijy (t-testu). Komandinio darbo testo
atveju p=0,021, df=1885; organizacinio klimato testo atveju analogiski rodiklia yra p=0,38,
df=775.

Visgi paaiskéjo, kad padaliniy vadovai yralinke tiek komandinj darba, tiek organizacinj klimata
vertinti palankiau, nei eiliniai darbuotojai. Atitinkamos hipotezés buvo tikrintos Studento
Kriterijumi. Testuojant komandinio darbo jverc¢ius gauti tokie patikros rodikliai p=0,000, df=1777,
organizacijos klimato testo atveju analogiski rodikliai yra p=0,000, df=758. Kaip matyti, statistine
iSvada apie lyginamy imciy vidurkiy skirtumus tenkina pacias griez¢iausias patikimumo salygas.

Taip pat paaiskéjo, kad didesng darbo patirti turintys darbuotojai yra linke komandini darba
vertinti Siek tiek palankiau, nei mazesni darbo staza turintys, koreliacijos koeficientas tarp minéty
dydziy yra gana nedidelis (r=0,13), taciau statistiSkai labai patikimas (p=0,000, kai N=1835).
Organizacijos klimato testo atveju statistikai reikSmingas ir prasmingas sirySis nebuvo rastas.

ISkalbingas yra tas faktas, jog kai kurie didziosios normavimo imties désningumai atsikartojo ir
dalinéje X rgjono policijos komisariato padaliniy imtyje. Vélgi paaiskéjo, kad darbuotojy lytis
nagrinéjamy dimensiju vertinimui jtakos neturi. Tikrinta t-testu, patikros rezultatai - p=0,46, df=115
(komandinis darbas) ir atitinkamai p=0,37, df=112 (organizacijos klimatas).

D¢l natiraliai mazo vadovy skaiciaus policijos komisariato imtyje (tik 17 vadovy) nepavyko
nustatyti darbuotojo statuso ir komandinio darbo bei organizacijos klimato vertinimo sarySio. Tatai
netiesiogiai parodo ir grafikai. Antai abiejuose grafikuose darbuotojy, kuriu salyginai daug, jverciai
igauna, vaizdingai tariant, sklandzZiy, tolygiu kreiviy pavidala, tuo tarpu vadovy jverciai jgauna
grubiy lauzéiy pavidala (Zr. 3.2.1 pav.). Tie luZzia statistiniame grafike kaip tik ir susidaro dél
mazos imties. Atskiroms skalés padaloms tiesiog truksta daZniy, todél vadovy kreive ir virsta grubia
lauzte.

Visgi, abigjuose sukauptyju procentiniy dazniy grafikuose Zalia ir raudona kreivées Zenkliai
iSsiskiria, atstumas tarp ju yra nemazas, o atskiruose taskuose virsija 1 standartini nuokrypi. Toliau
labai iskalbingas momentas yra tai, kad zalia ir raudona kreivés praktiSkai nepersipina. Taigi,
darbuotojo statuso jtaka abiejuy dimensijy vertinimui akivaizdziai matoma empiriskai, tiesiog, esant
tokiam mazam vadovy imties poaibiui, atitinkama iSvada nattiraliai netenkina grieztesniy statistinio

patikimumo salygy.
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Visgi, galima formuluoti teoring-hipoteting prielaida, jog didinant vadovy imties poaibj bent iki
25 stebiniy, konstatuoti sarySiai bty patvirtinti kaip statistiSkai patikimi.

Sukaupti proc.

100 ’
I
|
80 A '}
‘IIJ
8. re
= 601 .
o r
— L]
8 —
=]
g J
= 401 :
n -d
|
20 1 ’ —
’ komandos vadovas
Je—
0 — ] . I komandos narys
-25 -16 -1,2 -6 1 0 6 10 16 22
18 -14 -9 -5 -0 2 8 14 19
Komandinis darbas
100 ’
R |
80 A N
r!
60 1 —
f
L
40 I
n
rl’
20 1 . _—
’ komandos vadovas
L ]
LR B — . komandos narys
19 -14 -10 -5 -1 0 3 1,2
-7 -13 6 -2 0 2 5 8 15

Organizacinis klimatas

3.2.1 pav. Komandinio darbo ir organizacijos klimato priklausomybé nuo darbuotojo statuso
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Dalin¢je policijos komisariato padaliniy imtyje taip pat atsikartojo kitas sarysis, kuris buvo
konstatuotas didziojoje normavimo imtyje. Cia turimas galvoje saryds tarp komandinio darbo
vertinimo ir bendro darbo stazo. Ilgiau dirbantys komisariato padaliniy darbuotojai yra linke
komandinj darba vertinti Siek tiek palankiau nei mazesnj darbo staza turintys darbuotojai. Pirsono
koreliacijos koeficiento reikSmé siekia r=0,20 ir tenkina 5% leistinos statistinio sprendimo
paklaidos riba (p=0,034).

Nustatyti faktai yra prasmingi bent keliais poZiariais. Jie praplecia pazinima apie tokius
reikSmingus Zmogiskyju istekliy valdymo parametrus kaip komandinio darbo veiksmingumas ir
organizacijos klimatas. Cia galima plétoti bent kelias aternatyvias interpretacines hipotezes,
formuluoti naujas mokslines problemas, klausimus. Gali biti, kad organizaciju ir padaliniy vadovai
yra linkg visus organizacijos arba jos padaliniy parametrus vertinti palankiau nei eiliniai
darbuotojai.

Gal bat palankiau bity vertinami ne tik komandinis darbas ir klimatas, bet ir kiti esminiai
organizacijos zmogiskyjy istekliy parametrai, pavyzdziui — pasitenkinimas darbu ir motyvacija,
darbuotojy lojalumas organizacijai, darbinis nuovargis ir pan. O gal rasta savybé (vadovai vertina
palankiau nel darbuotojai) yratiek universali, jog pasireskia vertinant netgi ir tokius organizacijos
parametrus, kurie su jos zmogiskaisiais i&ekliais visai nesusije. Cia turima galvoje, tarkime,
organizacijos jvaizdzio vertinimas, konkurencingumas ir pan. Vadovy polinkis viska vertinti Siek
palankiau, gal bat, yra susijes su savimoneés reiskiniu. Galima daryti prielaida, jog vadovai labiau
susitapatina su organizacija, tampriau su ja emociskai susiriSanei eiliniai darbuotojai. Tikétina, kad
salyginai paaukstintuose vertinimuose tiesiog nattiraliai atsispindi vadovy lukesciai organizacijos
sekmes atzvilgiu.

Toliau, galima plétoti visai kita hipotezg apie tai, kad vadovy palankesnis pozitris yra
apsprestas komunikaciniy procesy. Grynai iS$ praktikos yra Zinomas psichologinis fenomenas,
kuomet pavaldiniai yra suinteresuoti atitikti organizacijos ir vadovy lukestius jy atzvilgiu. Todél
visai nataraliai pavaldiniai linke bent iS dalies nud épti nuo vadovy arba bent kiek pagrazinti jvairias
darbines nesckmes, neigiamybes ir pan. Vadinasi, salyginai palankesni vadovy vertinimai gali bati
paremti iS dalies sutrikusia komunikacija ir daliniu atotrikiu nuo realybés. Nuo vadovy kazkas
tiesiog yra nuslepiama. Bet kuriuo atveju abi hipotezes — ,savimonés’ ir , komunikacijos’
prasmingatyrinéti toliau.

Nustatyti sociodemografiniy kintamyjy ir komandinio darbo bei klimato vertinimo sarySiai yra
reikSmingi ir metodologiniu pozitriu. Tarkime, jei tokiy kintamyjy kaip darbuotojo statusas, darbo

stazas ir pan. paveikumas matuojamai dimensijai yra pakankamai stiprus, tai tokiu atveju galbat
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verta diskutuoti apie atskiry testo normy jvedima vadovams ir eiliniams darbuotojams. Tokiu atveju

matavimas ir normavimas, atliekamastestu, biity dar tikslesnis.

ISVADOS, REKOMENDACIJOS

Teorinésisvados:

Komandinis darbas ir organizacijos klimatas vadybos bel organizacijy psichologijos mokslingje
literatiiroje charakterizuojami kaip svarbtis organizacijos zmogiskujy istekliy valdymo reiskiniai ir
tyrimy sritys.

Komandinio darbo ir organizacijos klimato tematikomis Lietuvoje yra nemazai mokslinés ir
didaktinés literattros, kurioje komandinis darbas bei organizacijos klimatas yra teoriskai
pakankamai apraSyti. Salyginai placiau teoriSkai apibudinamas komandinis darbas. Pastebéta, kad
Salyje truksta Zzmogiskuyjy istekliy mokslinés literataros apie tai, kaip komandinis darbas ir
organizacijos klimatas turéty ir galéty buti diagnozuojami, moksle ir valdymo praktikoje. Uzsienio
Salyse (JAV ir Vakary Europoje) egzistuoja nemazai komandinio darbo ir organizacijos klimato
diagnostiniy instrumenty. Lietuvoje pasigendama originaiy instrumenty, kuriais baty galima
profesionaliai tirti zmogiskuosius isteklius. 1sdéstyti argumentai rodo, kad Zmogiskuju istekliy
vadybos diagnostiniy instrumenty konstravimas ir adaptavimas yra aktual us mokslo uzdavinys.

Analizuotoje mokslinéje literatiroje néra vieningos , komandinio darbo” ir ,organizacijos
klimato“ traktuotés. Kai kurie autoriai savokas ,, komanda“ ir ,grupé” interpretuoja, kaip tapacias.
Sio darbo autoriy huomone komandos definicijos turi akcentuoti sutarima tarp komandos nariy bei
bendro tikslo siekima. Jei to néra, grupé nérakomanda, t. y. grupés dar negalime vadinti komanda.

Literatariniy Saltiniy analizé atskleide, jog kiekybine prasme komandos apimtis yra apribota
nuo dvigjy iki penkiolikos darbuotoju. Mokslo literatiroje ,, organizacijos klimatas* apibtdinamas
kaip esminés svarbios organizacijos dimensijos, tiksliau kaip tos dimensijos suvokiamos Sios
organizacijos nariu. Kol kas néra vieningos organizacijos klimato struktiiros sampratos. TeoriSkai
galima kalbéti apie tam tikra struktirini dimensiju branduoli, kuri apibrézia jvairis testai. Vieni
autoriai nurodo vienokia klimato dimensiju struktara, kiti kitokia, tai rodo, kad tyrimai, kuriais
matuojama organizacijos klimato struktara yra aktuali zmogiSkuyju iStekliy vadybos bei organizacijy
psichologijos mokslui ir praktikai. Sistemingas Salies ir uzsienio autoriy interesas komandiniu darbu

ir organizacijos klimatu rodo, kad minéti reiskiniai bei gilesnis ju paZinimas yra reikSmingas tiek
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Zmogiskujy itekliy valdymo mokslui, tiek praktikai. Sioje mokslingje literatiroje ,organizacijos
klimatas* ir ,,komandinis darbas‘ apibréziamas, kaip tarpusavyje susij¢ reiskiniai.

Dauguma autoriy  yra linkg sutapatinti ,organizacijos kultaros® ir ,organizacijos klimato®
apibreztis. Sio magistrinio darbo autoriy manymu, reikia pazymeti, kad tokia pozicija bent i$ dalies
yra abgjotina, nepagrista. Organizacijos kultira neatsiggama nuo jos klimato, tatiau ,, organizacijos
kultiros® savoka yra platesné. Galima teigti, kad organizacijos klimatas yra viena iS esminiy
organizacijos kultara charakterizuojanciu dimensiju. Organizaciné kultiira susijusi su organizacijos
istorija ir tradicijomis, su vertybiy ir normy iSryskinimu (teoriné savoka), kuriy pamatas —
darbuotojy elgsena, kai organizacijos klimatas susijes su dabartine organizacijos vidine atmosfera
(empiriné savoka).

M etodologinés iSvados:

Adaptuojamas, vokieciy mokslininky sukurtas, komandinio darbo testas ir naujai kuriamas
organizacijos klimato krizés testas, kaip parodé tyrimo duomenys pagristi didziaja normavimo
(jungtine) imtimi (N=810), gali pretenducti | pacius aukSciausius ju psichometrinés kokybés
ivertinimus. Musy Salies organizacijy kultiiros salygomis minéti testai pasireiské kaip validas ir
patikimi zmogiskyjy iStekliy bikle diagnozuojantys instrumentai.

Paaiskéjo, kad komandinio darbo ir organizacijos klimato krizés testai buvo taip pat validas ir
patikimi dalinéje (N=118) X rajono policijos komisariato imtyje. Nepaisant salyginai nedidelés
dalinés imties (istirta 17 komandy, 118 darbuotoju), jos pagrindu gauti psichometriniai rodikliai yra
patikimi (komandinio darbo pilnojo testo interkoreliacija r mea=0,86 ***, vidutiniojo - I mean=0,81
**%. pakartotiniy matavimy r men=0,74 ***). Policijos dalinéje imtyje iSgauti psichometrinés
kokybés rodikliai netgi virSija analogiskus rodiklius paskaic¢iuotus didzZiojoje normavimo imtyje.
Tal rodo, kad policijos darbuotojai atsakinéjo nuosekliai, nuoSirdziai ir saziningai, o testavimo
duomenys gauti X rajono policijos komisariate yra patikimi ir tiksas. Komandinio darbo
pakartotiniy matavimy (retesto) metodas parodé, kad komandinio darbo testas pasizymi auk&tomis
stabilumo charakteristikomis. Tal reiskia, kad testas yra stabilus ir matuoja patikimai bei rodo, kad
pats komandinio darbo veiksmingumas gali pasireik&ti kaip salyginai stabili charakteristika. Aukéti
komandinio darbo testo stabilumo rodikliai, nepaisant situacinés ir kontekstualios komandinio
darbo kaip reiskinio prigimties, rodo, kad bent jau teorine prasme galima sekti veiksmingo
komandinio darbo salyginio ilgalaikiskumo.

Empirinésisvados:

Gauti tyrimo rezultatai parodé, kad tirtas X rgono policijos komisariatas, jungtinéje
komandinio darbo testo imtyje yra ties ,aukso viduriu®, t.y. komisariato jverciai vidutiniskai

atrodo tarp visy tirty valstybinio ir privataus sektoriy organizaciju: komisariato komandos yra
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Zemiau vieSojo sektoriaus organizacijy, taciau auksciau statutiniy bei verslo organizacijy. Policijos
komisariato jvercius tikslingiausia lyginti  su statutiniy organizacijy iverciais. ypatingai
komisariatas lenkia komunikacija komandai, komandos vaidmuo ir statusas bei komandos
organizavimas, dimensijas. Tatiau atsilieka nuo statutiniy organizacijy: vadovavimo komandai,
atsidavimo darbui ir atsakomybés dimensijomis.

X rajono policijos komisariatas jungtiniame reitinge uzima viduting pozicija, taciau
organizacijos viduje isryskéja pirmaujancios ir atsiliekancios komandos. Velksmingas komandinis
darbas pasireiskia, t.y. testo rezultatai normavimo skaléje nukrypsta i palankiy jverciy sritj daugiau
nei per 1 standartini nuokrypij: VieSosios tvarkos skyriaus administracijoje, Komisariato vadovy
komandoje, Nuovadoje Nr.5 ir Nuovadoje Nr.4. Normavimo skaléje vidutines pozicijas uzima —
Personalo organizavimo administracija ir  Nuovada Nr.2. Tregjose komandose komandinis darbas
ganétinai prastas. Kriminalinés policijos nusikaltimy skyriaus, Nuovady Nr.3 ir Nr.6 jverciai
nukrinta zemiau didziosios imties normavimo vidurkio vidutiniSkai per viena standartini nuokrypi,
reiskia Siose komandose reikalinga vadybiné intervencija

Pastebéta, kad daugumos komisariato komandy komandinio darbo ir organizacijos klimato testo
rezultatai tapatis. ISsiskiria VieSosios policijos patruliy bario komanda, kuri pagal komandinio
darbo testo rodmenis buvo atsiliekanti, taip pat organizacijos klimato krizés pozymiai stipriai
iSreiksti.

Ypatingai organizacijos klimato krizé i&ryskéja Nuovadose Nr.3 ir Nr.6. Siose komandose
Zmonés pasigenda saugumo/apibréztumo, informacijos, komunikacijos, kiirybiSkumo ir iniciatyvos
skatinimo. Kriminalinés policijos administracijos, VieSosios tvarkos administracijos, Nr.5
nuovados komandose krizé iS vis nepasireiskia, ty. Siose komandose vadybinés intervencijos
nereikia

Teoridkal ir statistiSkai reikSmingi sarySiai tarp organizacijos klimato ir komandinio darbo
dimensijy paaiskéjo tiek didziojoje normavimo imtyje, tiek X rgjono policijos komisariato imtyje.
Koreliaciniai sarySiai tarp komandinio darbo ir organizacijos klimato krizés dalinéje policijos
komisariato imtyje yra stipriau iSreiksti, nei didZiojoje normavimo imtyje. Tai rodo, jog Sie
zZzmogiskyjuy istekliy valdymo parametrai yra tarpusavyje susije. Vadinas tirtame policijos
komisariate galioja taisykle, jog iprastai palanky organizacijos klimata atitinka veiksmingas
komandinis darbas ir atvirksCiai. Galima iskelti hipotezg, kad palankus organizacijos klimatas yra
veiksmingo komandinio darbo prielaida. Jei organizacijos klimatas komandose yra krizinis, tai
efektyvus darbas komandoje - mazai tikétinas.

Analizuojant didziosios normavimo imties ir dalinés X rajono policijos komisariato duomenis

pastebéta, jog darbuotoju lytis nei komandinio darbo veiksmingumui, nei organizacijos klimato
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krizés vertinimui, neturi. Ypatingai Siuos zmogisSkyju istekliy parametrus itakoja darbuotojo
statusas: komandy vadovai Siuos parametrus linke vertinti palankiau nei eiliniai darbuotojai. Taciau
esant mazam X ragono policijos komisariato vadovy skaiciui negalima pasiekti statistinio
patikimumo lygmens. Taip pat pastebéta, kad egzistuoja tendencija, kad ilgiau dirbantys darbuotojai
linke komandinj darba bei organizacijos klimata vertinti palankiau nel trumpiau dirbantys. Si
tendencijanérastipriai iSreiksta, bet statistiskai patikima.

Norint atskleisti aspekta, kodél viename ar kitame X rajono policijos komisariato padalinyje
(komandoje) susiklosto palankus arba maziau palankus organizacijos klimatas, reikalingi kokybiniai
tyrimai. Vadovai ir netgi eiliniai darbuotojai galéty bati supaZindinti su tyrimo rezultatais ir juos
apmastyti, Kkolegialiai aptarti. Galima kelti hipoteze, kad tokios procediros turéty sudaryti
prielaidas organizacijos klimatui pagerinti bei iSsaugoti.

Vadovams galima biity pamastyti, kaip paciy efektyviausiy padaliniy geraja patirtj (komandinio
darbo ir ypa¢ palankaus organizacijos klimato srityje) perkelti i kitus padalinius ir paversti ne

pavieniy grupiy, bet visos organizacijos privalumu bei laiméjimu.
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DISKUSIJOS

Iki Siol komandinio darbo ir organizacijos klimato psichometriné kokybé buvo tikrinama
faktorinés validacijos, vidinés konsistencijos ir pakartotiniy matavimy (retesto metodais). Ateityje
tikslinga bty atlikti minéty testy kokybés patikrinimo tyrimus, kurie bty pagristi kriterijaus ir
prognostine validacija. VieSojo sektoriaus imonése, kriterijumi galéty buti apibréziami ekspertiniai
vertinimai, tokie kaip organizacijos vadovy, socialiniy partneriy, taip pat pilieciy, klienty nuomong
apie teikiamas paslaugas, organizacijos veikla atspindintys statistiniai rodikliai, ju palyginimas su
anal ogiSkos Sakos rodikliais.

Tyrimo rezultatai parodé, kad organizacijos vadovai geriau vertina ir komandinio darbo ir
organizacijos klimato dimensijas. HipotetiSkai galimatikétis, kad vadovai galbut, apskritai yralinke
jvairius organizacijos parametrus, pvz. organizacijos jvaizdj, konkurencinguma, o ypa¢ Zmogiskuju
iStekliy valdymo parametrus (darbuotoju motyvacija ir pasitenkinima darbu, |ojaluma organizacijai,
darbinius stresus ir nuovargj) sistemingai yra linke vertinti palankiau. Galima plétoti  bent kelias
interpretacines hipotezes, t.y. vadovy polinkis matyti organizacijos biiklg kiek pagrazintai gali bati
susijes: su psichologiniais vadovy savimonés procesais bel  su informacijos ir komunikacijos
procesais. 1S praktikos yra zinoma, kad neigiamus reiskinius, ivykius, rezultatus pavaldiniai yra
linkg nuslépti, pateikti pagrazintai ir pan. Tai reiskia, kad kiek pagerintas organizacijos arba
padalinio suvokimas bidingas vadovams, gali biti paaiskintas sutrikusia komunikacija ir iS dalies

iSkreipta komunikacija.
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Savoky komanda ir grupé apibréztys

Autorius Saltinis K omanda Grupé
Leonavigius  sociologijos Zodynas, Iiza|_k|_na|da|5t_1f0rmuotas nedidelis _V|su_mz zrgo_n_lq, kuriuos viena su kitu
1993 arinis dalinys jungia bendri interesal ar tarpusavio
(1993) priklausomumas.
Juceviciene o Visumaindividy, kurie veikiavienas
Organizacijos Kita
(1994) elgsena, 1994 ’
Byxok, IMackpenoneHHbIH Grupé —tai yra daugiau, nel
Ddpencuc MEHEJTKED, individualts sugebéjimai.
(1994) 199 r.
Jacikevicius Zmoniy grupiy Grupé yra bendrai veikianciy Zmoniy
(1995) (socialiné) visuma.
psichologija, 1995
Jakstaite — Vadovo pasallis, Komanda— efektyviai dirbanti grupe.
Talijaniené
(1999) 1999 m. Nr.11
o ) Komanda— Zmoniy grupé,
Tamosianas | Projekty metodas | qusitelkusi vienam tikslui ir visus
(1999) ugdymo praktikoje, | savo igadzius panaudojanti tam
1999 tikslui igyvendinti”.
. Performance Komanda— grupé zmoniuy, kuri yra
Hell_rgrr:]g:fn, impovement igaliotadirbti kartu ir visi yratiek pat
methods, atsakingi, kaip ir vadovas.
() 1999 m.
Bagdonas, Administravimo Grupé —tai bendrija Zmoniy, susiety
Bagdoniené principai, bendros veiklos ir turin¢iy bendry
pozZymiu.
(2000) 2000 m.
Seilius Tiltai, Grupé — negausi individy grupé, kurios
(2000) 2000 m. Nr 4 narius sieja bendra socialiné veikla
Komanda— jungtiné Zmoniy grupés
Cole, Cole World, savo sitj, pajungiantis savo .
(2000) asmeninius interesus ir nuomones i
2000m. Nr. 17 grupés vienove; koordinuotos
pastangos.
: Vadyba, Komanda — vadiname du ar daugiau
Stoner ir kt. 2001 m Zmoniy, Kurie tarpusavyje yra susije
(2001) ) ir daro vienas kitam jtaka, siekdami
bendro tikslo.
S Svietimo vadybos | Komanda—tai tokia Zmoniu grupe,
e pagrindai, kuri gali veiksmingai atlikti darba ir
(2001) pasiekti tikslus, kuriems jgyvendinti
2001 m. ji buvo sukurta.
Neverauskasir . Komandai tai tam tikra integracijos Tai zmoniy bendrija, kurios narius
& Projekty valdymas, | |ygi pasiekusi auk&tos motyvagijos jungia koks nors bendras poZymis
(2001) 2001 Zmoniy grupé, kurioje veiklos (bendra veikla, tarpusavio santykiai,

efektyvuma nulemia harmoningas
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vaidmeny pasui skirstymas bei
elgesio normos, skatinancios
bendradarbiavima, pasitikéjima bei
sutel ktuma.

priklausymastai patiai organizacijai)

Vadovo pasaulis,

Komanda — vienasis imonés

Gotberg (2002 iniu ieaos Saltini
g (2002) 2002 m. NI.5 konkurenciniy jégos Saltiniy.
Komanda —tai kartu dirbanciu
asmeny grupé, kurioje visy asmeny
Virkutyte buvi mas yra bﬁFi nas bendram tiksdl gi
Personal o vadyba, igyvendinti ir kiekvieno grupés nario
(2002) 2002 m. NI.5 — individualiems poreikiams
B patenkinti.
Komanda — daug daugiau negu grupé
Zmoniy, turinéiy bendra tiksla.
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Vijeikis pagrindai, buvimas yra bitinas bendram tikslui | pozymis (bendra veikla, tarpusavio
(2002) 2002m. igyvendinti ir kiekvieno grupés nario | santykiai, bendri interesai,
individualiems poreikiams tenkinti. priklausymastai patiai organizacijai.
Grupé — grupé, kurioje Zzmonés
. Organizacinés pirmiausia saveikauja tarpusavyje, kad
Robbins elgsenos pagrindai, keistusi informacijair priimty
sprendimus, kuriy tikslas — padéti
(2003) - ' f A
2003m. vienas kitam vykdyti savos srities
uzduotis.
Komanda— tai nepaprasta grupé
o o ) Zmoniy, dirbanciy koki nors darba,
Di ka\{|c| us, Visuoting kokybés | pet tam tikras integralus darinys,
Stoskus vadyba, susidedantis i§ skirtingy individy, su
(2003) 2003 m. skirtingais jgidZiais, skirtingomis
paziaromis, ta¢iau suvienytas bendro
tikdo.
Grupé suprantama, kaip is keliy
Sakalas Personal o vadyba, dar.buo.tojq susi bqrqs darbp .vi enetas,
kuris viena ar kelis uzdavinius gali
(2003) 2003 m. iSspresti gerokai efektyviau nei
pavieniai darbuotojai.
CorarbpHas Grupé — du ar daugiau Zmoniy, kurie
ApOHCOH., S L
TICHXOJIOTHUS bendradarbiauja vienas su kitu ir
Vuncon , A . N .
Siike TICHXOJIOTHYECKHE priklauso vienas nuo kito tiek,kliek
HrepT 3aKOHBI, reikal auja bendras tikdlas.
(o 2004,
o i Grupé — Zmoniy bendrija, kurios narius
Kasiulis, Vadovavimo jungia koks nors bendras pozymis
Barvydien¢ psichologija, (bendra veikla, tarpusavio santykiali,
(2004) 2004 m. bendri interesai, priklausymas tai paciai

organizacijai.
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2 priedas

Darbo grupésir komandos skirtumai

DARBO GRUPE

K OMANDA

Vienas ryskus lyderis, kuris atsako uz visos grupés darbo
rezultatus.

Lyderiavimo atsakomybe pasiskirsto visa komanda.

Tikslai néra specifinial ir atitinka bendrus organizacijos
tikslus.

Specifiniai, aiskial numatyti tikslai, kurie vienija komanda.

Pasiekimai dazniausiai —individualaus darbo vaisius.

Komandos darbo produktas yraindividualausir komandinio
darbo rezultatas.

Darbo efektyvumas parodo grupinio darbo rezultaty
itaka kity organizacijos paddiniu veiklai.

Komandos efektyvuma nusako tiesioginis jos darbo
rezultaty jvertinimas.

Grupés narys atsakingas tik uz savo darbo rezultatus.

Svarbi komandiné ir individuali atsakomybg.

Vertinamas ir atlyginamas individualus darbas.

Vertinamas ir atlyginamas komandos darbas, taip pat
vertinamos ir individualios pastangos atliekant bendraja
uzduotj.

Grupés susitikimai trumpi ir neproduktyvas.

Komandos susitikimuose sprendZiamos problemos, atvirai
diskutuojamadél i3kilusiuy sunkumy.

Tarpasmeniniai santykiai sunkiai prognozuojami
(priklauso nuo aplinkos pasikeitimy).

Tarpusavio santykiai grindZiami bendradarbiavimu,
pagalba, pasitikéjimu ir pripaZinimu.

Grupés struktira pateikta ja formuojant.

Komanda turi savo viding struktiira.

Sprendimus paprastai priima vadovas (arba po diskusijos
nusprendzia) ir paveda kam nors atlikti darbus.

Sprendimai priimami dal yvaujant visiems komandos
nariams konsensuso biidu. Kiekvienas narys atlieka
konkrety vaidmenj grupés veikloje.

Grupé laikosi visuomeniniy normy, jstatymu.

Komanda turi savo vidinio elgesio kodeksa — jvairias
neradytas elgesio taisykles.

Atsakomybeé prisimamatik uz asmeninius darbus.

Bendra atsakomybé uz komandinius rezultatus.

Siekdami savo asmeniniy tiksly ir interesy, asmenys gali
bet kuriuo momentu iSeiti iS grupés.

Kiekvienas komandos narys yra jsipareigojes tam tikra
sutarta laika dirbti komandoje.
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3 priedas

Uzsienio ir lietuviy periodiniy (mokslo, specialiyjy) bei neperiodiniy (mokslo, specialiyjy) publikacijy pasiskirstymasiki 1995 m. ir
1995-2004 m. Nacionalingje Martyno M azvydo bibliotekoje

= 19 1995 | 1996 | 1997 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 |2 0 0 4 VIS
S Kalba 1995 pagal
D m. m. m. m. m. m. m. m. m. m.
5 m. kalbas
_UO, Angly k. 2 2 1 2 2 1 1 4 15
X
[=}
=
8|
| T Angly k. 4 1 2 1 2 3 4 3 5 2 3 30
0
o}
@ | Lietuviy k. 1 4 1 2 9 1 1 19
o | Anguk 1 1 2
3 S Rusy k. 5 3 3 2 4 2 19
= = Lietuviy k. 3 4 3 7 2 16 15 3 2 3 76
8 [
T | T
g 8| Liewiuk 1 1
@
Viso pagal metus 15 4 11 5 12 17 22 25 20 3 4 6 171
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Komandos dar bo efektyvuma uztikrinantys veiksniai

4 priedas

VIJEIKIENE, KASIULIS, BARVYDIENE | NEVERAUSKASIRKT. | SMILGA, BOosAs I
VIJEIKIS (2000) (2004) (2001) (1999)
Palaikanti aplinka, Aiskus problemos Aiskus komandos Tikdai Aiskustikdas
vadovybés pagalba | supratimas formavimo tikslas,
kuri nustato
komandos vadovas ir Mokymas
jos nariai
» Superuzduotis®, Tiesiogiai su veikla Grupés noras Komandos nariy | Sprendimo
kuri vienija susijusi diskusija suformuoti efektyvia laukimai, susije | priemimo proceso
komanda komanda su vaidmeny tobulinimas
atlikimu
Komandos problemy | Problemy komplekso Komandai pakanka Sprendimy Apibrézti
sprendimas iSskaidymasir turéti du labai priemimas igaliojimai ir
paskirstymas kiekvienam | protingus narius, kad veiklos sritis
nariui vykty stimuliuojancios
diskusijos
Kvaifikaecijair Mokymas ir mokymasis | Komandos, turin¢ios Komunikacijos Optimalus grupés
aiskus atliekamy dirbti kartu, priimti ir daugeli, ar visus modelis dydis, tinkama
vaidmeny apdoroti idéjas komandinius nariy sudétis
suvokimas vaidmenis, veikia
efektyviau nei kitos
Komandy Komandos nariy Geras komandiniy ir Lyderio Skatinimo ir
apdovanojimas nuomones iSklausymas funkciniu vaidmeny pozicijos baudy sistemos
priimant galutini atitikimas modifikavimas
sprendima - —— -
Sutelktumas Svarbus vadovo ir Tarpasmeniniai Tinkamas vadovas
kiekvieno nario santykiai ir
dalyvavimas normos

formuojant komanda

Atmosfera

Nariy diskusijos,
isiklausymas
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5 priedas

Veiksniai, kurieidentifikuoja efektyviasir neefektyvias komandas

KIEKYBINIAI VEIKSNIAI
EFEKTYVIOSKOMANDOS NEEFEKTYVIOSKOMANDOS
1. Zemadarbo jégos kaita. 1. Daznadarbo jégos kaita.
2. Nedaug nelaimingy atsitikin. 2. Daug nelaimingy atsitikimuy.
3. Mazas pravaiksty skaicius. 3. Daug pravaiksty.
4. Aukstas produktyvumas. 4. Zemas produktyvumas.
5. Geraprodukcijos kokybé. 5. Prasta produkcijos kokybé.
6. Pasiekiami individualustikslai. 6. Nepasiekiami individualtistikdlai.
KOKYBINIAI VEIKSNIAI
EFEKTYVIOSKOMANDOS NEEFEKTYVIOSKOMANDOS

1. Atsidavimas darbui, lojalumas. 1. Pasyvus poziiiris siekiant bendry tiksly.
2. AiSkusdarbo supratimas. 2. Tikdly nesupratimas.
3. AiSkus kiekvieno grupés nario vaidmuo. 3. SumiSmasir netikrumas.
4. Laisvasir atviras bendravimas ir pasitikéjimas tarp 4.  Nepasitikéjimas tarp darbo grupés nariy.

darbo grupés nariy. 5. Minimausdalijimasisidéjomis.
5. Dadlijimasisidéjomis. 6.  Negeneruojamos naujos idéjos.
6. Nauju idéju generavimas. 7. Zmonés gniuZdo vieni kitus.
7. Darbo grupés nariy pastangos padéti vieni kitiems. 8.  Darbo problemos sprendZiamos pavirsutiniskai.
8. Grupinio sprendimo procesas padeda pasiekti esme. 9. Darbo spendimai priimami pasyviai.
9. Aktyvus susidoméjimas darbo sprendimais. 10. Darbo grupés nariai tvirtai laikosi prieSingu
10. Grupés nariai suranda vieninga nuomone sprendZiant nuomMoniy.

iSkilusia problema. 11. Darbo grupés nariams nuobodu dirbti.
11. Darbo grupés nariai nori lavinti savo gebéjimus. 12. Darbo grupés darbu priZitréti batinas vadovas.
12. Darbo grupés pakankamai motyvuota atliekant

uzduotis, kal néra vadovo.

Sdtinis; Smilga, E., Bosas, A. (1999). Vadovas ir jo komanda vadovavimo (funkcionavimo) —
bendradarbiavimo procesasir jo ypatybés. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, 12, p. 222.
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6 priedas

Koncepciniy organizacijos kultarosir organizacijos klimato elementy palyginimas

ELEMENTAI ORGANIZACIJOSKUL TURA ORGANIZACIJOSKLIMATAS
Visuminis reiskinys. Organizacija Svarbiis organizacijos aspektai ar dimensijos.
Konceptas turi kultara, kurios dalis yra klimatas. | Kultaros elementai gali bati ir organizacijos klimato
elementai.
Reprezentacija Mituose, istorijoje. Organizacijos nariy elgesyjeir jausmuose.
. Kultiros mokslas; psichoanalizé; 1 gamtos moksl us orientuotas elgesio mokslas.
e il hermeneutika.
Metodai Rasti prasmg, kokybg, atkoduoti Empiriskai tiriama hipotezé; atliekami kiekybiniai
a reikSme. matavimai.
Validumas Komunikacinis validumasir vidinis | Teorinis matavimy validumas, intersubjektyvumas.
objektyvumas.
Paradigma Interpretacija. Socialiniai aktai.
M odeliai Pokalbiai, diskusijos. Asmensir situacijos interakcijos.
e . Iracionalus, kolektyvus, siekiantis Racionalus, individual us, orientuotas i interesus.
Zmogaus vaizdas

konsensuso.

Veikimo modéliai

Ekspresyvus, simboliné interakcija.

Instrumentinis, i tiksla nukreipta veikla

Panaudojimas

Simbolinis valdymas, bendrumo ir
visumos baimiy mazinimas.

Aiskinimas—tai pradiné sprendimy ir priemoniy

padétis.

Kritika

Kultariné ir kalbine manipuliacija.

Pozityvinis, prioritetais pagristas aiSkinimas.

Sdltinis: Kasiulis, J, Barvydieng, V. (2001). Vadovavimo psichologija. Kaunas: KTU.
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7 priedas

Klimato savokos apibadinimai

Autoriai Saltinis Apibuadinimas
Mikroklimatas apibtdinamas, kaip charakteristikos,
Forehand ir punnam, A. (1999). The poyeholody 9| yrios: 1) atskiria vien organizacija. nuo kitos, 2)
Gilmer (1964) orgaﬁiz ation gyvuoja ilga laika ir 3) daro jtaka Zmoniy elgesiui

) organizecijoje.

Mikroklimatas apibréziamas, kaip rinkinys
Litwin ir Stringer Furhnam, A. (1999). The psychology of iSmatuojamy  darbo  aplinkos, tiesiogiai  ar
(1968) behaviour at work: the individua in the netiesiogiai suvokiamos Zmoniy, kurie gyvena ir

organization.

dirba Sioje aplinkoje ir tariamai jtakoja motyvacija
bel elges, parametry.

Taguiri (1968)

Furhnam, A. (1999). The psychology of
behaviour at work: the individua in the
organization.

»Organizacijos klimatas yra palyginti ilgalaiké
vidinés organizacijos aplinkos charakteristika, kuria
a) isgyvenajos nariai, b) kuri daro jtaka ju elgesiui
ir c) gali bati apibadinta tam tikros organizacijos
charakteristiky (bruozy) grupés jvertinimo
terminais’.

Findleter ir
Margulies (1969)

Furhnam, A. (1999). The psychology of
behaviour at work: the individual in the
organization.

Suvokiamos organizacijos savybés, isiterpiancios
tarp organizacijos charakteristiky ir elgesio.

Campball ir kt Furhnam, A. (1999). The psychology of Grupé poziariy ir galimybiy, apibadinanciu
(1970) ’ behaviour at work: the individual in the organizecijos statiskas charakteristikas ir elgesio-
organi zation. rezultato bei rezultato-rezultato atvejus.
Schneider ir Hall Furhngm, A. (1999). The psychol ogy of Indivi_dual_ us _or_gar_ﬂz_acijos suvoki meas, itakojamas
(1972) behaviour at work: _the_| ndividual in the organizacijosir individo charakteristiky.
organization.
Jamesir Jones Furhngm, A. (1999). The psycholqu of Psighqlogi§kai reﬁ k&mingas kognityvus situacijos
(1974) behaviour at work: _the_l ndividual inthe pateikimas; suvokimas.
organization.
Furhnam, A. (1999). The psychology of ReikSmés suvokimas ar interpretavimas, padedantis
Schneider (1975) behaviour at work: the individual in the Zmonéms suprasti pasauli ir Zinoti, kaip elgtis.
organi zation.
Payneir ki Furhnam, A. (1999). The psychology of Individy organizacijos api badinimy vienodumas.
: behaviour at work: the individual in the
(1976) o
organization.
Jamesir kt Furhngm, A. (1999). The pg(ChOI ogy of Nariy supratimas apie organizacija.
(1978) ‘ behaviour at work: the individual in the

organi zation.

Litwinir Stringer
(1978)

Furhnam, A. (1999). The psychology of
behaviour at work: the individual in the
organization.

Psichologinis procesas, isiterpiantis  tarp
organizacijos charakteristiky ir elgesio.

Joyce ir Slocum

Furhnam, A. (1999). The psychology of
behaviour at work: the individual in the

Klimatai: 1)suvokiami, 2) psichologiniai, 3)
abstraktus, 4) apraSomigji 5) jvertinantys, ir 6) ne

(e organization. veiksmai.
Individo proksimalinés aplinkos vaizdavimas,
Jamesir Sl Furhngm, A. (1999). The psycholqu of ?érefikléta.s psichqloginés.reiké'més ir reikémingumo
(1981) behaviour at work: the individual in the individui  terminais; individo bruoZas, Kkurio
organization. iSmokstama, kuris yra istorinis ir atsparus
pokyciams.
Schneider i Furhnam, A. (1999). The psychology of Ivertintas suvokimas arba tyréjo iSvada, pagrista
- behaviour at work: the individual in the konkretesniu suvokimu.
Reichers (1983) organization.
Organizacijos psichologinis klimatas - tai kolektyvo
Ilenens (1984) Ilemnens, B. (1984). Ypasnenueckas nariq ”ryéiq emoc?né iérgiéka, kuri. a;tsiranda
TICHXOJIOTHSI simpatijuy, charakteriy sutapimo, panaSiy interesy,
polinkiy pagrindu.
Glick (1985) Furhnam, A. (1999). The psychology of ~Organizacijos klimatas® yra bendras terminas,

behaviour at work: the individual in the

kuris priskiriamas daugiau organizaciniy negu
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organization.

psichologiniu kintamyju klasei, kuri
individo veiksmy konteksta.

apibadina

Anikejeva (1988) Anikejeva, N. (1988). Mokytojui apie Psichologinis klimatas: Zmoniy saveikos budai;
psichologinj klimata mokykloje. socidinis  psichologinis  suderinamumas  ir

tarpusavio santykial grupéje.
; = I R Klimatas — tai jausmai, ir biidas, Kkuriuo
Schein (1992) Simanskiené, L. (2002). Organizacinés organizacijos nariai bendrauja vienas su kitu, su

kultiiros formavimas

klientais, kitais Zmonémis.

Organizacijos klimata apibrézia kaip: organizacijos,
kurios () igyvendina nariy kolektyvini suvokima
apie ju organizacija su pagarbatokiam aspektui kaip

Kangis,P., Gordon W. (2000) autonomijai, pasitikéjimui, sajungai, paramai,
Moran, Volkwein Organizational climate and corporate pripazinimui, inovacijai ir teisingumui; (b) sudaryta
(1991) performance: an empirical investigation. nariy  bendravimu; (c) tarnauja  sSituacijos
interpretacijos pagrindui; (d) atspindi
dominuogjarias organizacijos kultiros normas ir
pozitrius; ir (€) veikia kaip itakos Saltinis elgesiui,

susijusias charakteristikas.
L o 5 ) . Psichologinis klimatas- bendra grupés emociné
Jac(ﬂ;ge;;ms Jeci kev"z';;’i Qi'néizzsghggg?;u 9rUPIL | hisena, priklausanti nuo darbo salygu, vadovavimo

ir tarpasmeniniy santykiy.
Organizacijos klimatas - santykinal apibadinantis
Burton, Burton, R., Lauridsen, J.,Obel, B.(1999). | organizacijos savybes, kurios yra patiriamos
Lauridsen, Obel Tension and Resistance to Changein organizacijos nariy; dos savybés turi itaka ju
(1999) Organizational d i mat e: Manageria elgesiui, kuris nulemia organizacijos

Implications for a Fast Paced World funkcionavima.
Furhnam, A. (1999). The psychology of Organizacijos klimatas — visy organizacijos skyriy ir
Furhnam (1999) behaviour at work: the individua in the padaliniy psichologiné atmosfera

organization.
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8 priedas

Klimato rasys

Kolektyvinis

Psichologinis
Zmoniy saveikos biudai  bel  socidinia  —
psichologiniai  suderinamumai  bei  tarpusavio

santykiais grupéje (Anikejeva ,1988);

Visuminés darbuotoju kognityvios interpretacijos,
kylancios iS patirties organizacijoje ir suteikiancios
reikSme, badinga organizacijos bruoZzams, jvykiams
ir procesams (Jonesir James1979);

Psichologini klimata formuoja veiksniai, apimantys
individualius  mastymo  dtilius,  asmenybe,
pazintinius procesus, struktara, kultirg ir sociaing
saveika (Furhnam, 1999);

Kolektyvo nariy rySiy emociné iSraiska, Kuri
atsiranda simpatijuy, charakteriy sutapimo, panaSiy
interesy, polinkiy pagrindu (Ilenesns, 1984);

§

Atsiranda i$ sutarimo tarp individy, susijusiu su ju
€elgesio konteksto suvokimu (Furhnam, 1999)

Psichologinis-socialinis

Moralinis

Parodo darbuotojy tarpusavio santykius, ju vertybiy
orientacijas, interesus bei moralines normas
(Barvydiene, Kasiulis, 1998)

ISryskéja Zmoniy tarpusavio poveikio situacijos:
konkuravimas, komandiné atsakomybé, grupés
spaudimas ar bendradarbiavimas, samoninga ar
formali drausmé. Be to, santykiams grupéje daug
itakos turi vadovas (Barvydiené, Kasiulis, 1998)
Bendry tiksly ir uZdaviniy suvokimas (Illemensb
1984)

§

Salygojamas organizacijos moraliniy vertybiy ir
psichologinis klimatas, tai yra, tie neformais
santykiai, kurie susiklosté tarp darbuctoju (Illemens
1984).

Bendras

Organizacinis

Individualus suvokimas formaliame/neformaliame
hierarchijos lygmenyje (pvz., darbo grupeé, skyrius,
padalinys), ty. So lygmens bendras suvokimas
(Furhnam, 1999)

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

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

Aktyvus-individualus

Pasyvus-neindividualus

Asmenybés saviredlizacija, aukStas reiklumas,
pavaldumas, darbuotoju veiklumas organizacijos
interesams (barskoBckuii ir Kt., 1999);

Zemas reiklumo lygis bei abejingumas darbuotojams
kaip asmenybéms (batpkoBckuit ir kt., 1999);

Pasyvus-individualus

Aktyvus-neindividualus

Darbuotojas jaucia valdZios rapesti, bet nejaucia

reiklumo. Pagrindiné organizacijos valdymo
taisykle — nieko nekeisti ir ,niekur nesikisti,
salygoja  organizacijos  Zlugima, ty. tokia

organizacija neturi ateities (barpkoBckmii ir Kt.,

1999);

Darbuotojui tenka Zymiai didesni stimulai ir jam
keliami griezti relkalavimai. Tagiau visa jo veikla
griezta reglamentuota, o] individualumas

neskatinamas (batexoBckwii ir Kt., 1999).
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9 Priedas

Organizacijos klimata nusakantys veiksniai

VEIKSNYS VEIKSNIO PASIREISKIMAS ORGANIZACIJOJE
Pasitikéjimo Tai jausmai, badingi beveik visiems organizacijos nariams (taip pat ir vadovams).
ir pagar bos Atsispindi kity (taip pat ir vadovo) pozicija konkregiam darbuotojui.

atmosfera
Atsakomybé Kaip atskiri darbuotojai prisiimaar neprisiima atsakomybe uZ savo sprendimusiir

veiksmus. Ju veiksmai daro jtaka darbiniam, o kartu ir etiniam kolektyvo klimatui.

Tarpusavio supratimas, noras padéti ir reali pagal ba kitiems kolektyvo nariams sukuria

Draugiskumas draugiska darbing atmosfera.

Kiekviena organizacijaturi savo taisyklesir procediras. Skirtingas pareigas uzimanciy

O E e Zmoniy nuomoné Siuo klausimu gali bati skirtinga.

Kolektyvas kartai s arba nuolatos gali biti veré¢iamas dirbti daugiau — tiek atskiri

Darbo jtampa darbuotojai, tiek visas kolektyvas.

Rutina Kai kuri darbo specifika yra pastovi — jokie poky¢iai neimanomi.

Iniciatyvumas darbe | CiaapibréZziamas veikimo laisvés darbuotojams suteikimas arbajos ribojimas.

Sdltinis : Palidauskaité, J. (2001).VieSojo administravimo etika. Kaunas: Technol ogija
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10 priedas
X rajono policijos komisariato struktara
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11 priedas

Palicijos sudarytos komandos

KOMANDA

K OMANDU PAGRINDINES FUNK CIJOS

I kiteisminio tyrimo komanda

I kiteisminio tyrimo komandos darbuotojai atlieka ikiteismini tyrima baudZiamosiose bylose
bei priima sprendimus medZiagose dél padaryty nusikal stamy veiky.

Kriminalineés policijos
nusikaltimg skyriaus
komanda

Sio skyriaus darbuotojai tiria nusikalstamas veikas. Ikiteisminio tyrimo bylose, kuriose
tyréjai atlieka ikiteismini tyrima, atlieka procesinius veiksmus: tiria pareiSkimus ir
praneSimus apie nusikalstamas veikas bei priima kitus procesinius sprendimus pagal
nustatytas ikiteisminio tyrimo metu susiklostiusias objektyvias aplinkybes, atlieka
operatyvinius nusikaltimo tyrimo veiksmus.

Migracijos poskyrio komanda

Iformina ir iSduoda asmens dokumentus: Lietuvos Respublikos piliecio pasus, asmens
tapatybés korteles, leidimus nuolat gyventi Lietuvoje, asmens be pilietybés kelionés
dokumentus, vaiko kelionés dokumentus.

Operatyvaus val dymo poskyrio
komanda

Operatyvial reaguoja i gaunama informacija apie jvykius ir nusikalimus, uztikrina gaunamy
pareiskimuy, skundy, praneSimy priémima ir registravima. UZtikring sklandy darba su i PK
pristatytais asmenimis, teikia socialing pagalba pilie¢iams. Priima ir iSduoda ginkluotg,
uZtikring pastato ir teritorijos apsauga.

VieSosios tvarkos skyriaus
komanda

Darbuotojai privalo sulaikyti ar perspéti visus teisetvarkos pazeidéjus, kur jie bedaryty
pazeidimus — kelyje, gatvéje ar buityje. Pagrindinis vieSosios policijos uzdavinys —
nusikaltimu prevencija.

Policijos nuovady komandos

Darbuotojai vykdo teisétvarkos ir nusikalstamy veiky pazeidimy prevencija, saugo viesaja
tvarka, uZtikrina visuomening rimti bei pilieciu teisiy ir teiséty interesy apsauga. Atlieka
ikiteisminj tyrima ir administraciniy paZeidimy praktika.

Administravimo ir personalo
organizavimo komanda

Informatikos rySiu poskyris. Sio poskyrio darbuotojai apdoroja jvairia informacija,
patenkancia i X rajono policijos komisariato informatikos centra.

Personalo grupée. Siai grupei priklausantys pareiginai kaupia duomenis apie darbuotojus,
organizuoja pareiganu kvalifikacijos kélimo klausimus, sprendZia problemas dél darbuotoju
priemimo ir atleidimo iS darbo tvarkos.

Kanceliarija. Sis policijos kaip komandos padalinys priima, registruoja gaunamus,
siun¢iamus dokumentus, kontroliuoja dokumenty vykdymo terminus, archyvuoja ir tvarko
dokumentus.

Buhalterijos vyr. buhalteris vykdo PK komisariato finansing veikla.

Organizacijos poskyrio virSininkas planugja, analizuoja PK komisariato veikla, teikia
pasitilymus dél organizaciniy priemoniy igyvendinant PK uzdavinius.

VieSosios tvarkos skyriaus
patruliy bario komanda

VieSosios policijos patruliy birys iSaiskina vieSosios tvarkos pazeidéjus, vyksta pas namy
triukSmadarius, iformina eismo jvykius. Patruliuoja keliuose ir gatvése, reguliuoja eisma,
saugo vieXja tvarka, tikrina eisme dalyvaujanciy transporto priemoniy techning bukle,
paga galimybes uzkerta kelia nusikaltimams, kontroliuoja ar gatviy ir keliy baklé atitinka
saugaus eismo reikalavimus, atlieka prevencini darba.

VieSosios tvarkos skyriaus
€iSmo prieZiaros poskyris

VieSosios tvarkos skyriaus eismo priezitros poskyrio pareiginai patruliuoja keliuose ir
gatvése, reguliuoja eisma, saugo vieSaja tvarka, tikrina eisme dalyvaujanciy transporto
priemoniy techning bukle, pagal galimybes uzkerta kelia nusikaltimams, kontroliuoja ar
gatviy ir keliy baklé atitinka saugaus eismo reikalavimus, atlieka prevencini darba. Taiko
administracines priemones keliy eismo taisykliy pazeidéjams. Teikia kitoms institucijoms
pasiilymus dél eismo saugumo gerinimo. Analizuoja aptarnaujamoje teritorijoje eismo
ivykiusir teikia pasitil ymus avaringumo mazinimui.
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12 priedas
» Team-puls* testo pavyzdys

GERBIAMASVADOVE!

PrieS Jus yra Drezdeno technikos universiteto mokslininky sukurtas “Komandinio
darbo diagnozés” testas — “Team - Puls”. Testas pelné tarptautini pripazinima. Juo
iStirta Simtai jvairaus tipo organizaciju. Testas pasiteisino kaip veiksmingas organizaciju
vystymo ir tobulinimo instrumentas. Kauno technologijos universiteto Socialiniu tyrimy
laboratorijos mokslininkai gavo teise adaptuoti Sj testa Lietuvoje.

Kviecéiame Jus abipusiai naudingomis salygomis prisidéti prie
testo adaptavimo Lietuvoje.

GERBIAMAS VADOVE, prasome susikurti koda, kuris btatinas, kad:
ISsaugodami anonimiSkuma, galétuméte palyginti savo organizacijos duomenis su
Simtais kity analogiSku organizaciju duomenimis.

K ODAS

IraSykite pirmasias dvi vietovés, kurioje giméte, pavadinimo raides.
Pvz., jei giméte KAUNE, raSykite KA.

IraSykite pirmasias dvi savo mamos vardo raides.
Pvz., jei ji ELEONORA, tai raSykite EL.

IraSykite savo mamos gimimo ménesi ir diena.
Pvz., Jasuy mama gimé balandzio 9 d.,
tai raSykite 04 09.

IraSykite savo organizacijos (imonés) pavadinimo antra,
trecia, ketvirta raides. Pvz., jei organizacijos pavadinimas
UAB “SALDUVE”, tai radykite ALD.

Jei galeésite susikaupti ir Jums niekas netrukdys,

tai anketa baigsite pildyti per 20 - 25 minutes

PraSome atsakyti nuoSirdziai i visus klausimus.

Mums JUSU nuomoné labai svarbi



KOMANDOS DARBAS

Zemiau kiekvienoje eilutéje pateikti teiginiai, atspindintys komandos darbo bruozus. Ties KIEKVIENU teiginiu
kryzeliu pazymékite atsakyma, kuris labiausiai atitinka Jasu nuomone. Kuo didesni skrituliuka Zymite, tuo labiau
konkretus bruozas badingas Jasu komandai, kurioje dirbate. Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vieng skrituliuka.

ZYMEJIMO PAVYZDYS:

Visai Kartais Daznai Labai daznai
nepasitaiko pasitaiko pasitaiko pesiteiko
Komandos nariai dirba individualiai ><
Susirinkimuose komandos nariai diskutuoja, >(
nusprendzia ir visi kartu padaro, kas reikia
: Sai 1m : Visai i e Labai deznai
Kaip daznai Jasu komandoje o Kartais Daznai 0o
P u J nepasitaiko pasitaik pasitaiko pesiteiko

pasitaiko (nepasitaiko) Sios

situacijos:

Reikiamuy sriciu ir kvalifikaciju darbuotojai parinkti taip, kad
komanda iSkeltus uzdavinius galéty atlikti kuo geriau

Visi komandaos uzdaviniai apibréziami tiksliai ir aiSkiai (pvz., atlikti
darba iki nustatyto termino, laikytis samatos, siekti kokybeés ...)

Siekiant bendro tikslo, komandoje dirba visi

Turimos priemonés ir iStekliai (personalas, technika,
finansai) atitinka komandai keliamus uzdavinius

Komandos vadovas nuolat atsizvelgia i kiekvieno
darbuotojo pastangas ir sugebéjimus

Visa komanda rimtai suinteresuota sékme ir
kiekvienas dél jos labai stengiasi

Komandos uzduotys gerai iSaiSkintos tiek visoje
organizacijoje, tiek ir komandos viduje

Kai kurie komandos nariai mégsta iSsiverzti i prieki
iSsiverzti kity saskaita

Dékojame ir linkime sékmeés!
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Pakar totiniy komandinio darbo matavimuy interkor eliacijy matrica. Pavienés komandinio darbo dimensijos

13 priedas

Pilngji versija (1)

Pilngji versija (2)

Vidutiné versija

Trumpgji versija
[ fiezm [ i I N [ Giczm [ i I N [ Giem I [ e N [ fiezm [ i [ e N
Pilngjiversja(D) | 0.0 | 050 | 000 [7ea| 902 | OM 1 0% Jaes| 0% | O | D fsw| O | 0% | 00 | aso
Pilnoji versija (2) 072 2;69 081 270
Vidutiné versija 073 067 078 546 gff E’f*g 092 259
Trumpgji versija 9*5? Eff (3*65 259

Pastaba:*** Patikimumas 0,01
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14 priedas
Organizacijos klimato krizéstesto pavyzdys

PSICHOLOGINISKLIMATASIR
ORGANIZACIJOS SEKME

Sis TESTAS yra ANONIMINIS. Ne vardo, nei pavardés niekur nurodyti nereikia
Remdamiesi mokdininko etika, tyréjai iSipareigoja ir garantuoja, kad rezultatai bus pateikiami
tik apibendrintai: 1) niekas nesuZinos testuoto darbuotojo asmens; 2) testuotos organizacijos bus
ivardintos anonimiskai: UAB X; Y Mokykla; Z Policijos nuovada; Q Seniznija ir pan. Visoje
&alyje bus testuota apie 2 takst. darbuotojy ir du Smtai organizaciju.

Pagal pateikta pavyzdi praSome susikurti tiriamojo KODA. Jis bitinas, kad:
I Ssaugotume testavimo anonimiskuma.
Galétume JUS apklausti dar karta.
Galétuméte palyginti skirtingy darbuotojy ir organizacijy duomenis.

tiriamojo

KODAS

IraSykite pirmasias dvi vietoves, kurioje giméte, pavadinimo raides. Pvz,, jei giméte

KAUNE, rasykite KA. ::>

IraSykite pirmasias dvi savo mamos vardo raides. Pvz., je ji ELEONORA, tai
raSykite EL (J& neZinote, rasykite X X).

IraSykite savo mamos gimimo meénesj ir diena. Pvz., Jisy
mama gimé balandzio 9 d., tai raSykite 04 09

(Jei neZinote, rasykite 0000). |:>

Pastaba. Jeigu nezinote mamos vardo, rasykite XX; jei nezinote mamos gimimo datos, raSykite 0000
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ATSAKYMU ZYMEJIMO PAVYZDYS:

TEIGINIAI

Visigkai Visiskai
nesutinku sutinku

<&

<

»
»

Dalis darbuotojy yralinke pyktis tarpusavyje

X

Daugelis Zmoniy dirbatik del atlyginimo

X

Stengiuos bendradarbiams nepaZzadeéti to, ko negaliu padaryti

A

Darbuotojal yraistikimi savo organizacijai ir linki jai gero

X

O dabar Zymekite JUS!

Ar sutinkate (nesutinkate) su Saisteiginiais, apibadinanciais Jisy organizacija / kolektyva?

Ivertinkite kiekviena Zemiau pateikta teiginj!

Saugumo / apibréZztumo pojutis, psichologinis komfortas

<&

Visiskai Visiska
nesutinku sutinku

<

»
»

Misy kolektyve vyrauja giedrair optimistiné nuotaika

Kolektyvo nuotaika nuolat gadina nes¢kmés baime

Kolektyve nuolat tvyro jtampa, stinga saugumo
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Apklausa baigta!
Dékojame uz dalyvavima ir linkime sekmés dar buose!




