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ANOTACIJA

Vaiva Pranevicien¢, Monika Samusiené
Organizacinio komandinio darbo ir klimato raiskos ypatumai odos apdirbimo jmonéje.
Magistro darbas.

Sis magistro baigiamasis darbas yra savarankidka kolegialaus tyrimo projekto dalis. Projekto
esmé — adaptuoti Lietuvos kultaros salygomis vokieciy sukurta ir iSbandyta komandinio darbo testa
,Team Pulls* ir Lietuvoje sukurtg organizacinio klimato tests. Siauliy miesto odos apdirbimo
imonés komandoms buvo patikéta iSbandyti testus, tiriant tipines darbines komandas ir organizacini
klimata. Sis tyrimas bei ataskaita apie ji radtu ir sudaré magistrinio darbo pagrinda.

Odos apdirbimo imonéje buvo apklausta 115 respondenty, atstovaujanciy 11 komandy.
Duomenys buvo apdoroti, panaudojant tiping SPSS programa. Buvo derinami kiekybiniai ir
kokybiniai tyrimo metodai. Siame darbe idyrinéta demografiniy kintamujy (lyties) ijtaka
komandinio darbo raiskai. Lyties jtaka pasirodé esanti neesminé. Paaiskéjo, kad komandinio darbo
efektyviis rodikliai pastebimi tik tuose padaliniuose, kuriuose vyrauja palankus organizacinis
klimatas, o neefektyvis komandinio darbo rodikliai siggami su nepalankiu organizaciniu klimatu.

ABSTRACT

Vaiva Praneviciené, Monika SamuSiené
The key issues of the organizational teamwork & organizational microclimate at the

leather processing enterprise. Master’ s degree work

This work, finalizing the master’s degree studies, is the self-dependent part of a collegia
research project. The key issue of a project is to adopt the specific tests to the specific cultura
environment of Lithuania. Two different tests have been evaluated. One of them, - teamwork test
“Team Plus’ has been made & tested by Germans under the Lithuanian conditions, & another test
of organizational microclimate- has been created locally in Lithuania. Tests have been checked with
the teams of |eather processing enterprise. The organizational microclimate of atypical workgroups
has been targeted as the main issues of the test. This research, together with the written report about
it, isthe main part of a master’s degree work.

Total number of a 115 respondents has fulfilled the questionnaires. The total respondent’s
number represents the 11 teams. Data has been analyzed, using the typical SPSS program. Both:
qualitative & quantitative research methods have been used. The influence of demographic
variables (meaning the sex) on to the teamwork expression has been evaluated in this research.
According to the processed research data, the influence of the sex appeared to be nonessential.

In conclusion, the next key issues can be stated. The indicators of an effective teamwork can be
noticed only in the departments with a positive organizational microclimate. On the other hand, the
ineffective teamwork markers are tightly connected with a negative organizational microclimate.
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IVADAS

Dabar gyvename labai jdomiu, bet sudétingu laikotarpiu. DeSimtmetis, kai esame
nepriklausoma valstybé. Sugeb¢jimas ar nesugebéjimas lanksciai reaguoti i vykstancius pokycius
gai nulemti organizacijos vystymos raida. Yra zinoma, kad vienas iS organizacijos veiklos
efektyvinimo keliy yra komandinis darbas, jo vystymas ir tobulinimas organizacijoje. Komandinio
darbo ir organizacijos klimato nauda pasireiskia tuo, kad, tinkamai organizuojant komandini darba
ir esant palankiam organizacijos klimatui, Zymiai pageréja produkcijos kokybeé, darbinis aktyvumas,
informacijos perdavimas. Daugelio publikaciju autoriai pabréZia, jog komandinis darbas turi labai
daug privalumy, lyginant ji su individualiu darbu.

Komandinio darbo aktualumas, jo pozityvus vaidmuo Siuolaikingje organizacijoje be iSlygu
yra pabréziamas uzsienio (Stoner, J., Freeman, R., Heller, R., Dalin, P.,Hopkins, D. ir kt.) bei
Lietuvos (Zelvio, R., Sakalo, A., Kasiulio, J., Barvydienés,V., Tamodano, T. ir kt.) autoriy.
Analizuojant mokdling literatira, susidaro ispudis, jog pazangis uzsienio tyrinétojuy pasiekimai
musy Salyje uoliai propaguojami ir kirybiskai taikomi. Vis délto tenka konstatuoti, jog konkreciuy
empiriniy tyrimy organizacijy vadybos ir komandinio darbo klausimais yra mazoka

Vakaruose organizacijy vadyboje pastaraisiais deSmtmeciais testai ir testavimas yra taikomi
masiSkai. Pastaruoju metu testai, skirti psichosociainéms vadybos problemoms nagrinéti,
populiaréja ir Lietuvoje. Juos vis dazniau naudoja jvairios privacios konsultacinés firmos ir pan.
Visgi problema yra ta, kad testy konstravimas yra labai brangus dalykas, todél neretai tikslingiau
yra adaptuoti Lietuvos poreikiams Vakary Salyse (paprastai JAV arba Vokietijoje) sukurtus testus,
kuriy minétose Salyse yra sukurtair iSbandyta labai daug.

Vakarietisky testy transkultarinio perkeliamumo metodol ogines problemas Lietuvoje nagringja
KTU profesorius Gediminas Merkys ir jo moksliniai pasekéjai (Merkys, 1997, 1992; Mazeikiené ir
Merkys, 2000; MaZeikien¢, 2001). Mazdaug apie 2000 m. prof. G. Merkys subireé i$ pradedanéiuju
tyrinétoju darbo grupg ir inicijavo Vokietijos mokslininky bei verslo konsultavimo praktiky sukurto
komandinio darbo testo ,Team Pulls* (komandos pulsas) adaptavimo Lietuvos organizacijoms
tyrima. Visa natoraliai minétas testo adaptavimo tyrimas yra organizuojamas remiantis
komandiniu darbu. Svarbus minétos darbo grupés organizacinis principas yra tas, kad
pradedantiems tyrinétojams, siekiantiems socialiniy moksly daktaro arba magistro kvalifikacinio

laipsnio, yra patikimas konkretus testo adaptavimo tyrimo ruozas.
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Pati komandiné veikla dar negarantuoja galutinés sckmeés, tam jtakos turi tinkamas komandos
organizavimas, bei organizacijos klimatas.

Zmoniy problemos tikriausiai visada bus sunkiausios ir reikalaujancios daugiausiai laiko ir
démesio, todél organizaciju psichologal ir vadovai vis labiau domisi organizacijos klimatu, nes
konstruktyvumas, pasitenkinimas darbu ir darbo atlikimas yra tarpusavyje glaudZia susije.
Efektyvy komandini darba itakoja organizacijos klimatas. Organizacijos mikroklimatas laikomas ta
organizacijos savybe, kuriag Zmongés, nesvarbu kur dirbty, jaucia kasdien.

Darbo aktualumg lemia faktas, jog dabartinés organizacijos Lietuvoje dar mazai déemesio
skiria komandiniam darbui ir organizacijos mikroklimatui, jo efektyvinimui. Siuolaikiniam verslui,
siekianciam efektyviai veikti jtemptos konkurencijos bei nuolatinés ir intensyvios plétros
salygomis, nebepakanka tradiciniy struktiry (Dromantas, M., Merkys, G., 2004).

Klimatas (analogiska savoka ,mikroklimatas’) Lietuvoje maZai nagrinétas, ir  daznai
tapatinamas su organizacijos kultira. Organizacijos kultira néra organizacijos klimatas. Klimatas
yra psichologinio pobudzio kokybé, kurio nusakymui gana sunku rasti  vieningus
indikatorius(Jucevicieng, P.,1996, p. 48).

ISvardintos aplinkybés bei iSdéstyti argumentai [émé magistrinio darbo temos pasirinkima:
,» Organizacinio komandinio darbo ir klimato raiskos ypatumai odos apdirbimo imongje”.

Magistro darbo tyrimo problema gali buti apibtdinta keliais klausimais, reikalaujanciais
specialaus mokdinio tyrimo:

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

organizacinis klimatas odos apdirbimo jmoneje?

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

charakteristikos, yra (néra) tarpusavyje susijusios?

3) Kokios dimensijos, charakteristikos apibizdina klimatg ir leidZzia jo faktine raiSkg

diagnozuoti tinkamai bei patikimai?

Tyrimo objektas: komandinis darbas ir organizacijos klimato raiSka verslo jmongje.
Pirmajam iskeltam klausimui toliau nagrinéti suformuluotos konkuruojancios hipotezeés:
Gamybinéje jmonéje susiklostes komandinis darbas ir organizacinis klimatas yra palankus ir
specialios vadybinés intervencijos nereikalauja
Gamybinéje jmonéje susiklostes komandinis darbas ir organizacinis klimatas yra
nepalankus, krizinis, todél reikalauja vadybinés intervencijos.
Komandinis darbas ir organizacijos klimatas yra tarpusavyje susijusios zmogiskyju istekliy
valdymo charakteristikos, tai yra — iSplétota, funkcionaly komandini darba paprastai atitinka
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palankus organizacijos klimatas (arba atvirksciai, nepalankus organizacijos klimatas yra susijes su
prastu komandiniu darbu).
Organizacijos klimata apibudinair leidzia diagnozuoti Siosjo raiskos charakteristikos:

Saugumo/ apibréZtumo pojitis, psichologinis komfortas;
Verbaliné ir neverbaliné komunikacija;
Konfliktai;

Vyry ir motery santykiai;

Humoras,

Santykiai suvadovais,

Kirybiskumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmés,
Informacijair komunikacija;

Atvirumas ir tolerantiSkumas;

Gandai, apkalbosir veidmainiavimas;

Karty santykiai;

Tarpusavio santykiai;

Neformaliu grupiu , kliky" susidarymas,
Vadymo/vadovavimo stilius,

Santykiai ir darbingumas trikdant aplinka;
Kontrolé¢;

Vertybésir kultira;
Tradicijos ir Sventés.

Tyrimo dalykas — komandinio darbo ir organizacijos klimato raiskos ypatumai odos apdirbimo
imongéje.

Tyrimo tikslas — i&tirti komandinio darbo ir organizacijos klimato raiska odos apdirbimo
imong¢je, panaudojant du standartizuotus testus: standartizuota vokieciy gamybos testa ,, Team Pulls*
ir prof. G. Merkio mokslinés grupés sukurta organizacijos klimato krizéstesta (toliau OKKT).

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISnagrinéti moksling literatiira apie komandinj darba ir organizacijos klimata, atlikti
mokslo darby ir tyrimy atitinkamomis temomis refleksija, atskleisti esamus Ziniy deficitus.
2. Atlikti diagnostinius matavimus odos apdirbimo jmonéje, panaudojant standartizuotus
komandinio darbo (KDT) ir klimato klausimynus, atlikti tipinius psichometrinius
skai¢iavimus:
2.1. Patikrinti komandinio darbo testo patikimuma pakartotiniy matavimy (Test-Retest-Reliability)
metodu.
2.2. Patikrinti, ar vidutiné, trumpair ilgoji komandinio darbo testo versijos yra patikimos.
2.3. Faktorinés validacijos ir vidinés konsistencijos metodu preliminariai patikrinti naujai kuriamo

Organizacijos klimato krizés inventarijaus patikimuma.
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3. Atlikti zmoniSkyju iStekliy diagnostinio tyrimo minétais testais duomeny interpretacija
konkrecioje organizacijojeir jos padaliniuose.
Tyrimo teorinj pagrinda sudaro vadybos mokslo mokymas apie organizacijos ZzmogiSkuosius
iSteklius bei organizacijy psichologijos mokymas apie grupinius procesus darbo organizacijoje.
Tyrimo metodologinj pagrinda sudaro socialiniuose moksluose susiklostiusi ir visuotinai
pripazinta empirinio atrankinio tyrimo metodika bei klasikingé testy teorija.
Konkreciai darbe buvo panaudoti Sie tyrimo metodai:
1. Mokdinésliteratiros analizé.
2. Psichometrinis darbuotojy testavimas darbo organizacijoje;
3. Statistiné ir psichometriné duomeny analizé.
4. Grafiniai duomeny pateikimo metodai
Tyrimo organizavimas ir empiriné bazé. Kolegialusir individualus mokslini jdir bis
Sis magistro darbas yra kolegialaus tyrimo projekto, kuriam jau keleta mety vadovauja KTU
profesorius, habil.dr. Gediminas Merkys, dalis. Dalis darby, kaip tatai Siuolaikiniame
eksperimentiniame moksle yra iprasta, buvo atlikta kolegialiai, o dalis savarankiskai. Siame
kvalifikaciniame darbe, siekiant nuosekliai parodyti viso tyrimo logika bei fazes, yra atspindétas ir
kolegialus, ir individualus idirbis (zr. 1 lentelg). Atskirose kolegialaus tyrimo fazése buvo
suorganizuoti darbiniai seminarai, kuriuose dalyvavo prof. G Merkys, SU doktorantés, KTU
doktorantés ir visi magistrantai, priklausantys mokslinei grupei. Y patingai pazymétinas trijy dieny
seminaras, kuris jvyko 2004 m. lapkricio 14 -16, Tytuvénuose. Taip pat ivyko tegstiniy seminary
ciklas, kuriy trukmé buvo iki puses darbo dienos. Seminary metu buvo atliekama teoriniy Saltiniy
refleksija, instruktaZai apie testavimo atlikimo ypatumus konkreciose organizacijose, skai¢iavimai
su didziaja normavimo imtimi, atliekamos psichometriniy skaic¢iavimy interpretacijos. Taip pat
buvo analizuojami Sie klausimai: kaip suformuoti imtj, motyvuoti tyrimui organizacijos ir padaliniu
vadovus, uztikrinti tyrimo anonimiskuma bei tyrimo etika.

1lentele
Kolegialusir individualusidirbis

Kolegialusdarbas Visiskai
ir darbasprie savar ankiskas
atskiry operacijy darbas

Perimtas kity

Tyrimo etapas tyrinétojy idirbis

Mokdliniy-literatariniy Saltiniy apie komandini
darba refleksija

Komandinio dabo testo vdidacija ir
normavimas Lietuvos darbo organizaciju
salygomis

Komandinio darbo testo patikimumo, naudojant
pakartotiniy matavimy metoda, nustatymas

10
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Matavimy komandinio darbo testu atlikimas
konkregi ose organizacijose

Psichometriniy  skai¢iavimy,  diagnostiniy
iSvady bei interpretacijy atlikimas konkreciose
organi zacijose (komandinio darbo testas)

Mokdliniy-literatariniy Saltiniy apie
organizacijos klimata refleksija

Komandinio darbo testo normy sudarymas

Organizacijos klimato krizés inventarijaus
psichometriné  validacija ir normavimas
Lietuvos darbo organizacijy kultiros salygomis

Psichometriniy  skai¢iavimy,  diagnostiniy
iSvady bei interpretaciju atlikimas konkregiose
organizacijose (Organizaciju klimato krizés
inventarijus)

V.Pranevi¢ienés, M.SamuSienésjdirbis

Tyrimo etapas

V.Pranevidienés

M .Samusienés

Kolegialus
darbas

Literatiros Saltiniy paieSka, aprobavimas ir
analiz¢

Ivadas

Zmogiskujy istekliy valdymo ypatumai

Savokos “komandinis darbas” " traktuote
organizaciju psichologijojeir vadyboje

Savokos “organizacinis mikroklimatas/
klimatas® traktuoté organizacijy psichologijoje
ir vadyboje

Gamybos jmoné kaip savita organizacijair jos
komandos

Organizacinio komandinio darbo ir klimato
diagnozavimasir tyrimas

ISvados, apibendrinimai, pasitlymai

Konkreciai vien Sio kvalifikacinio darbo remuose buvo atliktos Sios diagnostinés procediiros

(diagnostiniai matavimai):

Komandinio darbo testu apklausta 115 respondenty vienoje odos apdirbimo imongje.

Iskaitant pakartotinius matavimus su tais paciais asmenimis, komandinio darbo testavimas

remias 345 asmeny statistiniais stebiniais.

Organizacijos klimato krizes inventarijumi taip pat buvo apklausti 115 respondenty odos

apdirbimo jmonéje. 460" tiriamyjy atveju, komandinio darbo ir organizacijos klimato

matavimai buvo tarpusavyje susij¢. Tai reiskia, kad vienas ir tas pats respondentas buvo

tirtas abiem min¢tais skirtingais testais. Svarbus rodiklis Siame kontekste yra ir tirty

pozymiy struktira. Komandinio darbo testa sudaré

! Vienasir tas pats respondentas (115 x 4= 460) buvo tirtas komandinio darbo, kurj sudaré 3 testo versijos, ir

mikroklimato testais.

66 klausimai, o klimato testa 149
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klausimy. 13 viso Same kvalifikaciniame darbe buvo tiriami 220° poZzymiai (jskaitant
vadinamojo demografinio bloko klausimus).

Kaip zZinoma, testavimo tyrimuose labai svarbus momentas yra testo normavimas (testo
normavimo bazés sudarymas). Tikétina, kad kuo didesnis istirty darbo organizacijy ir ju nariy
skai¢ius, tuo tiksesné yra testo norma, vadinasi, tuo tikslesnis yra mokslinis matavimas, tuo
patikimesnés yra iSvados apie tirtas zmoniskyjy istekliy charakteristikas. Komandinio darbo testo
normavimas Siame tyrime remiasi 10 organizaciju, 110 darbiniuy komandy (padainiy) ir 810
darbuotojy istyrimu. Sudarant Organizacijy klimato krizés inventarijaus normas buvo istirtos 9
darbo organizacijos, 110 juy padaliniai ir testuoti 810 jy darbuotoju.

Tyrimo teorinj reikSminguma apsprendZia tai, kad Sis magistrinis darbas prisideda prie kai
kuriu moksliniy vaizdiniy iSplétimo ir sukonkretinimo. EmpiriSkai nustatyti sarySiai tarp
komandinio darbo ir organizacijos klimato, toliau nustatyta, kad komandinis darbas yra salyginai
stabili zmonidkujy itekliy charakteristika. Zmonidkujy idtekliy vadybos poZiidriu § ivada yra
reikdminga ir skatina siekti funkcionalaus komandinio darbo, kaip salyginai stabilios organizacijos
ar jos padalinio savybés. Be to, rastos ir empiriskai patikrintos dimensijos, adekvecial
apibudinancios darbo organizacijos klimata.

Tyrimo prakting ir taikomaja reikSme apibudina bent kelios aplinkybés. Pirma, iSplésta
komandinio darbo testo normavimo bazé¢ autentiskais duomenimis iS odos apdirbimo jmonés. Kuo
jvairesnés darbo organizacijos jtrauktos i normavima, tuo didesnis yra vadinamasis testo
»ekologinis validumas®, kitaip tariant, testo tinkamumas paciy ivairiausiy tipy organizacijoms
nagrineti. Antra, yra sudaryta ir patikrinta Organizaciju klimato kaip diagnostinio konstrukto
struktira bei sudarytos preliminarios atitinkamo testo normos jvairiose darbo organizacijose.

Darba sudaro: ivadas, kuriame pateikiama bendroji darbo charakteristika, 3 skyriai, iSvados,

literaturos bei lenteliy sarasai, priedai.

2 K omandinio testo 66 klausimai, klimato testo 149 ir demografinio bloko 5 klausimai.
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1. SAVOKU ,,KOMANDINISDARBAS" IR “ORGANIZACINISKLIMATAS
TRAKTUOTE ORGANIZACIJU PSICHOLOGIJOJE IR VADYBOJE

1.1. Zmogidkyjy idtekliy valdymo ypatumai Suolaikinéje organizacijoje

Lietuvoje veikiancias imones jtakoja Sios iSorinés aplinkos. sparciai besikeiciancios
ekonominés, socialinés, technologinés ir teisinés salygos. Vykstant valdymo reformai, strateginis
poZiiiris | Zmogidkuosius isteklius tampa vis aktualesniu. Siuolaikinés organizacijos, kuriy veikla
grindZziama greita reakcija i aplinkos pokycius bei auksty technologijy, intelektualinio, karybinio
darbo akcentavimu, daZniausiai yra priskiriamos lanks¢iy organizacijy kategorijoms, kuriy esming
idéja yra ta, jog pagrindiniai organizacijos i&ekliai yra Zmones, todél kvalifikuotas specialistas
tampa vis svarbesnis organizacijai. Zmonés sudaro organizacijos pagrinda, taigi rasti gery
darbuotojy ir juosiSlaikyti svarbus kiekvienos imonés/organi zacijos uzdavinys.

Akcentuotina, kad organizacijos disponuoja trijy raSiy iStekliais: gamtiniais,
materialiniais ir Zmoniy. Anksciau svarbiausias démesys buvo skiriamas materialiems ir
gamtiniams istekliams. Taciau Siuolaikinés organizacijos, siekdamos veiklos efektyvumo, vis
didesni démesj teikia savo darbuotojams — zmogiskiesiems i stekliams,

Darbuotojy vaidmuo imonéje ypa¢ didelis. Todél vadovai turi suprasti, kad darbuotojas ne
Siaip sau vykdytojas, bet pirmiausia ir zmogus su savo poreikiaisir lakestiais. Taigi, darbuotojai —
tal vertybe, kuria reikia puoseléti ir vystyti, suteikiant jiems kuo daugiau informacijos apie
organizacijos tikslus ir veikla, kad Zzmonés, dirbantys organizacijoje, biity kuo daugiau motyvuoti ir
jaustysi svarbia organizacijos dalimi.

Praktikoje naudojamos savokos. darbo jéga; darbo istekliai; ZmogiSkasis veiksnys,
personalas; Zmogiskigji istekliai. Tokiy savoky jvairove salygoja skirtingi pozitriai i ta patj objekta.
Darbe naudojamas vadybinis poZitris ir vartojama savoka Zmogiskigji istekliai.

Reikty pastebéti, kad mokdlingje literataroje Zmogiskyju istekliuy savoka turi keleta
apibrézimy, ty. darbo jéga ir darbo iSteklius galima traktuoti, kaip Zmogu dirbantjji, Zmones
teikiancius savo darba organizacijai; tuo tarpu Zmogiskaji veiksni ir Zzmogiskuosius isteklius — ne tik
kaip dirbantjji, bet ir kaip Zmoniy poreikiy, nory, sugebéjimu, sumanymy tenkinima.

Taigi, zmogiskigji istekliai — organizacijos isteklial, teikiantys savo darba, Zinias, talenta,
kiirybinguma ir energija organizacijai. Zmogiskaisiais i&ekliais jvardijami visi organizacijoje
dirbantigji: individai, grupé individy, kolektyvas.

Zmogidkyju idtekliy veiksnys imonei yra lemiamas, nes Suolaikinés rinkos salygomis

organizacijos veikla turi bati lanksti, kompleksiska kadangi ja itakoja iSoriniai, vidiniai aplinkos
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faktoriai. Taigi Zzmogiskasis veiksnys — organizacijos istekliai, kuriuos reikia ripestingai aukléti,
tobulinti, saugoti ir telkti, kad baty uztikrinta lanksti ir sckminga organizacijos veikla kintancioje
visuomengje. T.Schultzc (1998) zmogiskojo kapitalo teorija, ,imoné turi orientuotis i darbuotojus’
apibréziatap:

Darbuotojai ne tik kuriair keicia materialines gérybes, jie patys yra materialus turtas; kuris

turi bati jvertinamas, iSmatuojamas ir ugdomas kaip ir kitos imonés sudedamosios dalys;

Darbuotojai yra dinaminis turtas, kurio vert¢ laiko atzvilgiu gali augti, todél jis

nepalyginamas su kitu materialiu turtu, kuris naudojamas praranda savo verte;

Darbuotojai yra svarbiausias kapitalas.

Kai darbuotojy kapitalas blogai valdomas, imonés verté ir nuosavo kapitalo bel akcijy verté

smunka.

Siuolaikinis poziiris i organizacija akcentuoja sukiirima tokios organizacijos, kuri aukos
kvalifikacijos specidistams galéty sudaryti geresnes salygas veikla negu konkuruojanti
organizacija.

L.Sakalauskien¢ ir V.JanuSauskiené (2000) teigia, kad svarbiausia Zzmoniy istekliy valdymo
filosofija yra: darbuotojai turi bati vertinami, kaip kolegos ir padéjéjai, o ne kaip paprastos pelno
priemonés. Darbuotojai yra svarbiausia valdymo grandis, kadangi jie yra pastovi organizacijos
dalis.

Esant didesnei darbuotojuy pasitlai daugiau démesio organizacijose skiriama darbuotojuy
atrankai, sustipréja konkurencija dél darbo viety, kartu sustiprinama visuomeniniy vertybiy jtaka
Zzmogiskyju istekliy valdymui. Ypat diddi reikalavimai keliami darbuotoju sugebéjimui greita
persikvalifikuoti, jy Zinioms (tame tarpe uzsienio kalby, personaliniy kompiuteriy srityje), energijai,
iniciatyvai, gebéjimui iSsiugdyti reikiamas rinkai savybesir jomis pasinaudoti.

ISsiaiskinus Zzmogiskujy istekliy svarba, galima daryti iSvada, kad organizacijoje sukurtos
darbo vietos ir ju sistemos potencialas realizuojamas tik tada, kai jas uzima atitinkamos
kvalifikacijos darbuotojas. Norint tai pasiekti, belieka pasirinkti labiausiai darbo vietos reikalavimus
atitinkantj darbuotoja.

Siekiant organizaciju veiklos efektyvumo ir produktyvumo, Zmogiskujy istekliy valdymo
tobulinimo negalima atidélioti. Reikia gerai suvokti misy kultaros, masy zmogaus elgsenos
gaimybes ir pasirinkti tuos personalo organizavimo principus, kurie labiausiai uZtikrina
pagrindinius organizaciju tikslus.

Manoma, jog butent dél Sy priezastiy, labai svarbu uZtikrinti profesionalia ir efektyvia
ZmogiSkyju istekliy valdymo sistema, kuri garantuoty darbuotoju Ziniy, igadZiuy bel sugebéjimuy ir

darbo vietos keliamy reikalavimy atitikima. Tad, norédama personala panaudoti veiksmingai,
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organizacija turéty sukurti nuoseklia zmogiskujy istekliy valdymo sistema. Tik efektyvia
funkcionuojanti S valdymo sistema, leis darbuotojams atskleisti ir maksimaliai efektyviai panaudoti
bei vystyti savo potenciala, siekiant uztikrinti lanks¢ia ir sekminga organizacijos veikla kintancioje
aplinkoje.

Zmogiskyjy idtekliy sistema — tai procesai (personalo valdymas, planavimas), procediiros
(tam tikra seka veiksmy, bating tiksly siekimui, uzduociu igyvendinimui), taisyklés (darbo vidaus
tvarkos taisyklés, pareigybinés funkcijos), iSoriniai (ekonominiai, socialiniai) ir vidiniai (darbo
santykiai, organizacijos psichologinis klimatas, organizacine kultira, ideologija) veiksniai,
struktiiros (personal o skyrius, darbo saugos skyrius, kiti su personalu susije struktiriniai padaliniai),
veiklos, reikalingi efektyviausiam personalo darbui, siekiant organizacijos tiksly, uzdaviniy.
Pastebéta, kad Zmogiskujy istekliy sistemakuriasi ir vystosi kartu su organizacija.

Zmogiskyjy itekliy valdymas — tai dalis daugialypio proceso, susijusio su Zmoniy valdymu
organizacijoje; tai svarbiausi organizacijos istekliai, leidziantys pasiekti aukiausiy rezultaty; tai
neatskiriama organizacijos strategijos dalis; tai jvairios koncepcijos ir metodai, kurie taikomi, kai
kalbama apie zmoniy ar Zzmogiskyjy istekliy valdyma.

Pagal G.Desser zmogiskyju istekliy valdymas — tai organizacijos personalo valdymo,
iskaitant personal o atranka, mokyma, ivertinima ir skatinima, politika bel jos taikymas praktikoje.

W. French apibadina Zmogiskyju istekliy valdyma kaip tarpusavyje susijusius Zmogiskujy
iStekliy valdymo veiksmus, nukreiptus organizacijos tikslams pasiekti. Pateikiama personao
atranka, kur veiksmy, tokiy kaip naujy darbuotojy paieSka, mokymas, ju kélimas pareigose ir pan.,
pasckoje uzpildomos visos darbo vietos. Taigi, tai yra veiksmy seka vedanti prie galutinio tikslo.

Interpretuojant ZmogiSkuju istekliy valdyma kaip procesa, ZmogiSkuyju istekliy valdymas yra
nuolatinis tarpusavyje susijusiy procesy kontroliavimas, tiesiogiai jtakojantis kiekvieng
organizacijos narij.

Zmogiskyjy i&ekliy valdymas jvardijamas kaip sistemos, reikalingos darbuotojy
produktyviai veiklai garantuoti, sukdrimas, iSlaikymas ir vystymas. Sistema pradeda veikti nuo
Zmogaus priemimo | darba (paieSka, atranka), ji struktarizuoja darbo santykius (veiklos vertinimas,
mokymas, karjeros galimybés) ir baigiasi darbuotojo is¢jimu iS darbo (pensija, atsistatydinimas,
etaty mazinimas, atleidimas).
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I18oriniai veiksniai Vidiniai veiksniai
Planavimas Darbo viety analizé - Paieskair atranka I
Veklosvertinimas 4> M otyvavimas 4> Karjerosplanavimas

e

Zmogidkyjy idtekliy
valdymo kokybeé

1.1.1 pav. Zmogidkyju i&ekliy valdymo sistemos schema

Pasak R. Lee (1993), zmogiskuyju istekliy valdymo sistema batina, kad uztikrinty
organizacijos veiklos efektyvuma ir lygias darbuotojy galimybes. Be to, ji turi padéti kiekvienam
vadovui perzitréti ir plétoti darbuotojy valdymo badus, uztikrinti, kad organizacijoje reikiamoje
darbo vietoje dirbty reikiamas skai¢ius Zmoniy, turintis reikiama kvalifikacija ir gebantis
kompetetingai atlikti savo pareigas ir taip siekiantis organizacijos tiksly. Zmogiskuju idtekliy
valdymas ir su juo susijusios funkcijos yra personal o sistemos pagrindas.

Nepriklausomai nuo valdymo lygmens, visos Zmogiskujy istekliy sistemos turi atlikti tam
tikras funkcijas, kurios uZtikrinty Sy organizaciju darbuotojams galimybe kompetetingai atlikti
savo darba patenkinamomis darbo salygomis.

Taigi, kaip matyti i$ 1.1.1 paveikslo, yra nurodytos (Zmogiskuyju istekliy sistemos elementai),
kurias atlieka, bet kuri Zmogiskuju i&ekliy sistema. Sios funkcijos sudaro zmogiskuju idtekliy
pagrinda. Visos organizacijos privalo turéti darbuotoju atrankos, darbo uzduociuy paskirstymo
darbuotojy Zziniy, igudziy ir sugebéjimy ugdymo bel darbo santykiy nustatymo ir palaikymo
metodus. Sie metodai gali skirtis priklausomai nuo organizacijos politings jurisdikcijos, valdymo

formy teikiamyjy paslaugy pobiidzio, vadovy pozitrio.
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Pagrindiniai Zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos elementai:

Zmogiskyjy iekliy planavimas. Visas Zzmoniy itekliy valdymo procesas prasideda nuo
planavimo, kuris aprépia visas biisimas laisvas darbo vietas. Siame etape organizacija jvertina
esama personala, ivardija jo poreikius atsizvelgdama i strateginius planus. Personalas gali biti
vertinamas pagal tokius pozymius kaip: profesija, kvalifikacijos lygis, darbo apmokéjimo formos,
iSsilavinimas, darbo stazas, amzius.

Reikty pastebeti, kad Zmoniy istekliy planavimas apima keturias pagrindines kryptis (Stoner,
2000, p. 371):

1. Ateities poreikio planavimas, kai priimami sprendimai, kiek ir kokiu sugebéjimy reikés
organizacijai.

2. Ateities balanso planavimas — lyginamas reikiamy darbuotojy skai¢ius su esamuy
darbuotojy, kurie, tikimasi liks organizacijoje.

3. Darbuotojy verbavimo ar atleidimo iS darbo planavimas.

4. Darbuotojy tobulinimo planavimas, siekiant uztikrinti organizacijai nuolatini patyrusio ir
sugebancio personal o tiekima.

Akcentuotina, kad jmonés darbas biity efektyvus, reikia jvertinti zmoniy istekliy poreiki, t.y. ar
reikia, kiek reikia papildomai darbuotoju, o esant batinybei planuoti atleidimus.

Darbuotojy poreikio planavimas — tai procesas, kurio valdymas uztikrina, kad imoné turés
reikiamy Zmoniy, su atitinkanciais sugebéjimais reikalingoje vietoje ir reikiamu laiku, skaiciy
(Dessler, G., 2001, p.80). Papildoma darbuotojy poreiki organizacijoje suformuoja nauju pareigybiu
atsiradimas bel darbuotojy judéjimas, ty. peréjimas iS vienos darbuotoju pareigybés i Kita,
darbuotojy kaita, i&jimas i pensija, dekretiniy atostogy ir pan.

Darbuotojy poreikiy planavima jtakoja ir ekonominé aplinka — kokia ji bus ateityje, t.y.
iSaugus ekonomikai didés naujuy darbuotoju poreikis, galvojama ir apie tai, kad esant tokial
situacijai kvalifikuotus specialistus pritraukti bus sunkiau ir brangiau.

Darbo viety analize. Darbuotojui turi bati pateikiamas uzduoCiy, pareigu sarasas, husakomos
darbuotojo teisés ir atsakomybg, jvardijama iranga su kuria darbuotojui teks dirbti bei apibadinami
tarpusavio rySiai su bendradarbiais.

Darbuotojy paieska ir atranka apibréziama, kaip organizacijos aprapinimo darbuotojais
proceso dalis. Sio proceso metu randami reikalingi darbuotojai, bitini organizacijos tikslams
pasiekti. Jeigu organizacijoje tam tikru momentu nebus reikiamy specialistu tam tikroje darbo
vietoje, tuomet galima pamirsti, kad organizacijoje veikla bus efektyvi.

Personalo parinkimas - potencialiy kandidaty rezervo sukirimas, kandidaty jvertinimas ir

geriausiy atranka. Darbuotojy parinkimas yra atsakingas ir daug laiko reikalaujantis procesas.
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Tad kuo tiksliau bus nuspresta, kur ir kaip reikéty ieSkoti kandidaty, tuo labiau tikétina gauti
gera rezultata. Kokie dazniausiai taikomi kandidaty paieskos bidai? R. Navardauskieng,
konsultacinés firmos ,,Organizaciju vystymo centras® direktoriaus pavaduotoja, nurodo Siuos
personalo paieSkos budus (Zr.1.1.2 pav.).

Darbuotojy Paieska per Perverbavimas
jvertinimas pazjstamus

Vidineé paiesk | Soriné paiesk Skelbtas

Rezervo Aukstosios Agentiros,
formavimas mokyklos konsultacines firmos

1.1.2 pav. Personalo paieskos badai

Sdltinis: Navardauskien¢ R. (1999). Darbuotojy paieskos biidai: pranasumai ir triikumai. Vadovo pasaulis. Nr.10, p.62-
66.

Vienas IS paieSkos biudy yra vidine kandidaty paieska - tai reiskia reikalingy darbuotoju
parinkima, kurie dirba organizacijoje. Tatiau ne visada tarp imonés darbuotoju yra tinkamy
kandidaty. Tokiu atvegju vadovams tenka galvoti apie iSoring paieSkq. Pastarosios pranaSumas —
nauji Zmonés i organizacija atsinesa naujy minciy, idéju, todél atsiranda galimybé i kai kuriuos
vykstancius procesus pazvelgti naujai.

Darbuotojy mokymas ir kvalifikacijos kélimas. Kiekvienos imonés/organizacijos vadovas
nori, kad jo vadovaujamoje komandoje dirbty kvalifikuoti darbuotojai. Kvalifikuoti darbuotojai
tampa svarbiu pranaSumu prieS konkurentus. Jei darbuotojas nuolat kelia savo kvalifikacija ir
tobuléja, taip daro teigiamg jtaka imonés veiklai. Zinios, mokéjimas jas iSsavinti bel ju
pritaikomumas tampa svarbiausiu §0s visuomenés pozZymiul.

Kvalifikacijos kélimas priklauso ne tik nuo darbuotojo, bet ir nuo imonés vadovy. Todél
vadovai turéty: suformuluoti reikalavimus darbuotojams mokymaosi ir kvalifikacijos kelimo srityje;

suteikti besimokantiems metoding ir materialing pagalba (Sakalas, A., 2001, p. 48).
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Siekiant iSsiaiskinti, koks démesys skiriamas darbuotojy mokymo bei kvalifikacijos kélimo
procesui organizacijose, tikslinga biity analizuoti darbuotoju mokymo tikslus, metodus, pasiektus
ir/ar siekiamus rezultatus bei mokymy nauda organizacijai.

Veiklos vertinimas. Zmoniy i&ekliy vadyboje svarbia vieta uZima ir darbuotojy veiklos
vertinimas. Sio proceso pagrindas — informacija, kuri leidZia geriau koordinuoti organizacijos veikla
bei skatinti darbuotojus keisti, gerinti savo darbini elgesi. Veiklos vertinimas - tal sistema
darbuotojo atlikto darbo efektyvumui jvertinti. Si sistema turi bati aiskiai apibréZta bei turéti
griztama ry§ tam, kad darbuotojas galéty suvokti kaip yra vertinamas jo darbas. Darbuotojy
ivertinimas leidZzia vadovams priimti efektyvius sprendimus, modeliuoti darbuotojy elgesi. To
pasckoje geréja darbuotojy motyvacija darbui. Efektyvi jvertinimo sistema salygoja sekminga
ZmogiSkyju istekliy valdyma organizacijoje.

Siekiant nustatyti, koks Sios funkcijos vykdymas tiriamoje organizacijoje reikéty iSsiai Skinti
egzistuojancia formalia veiklos jvertinimo sistema, keliamus darbo uzdavinius, tikslus, darbo
vertinimo skales, egzistuojancios darbo jvertinimo sistemos privalumus bei trikumus. Esamos
sistemos poveiki darbuotojy elgsenai.

Motyvavimas. Tai bet koks atlyginimas, kuri darbuotojas gauna ivykdgs vienokia ar kitokia
uzduoti. Si funkcija turi labai svarbia jtaka atliekamo darbo efektyvumui, darbuotojo pasitenkinimui
darbu, motyvacijai darbui, naujy darbuotojy priémimui, seny darbuotojy iSlaikymui.

Karjeros planavimas. Tai puiki motyvacijos priemone, kuri skatina darbuotoja ilgiau dirbti
vienoje organizacijoje, nuodugniau isigilinti i jos veikla, déti daugiau pastangy atliekant savo
pareigas.

Karjera gai buati vadinamas ir veiklos pobudZio pakeitimas, jeigu naujoji veikla leidZia
darbuotojui geriau atskleisti savo sugebéjimus. Darbuotojy perkélimas iS vienos vietos i kita sudaro
salygas jiems jgyvendinti savo lukesCius, pritaikyti jgadZius bei Zinias. Naudojimasis vidiniais
kompanijos resursais sudaro galimybes imonés Zmonems uzimti aukStesnes pozicijas, skatina
imonés darbuotojus tobuléti.

ZmogiSkujy iStekliy valdymo kokybe. Siekiant kokybisko ir produktyvaus darbo organizacijoje
labai svarbu atkreipti déemesj | darbuotojy motyvacijos sistema, darbuotojy itraukima | pasitly
teikimo, sprendimy priemimo sistema. Kokybei ir produktyvumui jtakos turi valdymo stilius,
saugios darbo salygos, komunikacijos tarp valdymo lygiu, darbo salygu kokybés gerinimasiir pan.

Apibendrinant teigtina, kad organizacijos darbuotojai tampa pagrindiniu jos turtu, galinciu
uztikrinti konkurencin; pranasumg. Bitina Zmogiskyjy iStekliy valdymo savybe tampa lankstumas,
nors manoma, kad geriausias badas yra tas, kurj vienodai naudojant atsizvelgiama ir
organizacijos tikslus ir § Zmones, kas uztikrina kuo platesn; organizacijos nariy dalyvavimg

sprendimy priemime.
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1.2. Savokos ,, komandinis darbas* samprata

Komandinio darbo aktualumas apibréziamas uzsienio ir Lietuvos mokslininky teoriniuose
darbuose®. Analizuojant komandinio darbo savoka pastebima, kad ji siejama su grupiniu darbu.

Komandos savoka lietuviuy kalboje turi dvi prasmes. Zmoniy grupé ir jsakymas, liepimas.
Pasak A.Sakalo, savoka komanda (team) labiausiai paplitusi sporte ir angly kalba kalbanciyjy Saliy
literaturoje. Tarptautiniy ZodZziu Zodyne nurodoma, jog komanda (pranc. commande; lot.
Commendo — jsakau, rekomenduoju) yra laikinai suformuotas, nedidelis (nuo 3 iki keliasdeSimties
Zmoniy) karinis dalinys tam tikrai uzduociai atlikti; jsakymas, liepimas (Vaitkeviciute, 2001).
Apibendrinant komandos apibudinimus galime formuluoti Sias prielaidas:

Komandos savoka yra reikSminga situacijose, kai biitinas zmoniy sutelktumas, orientuotas i

konkregios uzduoties realizavima. Cia svarbus Zmoniy pasirengimo tam tikram darbui lygis,

darbo ruSies charakteristiky, darbo sudétingumo, tikslo, atsakomybés poziariais. Vadinasi,

komanda kaip kartu dirbanciy zmoniy grupé yra reikSminga darbinése situacijose, o iSmokty

dalyku pritalkomumas bei naudingumas konkregiose situacijose yra lemiamas poZzymis

(Jungkunz, D., 1999).

Komandos savoka yra tarsi autokratinio vadovavimo stiliaus veidrodinis atspindys, nes toki

stiliy pasirinkes vadovas visas problemas sprendzia pats, o paliepimus pateikia pavaldiniams

isakydamas, komanduodamas (Bagdonas, E., Bagdonieng, L.,2000).

Daugelio autoriy teigimu veiklos kontekste komandos savoka tampa kompleksine: joje

nebelieka vietos autokratiSkumui, o esminiais bruozais tampa bendradarbiavimas, tarpusavio
pagalba, ivairiapusiskumo pusiausvyra (Vijeikien¢ B., Vijeikis J.,, 2000). 1.2.1 lentel¢je pateiktos

uzsienio ir Lietuvos mokslininky komandos savoky apibrézimai.

1.2.1. lentele

Komandos savokos

KOMANDOSAPIBUDINIMAS AUTORIUS

Sistema, kur konkretus specidistas — komandos lyderis — tikslingai nukreipia grupés | L.Douglass, E.Bevis, 1979
pastangas, siekiant patenkinti organizacijos ar bendruomenés poreikius konkreciame
kontekste.

Efektyvi grupé, siejama su darbinémis, ypa¢ valdymo funkcijomis. Efektyvi komanda | M.Belbin, 1981

% L.Douglass, E.Bevis (1979), M.Belbin (1981, 1993), T.Kron (1981), JAdair (1986), Ch.Margerison, D.McCann
(1990), L.Hirshorn (1991), J.Shonk (1992), M .Beyerlein (1993), M.Cupello (1994), J.Harrington (1994), D.Smith
(1994), S.Richardson (1995), M.Berger (1996), P.Jucevicien¢ (1996), A.Seiliaus (1999), E.Smilgos, A.Boso (1999),
T.Tamosiano (1999), B.Vijeikien¢s, J.Vijeikio (2000), V.Barvydienés, JKasiulio (2004), G.Dessler (2001), R.Zelvio
(2001), G.Merkio (2002).
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turi bati subalansuota vaidmeny, kuriuos vykdo jos nariai, poZidriu.

Néra vien metodas, sutelkiantis Zmones i grupg: tai yra filosofija, kuri teigia, kad grupé | T.Kron, 1981
Zmoniy, vedami iSsilavinusio, gerai nusimanan¢io specialisto, gai efektyviai realizuoti
siekiamus tikslus: ¢ia néra vadovo — administratoriaus, nes komandoje pasidalijama
valdZia, atsakomybe uZ atlieckama darba, todél komanda vedantis asmuo gali biti
ivardijamas lyderiu.

Tal jgdinta veikti Zmoniy grupe, besiremianti organizacijos vertybémis ir principais, turi | S.Richardson, 1995
pri¢jima prie informacijos, kontroliuoja savo darba, priima sprendimus, bendradarbiauja
organizacijoje badais, kuriy ,tradicinés’ darbinés grupés niekada nenaudojo.

Vadovo tikslas — suburti gera komanda organizacijos siekiams realizuoti. Kiekvienas Sios | P.Juceviciene, 1996
komandos narys savo ruoZtu jaucia didel¢ atsakomybe, pareiga gerai atlikti darba.

Grupé Zmoniy, dirbanti kartu, siekiant bendro tikslo. Oxford ‘ Advanced
Learner s Dictionary, 1998

Zmoniy grupé, gali veiksmingai imtis bet kokio darbo, kuriam atlikti ji ir buvo sukurta. J.Kirby, 1999

K omandos autonomi3kos, taciau pastaruju nariai taip pat visuotinai jaucia, kad jie atlieka | A.Seilius, 1999
prasminga darba, kuris spartina organizacijos tiksly pasiekima.

Tik efektyvial dirbanti grupeé, pasiekusi tam tikra integracijos lygi, kuriame veiklos | E.Smilga, A.Bosas, 1999
efektyvuma lemia vaidmeny pasiskirstymas tarp komandos nariy, elgesio grupéje
normos, salygojancios bendradarbiavimu, parama, pasitikéjimu, auksta motyvacija
paremtus tarpusavio santykius.

Zmoniy grupé, susitelkusi vienam tikdlui ir visus igadZius panaudojanti tam tikslui | T.TamoSiinas, 1999
igyvendinti.

Ta du ar daugiau Zmoniy, kurie tarpusavyje yra susije ir daro vienas kitam jtaka, | J.Stoner, R.Freeman, 1999
siekdami bendro tikslo.

Komanda — tai kartu dirban¢iu asmenu grupé, kurioje visy asmenu buvimas yra bitinas | V.Barvydiene, JKasiulis,
bendram tikslui igyvendinti ir kiekvieno nario individualiems poreikiams tenkinti. 2001

Tikslinga veikla realizuojanti grupé, nes komanda privalo turéti tiksla, kuris turi deréti su | G.Hendriks, 2002
jau patvirtintu siekiamy tiksly rinkiniu, kurj yra paskelbe organizacijos vadovai.

Andizuojant 1.2.1 lentele gaime iSskirti akivaizdZia grupés ir narystées svarba.
P.Jucevicienés, A.Seiliaus pateikiamuose komandos apibadinimuose naudojamas terminas
komandos nariai. Kitose apibréztyse akcentuojama, jog komanda yra grupé (Zzmoniy grupeé,
darbuotojy grupé, darbo grupe). A.Sakalas teigia, kad organizacijose vartojama savoka ,, grupé*
suprantama kaip iS keliy darbuotoju susibires darbi vienetas, kuris viena ar kelis uzdavinius gali
iSspresti gerokai efektyviau nei pavieniai darbuotojai. Tokiy autoriy, kaip J.Kasiulio, V.Barvydienés
(2001), J.Stoner ir R.Freeman (1999), T.Tamositino (1999) pozitiriu, grupinio ir komandinio darbo
savokos turi skirtinga prasme.

Anot V.Barvydienésir J.Kasiulio (Barvydiené V., Kasiulis J., 2004, p. 49-75) grupé (group)
— tai Zmoniy bendrija, kurios narius jungia koks nors bendras pozymis (bendra veikla, tarpusavio
santykiai, bendri interesai, priklausymas tai paciai organizacijai), o komanda (team) — tai kartu
dirbanciy asmenu grupe, kurioje visy asmeny buvimas yra batinas bendram tikslui jgyvendinti ir
kiekvieno grupés nario individualiems poreikiams patenkinti.

T.TamoSitno (Tamositnas T., 1999, p. 46 — 50), teigimu, kiekvienas zmogus priklauso
jvairioms Zmoniy grupéms: Seimai, draugu bariui, mokyklos arba darbo kolektyvui ir t.t. Taciau ne
kiekviena Zmoniy grupé gali darniai ir sckmingai veikti. Autorius atkreipia demesj i tai, kad

efektyvi grupiné veikla gali buti tik tada, kai grupé geba susitelkti ir panaudoti visos grupés bel
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kiekvieno jos nario gebéjimus organizacijos tikslams pasiekti. Tokia efektyviai veikiancia grupe
autorius vadina komanda.

J.Stoner ir R.Freeman (Stoner J., Freeman R., 1999, p. 490 — 491) grupes ir komandos
savokas vartoja pakaitomis, neapsiribodami vienu terminu. Autoriai iSskiria patrauklumo galios
turin¢ias grupes, su kuriomis individai tapatina ir lygina save. Tokias grupes jie vadina
referentinémis grupémis ir pabrézia, kad jos daro didziuli poveiki organizacijuy gyvenimui, nes
Zmoneés yra linke modeliuoti savo elgesj pagal tas grupes. Komanda Sie mokslininkai vadina du ar
daugiau Zmoniy, kurie tarpusavyje yra susije ir daro vienas kitam jtaka, siekdami bendro tikslo.

Analizuodami jvairiy organizacijy darba, uzduociy atlikimo specifika J.Stoner ir R.Freeman
pastebéjo, kad paprastai dauguma darbuotoju organizacijoje jungiasi i pastovias, nedideles grupes,
kuriose atskiry individy pastangos papildo vienos kitas kaip mozaikos dalelés. Tais atvejais, kai
darbuotojy pastangos yra tarpusavyje priklausomos, jie veikia kaip speciai komanda, kuri turi
atlikti tam tikra uzduotj ir bendrus veiksmus, kuriuos autoriai jvardino komandiniu darbu.

Akcentuotina, kad organizacijoje suburtos komandos gali bati klasifikuojamos pagal
skirtingus kriterijus, taciau priimtiniausias ir daugelio autoriy darbuose analizuojamas grupiy
skirstymas i formalias ir neformalias (Kasiulis ir Tarvydiené, 2001; Vileikien¢, Vijeikis, 2000;
Joxyamn, 2001; Stoner ir kt., 1999). Auk&iau minéti autoriai ypac akcentuoja neformaliy grupiy
vaidmen;. Pazymétinas A.Sakalo (1998), imonés ir jos darbuotojy traktavimas, kalbant apie
formalias ir neformalias grupes. Imong ir jos darbuotojus, autorius traktuoja kaip jtampos lauka su
skirtingais poliais, kurie vienas kita veikia ir stabilizuoja. Imonése susidaro tiek formalios, tiek
neformalios grupés, kurioms priklauso tie patys individai. Formali organizacija sukuriama
samoningai, o neformalios grupés atsiranda spontaniskai. R.Heller (2000, p. 6-13) iSskyré tokius
formaliy ir neformaliy grupiu pozymius. Formalios grupés, kurios sudaro organizacijos pagrinda,
daZnal yra pastovios, dirba vienoda darba ir turi nustatyta veiklos sfera:

Ivairiy funkcijuy administracinés direktoriy lygio grupés, vienijamos didelés patirties;

Visy lygiy daugiafunkcinés vykdomosios grupés, kurios sujungia savo zinias problemoms

spresti ir projektams vykadyti;

Visy lygiu verslo grupés, jungiancios panaSia patirti turincius Zmones specifiniams

projektams atlikti;

Formalios paramos grupés, globojancios savo sriti.

Neformalios grupes, kurios dirba neoficialiai ir susiburia iskilus specialiems poreikiams:

Laikinos projekty grupés, kartu vykdancios specifinius uzdavinius;

Permainy grupés, aptariancios strategija ar likviduojancios konflikta, iskilus konkreciai

problemai;
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Zinovy grupés, savarankiskai ir spontaniskai svarstancios kirybinius projektus;
laikiny uzdaviniu grupés, neformaliai sprendziancios specifinius trumpalaikius uzdavinius.
Pagal veiklos sferas formalios ir neformalios grupés turi esminiy skirtumy, kurie rySkiausiai
atsispindi 1.2.2 lenteléje, sudarytoje pagal D.B.Niustrom (2000).

1.2.2. lentelé

Skirtumai tarp formaliy ir neformaliy grupiy

PALYGINIMO PAGRINDAS NEFORMAL| GRUPE FORMAL| GRUPE
Bendri tarpusavio santykiai Neoficialis Oficialts
Pagrindinés koncepcijos Vadziair politika Teisesir pareigos
Pagrindinis démesys skiriamas Zmogui Pareigybel
Lyderio valdzios Saltinis Atsirandais grupés Deleguojamas vadovybés
Vadovaujamasi Normomis Taisyklemis
Vadymo Sltiniai Sankcijos Apdovanojimai ir baudos

Saltinis B.Vijeikiene, J.Vijeikis (2000). Komandinio darbo pagrindai, p. 11-12

P.Jucevicienés (Juceviciene P., 1996, p. 11) teigimu, organizacijos elgsenos klausimy
nagrinejimui trijuose lygmenyse — individo, grupés ir organizacijos sistemos — susivienija Sie
mokslai ar ju Sakos: psichologija, sociologija, edukologija, vadyba, socialiné antropologija ir
politologija. Todél nagrinéjant sampratas ir kitas temas, susijusias su grupiniu ir komandiniu darbu
remtas jvardintomis mokslo Sakomis: edukologija, psichologija, politologija, sociologija, socialiné
antropologija, vadyba (zr. 1 prieda).

Vystantis Siuolaikinéems organizacijoms neuztenka tik sudaryti formalias grupes. Norint
valdyti ir visiSkai panaudoti grupés potenciaa, reikia skatinti tarpusavio bendradarbiavima. Todél,
kalbant apie efektyviy grupiy darba, atsiranda svarbi savoka,, komanda'“.

L.Douglas, E.Bevis teigia, jog komanda — tai sistema. Jau minéta, jog komandai bitinas
tikslas, orientacija | darbing uzduoti, jos nariai turi dirbti sutelktai kaip vientisas darinys; tai yra
formaliai pripaZinta darbiné grupé, kuri funkcionuoja, kaip savarankiSkas vienetas. Vadinasi,
komandos nariai privalo prisiimti atsakomybe ne tik uz save, bet ir uz visus komandos narius, o juy
bendradarbiavimo pagrindu turi bati pasitikéjimas vienas kitu. Organizacijose savivaldos
komandos yra pagrindiniai ,,instrumentai“, nes jos pacios planuoja, organizuoja savo darba, priima
su veikla susijusius sprendimus, atlieka darba nuo pradZios iki pabaigos ir nepalieka atsiradusiy
problemy savieigai. Taciau, kad galima bty geriau suprasti kaip iS grupés susidaro komanda, reikia
jvertinti grupiu augimo, raidos problemas. T.TamoSitinas (Tamo3dinas, T., 1999, p. 46 — 50) iSskyré
keturis grupés raidos etapus.
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Karimosi.
Orientavimosi.

Kovos uz bavi.

A WD PE

Suderinamumo ir brandos.

Pasak, T.TamoSitino ketvirtojo lygmens pakopa pasiekusia grupe galima vadinti komanda —
darnia ir darbinga Zmoniy grupe, taciau ne visos, net ilgai gyvuojancios grupés sulaukia brandos.
Nereta liekama treciojoje pakopoje arba nusiritama i antraja. Tal lemia jvairios prieZastys. pati
grupé, darbo salygos, formalasir neformalis lyderiai ir kt.

Pastaruoju metu vis daugiau publikaciju skiriama komanduy ir grupiu skirtumams tirti.
Teigiama, jog visos komandos yra grupés, taciau ne visos grupés yra komandos (Vijeikiene,
Vijeikis, 2000; Kalinauskas, 1999; Vasiliauskaite, 1996 ir kt.). Skirtingai nuo grupés, pagrindiniai
komandos darbo bruoZai yra: bendradarbiavimas, tarpusavio pagalba, bei vienalytiSkumo ir
jvairiapusiSkumo pusiausvyra. T.TamoSano susisteminti grupés ir komandos skirtumai pateikti
1.2.3 lentel¢je.

1.2.3. lentelé
Darbo grupiy ir komandy skirtumai
GRUPE KOMANDA
Vienintelis aiskus lyderis, daznai ikiaréjas ar oficialus | Vadovavima pasidalijavisi komandos narial.
vadovas.
Kiekvienas atsako tik uz save. Kiekvienas atsako ir uz save, ir uz visa komanda.
Kiekvienas dirba nesiderindamas prie kity. Kiekvienas prisideda prie kity nariy veiksmu.
Atsakomybeé prisiimamatik uz asmeninius darbus. Bendra atsakomybé uz komandinius rezultatus.
Siekdami savo asmeniniy tiksly ir interesy asmenys gali | Kiekvienas komandos narys yra isipareigojes tam tikra
bet kuriuo momentu iSeiti iS grupés. sutarta laika dirbti komandoje.

Saltinis: TamoSiinas T.1999. Projekty metodas ugdymo praktikoje, p. 51

Formuojant komanda, reikia ivertinti tai, kad tiek grupinis, tiek individualus darbas turi ir
privalumy, ir trakumu. Nereikéty piktnaudZiauti grupiniais veiksmais ir sprendimais, kai labiau
tinkaindividualas. B.Vijeikiené, J.Vijeikis (Vijeikiené B., Vijeikis J.,, 2000, p. 30-31), analizuodami
komandinio darbo privalumus ir trakumus, formuojant komandas, sitlo vadovautis Kogan ir
Wallach teiginiais, kurie rado jog: komandine veikla naudinga, kai:

Veiklareikalauja informacijos, ziniy ir sugebéjimy jvairiose srityse;

Sprendimo budas néra akivaizdus;

Sprendimas reikalauja jvairiy idéjy ir papildymy;

Bendras sprendimas uztikrina jo igyvendinima.
Individuali veikla naudinga:

Paprastiems, kasdieniniams sprendimams;

Problemomes, kuriy sprendimo bidas tikslus ir aiSkus;
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Sunkiai kitiems paai3kinamoms problemoms spresti;

Problemomes, turinéioms logiska, subtilia prieZast;.

Taigi, komandos veikla priklauso nuo tikdy, struktzros bei atitinkamuy normy, kuriomis
remiantis yra organizuojamas komandos veiklos procesas.

Tikslai. Bet kokia grupé ar atskiri jos nariai turi tam tikrus uzsibréztus tikslus, kurie lemia

kitas grupés charakteristikas. Visi grupés nariai turi tiksliai sutarti, dél ko jie dirba, t.y. jie

turi aiskiai Zinoti ne tik galutinius, bet ir tarpinius tikslus. V.Barvydien¢ ir JKasiulis

(Barvydiené V. ir Kasiulis, J., 2004, p.51-52) tokius tikslus vadina darbo uzduociy siekimo

ir asmeniniy poreikiy patenkinimo tikslais, kurie turi bati maksimaliai susieti vieni su kitais,

norint pasiekti grupiniy tiksly.

Naryste. Veikdami grupéje Zzmonés jaucia socialing priklausomybg, jie biina susieti tam

tikrais saitais, iSipareigojimais, jie pradeda pasikliauti vienas kitu, didéja ju abipusés

identifikacijos jausmas. Grupés nariai skatinami bendrauti, atidziai isiklausyti ir pamatyti,
kas vyksta aplink.

Normos. Bendraja prasme tai yra standartai, adaptuoti konkrecioje organizacijoje, kurioje
funkcionuoja komanda ar komandos (Cole, G., 1998). Normy sistema klostos drauge su grupés
struktaros formavimusi. Laikui bégant, grupés nariai nustato tam tikras normas, kaip turéty elgtisjie
patys ir kiti nariai. Kai kurios iS Siy normy yra bendros visai visuomenei, pvz.: padoriai elgtis ar
laiku ateiti | darba. Kitos normos yra budingos tik tai grupel ar susijusios su jos labai specifiniais
tikslais. Kiekvieno grupés nario padétis grupéje laiduojajam kuri nors vaidmeni. Normos rodo, kaip
ta vaidmenj atlikti. Badami grupéje zmonés priverciami nuolat atsizvelgti i Kity grupés zmoniy
interesus. [sigali neformalaus elgesio standartas, t.y. , neraSytos* taisyklés, kas leistina daryti, o ko
negalima daryti, koks elgesys priimtinas, o koks ne. Kai individas pazeidzia grupés normas, Kiti
grupés nariai greiciausiai vers ji paklusti grupei. PaZzeides normas, grupés nariai susilaukia kity
Zmoniy, prieSiskumo, ivyksta konfliktai. Metodai, priverciantys paklusti grupés normoms yra labai
jvairiis. nuo paprastos pajuokos iki negailestingos kritikos, sarkazmo, iSmetimo i$ grupés. J.Stoner
ir R.Freeman (Stoner, J., Freeman, R., 1999, p. 498), analizuodami jvairiy organizaciju komandas,
pastebéjo, kad laikytis normy gali bati labai naudinga: jos atsako i daugeli klausimuy, kaip turétume
elgtis vienas kito atzvilgiu kasdien, ir tai leidZzia sutelkti déemes; | kitas uzduotis. Taiau
mokslininkal pazymi, jog konformizmas gali bati ir neigiamas reiskinys, jei jis stabdo ir Zlugdo
iniciatyvas bei naujoves, neleidZia grupei Zengti i prieki. Todél vadovas, siekiantis geriausio
komandos darbo rezultato, turi nustatytas normas, neigiancias per dideli konformizma. Taigi,
komandoje susiformavusios normos palengvina tiksly ivykdyma, o juy efektyvus gyvavimas

priklauso nuo komandos nariy skaiciaus.
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R.Zelvys (2001) nurodo, jog produktyviausiai dirba 8-12 Zmoniuy grupés; J.Stewart (2001)
pazymi, jog tikslingiausia komanda formuoti iS 12-15 ar 20 asmeny, ir tai yra virsutiné riba,
leidZianti pasiekti efektyvuma dirbancioje komandoje.

D.W.Johnson (cit. Vijeikien¢, B., Vijeikis, J., 2000, p. 15-16) komandas klasifikuojai tristipus:
Problemy sprendimo komandas, kurias sudaro 5-12 asmeny, atstovaujanéiy jvairiems
organizacijos padaliniams. Jie susitinka 1-2 kartus per savaite darbo kokybeés, efektyvumo
bei darbo salygu tobulinimo badams aptarti.

Speciaias komandas, kurios rapinasi darbo reformomis ir naujos technologijos karimu bei
idiegimu, palaiko rySius su uzsakovais ir Klientais, taip pat atlieka atskiry funkciju
koordinatoriaus vaidmenj. Specialios komandos turéty pagerinti bendradarbiavima tarp
padaliniy ir vadovy, kai priimami visy lygiy sprendimai.

Save valdanc¢ios (savivaldos) komandas, kurias sudaro 5-15 Zmoniy, gaminanciy tam tikra
produkta arba tiekianciy tam tikras paslaugas. Komandos nariai iSmoksta visas uzduotis, tad
gali keistis tarpusavyje, atlikdami ijvairius darbus. Sios komandos prisiima valdymo
atsakomybg, pacios kontroliuoja darba.

Taigi, galétume iskelti klausima: ,Kas yra lemiamas veiksnys nustatant komandos nariy
skaic¢iy?’ Jei komanda sudaro didelis nariy skaicius, tuomet cia yra didelé patirties ir Ziniy
sankaupa, taciau tokioje komandoje sunku pasiekti vienodo nariy jtraukimo bei lygiaver¢io
dalyvavimo komandos veikloje. Jei komanda sudaro nedidelis nariy kiekis, tuomet lengviau pasiekti
pilnaverte identifikacija su organizacijos tikdais ir vertybemis bei tikétis efektyvaus nariu
isitraukimo ir dalyvavimo. Taigi, kiekvienos konkretios komandos optimalus dydis tureéty
priklausyti nuo Siy aspekty subalansavimo, nes komanda egzistuoja tik tuomet, kai visi jos nariai
siekia bendry tiksly ir su jaisidentifikuojasi organizacijos tiksly kontekste (Gordon, J., 2001).

Vidaus konfliktai — tai neatsigama grupés dalis Daugelis galvoja, kad konfliktus reikia
butinai valdyti ir iSspresti, taciau B.Bergasir R.Smith (Stoner, J., Freeman, R., 1999, p. 502)
teigia, kad tokie konfliktai badingi paciai grupés gyvenimo koncepcijai, ir jei grupé negali
konfliktuoti savo naudai, ji negali tobuléti.

Satusas. Kiekvieno grupés nario padeét; (statusg) lemia ne oficialios jo pareigos, bet
teigiamas ar neigiamas Vviso kolektyvo jvertinimas, jo normy paisymas. Norint maksimaliai
panaudoti zmoniy sugebéjimus, reikia pazinti kiekviena grupés nari, suprasti, kaip keicias
grupéje jos elgesys, kaip jis reaguoja i ivairias grupés plétros fazes, kokia padétis grupés
santykiy sistemoje, t.y., koks yra grupés nario statusas. Auks¢iausio statuso narys yra grupés
lyderis, zemiausio — atstumtasis ar izoliuotasis. Statusas turi tiesioginés jtakos saves

vertinimo lygiui, todél Zmogus siekia savo statusa paaukstinti arba iSlaikyti toki pat.
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Siekdami aukstesnio statuso, grupés nariai gali méginti manipuliuoti kitais grupés nariais,
blokuoti juos. Kito Zmogaus kontrolé, priklausomybés nuo saves didinimas taip pat yra
vienas iS statuso palaikymo budy. Pabréztina, kad statusui palaikyti reikia maziausiai dvigjy
dalyky: individualiy pastanguy gerinti statusa; sugebéjimo atsispirti ity grupés nariy norui
kontroliuoti ir manipuliuoti. Gali bati naudojamas ir subjektyvus statuso palaikymo biadas —
gynybinis vertinimas, kurio esmé yra meéginimas palaikyti savo vertés lygi tendencingal
vertinant kitus Zmones, ju veiklos rezultatus, kai kuriuos socialinius vaidmenis.

Vaidmenys. Kiekvienas Zmogus grupéje vaidina jvairius vaidmenis, kurie priklauso nuo
ivairiausiy salygu. V.Barvydien¢, J.Kasiulis (Barvydiené, V., Kasiulis, J. 2001, p. Nr.60-61)
iSskiria dvi vaidmeny funkcijas:

1. parodo, kaip tam tikroje situacijoje el gtis,

2. sufleruojaindividui, uzmezganciam kontakta su kito vaidmens atlikéju, ko iSjo laukti bei

kaip elgtis paciam, kad laukimas bty rezultatyvus.

Apibendrinant galime teigti, kad vaidmenys néra statiski, t.y. jie kinta priklausomai nuo
situacijy. T&iau, autoriuy nuomone, grupés veikloje nariy vaidmenys turi bati derinami su
pareigomis, orientuotomis i grupés veikla ir tarpusavio supratima.

Bendravimas — t.y. keitimasis informacija tarp dvigy ir daugiau asmeny. Keitimass
Ziniomis ir emocijomis yra butinas tuo atveju, kai norima iSsiaiskinti socialinius vaidmenis
ir asmeninius santykius. Tuos santykius batina analizuoti zmoniy Saveikos kontekste,
nustatant santykius su kolegomis, ivertinant ne tik save, bet ir partnerius.

[taka — neatskiriama bendravimo proceso dalis. Bendradarbiavimas ir savitarpio supratimo
pasiekimas priklauso nuo vienos pusés sugebéjimo daryti jtaka Kitai pusei. Tagiau tokiu
atveju, kai apgaudinéjama, naudojama psichologiné prievarta terminas , jtaka* pakeiciamas
»manipuliacija*‘. Tatiau skirtumas tarp manipuliacijos ir itakos ne visada rysSkus. Valdzia
sukuria jtaka ir atvirk&iai. VadZia sudaro salygas paveikti Zmones. Todél akivaizdu, kad
valdzZiair jtaka tarpusavyje susijusios.

Psichologin; klimatqg grupéje lemia jvairas veiksniai, kuriuos V.Barvydiené ir J.Kasiulis

sugrupavo i penkias grupes’, kurios pateiktos 1.2.1 paveiksle.

4 Sdltinis: Barvydieng, V., Kasiulis, J. 2004. Vadovavimo psichologija, p. 60-70.
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PSICHOLOGINIS
KLIMATAS
Darbuotojy Vadovavimo Darbo salygos Darbuotojy Materialinisir
vertikalasir grupei stilius konkreciose poilsio mor alinis
horizontalis darbo vietose organizavimas skatinimas
tarpusavio
santvkiai

1.2.1 pav. Psichologinj klimata lemiantys veiksniai”.

Nagrinéjant socialini psichologini klimata, batina atsizvelgti 1 mikroaplinkg (materialing bei
dvasine terpe) ir makroaplinkg (visuomening ekonomine formacija, kurioje gyvena ir veikia
grupés). Klimatas parodo darbuotojuy tarpusavio santykius, ju vertybiy orientacijas. Socialinis
psichologinis klimatas susidaro ir isivyrauja bendraujant bei velkiant. Mokslingje literatiiroje

iSskiriami Sie organizacijos klimata apibtdinantys veiksniai (Palidauskaite, J., 2001, p. 193-194):

Pasitikéjimo ir pagarbos atmosfera;
Atsakomybeg;

Draugiskumas,

Orientacijai taisykles,

Darbo jtampa;

Ruting;

Iniciatyvumas darbe.

Apibendrinant galime teigti, kad santykius grupéje jtakoja organizacijos klimata nusakantys
veiksniai bei vadovo autoritetas, vadovavimo stilius, metodai, kurie apibendrina Zmoniy tarpusavio
poveikio situacijas. konkuravima, kolektyvine atsakomybe, grupés spaudima ir/ar
bendradarbiavima.

Grupes dinamika. Pabrézting, kad grupés nuolat kinta. Tuchman (1965) iSskyré dvimatj (dvieju
faktoriy) grupés raidos modeli, paremta dvigju gyvenimo sfery iSskyrimu: dalykines
(instrumentines) ir emocines (ekspresings). Taigi, Sios sferos vystosi paraéliai, bet netolygiai:
nezymiai pirmauja dalyking, véliau susilygina. Pasak, J.Stoner, R.Freeman, galime apibrézti penkis
grupiy raidos etapus (Stoner, J., Freeman, R., 1999, p. 497):
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Formavimas. Sio etapo metu komandos nariai renka informacija, apibrézia tikslus ir
uzdavinius, ju igyvendinimo badus, nustato priimtinas bendradarbiavimo taisykles, mokosi
apibadinti problemas, méginama atrasti savo vieta, stebi galimus lyderius bei vienas kita.
Audra (sumaidtis). Siame etape nariai megina issiaidkinti savo likestius ir juos jtakojancius
negatyvius veiksnius. Pastebima vyraujanti jégu kova, argumentacija, gynybinés elgsenos
taktika. Did¢ja tarpusavio konkurencingumas. Gali biiti nustatyti nepasiekiami komandos
tikslai, daugeti nusiskundimy dél nepalankaus klimato, kas salygoja mazéjanti darbo
efektyvuma.

Normalizavimasis. Siame etape nariai formuoja naujas tarpusavio bendravimo/
bendradarbiavimo taisykles bei taiko sisteminius problemos sprendimo metodus. Komandos
nariai tampa vis labiau démesingesni vieni kitiems — ima klausytis kitu nuomonés. Vis
dazniau ieSko kompromisy, sprendziant uzdavinius ir priimant sprendimus. Nariai priimair
vertina vienas kito stipriasias ir silpnasias puses, stipréjaju rySiai uz komandos ribuy.

Veikla (darbo atlikimas). Siam etapui badinga tai, kad komandos nariai konstruktyviai
bendradarbiauja, siekdami bendry tiksly. Jie tampa vis labiau savarankiskesni veikdami,
atsiranda pasitikéjimas vienas kitu. Komandos nariai kartu dZiaugiasi pasiekimais ir vis
kylantys konfliktai sprendZiami remiantis nusistovéjusiomis bendromis bendravimo
taisyklemis.

UZbaigimas (branda). Siame etape atviras bendravimas tampa norma. Visa komanda kaupia,
sistemina informacija. Efektyvis rezultatai pasiekiami gerai suderinus organizacijos nariy
veiksmus. Nariai koncentruojas | detales, pastovus tobul¢jimas tampa aukiausiu
prioritetu.

Apibendrinant teigtina, jog visos komandos patiria anal ogiskas komandy formavimosi stadijas.
irias tik jy turinys, todél dalis autoriy pateikia skirtingas schemas. Akcentuotina, jog Zmoniy
grupe gali pradeti dirbti kaip komanda tik tuomet, kai yra pasiekusi auk&ciausiq¢ brandos lyg;, nes
komanda yra grupe Zmoniy turinti ir siekianti bendro tikdo. Grupes laimgjimas daznai yra
individualaus darbuotojo darbo vaisius, o komandos darbo produktas — individualus ir/ar kartu
visos komandos darbo rezultatas, todél verta akcentuoti, kad grupéesir komandos sqvoky nereikety

tapatinti.
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1.3. Sgvokos,, organizacinis mikroklimatas/klimatas® samprata

Organizacijos klimato savoka mokslingje literatiiroje (Butkus, 1996; Denison, 1996; Sakalas,
1996) neretai tapatinama su organizacijos sociainiu kontekstu. Nekyla abegoniy, kad autoriai
pripazista, tik organizacijos kultiiros kompleksiSkuma ir multifunkcionaluma, todél moksliniame ir
praktiniame lygmenyje susiduriama su dilema, ar organizacijos kultaros formuojama samprata gali
atspindéti  psichologinio pobadZio kokybe, ty. organizacijos klimata? Siame skyriuje bus
nagrinégjama organizacijos klimato teorija tam, kad baty suformuota ir teoriSkai pagrista
organizacijos klimato samprata.

Organizacijos klimato terminas tapo populiarus 1960 mety pabaigoje. Taguiri (1968) pateikia
jvairius Sio termino sinonimus — atmosfera, salygos, kultira ir ekologija. Tokie apibréZimai
pabrézia organizacijos kaip organizmo esme, kuria suvokia esantigji viduje, taciau mato ir iSoriniai
stebétojai. Taciau klimatas turi bati siggamas su organizacijos vidaus aplinka, ypa¢ taip, kaip ja
jauciaesantigji viduje.

Forehand ir von Gilmer (1964) pasitil¢ iSsamesni apibrézima, t.y., kad klimato stebétojas yra
organizacijos narys. Organizacijos klimatas — tai ,, charakteristiky”, apibadinanciy organizacija aibé:

atskirianti duota organizacija nuo kity;

santykinai pastovi laikui bégant;

itakojanti zmoniy, esanciy organizacijoje, elgesi.

Matyti, kad Forehand ir von Gilmer pasirinko Sias apibréZiancias savybes siekdami atskleisti
organizaciju skirtumuy savybes, kurias galima ne tik apibrézti, bet ir iSmatuoti bel jtraukti i
empirinius tyrimus.

Anot E.Schein (1985), organizacijos klimatas yrajos pobudisir jos kultiiros iSoriné iSraiSka.

Gellerman organizacijos klimata apibréze, kaip ,,asmenybe”.

Tagiuiri (1968) pateikia §j organizacinio klimato apibréZzima — tai salyginai ilgalaiké vidines
organizacinés aplinkos savybé:

1. Kkuriajauciajos nariai;
2. kuri jtakojajy elgesi;
3. kuria galima apibrézti konkreciy organizacijos charakteristiky arba savybiy vertémis.

Furnham ir Gunter (1993), nagrinédami klimato savokos ypatumus, isskiria keturiolika Sios
savokos charakteristiky: 1) sudéting, sintetiné savoka (tokia kaip asmenybé¢); 2) situaciniy
kintamujuy konfigaracija; 3) sudedamigji komponentai kinta, taciau klimatas gali likti tas pats, 4) yra
ilgalaikés situacinés konfigaracijos reiksmeé; 5) turi testinumo konotacija, bet ne tokia ilgalaike kaip
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kultara; 6) apibadinamas kity Zmoniy charakteristikomis, elgesiu, pozitriais, lukestiais bel
sociologine ir kulttiros tikrove; 7) klimatas fenomenologijos pozitriu yra iSorinis veikéjo atzvilgiu,
kuris gali jausti, kad jis arba ji prisideda prie klimato pobidzio; 8) klimatas fenomenologijos
pozitiriu skiriasi nuo stebétojo ir veikéjo uzdaviniy; 9) klimatas yra stebétojo ir veikéjo galvoje,
nors nebatinai samoningai, bet jis pagristas iSorinés realybés charakteristikomis; 10) jis gali biti
bendras (kaip bendra nuomon¢) keliems Zmonéms tam tikroje situacijoje, ir jis interpretuojamas
bendry reikmiy terminais (su individualiu nuokrypiu bendros nuomonés atzvilgiu); 11) jis negali
buti bendrailiuzija, kadangi jis turi bati pagristas iSorine tikrove; 12) klimatas gali bati apibudintas
ZodZiais, nors gali bati detalizuotas reagavimo terminais; 13) turi potencialias elgsenos pasekmes,
14) jis yra netiesiogin elgesi lemiantis veiksnys — jis veikia pozitrius, ltukesgius ir sujaudinimo
busenas, kurie yratiesioginiai elgesj lemiantys veiksniai.

Koys ir De Cotiis (1991) apibréZia mikroklimato savoka iSskirdami astuonias dimensijas:
savarankiskumas, sanglauda, pasitikéjimas, jtampa, palaikymas, pripazinimas, SgZiningumas,
inovacijos(zr.1.3.1. lentele).

1.3.1. lentelé

Organizacijos klimato dimensijos

Koysir De Cotiis apibréztos dimensijos
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Savarmagsklsku Sanglauda PaSItII;e] ima Itampa Palaikymas Pripazinimas SaZiningumas Inovacijos
I . Psichologinis Palaikymas A
Savarankiskum E g:\r;lulrkr:: Artum_as ) spaudi mas Vadovo Pripazini mas ir m;‘:ﬁ\'g:;:;l ir | novqcij os
s Vieni ngumés L_y_der_l_o Vai dmer_m konfliktas, demesys griZtamasis objektyvumas Organizacijo
v adova\’/imo Padeties pasitikéjima vaidmeny Vadovo darbo ry_éys ) PaaUk&inimo s lankstumas
artimumas: poliarizadija S ngepi bréitu_mas palengvinimas Augi moir skaidrumas Impulsyvum
Individuali Visuotinumas; Vadovy Laiko suvokimas Vadovo pauktinimo Politikos &
atsakomybe: Grupés ! abegjingumas Pasi ekimy psichologinis gallmyt_J_é skaidrumas ir Saugu_m_as
Vadovo ‘ bendradarbiavima; V_adoy_q pabreZimas . atstumas Apdovanojimo- struktiros '5“1‘."5 Ir
struktiiros draugiSkumasir pasitikéjima Darbo standart_al Hierarchine baJsm;':s efektyvumas rizi k_a
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Kity mokslininky iSskiriamos dimensijos

Koys, D., DeCotiis, T. 1991. Inductive M easur es of Psychological Climate, Human Relations, 3 (44), p. 265

Rousseau (1988) savo darbuose apibendrindamas jvairiy autoriy organizacijos klimato

formuluotes pateiké klimato apibrézimy chronologija, leidziancia palyginti skirtingas klimato
koncepcijas nuo 1964 iki 1985 mety(zr. 1.3.2. lentele)

31




V.Praneviciené, M.SamuSiené. Organizacinio komandinio darbo ir klimato raiskos ypatumai odos apdirbimo jmonéje.

1.3.2. lentelé

Organizacijos klimato apibrézimy chronologija

Forehand, Gilmer (1964)

Savybeés, kurios 1) skiria viena organizacija nuo kitos, 2) veikiavisa laika
ir 3) jtakoja Zmoniy e gesi organizacijoje. Organizacijos asmenybé.

Findlater, Margulies (1969)

Suvokiamos organizacijos savybés, jsiskverbiancios tarp organizacijos
savybiy ir €lgesio

Cambel (1970)

Pozitriy ir lakestiy aibé, apibadinanti organizacijos statines savybes ir
e gesio — rezultato bei rezultato — rezultato galimybes.

Shneider, Hall (1972)

Individy suvokimai apie savo organizacijas, kuriuos jtakoja ir
organizacijos, ir individo savybés.

James, Jones (1974)

Psichologiskai reilkSmingas paZzintinis situacijos perteikimas; suvokimai.

Shneider (1975) ReikSmés suvokimai arba interpretacijos, padedancios individams suvokti
pasaulj ir Zinoti, kaip dgtis.

Payne (1976) Bendras sutarimas dél to, kaip individai apibadina organizacija.

James (1978) Individy savo organizacijos suvokimuy suma.

Litwin, Stringer (1978)

Psichologinis procesas, jsiterpiantis tarp organizacijos savybiy ir elgesio

Joyce, Slocum (1979)

Klimatas gali bati: 1) suvokiamasis, 2) psichologinis, 3) abstraktus, 4)
aprasomasis, 5) nevertinantisir 6) ne veiksmai.

James, Sell (1981)

Tai, kaip individai suvokia aplinka, iSreikSta psichologine prasme ir
reikdme, individo atributas, kurio iSmokstama, kuris turi istorija ir
nesikeicia.

Schneider, Reichers 91983)

Ivertintas suvokimas arba iSvados, kurias mokslininkai daro paga
prakti Skesnius suvokimus

Glick (1985)

Organizacijos klimatas. Bendrinis terminas priklausantis placiai
organizacijos, 0 ne psichologiniy kintamujy, apibtdinanéiy individo
veiksmy konteksta, klasal.

Saltinis: Furnham, A. 1999. The psychology of behaviour at work, p. 582

Grigas (Grigas, R., 1980, p. 128) organizacijos klimatq apibtdina kaip vyraujancia,

santykinai pastovia kolektyvo dvasing atmosfera, kuri pasireiskia tam tikromis zmoniy bendravimo
stiliaus bei tono, taip pat poZzitrio | bendra reikala ypatybémis.

P.Jucevicienés(Juceviciene, P., 1996, p. 81) nuomone, organizacijos klimatas — tai
psichologiné organizacijos kokybe, atspindinti darbuotoju savijautos, emociniy biseny budrumus
organizacijoje.

Organizacijos klimata jtakoja daug veiksniy, vienas i$ pagrindiniy, yra organizacijos kultira.
Kaip teigia P.Jucevic¢iené (Jucevicieng, P., 1996, p. 81), svarbi sudedamoji organizacijos klimato
dalis yra etinis klimatas. Ivairiose organizacijose, kaip ir organizacijos klimatas, taip ir etinis
klimatas gali bati skirtingi.

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

Akcentuotina, kad organizacijos klimata nemaza itakoja organizacijoje esanciuy grupiy
psichologinis klimatas. Jis atspindi Zmoniy psichologing savijauta darbo grupéje, susidariusia

tarpasmeniniuose ir dalykiniuose santykiuose.
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Palanky klimata organizacijoje salygoja Sie veiksniai:

organizacijosir asmeniniy tiksly integravimas,

lanksti struktara su valdZios, kontrolés ir komunikacijuy tinklu bei su nariy savarankiskumu;
vadovavimo stiliai atitinka tam tikras darbo situacijas;

abipusis pasitikéjimas, demesys ir palaikymas tarp jvairiy organizacijos lygmeny;
individualiy skirtumy ir savybiy bei Zmoniy poreikiy ir likesciy darbe pripazinimas;
déemesys darbo planui ir darbo gyvenimo kokybei;

idomus ir atsakingas darbas su aukstais atlikimo standartais;

teisingos atlyginimo sistemos, pagristos teigiamu paskatinimu;

asmeninio tobuléjimo, karjeros galimybés ir paaukstinimai;

elgesio teisingumas, sazininga personalo ir pramoniniy santykiy politikair praktika;

atviras konflikto aptarimas, akcentuojant iSsprendima nedelsiant ir be konfrontacijos;
demokratiSkas organizacijos funkcionavimas apimant konsultavimo ir dalyvavimo
gaimybes;

tapatumo su organizacija jausmas, lojalumas ir reikalingumo jausmeas.

V.Barvydien¢, JKasiulis (2004) ir R.Jacikevic¢ius (1995), nagrinédami organizacijos klimata
akcentuoja Siuos palankaus mikroklimato faktorius: pasiekimy motyvacija; tarpasmeniniy santykiy
kokybe; darbuotojuy savarankiskuma; organizacijos struktira; statusy poliariskuma.

Pabréztina, kad palanky klimata organizacijoje formuoja jos nariy atsakomybé uz atliekama
darba, kuria salygoja Sie veiksniai: organizacijos skiriamas démesys darbuotojy poreikiams bel
problemoms spresti.

Kaip jau buvo minéta, organizacijos kultira neatskiriamai susijusi su jos klimatu. R.Tagiuri ir
G.H.Litwin organizacijos klimata apibadina kaip vidinés aplinkos ilgalaiki poveiki organizacijos
darbuotojams, t.y. organizacijos klimatas yra jos padaliniy, darbo grupiy psichologinio klimato
pagrindas bel reguliatorius.

Pabréztina, kad nuo organizacijos kultaros ir klimato priklauso grupiy, komandy
psichologinis klimatas, o grupiuy bei komandy klimatas jtakoja visos organizacijos klimata.

Organizacijos klimatas yra:

tipiskas kiekvienai organizacijai ar jos padaliniui;

daugiadimensis;

turintis jtakos organizacijos nariy elgesiui;

pasizymi ilgalaikiu stabilumu;

kolektyviai suvokiamas;

pamatuojamas (galimatirti, apklausti Zmones);
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formuojamas.

Taigi, kuo skiriasi kultiros ir klimato savokos? Organizacijos klimato pagrindas — Zmoniy

jausmai, emocijos, o kultira —tai vertybés, interesai.

veiksniy:

Organizacijos klimata jtakoja keletas

Organizacijos kultira — esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacijair kuri yra

pripazistama organizacijos nariu, itakoja ju elgesi ir yra palaikoma organizacijos istoriju,

mity bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.

Etinis klimatas — darbuotojy bendras teisingo elgesio supratimas, taip pat — nuostatos, kaip

Sie klausimai turi buti tvarkomi.

Grupiy psichologinis klimatas — atspindi Zzmoniy psichologing savijauta darbo grupéje,

susidiirusia tarpasmeniniuose ir dalykiniuose santykiuose.

Autoriai pabrézia, kad vienas iS pagrindiniy, yra organizacijos kultira. J.Kasiulis, V.

Barvydien¢, (2001) pateikia (zr. 1.3.3. lentelg) koncepcini organizacijos kultiros ir klimato

elementy lyginamaja charakteristika.

1.3.3. lentelé

Koncepciniy organizacijos kultarosir klimato elementy palyginimas

Elementai

Organizacijos kultara

Organizacijos klimatas

1. Konceptas

Visuminis reiskinys. Organizacija
turi  kultara, kurios ddis yra
klimatas.

Svarbtis organizacijos aspektai ar
dimensijos. Kultaros elementai
gali bati ir organizacijos klimato
dementais

2. Reprezentacija

Mituose, istorijoje

Organizacijos nariy elgesyje ir
jausmuose

3. Mokdoidedas Kultiros mokslas; psichoanalizé; | I gamtos mokslus orientuotas
hermeneutika® elgesio mokslas

4, Metodai Rasti prasme, kokybe, atkoduoti | Empiriskai tirti hipoteze;
reitkSme kiekybiniai matavimai

5. Vadumas Komunikacinis  valdumas ir | Matavimy teorinis  vaidumas,
vidinis objektyvumas intersubjektyvumas

6. Paradigma Interpretacija Socialiniai aktai

7. Moddliai Pokalbiai, diskusijos Asmensir situacijosinterakcijos

8. Zmogaus vaizdas

Iracionalus, kolektyvus, siekiantis
konsensuso

Racionalus,
orientuotas i interesus

individual us,

9. Veikimo modeliai

Ekspresyvus, simboliné

interakcija

Instrumentinis, | tiksla nukreipta
veikla

10. Panaudojimas

Simbolinis valdymas, bendrumo ir
visumos, bai miy mazinimas

Aiskinimas - ta pradiné
sprendimy ir priemoniy padétis

11. Kritika

Kultariné ir kalbiné manipuliacija

Pozityvinis, prioritetais pagristas
aiskinimas

Sdltinis: Kasiulis J., Barvydiené V., 2004. Vadovavimo psichologija, p.123

> Hermeneutika ( gr. hermeneutike — aiskinu, déstau) — fil osofijos kryptis, supratima traktuojanti kaip esming Zmogaus ir

sociainésjo baties ypatybe.
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Apibendrinant galime teigti, kad santykiai grupéje, ju pobadis veikia socialini — psichologini
klimata. Ty santykiy suvokimas, ju vertinimas, pozitiris i poelgius ir yra socialinis — psichologinis
klimatas. Klimatas — nuolatinis atspindys, t.y. subjektyvus derinys. Todél, buty tikslinga
nagrinéjant socialini — psichologinj klimata, aptarti ir mikro bei makro aplinkas.

Makroaplinka (makrostruktara) — tai visuomeniné — ekonominé formacija, kurioje gyvena ir
veikia grupés. Vadancios organizacijos, vadovai reguliuoja grupiy veikla, kartu ir ju sociaini —
psichologinj klimata.

Imongs, jstaigos mikroaplinka — tai materialiné bei dvasiné terpé. Mikroaplinka — tai grupés
funkcionavimo ,laukas‘. Mikroaplinkos faktoriai, veikiantys grupés socialini — psichologini
klimata, yra daiktinés grupés veiklos sfera: technologinés, technines, higieninesir kt. salygos

Remiantis mikro ir makro aplinka, galime jZvelgti ganctinai aiskiai jvairiy autoriy iSskiriamus
devynis organizacijos klimato tipus (zr. 2 prieda) psichologinis; 2) kolektyvinis, 3) psichologinis-
socidinis, 4) bendrasis, 5) organizacinis, 6) aktyvus-individualus, 7) pasyvus-neindividualus; 8)
pasyvus-individualus; 9) aktyvus-neindividualus; 10) moralinis, iSrySkinancius zmoniy tarpusavio
konkuravima, komanding atsakomybe, grupés spaudima ar bendradarbiavima, samoninga ar
formalia drausme, pasitikéjima, morale, konfliktus, lyderiavima, pasiprieSinima.

Reikia pazyméti, kad Palidauskaité (2001) savo tyrimuose isskiria septynis organizacijos
klimata apibadinancius veiksnius. pasitikéjimo ir pagarbos atmosfera; atsakomybe; draugiSkuma;
orientacija i taisykles; darbo itampa; ruting bei iniciatyvuma darbe (Zr.1.3.4 lentel¢).

1.3.4lentelée
Organizacijos klimata char akterizuojantys veiksniai
VEIKSNYS VEIKSNIO PASIREISKIMAS ORGANIZACIJOJE
Pasitikéjimo Tai jausmai badingi visiems organizacijos nariams (taip pat ir vadovams). Tai atspindi kity
Ir pagarbos (taip pat ir vadovo) pozicija konkretaus darbuotojo adresu
atmosfera
Atsakomybé Atskiry darbuotojy prisiimta arba neprisiimta atsakomybé uz sprendimus ir veiksmus, daranti

itaka darbiniam, o kartu ir etiniam kolektyvo klimatui.

Draugiskumas Tarpusavio supratimas, noras padéti ir reali pagalba kitiems kolektyvo nariams apibadina
draugiSkumo atmosfera

Orientacijajtaisykles | Kiekviena organizacija remiasi savomis taisyklémis ir procediromis bei nusistovéjusia

praktika
Darbo jtampa Kolektyvas kartais ir/ar nuolatos gali bati veréiamas dirbti daugiau — tiek atskiri darbuotojai,
tiek visas kolektyvas
Rutina Kai kuri darbo specifika yra pastovi, todél inovacijas nepriima.

Iniciatyvumasdarbe | Darbuotojy veikimo laisvés arba jos neigimas

Sdltinis ; Palidauskaite, J. 2001.VieSojo administravimo etika. Kaunas: Technologija

Organizacijos klimata apibadinair leidzia diagnozuoti Sios jo raiskos charakteristikos:
Saugumo/ apibréztumo pojutis, psichologinis komfortas. Darbuotojai jaucia, kad klimatas

yra palankus tada, kai jie atlieka naudinga darba — tai leidZia pajausti savo verte. Daugumai
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darbuotojy butinajausti atsakomybg uz atliekama darba ir turéti salygasji gerai atlikti. Jiems
svarbu jausti, kad jie rupi organizacijai, kad organizacijais tikryju rapinasi ju poreikiais ir
problemomis.

Verbaliné ir neverbaline komunikacija. Verbalinis bendravimas — tai tarpusavio saveika,
naudojant kalbos Zenklus tarp dvigu ar daugiau Zmoniy. Neverbalinis bendravimas
apibréZziamas kaip komunikacija, tiesiogiai nenaudojant ZodZiy, o informacija perduodama
akiy kontakto, mimikos, gesty, kiino kalba, taip pat garsiniy signalu pagalba.

Konfliktai (lot. conflictus — susidirimas) — prieSingu pozitriy, interesy, elgesio motyvuy,
siekiy susidarimas. Dar konflikta galima apibrézti kaip dvigjy ar daugiau Zmoniy, grupiy ar
didesniy socialiniy sistemy su nesuderinamais tikslais prieSiska elgsena vienas kito
atzvilgiu. Pasak Kasiulio ir Tarvydienés (2004), konfliktu laikytina bendravimo sferos
sandira, kilus dél Zmoniy priestaringy tiksly, elgesio, nuostaty pakeliui i savo tikslus.
Stoner ir kt.(2000), Sakalas (1998) BarSauskien¢ ir Janulevic¢iené (1999) mano, kad
konflikty imon¢je tam tikrais atvejais vengti nebitina, nors jie ne visada turi teigiama
poveiki, bet daugeliu atvejy ju déka iSaiskéja skirtingi poZzidriai, gaunama papildoma
informacija, iSkeliama daugiau aternatyvy ir problemy.

Vyry ir motery santykiai. Pasak Pruskaus (2003), didziausioji dalis teoretiky iS esmés
tyrinéjo tik ,vyriskaji“ pasauli, tarsi vyrai sudaryty visuomenés visuma. Motery patyrimas
dazniausiai buvo interpretuojamas kaip ,natiraliai“ salygotas ar biologiskai determinuotas,
todél neproblematiSkas ir nevertas mokslinio intereso. Lyties atzvilgiu stratifikuotoje
visuomenéje tai, ka daro vyrai, yra paprastai labiau vertinama nei tai, ka daro moterys, netgi
tada, kai ju veikla panaS ar net ta pati; moterys susiduria ir su kitomis problemomis, kurios
turi etinj aspekta. V.Pruskus ( Pruskus, V., 2003, p. 175) isskyreé kelisiS ju: 1)Motery kilimo
karjeros laiptais siekiant aukCiausiy valdymo pareigy ribojimas (lytiné diskriminacija);
daugelis motery susiduria su vadinamaja ,, stikliniuy luby“ problema, kai joms neleidziama
uzimti aukSCiausiy pareigybiy verslo organizacijoje; moterims sunkiau padaryti karjera, nes
manoma, kad jos maziau domisi darbu ir labiau prisiriSusios prie Seimos negu ju kolegos
vyrai. 2) Seksualinio priekabiavimo problema— reikia pastebéti, kad & problema badinga ne
tik moterims, bet ir vyrams. Taciau motery seksualinio priekabiavimo atvejy masy laikais
yra kur kas daugiau negu vyry atzvilgiu. Lietuvoje 1998.12.01 priimtame motery ir vyry
lygiu galimybiy istatyme seksualinis priekabiavimas apibréziamas kaip uzgaulus, zodziu ar
fiziniu veiksmu iSreikstas seksualinio pobidzio elgesys su asmeniu, su kuriuo sieja darbo,

tarnybinio ar kitokio priklausomumo santykiai.
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Santykiai su vadovais. Aptariant kolektyvinio valdymo principus V.Gubicaite-Silingien¢
(1998) pabréze, jog viena is pagrindiniy efektyvaus Sios koncepcijos funkcionavimo salygu
yra santykiy tarp vadovy ir pavaldiniy, pagristu partnerystés, bendradarbiavimo idéjomis,
susiformavimas. H.RodZersas (1991) pateikia patarimus vadovams, kaip reikia valdyti ir
bendrauti su pavaldiniais: 1) sukurti tarpusavio pasitikéjimo atmosfera, kad pavaldiniai
nebijoty vadovo; 2) stengtis geriau paZinti savo darbuotojus; 3) akcentuoti griZztamaji rysi; 4)
nustatyti prioritetus, 5) pasitikéti darbuotojais; 6) girti ir ginti savo pavaldinius.
Karybiskumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmes. KirybiSkumas akcentuoja nauja mastyma
ir laisva poziarj i pasauli, naujy idéju ieskojima bel realizavima. Pastebima, kad karybiski
Zzmoneés lankstesni, jie lengviau pereina nuo vieno poZziario prie kito veikdami palankioje
organizacijos /visuomenés aplinkoje.

Bausmés skiriamos, kai darbuotojai/darbuotojas nusiZzengia kompanijos politikai ar
nepateisina organizacijos lukestiy. Bausmé dazniausiai vykdoma keliais etapais (Stoner, J.,
ir kt., 2000) — ispéjimas, papeikimas, iSbandymas, nuSalinimas, bausminis perkélimas,
pazeminimasir atleidimas.

Informacija ir komunikacija. Siekiant jgyvendinti organizacijos tikslus, bitina jos nariy
tarpusavio saveika, kurios turini sudaro keitimasis informacija. Laba svarbu, kad
darbuotojai keistysi idéjomis bel dalyvauty priimant sprendimus.

Atvirumasiir tolerantiskumas. Atvirumas suprantamas, kaip atsiskleidimas kitiems Zmonéms
ir to paties tikéjimasis iS jy. Taciau atvirumas vertinamas teigiamai ir neigiamai.
Bendraujant atvirai, padidéja organizacijos nariy sutelktumas, gerinamas darbo nasumas,
stiprinas individualus pasitenkinimas (BarSauskien¢, V., Januleviciené B., 1999, p. 73),
taciau akcentuotina, kad perdétas atvirumas kaip ir visiSkas uzdarumas néra teigiamas
reiskinys.

Toleravimas sietinas su pagarba, kity Zmoniy orumo pripazinimu ir vertinimu, Zmogiskujy
santykiy civilizuotumu, Kkity autonomijos gerbimu, mandagumu, pripazinimu ju
skirtingumo. Tik subrendusi asmenybé¢ gali suvokti, kad pasaulis yra labai jvairus ir
skirtingas. Pagarba kitaminciai reiSkia pagarba jam, kaip asmenybei.

Gandai, apkalbos ir veidmainiavimas. Platioje komunikacinéje erdvéje gandas yra
netiesioginé kolektyvinés pasamonés iSraiska. Geri ar blogi gandai, apkalbos, paskalos bei
pasi&ipymai yra neatskiriama jmonées gyvenimo dalis. Organizacijose gandai buna dvigjy
rasiy: 1)apie santykius (pvz.: kurie vadovai asmeniskai draugauja su kuriais darbuotojais,
kas su kuo ir kodel bendrauja); 2) apie organizacijos politika (pvz.: kas bus perkeltas i

aukstesnes pareigas, kas ir kodél bus atleistas). Kiekvienas gandas turi savo cikla: jis
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atsiranda, plétojas ir dingsta, kilus naujam jdomesniam ar aktualesniam gandui. Kartais dél
asmeninés ar ,,politinés* naudos gandais siekiama sumenkinti kuri nors darbuotoja. Anot
V.Jazdauskaités (2004), gandy sklidimas labai priklauso nuo organizacijos vidaus kultiiros,
Situacijos neapibréztumo ir vadovy elgesio.

Karty santykiai. Skirtumai tarp jvairaus amziaus Zmoniy grupiuy vertybiy vadinami karty
skirtumu.

Tarpusavio santykiai. Visiems gerai zinoma, kad santykiai tarp zmoniy gali gerokai paveikti
ir elgesio etiskumo laipsnj. Pasak V.Pruskaus (2003), tai ko mes nepadarome bendraudami
SuU savo pazistamais ir draugais, nesusimastydami padarome bendraudami su nepazistamais
Zzmonémis. W.G.Bennis ir kt. teigia, jog visi asmeniniai tarpusavio santykial pasizymi Sais
tikdais: 1) socidiniy realijy formavimas( mazy maziausai — tikslaus savo jvaizdZio); 2)
jausmy iSreiskimo bei emocinio kontakto su aplinkiniais, 3) kity elgesio jtakojimu; 4)
dalykiniai tikslais.

Neformaliy grupiy ,, Kliky" susidarymas. Neformalios grupés pagal J.Stoner ir kt.(2000),
atlieka Sias funkcijas: remiair stiprina savo nariy pripazistamas bendras vertybes ir normas,
suteikia savo nariams socialinio pasitenkinimo, padéties ir saugumo jausma, padeda savo
nariams komunikuoti, t.y. suzino apie jiems aktualius dalykus savo neformaliais rySiy
kanalais.

Valdymo/vadovavimo stilius. Vadovavimas — tai procesas, telkiantis Zmones siekti ir
realizuoti tam tikrus tikslus (BarSauskien¢, V.,Janulevicitte, B. 1999, p. 100). Organizacija
be vadovavimo yratik Zmoniy ir jrengimy neai3kus rinkinys. Vadovavimas bus neefektyvus,
jel vadovas nesugebés sutelkti Zzmoniy sekmingam tiksly realizavimui. Efektyvaus vadovo
kokyb¢ — tai vadovavimas, kai labiausiai remiamasi teigiamais zmogiskaisiais santykiais.
Vadovavimo stilius, pasak L.Simanskienés (Simanskiene, L., 2002, p.99), yra ijprasta
vadovo elgsenos pavaldiniy atzvilgiu maniera, siekiant juos paveikti bei pazadinti nora siekti
organizacijos bendro tikslo. Psichologijoje isskiriami trys valdymo stiliai: autokratinis,
demokratinisir liberalus.

Kontrolé. Formalios kontrolés reikalingumas organizaciju veikloje yra neabejotinas, taciau
Zzmonéms ji daznai sukelia neigiamas asociacijas. Daugumai Zmoniy kontrolé, visy pirma,
asocijuojasi su suvarzymu, prievarta, laisvés apribojimu. D.MakGregoras akcentuoja, jog
darbuotojy motyvacija yra didZiausia tada, ka jie readlizuoja savo tikslus ir jaucia
nepriklausomybe. Griezta kontrolé mazina motyvacija, stabdo karybini augima, bel

priestarauja zmogaus asmens laisvel.
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Atéjimas j organizacijq ir iS¢jimasisjos. Darbuotojo atéjimas | nauja darboviete yra svarbus
reiskinys ir naujam darbuotojui, ir imonei. Darbuotojui tai naujas veiklos etapas, o imonés
uzdavinys sudaryti salygas sckmingai adaptuotis konkurencingoje aplinkoje.
Darbuotojo atleidimo priezastys gali bati labai jvairios. sutarties laiko pabaiga, tikslo
pasiekimas, abipusis susitarimas, atleidimas vienos Salies pageidavimu. Labai svarbus
baigiamasis pokalbis su atleidZiamu darbuotoju. Reikia jsitikinti, ar jis neiSeina i$ darbo dél
adminigtracijos kaltés, blogu darbo ar socialiniu salygu. I1Seidamas iS darbo darbuotojas
daZniausiai atvirai pasako apie organizacinius ir valdymo trikumus, bloga klimata
kolektyve, todél Sios pastabos gali biiti labai naudingos imonei.

Vertybés ir kultara. Vertybés — tai pagrindinés organizacijos koncepcijos, kurios sudaro

kultaros pagrinda (Deal, Kenedy, 1982). Vertybés yra apibréziamos kaip kriterijai, kuriais

vadovaudamiesi Zmones pasirenka ir pateisina veiksmus, vertina save ir kitus Zmones bei
ivykius. Kiekvienas Zmogus turi savo vertybiy sistema. Jomis Zmogus vadovaujas
dirbdamas, bendraudamas, vertindamas. Vertybé yra viena iS organizacinés kultaros
elementy. Todél organizaciné kultara yra aiskinama kaip filosofija, ideologija, vertybés,

tikéjimas, normos, likestiai, pozitriai (Schein, 1985).

Apibendrinant teigtina, kad klimatas Lietuvoje mazai nagrinétas, ir daznai tapatinamas su
organizacijos kultizra. Organizacijos kultizra nera organizacijos klimatas. Klimatas (analogiska
sqvoka ,, mikroklimatas*) yra psichologinio pobizdzio kokybe, kurio nusakymui gana sunku rasti
vieningus indikatorius (Juceviciené,P., 1996, p. 48). Organizacijos klimato pagrindas — zmoniy
jausmai, emocijos, o kultira — tai vertybeés, interesai. Organizacijos klimatq jtakoja daug veiksniy,

vienas iS pagrindiniy, yra organizacijos kultira.

1.4. Gamybos jmoné kaip savita organizacijair jos komandos

Organizacija — tai daugelio tarpusavyje susipynusiy ir vienu metu egzistuojanciu santykiy
visuma, per kuriuos Zmonés, vadovaujami vadovy, siekia bendry tiksly (James A.F. Stoner ir kt.,
1999, p. 308).

Organizacija—tai Zmoniy grupé, siekianti bendry tiksly, jos darbo sckmé tiesiogiai priklauso
nuo c¢ia dirbanciy Zmoniy sugebéjimo, mokéjimo vienodai teisingai suprasti, ka jie daro, ko siekia
(Seilius, 1994; Schein, 1992; Cornwall, Perlan, 1990).
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Organizacija (gr. organizo — sutvarkau, surengiu): 1) kieno nors struktiira, sandara, sistema;
2) Zzmoniy kolektyvas, susidares ar sudarytas tam tikrai veiklai ar darbui, daznai turintis atskira turta
ir valdymo organus(Kasiulis, J., Barvydiené, V., 2004, p. 97).

Atlikus mokslinés literatiros analize, pastebéta, kad skirtingu autoriy nuomonés apie
organizacija sutampa.

Senasis organizacinés struktiros modelis buvo pagristas hierarchijos nuostata, kad
organizacijos auk&¢iausiojo lygio vadovybé Zino visus atsakymus ir atsako uz organizacijos tikdus
bei darbo procesus. Kita vertus, besiformuojantis komandy modelis remiasi naujomis nuostatomis —
kad Zinios, taigi ir jZvalgumas bei atsakymai gaunami sudéjus visy organizacijos nariy sugebéjimus
bei Zinias, kai jie sutelkiami | komandas (Stoner J., p. 508).

James A.F.Stoner iSskiria Siuos organizacijos tipus:

Gamybos organizacija — tai organizacija, gaminanti materialines vertybes; jos gali biti

gaminamos masiSkai ir/ar sandéliuojamos vélesniam vartojimui (Stoner, J., p. 576).

Gamybos organizacija pirmiausia susijusi su tokiy prekiy kaip automobiliai, kompiuteriai,
plastikiniai buteliai ar daZai, gamyba. Tos prekés gali bati saugomos sandélyje ir sunaudojamos per
ilgesni laika. Galimi uzsakyma pagal vartotojo poreikius. Pavyzdziui, klientai uz papildoma
mokestj gali uZsisakyti automobilius su specialia jranga arba ypatingu atspalviy, tatiau bendra
kryptis — unifikuota masiniy prekiu gamyba. Viso to pasekmé: nepakankamas vartotojo
dalyvavimas gaminant individualius gaminius.

Paslaugy organizacijos — tai organizacijos, kuriy prekés neapciuopiamos ir negali bati

sandeéliuojamos; joms reikia vartotojo dalyvavimo.

Joks Zmogus, negali gyventi ir veikti visiSkai izoliuotai, savarankiskai. Grupé, komanda taip
pat negali gyvuoti nepriklausydama nuo kity grupiy, visuomenés. Todél grupés, komandos turincios
bendry siekiy, jungiasi i tam tikras struktiras — organizacijas. Organizacija gali sudaryti tiek du
Zzmongs, tiek Simtai ju. Taciau abiem atveas, ji vis tiek turés bent du bendrus poZymius —
bendradarbiavima ir komunikavima.

Esama jvairiy tipu organizaciju: tradicing, orientuota i gamyba, orientuota | marketinga,
strategiSkai valdoma, entreprentiSka organizacija. Remdamasis |.Asaff(1989), H.Mintzberg (1987),
P.Drucker (1974), D.Abell(1990) darbais, R.Jucevicius (1996) pateikia esmingiausius Cia iSvardyty
skirtingo tipo organizaciju ypatumus, kurie pateikiami 1.4.1. lentel¢éje.
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14.1. lentelé
Svarbiausigji jvairaustipo organizacijy skirtumai
Organizacijostipas
Pozymis Tradicine Orientuota j Or_lentuotag Strategiskai Pelno siekianti
gamyba rinkotyra valdoma
Tikslas Stabilumas Pel_no_ _ Rlnk_o_s poreikiy | Stabilus _ Gallmyb_|_q
optimizavimas tenkinimas vystymasis panaudojimas
Efektyvumo
R ; suderinimas  su | Vadymo _ —
Sekme Stabilumas Efektyvumas reakcija | naujus | potencialo lygis Kiryba, naujovés
poreikius
_ Racionalus . . . .
Mastymo budas | Adaptyvus technokratinis Planavimas Sisteminis Kirybinis
Poziiris i |, Nesiabuoti Teid JPlanuoti s | 1A — Sraleginio | oo indine
. L eigiamas » pranasumo o
naujoves valties anksto ltini sekmeés salyga
tinis
|eSkoti
Poziarisirizika | Vengti Minimizucti paZistamos ISskaidyti rizika | Samoningarizika
rizikos
Valdvmo Funkciné su | Programinis
T Stabili Funkciné programiniais tikslinis Lanksti
strukttira .
elementais valdymas
Lgali ojimy < Centralizuota > < Decentralizuota .
struktara < > < >
- ) Darbas paga | Pripazistamas ir | Batinas veiklos
Iniciatyva Netoleruojama nustatyts tvarka skatinama elementas
Veiklos . . e .
orientacija «——Himosvidy «—Lisodneaplinkg
Veiksnys, Krizé Nepatenkinami Rinkos Ateities vizija ir | Galimybés ir
vertiantis keistis rezultatai tendencija galimybés grésme
Svarbiausios P ] Rinkotyra ir S
funkcijos Pagrindiné veiklair finansai planavimas Naujovésir rinkotyra
P(.erspekvty.va' Pragitis Dabartis Pazistama ateitis | Isivaizduojama ateitis
laiko atzvilgiu

Sdltinis: JKasiulis, V.Barvydiené. 2004. Vadovavimo psichologija, p. 99-100.

Tradicinés organizacijos bruoZais Lietuvoje pasizymi tipinés valstybinés, biudzZetines

organizacijos. Organizacijos orientuotos | gamyba — tai paslaugu bei specializuotos gamybinés

imones, kurioms svarbiausia — efektyviausiai panaudoti turimus isteklius. Orientuotos | marketinga

organizacijos laikosi adaptyvaus veiklos stiliaus, nors nuolat patiria vidinj prieStaravima tarp

siekimo buti efektyvioms ir butinybés reaguoti | pokycius rinkoje. Strategiskai valdomoms

organizacijoms svarbiausia subalansuoti savo galimybes su valdymo kokybe bel sukurti adekvaty

trokStamai ateiciai valdymo potenciala. EntrepreniSka organizacija—tai pelno siekianti organizacija,

naudojanti tam tikra jai budinga veiklos stiliy ir kultara.

Atsizvelgus | Europos Komisijos rekomendacijas 2002 metais, buvo priimtas ir nuo 2003

mety sausio 1 dienos jsigaliojo naujas Lietuvos Respublikos smulkaus ir vidutinio verslo jstatymas.

Siame jstatyme apibrezti smulkaus ir vidutinio verslo subjektai. Smulkaus ir vidutinio verslo

subjekty samprata pateikta 3 priede.
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Pagrindinis organizacijos vystymo tikslas pagal P.Jucevicieng(Jucevicieng, P., 1994, p.6) -
sukurti geresng komanda Visoje organi zacijoje.

Organizacijos kaitos ir raidos komandinio darbo aspektu analiz¢ atliekama jvertinus jvairiy
veiksniy itaka organizacijai: jos struktira, kontrole, jstatyming baze ir vadovavimo tobulinimo
programas bel modeliuojant darbuotojy poZitrius, motyvacija, suvokima, tikintis vieno ar keliy
rezultaty. P.Juceviciené (Juceviciené, P.,1994, p.133) iSskiria Siuos organizacijos vystymo ir raidos
aspektus: sisteminé orientacija, pasikeitimy konsultanto naudojimas, problemy sprendimas,
griztamasis ry3ys, orientacija i nenumatytus atvejus, praktinis mokymasis, humanistings vertybés ir
komandos kiirimas.

Analizuojant organizacijos, tuo paciu ir komandos vystymasi, batina akcentuoti darnios
komandos savoka, kuria B.Neverauskas (2001), apibréZia kaip asmens elgesio stiliaus dedamasias,
kurias sudaro: velksmas, struktira, Zmones ir idéjos. Visi Sie veiksniai yra svarbiis organizacijos
kaitai bei jos veiklos rezultatams.

Veiksmas apibréZzia komandos aktyvuma, pasiekimus, sprendimy suradima ir tobuléjima.
Pasak aukS¢iau minéto autoriaus, struktirg sudaro organizuotumas, metodiSkumas, procesas,
strategija, taktika ir disciplina Ypac svarbtis darnios komandos veiksniai yra Zmoneés, ju
bendravimas, motyvacija, empatija, socialinis kontaktas bei idéjos, pagristos karybiskumu ir
inovacijomis. Todél, be abejo darniai komandai susiformuoti bei geriems komandiniams santykiams
pasiekti, reikalingas aktyvus jos nariy susiklausymas bei efektyvus griZztamasis rySys, konstruktyvus
problemy sprendimas bei adekvatus saves vertinimas.

B.Everard, G.Morris (B.Everard, G.Morris, 1997, p. 184), apibadinantys komanda kaip
sistema, teigia, kad paprastas sisteminis pozitiris yra komandos darbo pagrindas, nuo kurio
atsispyrus, plétojami budai, kaip, nagrinéjant problemas, patenkinti komandos reikmes. Sisteminis
pozitris yra ypac ryskus, priimant sprendimus ir formuojant komanda. Remiantis Siais autoriais,

norint pasiekti tam tikry tiksly arbaisnagrinéti kokias nors problemas, reikéty pereiti Siuos etapus:

problemos nustatymas;

tiksly formulavimas,

sekméskriterijai;

informacijair idejos,

planas;

ivertinimas.
Visi etapai yravienodai svarbis, nes nuo ju kokybeés priklauso komandos rezultatyvumas.
Remiantis P.Dalin (1999), B.Everard ir G.Morris (1997) poZiuriu, kad i komanda tikdinga

zZiaréti kaip i sistermy, iSkyla batinybé susipaZinti su vadovavimo komandoms charakteristikomis,
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t.y. kaip jos sukuria lyderiy vaidmenis, priima sprendimus, nustato normas ir pasiekia sutelktuma.
Todél tikslinga Sios sistemos elementus aptarti 1Ssamiau:
Sprendimg priemimo ir vaidmenyg jtaka komandos efektyvumui. Siekiant organizacijos
tiksly, problemy sprendimu procese reikSmingas objektyvus sprendimy priemimas, kuris
reiskia, kad tarp komandos nariy yra susitarta, kokiu badu bus veikiama.

Analizuodamas sprendimu reikSme, L.Skon (Skon, L. et al ., 1981, p.83-92), isskyré
komandiniy sprendimy pranaSuma. Jis teigia, kad komandos priima ef ektyvesnius sprendimus negu
Zzmongs, dirbantys individualiai. PrieZastis, dél kuriy komandinis sprendimas yra efektyvesnis,
ivardino P.Juceviciené (Jucevicieng, P., 1994, p. 119-127). Ji teigia, kad komandiniai sprendimai
sudaro galimybe pasikeisti informacija, ja atnaujinti ir patikimiau pasinaudoti. Be to atsiranda
padidinta motyvacija aukstos kokybés sprendimui priimti. Watson (1931), nagrinédamas
komandiniy ir individualiy sprendimy priémima ir jrodes komandiniy sprendimuy pranaSuma,
nustaté, kad egzistuoja veiksniai, trukdantys komandoms priimti efektyvius sprendimus: egzistuoja
konfliktiniai nariy tikslai, norima per greita pasiekti susitarima, heterogeniskumo trikumas (kuo
vienodesni dalyviai, tuo maziau karybiskumo), nepasitikéjimas, ypa¢ aukStesnes pareigas
uzimanciy Zzmoniy, laiko trikumas (kuo didesné komanda, tuo daugiau reikia laiko), netinkamas
komandos dydisiir kt.

Analizuojant komandos nariy skaic¢iy jvairiy autoriy nuomonés issiskiria. B.Vijeikieng,
J.Vijeikis (Vijeikien¢, B., Vijekis, J., 2000, p. 15-16) vadovaujasi Johnson komandy klasifikacija,
kur normalus komandy dydis yra 5-15 asmeny. JKasiulis ir V.Barvydiene (Kasiulis, J. ir
Barvydiené, V., 2001, p. 88) pataria suburti komandas i$ 5-8 Zmoniy. Skirtingai nuo Watson (1931),
R.Heller (Heller, R., 2000, p.7) teigia, kad komandos dydis gali bati 2-25 ar daugiau Zzmoniy, nes
daug svarbiau uz komandos dydj yra forma — darbo modelis, i kurj isilia komandos narys,
vykdydamas uzduotis.

Viena i pagrindiniy efektyvios komandos salygy — komunikacija, t. y. mokéjimas klausyti ir
teisingai pateikti savo mintis, priimti ir perduoti informacija, kadangi Siuo procesu realizuojami
Zzmogiskigji  kontaktai. Akcentuotina, kad komunikacijos struktiros daro jtaka ne tik
komunikavimui, bet ir problemy sprendimo efektyvumui, santykiams komandoje.

Apibendrinus sprendimy priemimo veiksnius, galima teigti, kad galimi jvairas sprendimy
priemimo variantai. Tai priklauso nuo daugelio objektyviy ir subjektyviy veiksniy. Veiksniy,
trukdancéiy komandoms priimti efektyvius sprendimus, jvertinimas leidZia iSvengti tiek
organizacijoje, tiek ir komandoje nepageidaujamuy reiskiniy ir padeda siekti komandos ir

organizacijos tikduy.
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G.Shea ir RGuzzo (Shea, G ir Guzzo, R., 1987, p. 26) teigia, kad komandos efektingumas
yra trijy kintamyju kombinacija. Kintamigji — tai uzduoties priklausomybé, galimybiy jausmas ir
rezultaty priklausomybé. Uzduoties priklausomybé apibréziama, kaip nariy tarpusavio saveikos
laipsnis, kurio reikalauja komandinis darbas. Uzduoties priklausomybés laipsnis padidina komandos
galimybiy jausma — visy nariy tikéjima, kad jie gali dirbti produktyviai. Rezultaty priklausomybeé —

laipsnis, kuriuo komandos darbo rezultatusjauciavis jos nariai.

Gana svarbus organizacijos kaitos ir raidos veiksnys — geras komandiniy ir funkciniy
vaidmeny atitikimas. B.Neverauskas (Neverauskas, B., 2001, p.79) pazymi, kad komandai pakanka
turéti du labai protingus narius, kad vykty stimuliuojancios diskusijos. Tuomet kiti nariai,
stengdamies prilygti pirmiesiems, ieSko kity vaidmeny, tuo sukurdami platesnj vaidmeny spektra.
It be to komandos, turin¢ios daugeli, ar visus komandinius vaidmenis (pirmininkas, idéju Zzmogus,
organizatorius, formuotojas, komandos Zzmogus, teis¢jas, kontakty Zmogus, tikrintojas, specialistas
), veikia efektyviau nei kitos, kadangi cia yra maZiau trinties tarp panaSy konkuruojanciy
charakteriy.

Tyrinédamas Zmoniy vaidmenis, kurie batini sekmingam susiformavusios komandos darbui,
Belbin (1969), pasteb¢jo, kad dazniausiai nariai patys prisiima vieng ar daugiau tam tikry
vaidmeny, kurie butini norint sckmingai dirbti. Jis iSskyré aStuonis vaidmenis. nataralus lyderis
/pirmininkas, veiklos Zmogus, idéju Zmogus, kontakty Zmogus, organizatorius, tikrintojas,
teissjas/vertintojas, komandos darbuotojas. Siy vaidmeny miSinys ir yra efektyvi komanda.
Pazymétina, kad komandos nariy funkcijos ir vaidmenys yra skirtingi dalykai. Funkciniai
vaidmenys — tai pareigos, nustatytos pareiginése instrukcijose. Kai i komanda kvieciami basimi
komandos nariai, stengiamasi susikoncentruoti ties funkciniu vaidmeniu — pasirenkami nariai,
remiantis juy igudzZiais, gabumais ir patirtimi kokioje nors srityje: profesingje, kokybés ar personalo

valdyme, finansuoseir kt.

Komandinis vaidmuo — tai vaidmuo, kuri narys prisiima, iSreikSdamas savo inaSa ir santykius
su kitais nariais. Komandinis vaidmuo sigjamas su asmenybe ir iSmoktu elgesiu, 0 ne su patirtimi ar
Zziniomis. B.Everard, G.Morris (Everard, B., Morris, G., 1997, p.178), nagrinédami komandos
sekme lemiancius veiksnius, pazymi, kad viena iS problemy, su kuria nuolatos susiduria
organizacijos, siekdamos produktyvios komandos veiklos yra netinkamas nariy parinkimas. Todél

pirmas Zingsnis, sudarant komanda yra tinkamy Zmoniy parinkimas.

Teigtina, jog tinkamai suprastas ir realizuotas individo vaidmuo ir jam suteiktas statusas,
kuris sigjamas su pagarba asmenybel, ir jos autoritetu komandoje bei organizacijoje, gali tapti jo
veiklos motyvu. Statuso praradimas ar jo susilpneéjimas gali sukelti asmenybei neigiamas emocijas,

0 jo paaukstinimas gali motyvuoti siekti uzsibrezty veiklostiksly bel rezultaty.
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R.Heller (Heller, R., 2000, p.46-49), kalbédamas apie komandos darbo naSumo didinima bei
organizacijos vystyma kaip ,darba ateicia“, iskelia Sias esmines, papildancias ankstiau jvardinty
autoriy, problemas:

kol ektyviskumo ugdymas,

problemy sprendimas,

darbo vertinimas,

kvalifikacijos kélimas,

uzduociy planavimas,

atpildas uz darba, permainy numatymas,

prisitaikymas prie ju bei ateities tiksly numatymas.
Vadovo vaidmuo komandos ir organizacijos vystymui. Atsizvelgiant | tai, kad darnios
komandos sekmé priklauso nuo sugebéjimo jai vadovauti, vadovo vaidmuo tampa vienu iS
esminiy komandos ir organizacijos vystymo veiksniy. P.Jucevicienés (Jucevicienes, P.,
1994, p.94), teigimu, vadovais ne tik gimstama, bet ir tampama. Todél labai svarbu iSmokti
vadovauti komandai. Vadovavimas komandai yra tokia veikla, kuri padeda pasiekti tiksla ir
palaikyti efektyvius dalykinius tarpusavio santykius. Suburti grupg iki efektyviai veikiancios
komandos yra pagrindinis vadovo uzdavinys ir tuo paciu visoms komandoms biidingas
bruozas — stiprus ir veiklus vadovas, galintis vadovauti kritiskose situacijose. Vadovavimas
ZmogiSkaja prasme ypa¢ svarbus yra todél, kad padeda grupei iSsilaikyti drauge ir susitelkti,
siekiant realizuoti tikslus. Tinkamas vadovavimas transformuoja zmoniy ir grupiy
potencialia jéga i realius veiksmus ir sustiprina komandos sutel ktuma.
Sutelktumo savoka J.Stoner, R.Freeman (Stoner, J., Freeman, R., 1999, p.499) apibudina

kaip solidarumo laipsn; ir teigiamus jausmus, kuriuos individai puoseléja savo komandos atzvilgiu.

Minéti autoriai nurodé budus, kuriais vadovai gali padidinti komandos sutelktuma, t. .
skatinti konkurencija tarp kity komandy, didinti tarpasmeninj patraukluma, (tapatinti save su tais,
kuriais zavisi), stiprinti tarpusavio saveika, (sudaryti galimybes draugiskai bendrauti), kelti nariams
bendrus tikslus ir kurti bendrus likimus. J.Stoner, R.Freeman pabréZia, kad komandos sutel ktumas
arba solidarumas yra labai svarbus rodiklis, rodantis, kokia jtaka komanda gali daryti savo
kiekvienam nariui. Kuo labiau sutelkta komanda, kuo stipriau jos nariai jaucia priklausomybe jai,
tuo jos jtaka didesné. Jei nariai jaucia stipry tarpusavio ry§j, jie nebus linke pazeidinéti komandos
normy. Pastebéta, kad komandos tarpusavio sasgja labai svarbi ir ji padeda pavieniams asmenims
gerai jaustis dél savo indélio. Labai sutelktose komandose jtampair prieSiSkumas yrareti reiskiniai,

jose iSkyla maziau nesusipratimy.
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Organizacijos vadovas turéty ieskoti galimybiy nuosekliai gerinti tiek organizacijos, tiek
komandos darba. Komandos naSumo didinimas priklauso nuo jos noro tobuléti, susidoroti su

sunkumais bei noro igyvendinti savo sprendimus.

Organizacijos veiklos kokybei jtakos turi darbo praturtinimas, t.y. Zmogaus tobuléjimo,
saviaktualizacijos galimybés, suteikiant jam daugiau atsakomybés ir pripazinimo uz atliekama
darba. Herzberg (1996) nurodo, jog vadovai, norédami pozityvios organizacijos kaitos, turéty imtis
darbo praturtinimo veiksmy. Visos komandos ir organizacijos kaip sociotechninés sistemos darbo
praturtinimo reikSmg pabrézé P.Juceviciené (Juceviciené, P.,1994, p.53-56), pateikusi pilno darbo
praturtinimo proceso modeli. Argyris (1957) i$plétojo asmenybés brendimo koncepcija. Jis teigia,
jog zmogui neuztenka vien noro ir sugebéjimo ivaldyti darba, susidoroti su juo. Analogiskai yrair
su komandy vystymusi. Vadovavimas jvairiose stadijose labai skiriasi.

Pazymétina, kad pagrindinis vadovavimo uzdavinys — mokéti formuluoti teisingus,
darbuotojams suprantamus ir priimtinus veiklos tikslus ir nurodyti kelius, kaip Siu tiksly pasiekti.

Vadovui labai svarbu atkreipti démesj | organizacijos elgsenos modeliy dinamika ir
psichologiskai neuzsisklesti kuriame nors viename. R.Jucevicius (Jucevicius, R., 1996, p.147-148),
nagrinédamas organizacijy antreprenerystés problema, isskiria penkis bendruosius bruozus:

organizaciju aktyvi pozicija,
organizacijy siekimai,

komandinio ir grupinio darbo kultara,
sugebéjimas mokytis bei,

Spresti problemines situacijas.

Y pa¢ reikia atkreipti démesj | organizacijos komandos nariy motyvacija. Kiekvienas zmogus
yra individas, jis savitai reaguoja i ivairius motyvus. Ta priklauso nuo ivairiy veiksniy (vertybiy,
nuostaty ir kt.), vadinamy motyvacijos modeliais. P.Juceviciené (Juceviciené, P., 1994, p. 62)
tvirtina, kad motyvacijos modeliy zinojimas padeda ne tik suprasti individo pozitiri i darba, bet ir
sudaro galimybe iSmintingam vadovui sudaryti organizacijos ir jos komanduy nariams
individualizuoto motyvavimo salygas. Motyvacija sudaro valentingumas (Zmogaus siekis savo
darba atitinkancio atlyginimo), lakestiai (Zmogaus jvertinimas to, kad jo pastangos duoda sekminga
darbo rezultata) ir instrumentalumas (Zmogus jvertina, ar darbo atlikimas leis gauti atlygi, kurio jis
tikisi). Ivertinus motyvacijos komponentus, tikslinga ja susieti su ltkestiy modeliu ar lukesCiy
teorija.

Neformaliy struktiry jtaka organizacijos veiklos kokybei. Organizacija gali sudaryti
formalios ir neformalios grupés arba komandos. Neformaliy junginiu itaka organizacijos veiklos

kokybei ir efektyvumui yra didelé. Nepaisant to, neformalios grupés, susikirusios ne vadovo
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iniciatyva, susiklostius atitinkamoms salygoms gali tapti dominuojanciomis organizacijoje ir
paversti niekais visas vadovy pastangas. Antra vertus, jei neformalios grupés suinteresuotos
igyvendinti organizacijostikslus, jos gali didinti efektyvuma. Pazymétina, kad neformaliis santykiai
sustiprina formalia struktiira ir nesiprieSina jai, tokiu atveju vadovas turi darnia komanda, galincia
netgi uzpildyti vadovavimo spragas bei kuriancia palanky darbo klimata. Neformali organizacija
gali uztikrinti gerus asmeninius kontaktus komandoje, padéti darbuotojams spresti psichologinio ir
dalykinio pobadzio problemas. Tafiau jeigu neformalios organizacijos veiklos nuostaty kryptis
nesutampa su formalios organizacijos kryptimi, gali kilti nemaZai problemy. Neformali
organizacija, gali ignoruoti formalyji vadova, gali atstumti kitus formalios organizacijos narius, tuo

sukeldama problemy ir dalykiniuose santykiuose.

1.4.1. Odos apdir bimo jmonés specifikair jos komandos

Organizacijos apima gana dideliy Zmoniy grupiy, komandy tarpusavio santykius ir saveika,
nuo kurios priklauso ar organizacijai pavyksta pasiekti savo tiksus.

D.Hopkins (Hopkins, 1998, p. 231) pabréZia, kad siekiant organizacijos efektyvumo, jos
koordinacijos pagrindu turi tapti tarpusavio santykiai, paremti ne individualizmu ar rungtyniavimu,
bet bendradarbiavimu. Organizacija, kurioje bendradarbiaujama, paprastai mokama pasinaudoti
visy savo darbuotojy patirtimi ir iSmanymu, skatinama tobuléti profesijoje. Darbuotojams batina
autonomija, kad jie galéty priimti sprendimus, atsizvelgdami | darbo individualuma ir situacijos
savituma. Vadinasi, svarbus darbuotojy veiklos aspektas yra gerai koordinuojamas, komandinio
darbo principais grindziamas darbo stilius, kad kiekvienas darbuotojas galéty drasiai improvizuoti
ieSkodamas bidy tinkamai elgtis, susikloscius tam tikroms aplinkybéems.

Nagrinéjama ody apdirbimo imoné yra viena iS didziausiy ir seniausiy Lietuvos odos
gamykly, kurios istorija prasidéjo 1898 m. broliams Norukams Siauliuose ikiirus ody fabrika.
Pradéjus velkla kaip nedidelé dirbtuvé, imoné gamino kieta oda, o 1926 metais pradéta
specializuotis minkstos bei kity riSiy ody gamyboje. Tai priklausé nuo atsiradusios paklausos, ypa¢
nuo Lietuvoje besikuriancios avalynés pramonés. Mink$ta oda pradéta gaminti ir kitoms
valstybéms. 1940 metais odos gamykla buvo nacionalizuota ir suvalstybinta. Tuo metu imon¢ dirbo
vokieciy armijos reilkméms. Po I1-0jo pasaulinio karo gamykloje gamintas chromas (minksta oda),
juchas (speciali apdirbta oda) kariskai avalynei, pamusaliné odais kiauliy Zaliavos.

Naujas imonés gyvavimo laikas prasidéjo 1944 metais, kai imoné buvo privatizuota ir

geguzés 28 dieng uZregistruota kaip valstybiné imoné.
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Nuo to laiko iki dabar imongje investuota daugiau nei 9 min. USD. Siy investicijy déka
buvo pastatyti ir atiduoti | eksploatacija modernas, visus Siuolaikinius standartus atitinkantys
vandens valymo irenginiai, nupirkta naujausia lItalijos ir Sveicarijos geriausiu gamintojy
technologiné iranga, atnaujintos inzinerinés komunikacijos ir pastatai.

Siuo metu ody apdirbimo imongje dirba beveik visi geriausi odos gamybos specialistai
Lietuvoje. Didziulés 1éSos imonéje skiriamos odos gamybos technologijy tyrimui ir vystymui, bei
speciaisty nuolatiniam kvalifikacijos kélimui.

Pradéjusi savo istorijos paskutinio deSimtmecio veikla kaip niekam neZzinoma mazuté odos
gamykla i§ Ryty Europos, Siandien & jmoné yra viena i$ labiausia Zinomy ir didZiausiy odos
gamykly Vidurio ir Ryty Europoje. Gamyklos ekspozicija jau 8 metai pastoviai 2 kartus per metus
gaima rasti didZiausiose pasaulyje odos gamintoju LINEAPELLE parodose Bolonijoje. Imonés
atstovus galima visada sutikti visose svarbiausiose pasaulio odininky parodose — Honkonge,
Paryziuje, Majamyje, Maskvoje, Lodzéje, Brno.

Nuo to laiko, kai 1944 metais gamykla buvo privatizuota, ji specializuojasi odos avalynés
virsui gamyboje ir jau yra pasiekusi visos Europos avalynés gamintojy pripazinima. Ko geriausias
patvirtinimas yra tai, kad keleta pastaryju mety daugiau nei 90 % ody apdirbimo imonés
produkcijos yra eksportuojama. Didziausi pirkéjai — geriausi Portugalijos, Olandijos, Anglijos,
Pranciizijos, Vokietijos, Lenkijos, Cekijos, Baltarusijos, Rusijos, Skandinavijos ir Pabaltijo Zaliy
avalyné gamintojai. Visos Sios pastangos ir investicijos, paslaugiai agresyvi darbo su pirkéjais
politikaleido gamykla padidinti savo apyvarta beveik 12 karty nuo 5,4 min.Lt 1993 metai iki 63,7
min.Lt 2001 metais.

Oduy gamybos procese daugiausia naudojamos Zaliavos S Lietuvos, ko truksta — perkama
Latvijoje, Ukrainoje, Rusijoje, Anglijoje bei Prancizijoje.

Siuo metu gamykla stabiliai perdirba daugiau nei 600 000 kg Zaliavos per ménesi bei per ta
pati laika pagamina daugiau 90 000 m? krasto ir gatavos odos. Sj darba atlieka 200 Zmoniy. Metiné
apyvarta siekia 2 000000 Lt.

Imonéje 2000 metais pradéta diegti kokybés valdymo sistema pagal 1SO 9001 standarta.
Nagrinéjama ody apdirbimo imoné specializuojasi natiiralios odos avalynés virsui gamyboje iS
gaviju oduy Zaliavos. Gamykloje yra gaminamos praktiSkai visy tipy ir charakteristiky odos
avalynés virsui:

Nataraliu veidiniu pavirSiumi ir slifuotos;

Lygios ir nuspaustos jvairaus dydzio ir dizaino velenaisir plytomis;

ISmustos bagneir lygios,

Su pilna, daline arbariebaline apdaila;
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Karinés, darbinésir civilinés paskirties,

Hidrofobinésir jprasty savybiy.

Pagrindiné technologiniy chemikaly tiekéja yra , TFL* (Vokietijos firma). Sios firmos

technologiju pagrindu yra sukurtos gamykloje naudojamos ody gamybos metodikos.
Kai kuriy produkty gamybai reikalingas technologijas ir chemikalus tiekia firmos , Basf*, , Lagro
chemie" , ,,Bayer” (Vokietija), ,Deacolor”, ,Fenice" (Italija).

Pagrindini maSiny parka sudaro 1 - 4 mety amziaus geriausiy Europos gamintojy — ,,Rizzi“,
»Huni*, Mostardini“, ,,Bergi“, , Cartigliano“, , Incoma"*, ,, Flamar“, ,, Poleto" — pagaminti jrengimai.

Siuo metu, t.y. 2005m. odos apdirbimo imongje dirba 199 darbuotojai, i%jy 55 dirba
administracinj darba. Darbuotojy skaiciaus kitimas pateiktas 1.4.1.1. lentel¢je.

1.4.1.1. lentelé
Dar buotojy skaic¢iaus kitimas odos apdir bimo jmonéje
METAI Samdomy dar buotojy skaicius
2000 315
2001 294
2002 276
2003 210
2004 198

Minétoje organizacijoje buvo apklausta 11 komandy:
Chromuoto pusfabrikatio gamybiné komanda (I pamaina);
Chromuoto pusfabrikacio gamybiné komanda (11 pamaina);
Dazymo cecho komanda (I komanda);

Dazymo cecho komanda (11 komanda);

Apdailos cecho komanda (I pamaina);

Apdailos cecho komanda (I pamaina);

Apdailos cecho komanda;

Kokybeés tikrinimo komanda;

© © N o o M w DN

Vandens tiekimo ir valymo komanda;
10. Techninio aptarnavimo tarnybos komanda;

11. Administracijos komanda.

Pateiksime detalesnj komandy veiklos apibtadinima:
Chromuoto pusfabrikacio gamybinés komandos — | pamainos komandoje dirba 9 darbuotojai, o

I1-oje komandoje — 8.
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Siuy komandy pagrindinis tikslas — paruodti odu pusfabrikacius tolimesniems gamybos
etapams. Siuose gamybiniuose skyriuose atliekami pirminiai odos apdirbimo darbai, t.y. oda
nuplaukinama ir nuvaloma Tolesnis apdirbimas atliekamas specialiais chemikalais — sieros
ragstimi ir chromo druskomis. Gaunamas odos pusfabrikatis, kuris turi tarptautini pavadinima
» Wett —blue”.

Dazymo cecho komandos. Siame ceche dirba 2 komandos: | pamainos 15 ir 11 pamainos 16
darbuotojy.

Komandos, gavusios konkrety uzsakyma(odos spalva, storis), vykdo tolimesni chromuoto
pusfabrika¢io apdorojima: pusfabrikatis skeliamas, droZiamas ir daZzomas reikiama spalva
(anilininis daZzymas). Skelimo ir droZimo procesai atliekami vandens terpéje — specialiuose
mediniuose biagnuose. Su daZzymo operacijomis baigias Slapiasis odos apdirbimas. Atliekant
skélimo ir drozimo operacijas, 1 kg odos sunaudojama 50-90 litry vandens. Toliau atliekamas ody
dziovinimas, kuris vykdomas dviem etapais. Pirmiausia atliekamas vakuuminis dziovinimas, kurio
metu odos klojamos ant 20-60 laipsniuy jkaitinto stalo ir apdZiovinamos. Véliau jos pilnal
iSdziovinamos tunelinéje dziovykloje arba laisvoje bukléje. Tokiu bidu gaunamas pusfabrikatis,
turintis tarptautini pavadinima ,, KRUST*.

Apdailos cecho komandos. | ir Il pamainos komandose dirba po 14 Zmoniy, o trecioje,
pagal binéje komandoje — 4 asmenys.

Sios komandos atlieka tolimesnj daZyto pusfabrikatio apdorojima, t.y. odos minkstinimas,
Slifavimas ir odos padengimas atitinkama spalva, kad bty gaunamas galutinis produktas pagal
uzsakovo reikalavimus(pvz.: avalynei, drabuziams, galanterijai, baldamsir kt.).

Kokybes tikrinimo skyriaus komanda (6 Zmones). Sis skyrius atlieka duomeny kontrole
visuose technologinio produkto etapuose. Zaliavos, pusfabrikacio, gatavos produkcijos, cheminiy
medZiagy, nuotéky atitinkanciy rodikliy nustatymas ir ju atitikimas nustatytiems standartams arba
normoms. Gaunami duomenys apibendrinami ir pateikiami aukstesnio lygio vadovams.

Vandens tiekimo ir valymo skyriaus komanda (10 Zmoniy). Kaip jau buvo minéta, odos
apdailal reikalingas gana didelis kiekis vandens, o geriamas vanduo labai brangusir , kietas*. Todél
odos apdirbimo jmoné turi savo vandentieki, kuriam naudoja Siauliy tvenkinio vandeni, kuris yra 4
kartus minkstesnis uz geriama vandenj. Priklausoma nuo gamybos apimties imoné per para
sunaudoja ~1000m* vandens, kuris gamybos procese uZterSiamas jvairiomis cheminémis
medziagomis, dazais, ragstimis, odos atplaiSomis. Imoné norédama sumazinti terSaly iSmetima |
miesto kanalizacinius tinklus, vandens valyma atlieka mechaniniu ir cheminiu badu.

Techninio aptarnavimo tarnybos komanda (7 zmonés). Per visa technologini cikla yra
naudojama iki 60 pavadinimy irengimy (pvz.: dazymo btignai, dziovinimo jranga, dazy purskimo

linija, odos minkstinimo jranga, odos Slifavimo ir matavimo masinos ir kt.). Uz Siy irengimy
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pastatyma, priezitira ir veikimo uztikrinima atsakinga techninio aptarnavimo komanda (pvz.:
Saltkalviai, santechnikai, elektrikai).

Administracija (12 Zmoniy). Sioje komandoje daugiausia darbuotojy atsakingu uZ jmonés
buhalterinés apskaitos vedima, asmenys atsakingi uz personalo valdyma. Pagrindiniai Sios
komandos darbai: kokybiskas imonés buhalterinés apskaitos vedimas, ekonominé analize, isakymu
raSymas, personalo korteliy vedimas, istatymy sekimas ir pan.

Vadybos standartuose (Vadybos standartai, 2001 — 9, p.5-6) pazymima, jog siekiant geresniy
rodikliy, svarbu tobulinti komandas, kelti darbuotojy bei asmenine kvalifikacija. AukStesniuy
rodikliy pasiekimui jtakos turi komandy mokymai, priemoneés, skirtos darbuotojy kvalifikacijai
tobulinti, savo paties pareigu atlikimas, personalo ugdymo metodai. Norint tobulinti komanda,
reikialaikytis Siy reikalavimy:

Planuoti, skirstyti bei vertinti komandy, atskiry darbuotojy ir savo paties darba.

Nustatyti ir atnaujinti komandy ir atskiry darbuotojy tikslus.

Planuoti renginiusir diegti darbo badus, uztikrinancius tiksly pasiekima.

Skirstyti darba ir vertinti komandy, darbuotojy bei savo paties darba, lyginant laiméjimus su

tikdais.

Suteikti komandoms ir darbuotojams griZtamaji ry$j dél ju darbo kokybés.

Apibendrinant galimateigti, jog geb¢jimas dirbti komandomis ir mokymasis iS komandy yra
labal svarbiis visai organizacijai. KruopSciai suburtos komandos, gali padéti suvokti kokybiskai
svarbius dalykus organizacijoje. Taciau norint, kad tokia strategija biity vaisinga, reikia ja
palaikyti ir jai vadovauti.
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2. KOMANDINIO DARBO IR ORGANIZACINIO KLIMATO
DIAGNOZAVIMAS SPECIALIZUOTAISTESTAIS

2.1. Komandinio darbo testas: teorinis konceptasir psichometrinées
char akteristikos

2.1.1. Testo konceptasir psichometrinés char akteristikos Vokietijoje

Komandinio darbo testa 1997-1999 m sukar¢ ir iSbandé dvi tarpusavyje bendradarbiaujancios
ingtitucijos. Viena i$ ju moksline — Darbo, organizacijy ir socialinés psichologijos institutas®
Drezdeno technikos universitete. Kita ingtitucija yra praktine. Tai — rinkos salygomis veikianti
verslo konsultacine jstaiga — Drezdeno inovacijy vadyba’. 1998 m. Vokietijos patenty tarnyboje
Miunchene , Team — Puls’ testas buvo uZregistruotas kaip prekinis Zenklas. Kauno technologijos
universiteto profesorius G. Merkiui duotas testo autoriy sutikimas atlikti ,Team — Puls'
transkultarinio tinkamumo patikrinimo tyrima Lietuvos verslo ir paslauguy organizaciju
populiacijoje.

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

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

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

TematiSkai centruotos interakcijos (saveikos) konceptas (Themes Center Interaction

concent).

Situacinés brandos konceptas (Stuational ripeness - concept).

Normatyvinis konceptas (Normative concept).

Autonomiskumo kriterijai (Autonomous criterion).

Paties, Team — Puls’ testo teoriné struktira (taip pat atitinkamai ir subskaliy struktara) yra
sudaryta iS SeSiy dimensijuy, kuriy kiekviena paprastai yra sukonkretinama iki vienuolikos

klausmy. Si aplinkybe kaip tik ir paaidkina testo klausimy, kurie diagnostinio tyrimo metu

8 Institut fir Arbeits- Organisations- und Sozial psychologie der Technischen universitét Dresden.
" Management |novation Dresden
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pateikiami komandos nariams, skaic¢iy. 6 dimensijos (subskalés) X 11 klausimy = 66 testo
klausimai. Testo dimensijos (subskalés) ir ju aptarimas pateikti 4 priede.

Beveik vis testo klausimai suformuluoti pozityviaiB, ty. atspindi dtipriasias, gerasias
komandinio darbo puses. Bendrasis testo balas (kitaip tariant, - jungtinis skalés jvertis) randamas
susumuojant balus, gaunamus uz kiekviena klausima. Tokiu btdu testas sudarytas taip, kad didesnis
testo balas atspindi efektyvesni komandos funkcionavima ir, atvirk&iai, kuo mazesnis testo balas
kiekvienoje subskaléje bei jungtinéje skal¢je, tuo maziau funkcionali yra komanda. 1S dvigjy
lyginamy komandy funkcionalesné yrata, kurios testo balas yra aukstesnis.

Atsakymams zyméti ,Team - Puls' testas numato keturiy pakopu (kategoriju) atsakymo
formata.

Klausiama, kaip daZnai Jisy komandoje pasitaiko (nepasitaiko) Sios situacijos. Toliau, vienas
po kito pateikiami 66 jvairias situacijas komandoje atspindintys teiginiai (Zr. 5 priede testo
pavyzdi). Ties kiekvienu teiginiu tiriamasis turi pazyméti viena iS5 keturiy atsakymo formatu:

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) (Anastasi, 2000; Burlatiuk, Morozov, 2000; Jovai$a,1971; Lienert, Raatz, 1993;
Merkys 1999). Sios charakteristikos randamos atlikus specialius tyrimus bei psichometrinius
skai¢iavimus. Paminétos psichometrinés charakteristikos turi bati pakankamai aukstos.

,1eam - Puls® autoriai Wiedemann J., Watzdorf von E., Richter P. (2000), apibadindami
testo, kaip matavimo prietaiso, patikimuma naudojo labai populiary® testo vidines konsistencijos
mata - vadinamaji afa-koeficienta, - kuri sukonstravo ir pasiilé Cronbach. Kuo labiau Sio
koeficiento reikSmé artéja prie vieneto (a@,00), tuo aukstesné testo vidiné konsistencija, tuo testas
matuoja tiksliau. Savaime suprantama, jog realioje statistiniy-psichometriniy tyrimy praktikoje
koeficienty reikSmés, lygios vienetui nepasitaiko, taciau empiriSkai rasta koeficiento reikSmeé turéty
artéti prie vieneto. Jei Sio koeficiento reikSmé yra Zzema (paprastai-a£0,50 ), tuomet laikoma, jog

testo, kaip matavimo instrumento, patikimumas yra nepakankamas.

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

kad tiriamiegji neprarasty budrumo bei, siekiant atsakymy ,, pasislinkimo* pritarimo (arba nepritarimo) link.

% Koeficiento populiarumg léme tai, kad jis nereikalauja atlikti ir tarpusavyje koreliuoti pakartotiniu matavimu, taciau jvertina to
paties matavimo duomeny suderinamumg (vidine konsistencija) (Lienert& Raatz 1993).

53



V.Praneviciené, M.SamuSiené. Organizacinio komandinio darbo ir klimato raiskos ypatumai odos apdirbimo jmonéje.

Ne maziau ispudingi 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 irodymus, jog testas
matuoja tikrai tai, kas juo yra jvardinta. validus. ,, Team Puls‘ testo autoriai savo testo tinkamumui
pagristi, kaip iSorinius kriterijus, panaudojo objektyvius tirty verso organizaciju ekonominius
rodiklius. Jei darbiné komanda gera, ji turi pasiekti gerus darbo rezultatus ir aukstus ekonominius
rodiklius. Vadinas tarp testo jverciy ir organizacijos bei komandos ekonominiy rodikliy tiketina
aukdta ir poztyvi koreliacija. Stai %Sy ,Team-Puls' dimesijy testo jverciy 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 rmin =0,62 iki
rmax=0,77

su rentabilumu: NUO ryin =0,50 iKi rmax=0,76.

Toliau , Team Puls® autoriai nurodo ir Kita testo validacijos iSorinj kriteriju: eksperty, Zzinanciy
fakting padéti tirtose komandose, pateiktus jvertinimus. Vieno eksperto jveréiy koreliacijos su
SeSiomistesto dimensijomis svyravo nuo rmin =0,50 iki rma=0,66, 0 kito eksperto iverciy koreliacijos
atitinkamai svyravo rmin =0,31 iki rmx=0,59. Kaip matome, objektyvis ekonominiai rodikliai su
testo jverciais koreliuoja gerokai auksciau nei eksperty vertinimai.

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

veiksminguma.

, 1eam Puls’ autoriai Wiedemann J., Watzdorf von E., Richter P. (2000) atliko ir faktorineg
testo validacija, kurios statistiniai duomenys bei faktorinés analizés rezultatai patvirtina, kad testas

yratinkamas.

Greta testo patikimumo ir tinkamumo labai svarbios charakteristikos yra testo
reprezentatyvumas (Anastasi, 2000; Jovai%a, 1971; Lienert, Raatz, 1993; Merkys 1999). Cia testo
metodologinés kokybés charakteristika apsprendzia imtis, kurios pagrindu testas buvo sukurtas ir
sunormintas. 15, Team Pulls* autoriy pateikty duomeny matome, kad Sis testas tenkina labai plataus
spektro ekologinio validumo ir reprezentatyvumo reikalavimus. Bendra tiriamujy 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

jvairiausiosir verdo ir sociainiy paslaugy organizacijos.

gamybinés imones,
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ugdymo ir Svietimo jstaigos,

informacijos ir telekomunikacijy paslaugu sektorius,

viesojo administravimo institucijos,

socialinés pagal bos paslaugy sfera,

prekybos, turizmo ir transporto jstaigos,

zemes ir misky wkio {moneés,

finansy sektoriaus organizacijos,

amatininkystés organizacijos,

vadinamuju ,, laisvyju profesijy” (Zurnalisty, advokaty, architekty) komandos,

kita.

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

kokybiskas ir tinkamai pasirinktas adaptavimui, tiriant komandinio darbo raiska lietuviskoje

terpéje.

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

Nuo 2001 m. minéta testa Lietuvos darbo organizaciju kultiros salygomis adaptuoja KTU
profesoriaus G. Merkio moksliné grupé, susidedanti iS jvairiy Lietuvos universitety magistranty ir
doktoranty. Kai kurie testo adaptavimo rezultatai atspindéti jau apgintuose kvalifikaciniuose
darbuose — daktaro disertacijoje (ZydZitnaité, 2003) ir magistro darbuose (Surviliené& Grinieng,
2002, Vysniauskiené, 2002, Dromantas, 2002; Giniotis, Buadvytiene et.a. 2003,

Steponaitienc& Vilimaité ir kt.).

Siandien Lietuvoje jau sukaupta testo normavimo baze atspindi & os charakteristikos:
bendras i&tirty darbuotojy skaicéius siekia 2180;
bendrasi&tirty darbo komandy skaiéius siekia 360;
iStirty organizacijy skaic¢ius siekia 63.

Normavimo bazéje yra atspindéti patys ivairiausi organizacijy tipai — vieSojo sektoriaus
organizacijos, verslo organizacijos ir— statutings organizacijos (zr. 2.1.2.1 lentele). Zinoma,
statutinés organizacijos iS principo yra vieSojo sektoriaus organizacijos, taciau tai labal savita
organizacijy atmaina ir atitinkama tipa tikslinga nagrinéti atskirai. Kai kurios organizacijos sutiko
buti tirilamos tik tokiu atveju, jei nebus skelbiami konkretis duomenys. Todél tyrimo etikos
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sumetimais toliau apie organizacijas yra skelbiami tik apibendrinti ir iS dalies anonimiski

duomenys.
2121 lentelé
| Stirty organizacijy, sudaranéiy testo nor mavimo baze Lietuvoje, tipai
Organi zacijos tipas Kai kuriy organizaciju apibadinimas
Viedojo sektoriaus organizacijos | - Bendrojo lavinimo mokyklos
Universitetas
Svietimo skyriai

Stacionarinés gydymo jstaigos (ligoninés)
Ambulatorinés gydymo jstaigos
Senitunijos

Savivaldybésir juy skyriai

Apskrities virdininko administracija

LR Seimo kanceliarijos padaliniai

Verdo organizacijos - Smulkausir vidutinio verslo organizacijos
Prekybos organizacijos
- Gamybos organizacijos
Privatiis bankai ir ju regioniniai skyriai
Privacios Ziniasklaidos institucijos
Draudimo kompanijos
. Zemesiikio verslo ir kaimo turizmo organizacijos

Statutinés  organizacijos arba - Kaléjimy departamento istaigos

organi zacijos artimos statutineéms . Vidaus kariuomenes karigkiai

PrieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos organi zacijos
Policijos komisariatai

Policijos nuovados

Teritoriniai muitiniy skyriai

Suformuojant minimo testo normavimo Lietuvoje duomeny baze aktyviai prisidéjo ir Sio
magistro darbo autoriai. Konkregiai normavimo bazé buvo papildyta ZmoniSkujy istekliy testavimo
rezultatais, atliktais odos apdirbimo imonéje. Konkreciai buvo testuoti 115 darbuotojai,
atstovaujantys 11 organizacijos darbiniy komandy.

Sukaupta testo duomeny bazé jgalina konkrecia darbo organizacija palyginti su labai dideliu
kity organizacijy skai¢iumi. Atsiveria galimyb¢ 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-ivertis placiai taikomas,
kadangi jis yra lakoniskas ir kartu labai informatyvus rodiklis. Prisimintina, kad z-ivercio vidurkis

visuomet yra lygus 0, o standartinis nuokrypis yra lygus 1 (Anastazi& Urbina, 2001; Bortz, 1993).
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Tokiu bidu z-skal¢je neigiamas ivertis visada reiskia nuokrypi nuo vidurkio “i apacia”, artimas
nuliui jvertis rodo, kad matuojama dimensija atitinka norminés imties vidurki, o teigiami iverciai
rodo, kad matuojamo pozymio raiska virSija vidurki. Jei, tarkime atstumas (skirtumas) tarp dvieju
gretinamy vidurkiy yralygus 1, tai reiskia, kad matuojamas pozymis dviejose grupése (miisy atveju
komandose) skiriasi per viena normaliojo skirstinio standartini nuokrypj. Kitaip tariant, toks
skirtumas yra labai ryskus.

D¢l labal didelio statistinio stebiniy skai¢iaus matavimas ir normavimas nataraliai pasidaro
labai preciziskas. Antai normavimo vidurkio pasikliaujamas intervalas jungtinéje imtyje Siuo metu
jau yraekstremaliai maZas ir standartizuotoje Z-skaléje svyruoja nuo -0,07 iki +0,07.

Nors testo normavimo bazé yra labai jvairi ir didelé. Visgi tenka pripaZinti, jog dar triksta
kai kuriy tipy organizaciju, kuriy veiklai komandinis darbas yra svarbus. PavyzdZiui, kol kas néra
nei vienos teisnes paslaugas privaciai 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 i$
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 poziariu yra pasiekti labai auksti Sio
testo rodikliai Lietuvoje ((Surviliené& Griniené, 2002, VySniauskiené, 2002, Dromantas, 2002,
Giniotis, Budvytiené et.a. 2003, Steponaitienc& Vilimaité ir kt .). Taigi galima daryti iSvada, jog
svetimoje kultiroje sukurtas komandinio darbo testas yra validus ir patikimas. Ji drasia galima
taikyti Zmoniskiesiems i&tekliams Lietuvos darbo organizacijose tyrinéti.

Visgi Siame testo adaptavimo etape iskilo butinybé tikrinti instrumento metodologineg
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 faktorings validacijos ir vidinés konsistencijos svarbus
testo kokybe nusakantis rodiklis yra testavimo stabilumas. Matavimas gali buti laikomas patikimu
(stahiliu), jei kelis kartus matuojant ta pacia Savybg yra gaunamas tas pats (ar bent jau labai
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 savaiciy. Taip siekiama iSvengti tokios

Situacijos, kuomet tiriamigji dar prisimena ankstesnjji testavima, jo konkrecius klausimus ir savo
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pateiktus atsakymus. Pakartotino testavimo negalima nukelti ir laba toli, kadangi matuojama
savybés raiska gali nataraliai padidéti arba sumazéti. Tuomet taip ir liks nezinoma, ar testas néra
stabilus, ar tiesiog matuojamos savybés buvis natiraliai pasikeité. Pakartotiniai matavimai yra
koreliuojami  tarpusavyje. Vadovaujamasi tokia interpretacijac kuo aukstesnis koreliacijos
koeficientas, tuo stabilesnisir patikimesnis yra testas.

Toliau iS testy teorijos ir praktikos yra zinoma, kuo ilgesnis yra testas, tuo jis patikimesnis
(Lienert& Raatz, 1993) 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
trikumu. Pildant ilga testa paprastai silpnéja tiriamyju 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 klausmy. Tarkime, kad organizacijoje
ketinama testuoti bent 5 apibendrintas ZmogiSkujy istekliy charakteristikas (jau minétas dvi, taip pat
pasitenkinima darbu, edukacinius interesus ir darbinj stresa). Jei kiekvienas testas vidutiniskai turi,
pvz., po 70 klausimy, tai iSeity, jog kiekvienas tiriamasis turéty pildyti testa susidedanti iS 350
klausimy. Su tokio ilgio testu darosi rizikinga eiti i praktika. Darbo organizacijas, ju vadovus toks
testas gali suerzinti, iSSaukti vadovy ir testuojamuju neigiama reakcija. Todél, kai tik testas yra
sukurtas arba adaptuotas, tai labal prasminga darosi turéti to testo sutrumpintas versijas. TeoriSkal
¢ia galima tikeétis testo patikimumo nuostoliy, taciau jei jie yra nedideli, tai tyrimy praktikoje visy
patogumui drasiai galimataikyti ir sutrumpintas versijas.

Taigi, testas yra trumpinamas, o pilnoji testo versija yra koreliuojama su atitinkamomis
patrumpintomis testo versijomis. Jei koreliacijos koeficientai yra pakankamai auksti, tai
sutrumpintos testo versijos pagristai laikomos patikimomis ir naudotinomis. Testa galima trumpinti
atsitiktine tvarka iSmetant dali klausimy. Tatiau galima veikti ir kryptingai. PavyzdZiui, iS
kiekvienos testo dimensijos i sutrumpintaja versija atrinkti tik tuos uzdavinius, kurie tenkina bent du
kriterijus: 1) labai tinka turinio prasme (loginio validumo kriterijus); 2) uzdaviniai pasiZzymi piais
auksciausiais faktoriniais svoriais ir skiriamaja geba (faktorinés validacijos kriterijus). Tokiu badu
i8$66 uzdavinius turin¢io komandinio darbo testo buvo sudaryta ,, Vidutiné testo versija‘, susidedanti
iS 27 klausimy ir galiausiai buvo sudaryta ,, Trumpoji versija*' susidedanti tik iS 15 klausimy. Kaip
matyti, ilgainiui testas buvo sutrumpintas daugiau nei 4 kartus.

Pakartotiniy matavimy koreliavimo rezultatai jungtinéje imtyje atspindéti 2.1.2.2 lenteléje.
Kaip matyti adaptuojamas komandinio darbo testas yra labai stabilusir patikimas. Testa trumpinant
daugiau nei 2 ar netgi keturis kartus testo stabilumas nesumazéja, koreliacijos koeficiental svyruoja

nuo 0,82 iki 0,95 ir gali bati apibrézti, kaip labai auksti. Imties lizdy, kuriuose buvo skaiciuojami
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sarySiai, taris taip pat pakankamai didelis - nuo 259 iki 793. Cia verta paskaigiuoti determinacijos
koeficienta, kuris gaunamas koreliacijos koeficientus pakeliant kvadratu. Sis rodiklis iSkalbingas
tuo, kad jis parodo vadinamaja gryna sklaida, kitaip tariant, Siuo atveju jis parodo, kokiu mastu
pakartotiniy matavimy sklaida sutampa. Rodikliai gaunasi ispadingi r=0,82; r=0,67 (67%) ir r=0,95;
r=0,90 (90%). Tai reidkia, jog pakartotiniy matavimy sklaida sutampa vidutiniSkai 70-90 procenty.
Toks rezultatas gali bati apibudintas kaip labai geras.

2.1.2.2 lentelé
Pakartotiniy komandinio darbo matavimy interkor eliacijy matrica. Jungtinis testas
1 2 3 4
S . 1 0,85 0,82 0,82
1. Pilnoji versija (1) N = 793 . . Sk
. .. . 1
2. Pilnoji versija (2) N = 265 N = 270
. L . 1 0,95
3. Vidutiné versija N = 515 N = 543 Sk
. . 1
4. Trumpoji versija N = 259 N =258 | N=259

Pastaba:*** Patikimumas 0,01

Siame kontekste prasminga pasiZiaréti, kaip stabilios yra ir 6 pavienés komandinio darbo
testo dimensijos, 0 ne vien jungtinistesto jvertis. Atitinkamos analizés rezultatai atspindéti 6 priede.

Kaip matyti, pagal pavienes 6 dimensijas testas taip pat yra stabilus.
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Toliau prasminga patyrinéti pilnos ir sutrumpinty komandinio testo versiju psichometrinés
kokybés charakteristikas — testo viding konsistencija, testo skiriamaja geba ir kt. Kaip matyti
2.1.2.3. - 2.1.2.5. lentel ése, min¢tos testo charakteristikos yralabai palankios.

2.1.2.3 lentelé
Komandinio dar bo testo pilnos ver sijos psichometrinés char akteristikos (66 klausimy
duomenys)
N Cronbac Fakqtori Sklaid r = L
items ha skaidius a% mr:aa min | max mr:aa min | max mr:aa min | max
Orientacija i
ti|_<slg ir 00 | 04 04 | 0,7 03 | 06
pasiekimus 10 0,83 1 4095 | 034 | 8 9 |063| 5 7 | 053| 5 7
Atsidavimas
darbui ir 00 | 04 03| 07 02 | 06
atsakomybé | 10 0,8 1 37,73 {029 | 4 | 9 |05 | 0 | 5 |048| 5 | 3
Komunikacij 02 | 05 05| 0,7 04 | 06
akomandoje | 12 0,89 1 451 | 039 | 4 7 | 067 | 8 4 | 059 9 7
Vadovavimas 00 | 0,7 03| 08 02 | 0,7
komandai 11 0,89 1 50,89 | 044 | 7 5 1070 5 5 | 063| 2 9
Komandos
organizavima 00 | 05 03 | 0,7 02 | 0,6
S 13 0,87 1 3995 | 033 | 3 5 1062]| 7 3 | 057 | 2 3
Komandos
vaidmuo ir
statusas
or ganizacij oj 00 | 04 03 | 0,7 02 | 0,6
e 10 0,81 1 3764 | 030 | 8 8 | 060 4 3 | 059 | 6 1
2.1.2.4 lentelé
Komandinio dar bo testo vidutinés ver sijos psichometrinés char akteristikos (27 klausimy
duomenys)
N Cronbac Fakqtori Sklaid ' C i
items ha skaicius a% mr:aa min | max mr:aa min | max mr:aa min | max
Orientacijaj
tikslg ir 03 | 05 07 | 08 04 | 06
pasiekimus 4 0,75 1 57,35 | 0,43 3 4 0,76 7 0 0,55 9 0
Atsidavimas
darbui ir 04 | 05 0,7 | 08 05 | 06
atsakomybé 4 0,79 1 61,32 | 048 | 6 1 |079]| 7 0 | 060| 9 2
K omunikacij 04 | 06 0,7 | 0,8 05 | 07
akomandoje | 5 0,85 1 62,77 | 053 | 3 3 1079 | 4 2 | 066| 9 1
Vadovavimas 05 | 0,7 0,7 | 0,8 06 | 08
komandai 5 0,9 1 70,67 | 0,63 4 4 0,84 9 9 0,74 8 1
Komandos
organizavima 04 | 05 07 | 08 06 | 0,6
S 5 0,85 1 62,71 | 053 | 6 7 |065| 4 1 ]1066| O 9
Komandos
vaidmuo ir
Sl 03 | 04 07 | 07 05 | 05
organizaci) o) 4 0,74 1 56,69 | 0,42 8 7 0,75 2 8 0,54 1 7
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2.1.25lentelé

Komandinio darbo testo trumposios ver sijos psichometrinés char akteristikos (15 klausimy

duomenys)
N Cronbac Fakqtori Sklaid r C it
items ha skai&ius a% mr:aa min | max mr:aa min | max mr:aa min | max
Orientacija i
tikslg ir _ _ _ _ _ _ _
pasekimus | 2 1 7041 | 041 0,84 0,41
Atsidavimas
darbui ir _ _ _ _ _ _ _
atsakomybé 2 1 70,07 | 0,40 0,84 0,40
K omunikacij 04 | 05 08 | 0,8 05| 05
akomandoje | 3 0,74 1 6569 | 049 | 5 1 /081| 0 3 |05 | 5 9
Vadovavimas 06 | 0,7 08 | 09 07 | 0,7
komandai 3 0,86 1 78 0,67 0 2 0,88 6 1 0,76 0 9
Komandos
organizavima 04 | 04 07 | 08 05 | 05
S 3 0,7 1 62,46 | 0,44 1 5 | 0,79 8 1 0,53 1 4
Komandos
vaidmuo ir
statusas _ _ _ _ _ _ _
or ganizacij oj
e 2 1 75,91 | 0,52 0,87 0,52

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 interpretuoti ne tik metodologiniu pozitriu, bet ir ontologiskai. 1S
psichologijos teorijos ir metodol ogijos yra Zinoma, kad visi psichometriniai konstruktai bendriausiu
atveju skyla i du tipus. Cia kalbama apie vadinamaja State-Trait-Theory (Merkys, 1999; Steyer,
1999). Pirmajj tipa sudaro savybiniai konstruktai (Trait), kurie yra salyginai stabilas. Tipinia
pavyzdZiai — aukStas intelektas arba silpnaprotysté. Tai gana stabilios savybés, kurios, individui
aktyviai saveikaujant su aplinka, sistemiskai 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
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pasireiskia, o kitose. Tipiniai situaciniai konstruktai yra, tarkime, egzaminy, vertinimo, taip pat
vieSy pasisakymy baimé, darbinis stresas. Jei néra atitinkamos situacijos, tai atitinkama savybé ir

nepasireiskia Arbakaip tik ji pasireiskiatik tada, kai susiklosto tam tikra situacija.

Kokiam tipui situaciniam ar savybiniam yra priskirtinas komandinis darbas? Ta klausimas
ateityje vertas gilesniy empiriniy tyrimy. PaZzymétina, jog komandinis darbas visy pirma yra ne tiek
individo, kiek grupinés saveikos charakteristika. Visgi komandinis darbas tam tikra prasme yra
»Suminis*, sinerginis darbuotojy individualiy veiksmy produktas. Komandinio darbo branda, yra
Zinoma, pasiekia jvairias raidos fazes — nuo stichiskos grupés, komandos uzuomazgos iki brandzios
komandos. Evoliucine prasme darbiné komanda gali ilgainiui patekti i krize, iSsisemti, pakrikti, gali
patirti raidos pakilimus ir nuopuolius. Realybé¢je sunku jsivaizduoti nuolat tobulai (arba labai
ydingai) funkcionuojanti komandinj darba. Taigi hipotetiskai galima teigti, kad pagal savo prigimtj
ir pobaidi komandinis darbas yra daugiau situacinis konstruktas nei savybinis konstruktas. Galima
daryti hipoteting prielaida, kad stabilaus savybinio konstrukto bruozy veiksmingas komandinis
darbas gali jgauti nebent tik vadybos poZitriu efektyviose organizacijose, turinciose atitinkamos
patirties, komandinio darbo tradicijy. Aukstas ir stipriai iSreikStas komandinio darbo stabilumas
vadybos pozitriu yra didelé siekiamybé (tikslas) ir labai teigiamas momentas. Organizacijy vadovai
idealiu atveju turéty siekti komandinio darbo veiksmingumo kaip stabilios organizacijos savybés ir
kokybes. Siame kontekste miisy atlikti komandinio darbo stabilumo tyrimai yra prasmingi ne tik
formalia metodol ogine testo kokybés prasme bet ir paties nagringjamo fenomeno gilesnio pazinimo
pozitriu. Ateityje tikslinga buty atlikti ilgalaikius komandinio darbo ir darbiniy komandy raidos

tyrimus.

2.2. Organizacinio klimato testas. teorinis konceptasir psichometrinés
charakteristikos

PrieSingai nei priestai aptartas Komandinio darbo testas, kuris buvo sukurtas Vokietijoje ir
Lietuvos tyréjy tik adaptuotas, Organizacijos(arba organizacinio) klimato krizés testas nuo pat
pradziy buvo kuriamas Lietuvoje. Sio testo klausimy ir juos apibendrinanéiy dimensijy turinj leme
teorinés zinios, sukauptos zmogiskyju istekliy valdymo moksle apie darbuotojy tarpusavio
santykius ir organizacijos klimata. Sios Zinios jau buvo aptartos 1.3. skyrelyje apie klimata.

Pasiremiant teorinémis ziniomis apie organizacijos klimata bel savarankiskomis mokslinés
grupés, kuriai priklausé ir Sio magistrinio darbo autoriai, izvalgomis, buvo formuluojama darbinés

hipotezés apie tai, kad klimatui yra priskirtinos Sios dimensijos:
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- verbainé ir neverbaliné komunikacija, informacijos sklaidos ypatumai

- patysjvairiaus darbuotojuy socialiniai santykiai su vadovaisir su bendradarbiais
- vadovavimo dtilius ir socialinés kontrolés ypatumai organizacijoje

- organizacijos atvirumas ir uzdarumas, organizacijos elgesys su paslaptimis

- darbuotojy saugumo, apibréztumo pojatis organizacijoje

- neformaliy grupiy ir grupuociy susidarymas

- organizacijos vertybeés, kultira, tradicijosir Sventés

- karybiskumo ir iniciatyvos skatinimas

- irkt.

S darbiné hipotez¢ pasiteisino. Taikant faktorinés validacijos principus 149 pirminiai
organizacijos klimato pozymiai, iSplaukiantys iS minéty dimensiju, buvo apibendrinti (suvesti) i 18
dimensijy arba subskaliy. Ju pavadinimai ir psichometrinés kokybés charakteristikos yra atspindétos
2.2.1 lentel¢je. Minétos dimensijos ir psichometrinés charakteristikos buvo gautos istyrus 810
darbuotojy, atstovaujanciy 110 padaliniy (darbiniy komandy) iS 9 organizacijy. Tos organizacijos
buvo gana jvairios — policijos komisariatas, muitine, mokyklos, universitetas, reklamos agentiira,
sveikatos priezitros jstaiga, stambi baldy gamybos imoné, odos apdirbimo imoné, savivaldybé.
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2.2.1 lentelé

Sukurto ir iSbandomo or ganizacinio klimato testo psichometrinés char akteristikos

N Cronbac Fakl!torl Sklaid r L i
iz he skai¢ius e mnea min | max mnea min | max mnea min | max
Saugumo/
apibréztumo
poj atis,
psichologinis 00 | 05 04 | 08 03|07
komfortas 10 | 087 1 4639 | 039 9 | 9 |o67| 7 | 2 |0o58| 8 | 4
Verbaline
(zoding) 01| 05 06 | 07 04 | 05
komunikacija 5 0,71 1 46,2 0,33 5 7 0,68 2 5 0,46 1 4
Neverbaliné 03 | 05 0,7 | 0,7 05 | 05
komunikacija 5 0,79 1 5434 | 043 | 4 | 7 |074| 1 | 6 |057| 3 | 9
K onfliktai 01| 04 0,7 03 | 06
8 0,8 1 425 0,34 2 8 0,65 | 0,5 5 0,51 7 2
Santykiai su 03 | 0,7 06 | 08 06 | 0,7
vadovais 9 0,91 1 58,22 | 0,53 9 2 0,76 9 4 0,69 1 8
Karybiskumo
ir iniciatyvos
skatinimas, 03| 06 0,6 0,5
bausmés 7 0,86 1 5481 | 047 | 3 | 3 |074| 3 |08]063| 1 |07
I nformacija/ 02 | 07 05| 08 04 | 07
komunikacija 8 0,88 1 55,83 | 0,48 7 2 0,74 7 5 0,65 7 7
Atvirumas,
tolerantiskuma 03 | 06 06 | 08 05 | 07
S 6 0,86 1 59,86 | 0,51 6 7 0,77 4 5 0,66 2 6
Gandai,
apkalbos,
veidmainiavim 03 | 0,6 06 | 08 05 | 0,7
as 9 0,92 1 59,89 | 0,55 8 7 0,77 7 3 0,7 9 7
K artu santvkiai 02 | 05 05| 0,7 04 | 06
u santy 8 0,83 1 4616 | 038 | 5 | 8 |068| 7 | 5 |056| 5 | 3
Tarpusavio 03 | 07 06 | 08 05 | 07
santykiai 12 0,93 1 55,63 | 0,51 7 3 0,74 5 1 0,69 8 7
Nefor malios
grupeés, , kliky* 04 | 07 07108 06 | 07
susidarymas 5 0,86 1 64,38 | 055 | 5 8 | 08| 6 6 |068| 1 | 4
Valdymo
/vadovavimo 04 | 0,7 0,7 | 0,8 0,6
stilius 10 0,93 1 61,6 0,57 5 5 0,78 1 5 0,73 4 0,8
Santykiusir
darbinguma
trikdanti 04 | 05 0,7 | 08 06 | 06
aplinka 4 0,82 1 64,85 | 0,53 7 7 0,81 8 3 0,64 1 8
Kontrolé 0,3 06 | 08 04 | 0,7
5 0,86 1 64,24 | 0,55 4 0,7 0,8 4 8 0,67 9 8
Atéjimasi
or ganizacijg ir 07 | 08 05 | 07
ijimasisjos 6 0,83 1 5463 | 045 | 03 | 07 | 074 | 1 2 |o61| 7 1
Vertybésir 01 | 0,7 04 | 08 03 | 07
kultara 6 0,82 1 53,74 | 0,43 9 1 0,72 8 5 0,59 6 2
Tradicijos, 04 | 07 0,7 ] 08 06 | 08
Sventés 5 0,89 1 68,84 | 0,61 6 5 0,83 7 9 0,72 5 1
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Kaip matyti i$2.2.1 lentelés duomeny sudaryty subskaliy ilgis yra optimalus ir svyruoja nuo
5 iki 12 testo zingsniy (klausmy). Pazymétina labai aukSta praktiskai visy subskaliy vidiné
konsistencija. Ji svyruoja nuo 0,71 iki 0,93. Dominuoja labai auksti testo zingsniy faktoriniai
svoriai. Literatiiroje nurodoma, jog faktoriniai svoriai yra laikomi aukstais tuo atveju, jei ju ivertis
nenukrinta Zzemiau 0,6. Kaip matyti § salyga yra tenkinama ir netgi gerokai virSjama Yra
reikalaujama, kad faktoriaus paaiskinta sklaida siekty ne maziau 10% (Bitinas, 1998). Tuo tarpu
Siuo atveju gauty faktoriy paaiskinta sklaida siekia 50-60%. Labai svarbus testo metodologinés
kokybés rodiklis yra testo Zingsniy (uzduociy) skiriamoji geba. Testuose, kurie yra gristi ne
pazintiniy ar loginiy uzdaviniy sprendimu, bet nuomoniy pareiskimu paprastai reikalaujama, kad
skiriamosios gebos koeficientas nenukristu Zemiau 0,20 ribos. Pristatomo testo atitinkami rodikliy
jverciai svyruoja nuo 0,46 iki 0,73. Minimalts reikalavimai yra Zenkliai virSijami. Visi iSdestyti
argumentai rodo, kad sukurtas organizacijos klimato testas, kuriuo paremtas Sis magistro darbas,
psichometriniu poZiariu pasizymi labai aukdta kokybe. Zinoma, ateityje Sio testo patikimuma, kaip
ir komandinio darbo testo atveju, reikéty patikrinti retesto (pakartotiniy matavimy) metodu.

Organizacijy klimato krizés testas yra validus ir iSorinio Kriterijaus pozitiriu. Pazymétina,
kad kriterinis validumas (Criterion Validity) yra pats svarbiausias testo kokybés rodiklis
(Lienert& Raatz, 1993; Merkys, 1999). Tokiu iSoriniu kriterijumi, hipotetiskai mastant, gali
pasitarnauti komandinio darbo testo jverc¢iai. IS principo komandinis darbas ir organizacijos
klimatas turéty bati statistiSkai susij¢. Jei padalinio klimatas yra krizinis, tai tikimybé, jog tokiame
padalinyje palankiai klostysis komandinis darbas yra labai menka. Kita vertus, jei kokiame nors
padalinyje komandinis darbas yra tikrai sklandus ir veiksmingas, tai tikétina, kad jis bent i$ dalies
yra paremtas neblogu komandos psichologiniu klimatu. HipotetiSkai ¢ia galima tikétis nedidelio
arba vidutinio dydzio statitikai patikimy koreliaciju. Kita vertus, labai aukstas statistinis sarysis
tarp minéty dimensiju yra mazai tikétinas, kadangi komandinis darbas organizacijoje ir

organizacijos klimatas néra visai tapatiis dalykai.

2.3. Komandinio darbo ir organizacijos klimato statistiniai sarySiai

Interkoreliacijy matrica pateikta 2.3.1 lenteléje, kuri atspindi statistinius sarysius tarp 18
organizacijos klimato dimensijy ir 6 komandinio darbo dimensijy. Vis koreliacijos koeficiental,
kaip teoriSkal ir buvo tikétasi, rodo nestipry, taciau sisteminga (nuolat pasikartojanti) ir statistikai
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labai patikima rySi. Neigiami koreliacijos koeficienty jverciai taip pat prasmingi, kadangi
komandinio darbo testo balai buvo koduojami pozityviai (auk$tas jvertis atitinka veiksminga
komandini darba), o organizacijos klimato testo balai buvo koduojami neigiamai (aukstas testo
ivertis atitinka krizinj organizacijos klimata).

2.3.1lentele
Interkor eliacijy matrica, atspindinti komandinio darbo ir organizacinio klimato sarySius

N min = 759; N ma =763
| 05<x<=035

0,35<x<=0,2

Vertybésir
kultara

Karybiskumoir
iniciatyvos
skatinimas,
bausmés

Konfliktai

Orientacijai
tikslg ir
pasiekimus

Verbaline
(Zodineé)
komunikacija

Tarpusavio
santykiai

Valdymo
/vadovavimo
stilius

Santykiai su
vadovais

Atsidavimas
darbui ir
atsakomybé

Komunikacija | Vadovavimas
komandoje

Kontrolé

Gandai,
apkalbos,
veidmainiavimas

Infor macija/
komunikacija

Atvirumas,
tolerantiskumas

Neverbaliné
komunikacija

Karty santykiai

-0,25

* %%

-0,27

* %%

komandai

Komandos
organizavimas

Komandos
vaidmuo ir
statusas
organizacijoje

-0,23

* %k %

-0,23

* %%

-0,26

* %%

-0,22

* %%

Neformalios
grupeés, , kliky"
susidarymas

-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

* %%

-0,28

* %%

Saugumo/
apibréztumo

-0,30

-0,34

-0,33

-0,27

-0,33

-0,34
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pojitis,
psichologinis ol o I3 *xk >k *kk
komfortas
Atéjimasi -0,32 -0,29 -0,29 -0,28 -0,32 -0,31
Otganlzac[ljalr * k% * k% *k*k * k% * %%k * %%k
iSéjimasiSjos
Tradicijos, -0,29 -0,24 -0,23 -0,22 -0,25 -0,28
vS/entéS * k% * k% *k*k * k% * k% * %%k

Pastaba:*** Patikimumas 0,01

|Sdéstyti argumentai rodo, kad prof. Merkio mokslinés grupés, kurioje aktyviai dalyvavo ir
Sio magistro darbo autoriai, sukurtas lietuviskas organizacinio klimato testas psichometriniu
pozitriu yralabai kokybiskas.

Toliau statistiniai sarySiai tarp organizacinio klimato ir komandinio darbo buvo patikrinti
pasitelkus daugiamate regresija. Tokia procedira jgalina suzinoti, ar organizacinis klimatas yra
veiksnys, zenkliai paveikiantis komandinio darbo veiksminguma. Visos 18 klimato dimensiju
(subskaliy) regresijos modelyje buvo traktuojamos nepriklausomu kintamuoju, o konkreti
komandinio darbo dimensija buvo apibréZta, kaip priklausomas kintamasis. Apibendrinta forma
regresinés analizés rezultatai atspindéti 2.3.2 lenteléje.
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2.3.2 lentele

Organizacinio klimato ir komandinio darbo sarySiai: daugiamaté regresija

N min = 759; N e =763

Orientacija
itikslair
pasiekimus

Atsidavimas
darbui ir
atsakomybé

Komunikacija
komandoje

Vadovavimas
komandai

Komandos
organizavimas

Komandos
vaidmuo ir
statusas
organizacijoje

Saugumo/
apibréztumo pojtis,
psichologinis
komfortas

Verbaliné (Zodiné)
komunikacija

Neverbaliné
komunikacija

Konfliktai

Santykiai su vadovais

Karybiskumo ir
iniciatyvos skatinimas,
bausmeés

Infor macij a/
komunikacija

Atvirumas,
tolerantiskumas

Gandai, apkalbos,
veidmainiavimas

Karty santykiai

Tar pusavio santykiai

Neformalios grupés,
»Kliky* susidarymas

Valdymo /vadovavimo
stilius

Santykiusir
darbinguma trikdanti
aplinka

Kontrolé

Atéjimasj
organizacij g ir
iSéjimasisSjos

Vertybésir kultara

Tradicijos, Sventés

r=0,43
r?=0,19

F=933
p<0,01

r=0,46
r2=0,21

F =10,93
p<0,01

r=0,45
r2=0,19

F =10,09
p<0,01

r=0,43
r’=0,19

F=928
p<0,01

r=0,47
r’=0,22

F=11,19
p<0,01

r=0,48
r2=0,23

F=12,32
p<0,01

Paaiskéjo, jog organizacinio klimato buklé tikrai gali bati traktuojama kaip funkcionalaus

(arba nefunkcionalaus) komandinio darbo priezastis. Visais atvejais regresijos modelis buvo

statistidkai patikimas. 13 determinacijos koeficiento r? reikdmiy matyti, kad organizacinis klimatas

komandinio darbo veiksminguma apsprendzia (paveikia) vidutiniSkai mazdaug dvideSimcia

procenty. Tal yralabai daug, turint galvoje, kad komandinio darbo veiksminguma potencialiai gali

itakoti labal daugelis kity priezastiy — darbuotojy dalykiné kompetencija; iSkilusio darbinio

uzdavinio sudétingumas; laiko istekliai, skirti uzduociai atlikti; darbinis stresas; darbuotoju
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motyvavimas materialiniu atlygiu; uzdavinio, kuriam atlikti sutelkta komanda, svarbos ir prasmes
suvokimas ir pan. Vadinasi net 20% siekiantis lyginamasis paveikumo svoris, kuris tenka vien tik
organizaciniam klimatui, iS tiesy yra labai zenklus. IS ¢ia 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 badingos) organizacinio klimato krizés
apraiskos. Didzioji dauguma (apie 75%) testo klausimy buvo suformulucti neigiamai. PavyzdZiui:

» dauguma darbuotojy nuolat yra sudirge, irzlas"*

»masy kolektyvo psichologiné atmosfera yra slegianti, gniuzdanti®

»Svarbi informacija dauguma iS masy pasiekia pavéluotai, informacijos sklaidos procese
jauciameés nustumti i Sali”

»darbuotojai linke vieni kitiems meluoti“

»dalis darbuotojy daZznokai eina ka nors atSvesti, ,, aplaistyti“, o tie, kurie atsisako, greitai
atsiduria atskirtyje*

Todél tikslinga buvo kuriama testa pavadinti , organizacinio klimato krizés testu*. Testo
pavadinimas turi atitikti matuojama reiskini, o tai kas matuojama apsprendzia pavieniy klausimy, 1S
kuriy testas sudarytas, turini. Tokiu budu aukstas komentuojamo testo jvertis rodo organizacinio
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 skaic¢iuojamas ir vidutinis pritarimo procentas, tenkantis konkretioje dimensijoje (skal¢je)
apibendrintiems neigiamiems teiginiams. Vidutiniai pritarimo procentai buvo suskaic¢iuoti visoms
18 testo dimensiju. Vidutiniai pritarimo organizacinio klimato krizés poZymiams procentai 2.3.1.

pav. yra pazyméti tamsiai meélyna spalva.

Testo buvo ir teigiamy klausimy formuluociv., pavyzdZiui:
»Sunkiu momentu darbuotojai vienas kita palaiko”
» Yradarbuotojy, kurie moka gesinti jtampa, sutaikyti besipykstancius*
»Misy kolektyve daznai nugriaudi sveikas juokas’

»Mes, darbuotojai, reikalinga informacija gaunamalaiku 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%

Vertybés ir kultara 35,6% 52,4%

Tarpusavio santykiai ﬁ 32,3% 55,4%

KarybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas,

. 0,99 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% 100%

B Pritarimas Neutralus poziaris Nepritarimas
2.3.1 pav. Pritarimas (nepritarimas) organizacinio klimato krizés pozymiams

Pazymétina, kad teigiamai suformuluoty teiginiy balai, priesS skaiciuojant apibendrintus testo
ivercius, 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, Gribaciauskas, 2002). Be to yra zinoma, kad labai asimetrisKi
atsakymai nératinkami psichometriniu poZiariu (Lienert& Raatz, 1993).
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Kaip matyti iS struktirinés reitingo diagramos (Zr. 2.3.1. pav.) tirtose organizacijose klimato
krizés pozymiai zenkliau nepasireiskia. Nepritarimui vidutiniskai tenka nuo 40 iki 70% dazniy, kai

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

2.4 Diagnozuojamy odos apdirbimo jmonés komanduy kokybinés char akteristikos

Sio skyrelio tikslas — pristatyti imtj, jvardinti konkregias komandas, kuriuose buvo atliekama
diagnoze, taip pat apibadinti esmines diagnostinio tyrimo procediras bei etapus. Diagnostiniam
tyrimui buvo pasirinkta odos apdirbimo imoné.

Siekiant empiriSkai pagristi komandinio darbo ir organizacinio klimato raiSka odos
apdirbimo imon¢je ir atlikti statisting psichometring analize, tyrimas buvo atliktas vokieciy
adaptuoto ,, Team — pulls* testo pagalbair prof. G. Merkio mokslinés grupés sukurtu organizacijos
klimato krizés testu.

Dazymo cecho Il pamaina

Chromuoto pusfabrikacio
gamybos cecho Il pamaina

Chromuoto pusfabrikacio
gamybos cecho | pamaina

Dazymo cecho | pamaina
Administracija

Vandens tiekimas ir valymas

Administracijos skyrius-kokybés
poskyris

Techninio aptarnavimo skyrius

Apdailos cechas

Apdailos cecho Il pamaina 12,29
Apdailos cecho | pamaina 12,2%
0% 5% 10% 15%

2.4.1 pav. Respondenty skaicius komandose. (N = 115)

Vykdant tyrima buvo apklausta 115 atsitiktinai atrinkty respondenty, tai sudaré 11

komanduy (zr. 2.4.1 pav.). Pazymétina, kad testavimas buvo anoniminis. Tyrimo organizatoriai
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gal¢jo identifikuoti konkrecia komanda, taciau negaléjo nustatyti konkrecios testa (klausimyna)
pildziusios asmenybés. AnonimiSkumo — esminio socialiniy tyrimy etikos principo — buvo
lalkomasi siekiant respondenty atsakymy nuoSirdumo ir diagnostinio tyrimo patikimumo
Toliau Siame skyriuje aptarsime jvairias tiriamyju charakteristikas kaip: demografines, darbo
stazo, respondenty statuso, bel kita statisting informacija, turéjusia jtakos So tyrimo imgciai.
Visi tyrime dalyvave 115 respondenty nurodé savo Iytj, taigi tiriamujy pasiskirstymas pagal
lyti: 61 vyry (53%) ir 54 (47%) moterys (zr. 2.4.2 pav.).

Moteris
Vyras 47%

53%

2.4.2 pav. Respondenty lytis. (N = 115)
Sekantys duomenys apie odos apdirbimo imonés apklausty respondenty statusa pateikti 2.4.3

paveiksle.

koman-
dos

vadovas
|II"' 7,8%

koman-
dos
narys
92,2%

2.4.3 pav. Respondenty statusas. ( N = 115)

IS pateikty duomeny matyti, kad vadovo pareigas uzimatik 7,8%, o darbuotojy, kita dalis —
92,2% komandos nariai.
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Siame tyrime taip pat reik§minga tokia tiriamujy charakteristika, kaip darbo staZas. Kaip
matyti iS 2.4.4 paveikslo bendras darbuotojy stazas organizacijoje svyruoja nuo nepilny mety iki 41
mety. Atkreiptinas démesys, kad daugumos darbuotojy, ty. 42,6% stazas 16-25 metai. Didziausia
darbo staza t.y. 36-41 metai, turintys darbuotojai sudaro 7%.

36-41 metai 7,0%
26-35 metai 25,2%
16-25 metai 42,6%
11-15 mety 14,8%
6-10 mety 6,9%
ki mety :I 3,5%
0% 16% 20% 30% 4(;% 50%

2.4.4 pav. Odos apdirbimo imonés darbuotojy bendro darbo stazo pasiskirstymas, %.

Vyraujantis, 40( 34,8%) respondenty darbo staZas esamoje organizacijoje yra 6-10 mety, 22
(19,1%) respondenty darbo staZzas yra11-15 mety. 1§ 2.4.5 lentelés matyti, kad nemaZas skaicius

26-35 metai 3,5%

16-25 metai 12,2%

11-15 metai [ 19.1%

6-10 metai |34,8%
2-5 metai 16,5%
Iki mety 1 13,9%
|
0% 10% 20% 30% 40%)

2.4.5 pav. Darbo staZas nagrinéjamoje organizacijoje, %

dirbanciyju, odos apdirbimo imonéje dirba ganailga laika.
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3. DIAGNOSTINIO TYRIMO REZULTATAI

3.1. Komandinio darbo ir organizacinio klimato raiskos ypatumai tirtuose odos apdirbimo
imonés padaliniuose
Komandinio darbo testas, kaip rodo minéti visos lietuviskos normavimo imties duomenys, yra
validusir labai aptikimas. Visgi verta patikrinti, ar jis yra toks pat patikimas ir dalinéje imtyje, Siuo
atveju — Odos perdirbimo imonés imtyje. Kadangi daliné imtis yra keliolika karty mazesné uz visa
normavimo imti, tai joje galima, atskirais atvejais, tikétis prastesniy rodikliy. Tai reiksty, kad
konkrecioje dalinéje imtyje testas iki galo nesuveiké, neparodé savo geryju darbiniy savybiy,
vadinasi, jo rezultatus konkrecioje imtyje reikéty vertinti atsargiau. TeoriSkai samprotaujant taip
gali atdtikti dél daugelio priezastiy, pavyzdziui, dél prastesnio testuojamy darbuotojy
kooperatyvumo tyrimui, nenuosSirdziy atsakymuy, kurie pasidaro labai tikéti, jei neuztikrinamas
atsakymy anonimiskumas ir pan. 3.1.1 lenteléje yra pateikti testo vidinés konsistencijos ir
pakartotiniy matavimy (retesto) rezultatai. Jie néra tokie jspudingi, kaip didZiojoje normavimo
imtyje, taciau jie yra pakankamai auksti ar bent jau toleruotini. VisiSkai nematyti artimy nuliui ir
statistiskai nepatikimy koreliacijy. Vidutings koreliaciju reikSmeés praktiSkai nenukrenta Zemiau
0,52 ribos, maksimali retesto koreliacija siekia net 0,94.
3.11lentele

Testo vidinés konsistencijosir pakartotiniy matavimy (retesto) rezultatai

Pilnoji versija (1) Vidutiné versija Trumpoji versija
I mean ' min I max N I mean I min I max N I mean I min I max N
P'I.r?o“ 0,69 *** | 0,48 *** | 0,85 *** | 115 0,568 *** | 0,39 *** | 0,83 *** |115| 0,52 *** | 0,33 *** | 0,77 *** |115
versija (1)
Vidutine 0,65 *** | 0,54 ** | 0,74 ** | 115 0,63 ** | 0,41 *** | 0,94 *** [115
versija
Trumpoji 0,52 ** | 0,36 *** | 0,65 *** 115
versija ' ' '

Retestas
Interkoreliacija

ISdéstyti argumentai rodo, jog testavimo duomenys yra patikimi ne tik didziojoje normingje
imtyje, bet ir Odos apdirbimo jmonés imtyje.

Tikdlinga jvertinti, kaip komandinio darbo raiska tirtoje Odos apdirbimo imonéje atrodo visos
normavimo imties kontekste. 3.1.1 paveiksle aiskiai matyti, kad komandinis darbas nagrinéjamoje
imonéje yra silpnai iSplétotas ir mazai veiksmingas. Odos perdirbimo imoné Siuo pozitriu
bendrame organizacijy tipy reitinge uzima bemaz paskuting vieta. Jos komandinio darbo iverciai

nukrinta Zemiau normavimo imties vidurkio vidutiniskai per 0,4 — 0,6 standartizuoto normaliojo
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skirstinio Z-skalés punktus. Toks nuotolis nuo vidurkio siekia apie puse (0,5) standartinio
nuokrypio ir gali bati apibréztas kaip labai ryskus. Nuo pirmaujanciy organizaciju (konkreciai

Svietimo organizaciju), odos apdirbimo jmonés komandinio darbo jvercial skiriasi bemaz per viena
Svietimo organizacijos

Draudimo paslaugy kom panija

Senianijos

lvairios verslo organizacijos

Salies centriné X valdymo institucija

Sveikatos organizacijos

Kaimo regioninis verslas

Statutinés organizacijos

Savivaldybiy administracijos ir padaliniai

Salies bankai

Gamybos ir prekybos jmonés

Odos apdirbimo jmoné

Reklamos agentara

-10 -08 -06 -04 -02

DOrientacijaj tikslg ir pasiekimus
OKomunikacija komandoje
EKomandos organizavimas

W Atsidavimas darbui ir atsakomybeé
OVadovavimas komandai
OKomandos vaidmuo ir statusas organizacijoje

standartini nuokrypi.

3.1.1pav. Bendras organizacijy tipy reitingas

Toliau tikslinga pazvelgti i komandinio darbo raiska odos imonéje apibendrintame
kontekste. 3.1.2 paveiksle normavimo imtj sudaran¢ios organizacijos yra suklasifikuotos i
pagrindinius organizacijuy tipus. Kaip matyti, iSryskéja dtatistinis désningumas. salyginai
palankiausiai komandinis darbas klostosi vieSojo sektoriaus organizacijose, statutinés organizacijos
uzZzimatarpine padéti, o privataus sektoriaus organizacijos pagal matuojama pozym; atsilieka. Matyti
ir tai, kad konkreciai odos imonés komandinio darbo jverciai nukrinta gerokai Zemiau privataus
sektoriaus apibendrinty jverc¢iy. 18déstyti faktai ir argumentai leidzia daryti iSvada, kad komandinis

darbas tirtoje odos imong¢je yratikrai prastas.
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VieSasis
sektorius

Statutinés
organizacijos

Privatus sektorius

Odos apdirbimo
imoné

-0,8 -0,6 -0,4 -0,2 0,0 0,2 0,4 0,6 0,8
O Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje
BKomandos organizavimas
OVadovavimas komandai
OKomunikacija komandoje
W Atsidavimas darbui ir atsakomybeé
M Orientacija j tiksla ir pasiekimus

3.1.2 pav. Komandinis darbas pagrindiniy tipu organizacijose

Savaime suprantama, kad didelés jmonés vienuose padaliniuose komandinis darbas gali
funkcionuoti palankiau, o kitose prasCiau. Labai svarbu Siuo poZziariu zinoti konkreciuy padaliniy
bukle. Kaip matyti i$ 3.1.3 paveikslo komandinio darbo veiksmingumas atskiruose padaliniuose
skiriasi labai zenkliai. Nepaisant to, kad tiriamu klausimu odos imoné yra akivaizdi autsaideré, kai
kuriuose jos padaliniuose, pvz., apdailos ceche, vandens tiekimo ir valymo padalinyje komandinis
darbas funkcionuoja salyginai neblogai. Apie tai byloja testo jverciai, besitelkiantys apie
normavimo imties vidurki. Deja kai kurie padaliniy, kaip antai Techninio aptarnavimo skyriaus,
Administracijosir kt. jveréiai nutolsta Zemiau normavimo imties vidurkio mazdaug per 1 standartini
nuokrypi, o atskirais atvejais netgi dar daugiau.
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Apdailos cechas

Apdailos cecho | pamaina

Vandens tiekimas ir valymas

Apdailos cecho Il pamaina

Administracijos skyrius-kokybés
poskyris

Dazymo cecho Il pamaina

Chromuoto pusfabrikacio gamybos
cecho Il pamaina

Administracija

Dazymo cecho | pamaina

Techninio aptarnavimo skyrius

Chromuoto pusfabrika€io gamybos
cecho | pamaina

OOrientacija j tikslg ir pasiekimus B Atsidavimas darbui ir atsakomybé
OKomunikacija komandoje OVadovavimas komandai
mKomandos organizavimas mKomandos vaidmuo ir statusas organizacijoje

3.1.3 pav. Komandinis darbas atskiruose Odos apdirbimo jmonés padaliniuose

Apibendrintai galima teigti, kad zmoniskyju istekliy vadyba odos imonéje pagal toki svarbu
kriterijuy kaip komandinio darbo veiksmingumas reikal auja vadybinés intervencijos.

Greta komandinio darbo tikslinga panagrinéti, kokia tirty imonés padaliniy buklé¢ pagal toki
komandiniam darbui artima pozym; kaip organizacinis klimatas. Atitinkamo patikrinimo rezultatai
atspindéti 3.1.4 paveiksle. Cia verta prisiminti, kad organizacinio klimato testo krizés jverciai buvo
koduoti kitaip nei komandinio darbo testo. Pastarojo testo raktas toks — aukstesnis jvertis atitinka
geresni komandini darba, tuo tarpu pirmojo paminéto testo atZvilgiu galioja taisykle — kuo
auk$tesnis jvertis, tuo stipriau iSreik&ti organizacinio klimato krizés pozymiai. Kaip matyti,
atskiruose padaliniuose minéto testo jungtinis balas nukrypsta i neigiamu jverciu sritj per puse
standartinio nuokrypio. Simptomiska, kad tiek pagal komandini darba, tiek pagal organizacini
klimata sistemingai pirmauja ir/arba atsilieka tie patys padaliniai. Tai rodo, kad abu minéti dydZiai

yrasusije.
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Apdailos cechas
Vandens tiekimas ir valymas
Techninio aptarnavimo skyrius

Dazymo cecho Il pamaina

Administracijos skyrius-kokybeés
poskyris

Chromuoto pusfabrikacio gamybos
cecho | pamaina

Dazymo cecho | pamaina

Chromuoto pusfabrika€io gamybos
cecho Il pamaina

Apdailos cecho Il pamaina
Apdailos cecho | pamaina

Administracija

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

O Organizacinis klimatas

3.1.4 pav. Organizacinis klimatas imonés padaliniuose

Verta panagrinéti, kaip organizacinis klimatas reiskiasi pagal visas 18 subskaliy, kitaip tariant,
- pagal visas 18 dimensijy (Zr. 3.1.5 pav.).
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Tradicijos, Sventés 26,1% 10,4%

|

Atvirumas, tolerantiSkumas % 43,5% 16,5%
Informacija/ komunikacija = | 44,3% 23,5% |
KarybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas, i 4;0,8% ‘ 35‘,7%
bausmés
Saugu.mo/ api-br‘éitumo pojatis, = 4;2,6% ‘ 33,9%
psichologinis komfortas ‘ |
Valdymo /vadovavimo stilius = 30,7% 49,1%
Vertybés ir kultara | 2o 34,8% 45,2%
Konfliktai ; 34,!;% | 45,2‘%
Santykiai su vadovais = 32,2% 48,7%
Tarpusavio santykiai i | 29,6%‘ | 53,0%; |
Neformalios grupés, , kliky* susidarymas ; | 27,8% | | 56,5%‘
Kontrolé = {27,8% | 57,4%
Santykius ir darbingumatrikdanti aplinka i 124,3% | 60,9%
Atéjimas jorganizacijgir iSéjimas i$ jos ; | 36,5%‘ | 49,6‘;) |
Gandai, apkalbos, veidmainiavimas : | 33,1% | | 53,0%; |
Neverbaliné komunikacija "4 %% ‘32,1% | | 55,7%‘
Verbaliné (zodiné) komunikacija ; ‘33,9% | | 55,7%‘ |
Karty santykiai : 27t9% | }64,3% | |
0:% 2(;% 4(;% 6(;% 8(;% 101)%

B Pritarimas Neutralus poziuris Nepritarimas

3.1.5 pav. Organizacinis klimatas pagal 18 subskaliy

Daugeliu atveju pritarimas organizacinio klimato krizés pozymiams yra salyginai silpnas ir
vidutiniSkai tesiekia apie 10-20%. Visgi pavieniai organizacinio klimato poZzymiai darbuotoju buvo
ivertinti kritiskai. Daugiau nei 60% darbuotojy neigiamai klimata vertino pagal tokia dimensija kaip
tradicijos ir Sventés. IS teorijos ir praktikos Zzinoma, kad: a) organizacijos vertybés, tradicijos ir
Sventés yra esminé organizacijos kultiros dedamoji; b) organizacijos tradicijos ir Sventés yra

efektyvus Zmoniskyju istekliy organizacijoje ugdymo instrumentas, jgalinantis tobulinti tarpusavio
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santykius, sutelkti kolektyva (kohesija), motyvuoti darbuotojus, puoseléti ju lojaluma organizacijai
ir kt.

Siy argumenty kontekste tikslinga patikrinti, koks organizacinis klimatas reidkiasi atskiruose
tirtos imonés padaliniuose. Atitinkamo patikrinimo rezultatas yra atspindétas 3.1.2 lenteléje.

Lentelé¢je suraSyti ne tik pavieniai testo iverciai, tenkantys padaliniams, bet ir spalvomis
pazyméti vadinamigji nukrypstantys jverciai. Placiau apie nukrypstanc¢ius jvercius rase G. Merkysir
S. Vaitkevicius (Merkys& Vaitkevicius, 2004). Ekstremaliis jverciai igalinaisryskinti atvejus, kurie
Zenkliai nukrypsta nuo vidurkio. Tokiu badu gaima atpaZinti ir nagrinéti akivaizdziai
pirmaujancius ir akivaizdZiai atsiliekancius padalinius. Konkregiai Siuo atveju nukrypstanciais
jverciais buvo laikomos tokios testo reikdmeés, kurios nuo normavimo imties vidurkio i teigiama
arba neigiama puse nukrypsta per puse standartinio nuokrypio ir daugiau.

Akivaizdziai matyti, kad tikrai palankus organizacinis klimatas yra susiklostes Apdailos
ceche, Vandens tiekimo ir valymo padalinyje. Toliau matyti, kad kai kuriuose padaliniuose pagal
pavienius pozymius organizacinis klimatas yra vertinamas labai nepalankiai. Kai kurie jverciai
nutolsta nuo vidurkio daugiau nei per 1 standartini nuokrypi. Antai, Administracijos padalinyje bei
Chromuoty pusfabrikaciy cecho |1-oje pamainoje labai stinga atvirumo ir tolerantiSkumo.

Visumoje lenteléje sistemingal pasireiSkia stochastikos (atsitiktinumo) elementas. Kartais tas
pats padalinys pagal vienus kriterijus atrodo teigiamai, pagal kitus neigiamai. Visgi pagal toki
kriterijy kaip tradicijos ir Sventés praktiSkai visi tirti padaliniai gali bati vertinami nepalankiai. Tai
rodo, kad odos imonéje tikrai pribrendo laikas rimtai pagalvoti apie organizacijos tradiciju
puoseléjima ir Sventes. Tyrimas rodo, kad Sioje srityje imonéje yra neiSnaudoty galimybiy ugdyti ir
telkti Zmoniskuosiusistekliusir tuo prisidéti prie organizacijos stiprinimo.

Interpretuojant testo duomenis, svarbu suvokti, jog testas, kaip matyti, labai tikdliai ir
patikimai parodo poZzymio raiska, tatiau dar neatskleidZia priezastiy, kodél viename ar kitame
padalinyje susiklosto atitinkama organizacinio klimato biklé. Ateityje ¢ia reikalingi kokybiniai

tyrimai.
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3.1.2lentele
Organizacinis klimatas jmonés padaliniuose (pagal 18 subskaliy)
Chromuoto Chromuoto
Apdailos | Apdailos Apdai Techninio | Administracijos | Vandens Dazymo .~ pusfabrika¢io Dazymo
pdailos . . ey - - . pusfabrikacio
cechol | cecholl aptarnavimo| skyrius-kokybeés |tiekimasir | Administracija| cechol gamybos | cecholl
- . cechas . - - gamybos cecho .
pamaina | pamaina skyrius poskyris valymas pamaina | = o cecho Il pamaina
P pamaina
Saugumo/ apibr éztumo
poj iitis, psichologinis 0,89 0,64 0,11 -0,08 0,93 -0,37 0,63 0,54 0,07 0,51 0,24
komfortas
I\(/Efba“.”é (zodine) 064 | 014 | 025 0,08 0,11 0,01 0,48 0,92 0,60 0,44 0,10
omunikacija
INeverbaine komunikacija | 045 | 024 | -013 -0,28 0,72 -0,54 0,56 0,48 0,54 0,16 0,14
K onfliktai 0,78 0,60 -0,61 -0,10 0,63 -0,56 0,45 0,41 0,35 0,25 0,07
Santykiai su vadovais 0,40 0,43 -0,65 -0,34 -0,04 -0,30 0,30 0,30 0,18 0,57 0,00
g(""Yt?‘ék“mo ir Iniciatyvos (St 0,09 0,08 1,01 -0,32 0,90 0,60 0,55 0,60 0,07
atinimas, bausmeés

Informacija/ komunikacija | 0,83 1,03 -0,15 -0,09 0,60 0,44 0,90 0,66 0,59 0,80 0,36
IAtvirumas, tolerantiskumas| 0,80 0,75 0,05 0,00 0,80 -0,34 1,14 0,50 0,67 1,02 0,06
Gandal, apkalbos, 056 | 050 | -066 032 0,55 -0,46 0,39 0,28 0,09 0,49 0,04
lveidmainiavimas
K arty santykiai 0,06 0,53 -0,60 -0,48 0,27 -0,50 0,11 0,35 0,31 0,01 -0,30
Tar pusavio santykiai 0,37 0,47 -0,59 -0,14 0,60 -0,59 0,67 0,15 0,07 0,08 -0,17
Neformaliosgrupés, . kliku“ el 030 | 085 -0,40 0,34 0,28 0,44 0,65 018 0,49 0,09
susidarymas
Zﬁ'ifgm" AR 064 | 048 | -057 0,25 0,40 027 0,42 0,54 0,54 051 0,09
santykiusir darbinguma | =g g6 | ga4 | 071 0,28 0,06 0,07 0,03 0,65 0,87 0,72 0,07
[trikdanti aplinka
K ontrole 0,44 0,20 -0,94 -0,14 -0,44 -0,58 0,39 0,12 0,52 0,27 -0,11
|5F?J'mas.'§ organizacljalr | 4o | 026 | -003 0,04 0,17 -0,17 0,64 0,59 0,26 0,31 0,04
iSjimasiSjos
\Vertybésir kultara 0,44 0,38 -0,76 -0,15 0,21 -0,06 0,66 0,48 0,34 0,63 -0,01
Tradicijos, Sventés 0,83 1,03 1,26 1,46 0,92 0,79 1,44 0,53 1,23 0,90 0,80
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Jau buvo minéta, kad organizacinio klimato testo psichometriné kokybé yra laba auksta.
Atitinkami skai¢iavimai buvo atlikti didZiojoje normingje imtyje ir Siame darbe jau pakomentuoti.
Savaime aisku, labai svarbu patikrinti, ar minimas testas metrologine prasme pakankamai gerai veikia
ne tik normavimo imtyje, bet ir dalinéje Odos apdirbimo imonés imtyje.

Kontrolei buvo paimtos kelios skalés, kuriy psichometriniai rodikliai normavimo imtyje buvo
krastutiniai. Tokiomis skalémis pasirodé ,,Vadovavimo stiliaus® ir , Tarpusavio santykiy“ skalés, kuriy
viding konsistencija normavimo imtyje buvo ekstremaliai aukdta. Sis statistinis désningumas
pasikartojo ir dalinéje imtyje. Testo vidinés konsistencijos koeficientai Cronbach alfa vadovavimo
stiliaus skal¢je atitinkamai sieké 0,93, o vidutiné testo zingsniy interkoreliacija 0,53. Analogiski
rodikliai , Tarpusavio santykiy “ skaléje buvo 0,92 ir 0,49.

Salyginai  psichometriniu poZiariu prastesné skalé normavimo imtyje buvo ,Verbalinés
komunikacijos* skalé. Jos alfa koeficientas sieké 0,62. Tokia koeficiento reilkSmé néra labai auksta,
taciau ji yratikrai priimtina. Analogiskas testo konsistencijos rodiklis odos apdirbimo imonés imtyje
buvo 0,56.

Atsizvelgiant | pateiktus argumentus galima teigti, kad buvo dirbama is tiesu su metodologiskais

kokybiskais instrumentais.

3.2. Demogr afiniy kintamyjy, komandinio darbo ir organizacinio klimato
statistinial sarysiai

Svarbu patyrinéti, ar komandinio darbo jverciai ir organizacinio klimato testo jverc¢iai tarpusavyje
yra susije. Teoriskai tie dydZiai, kaip minéta yra susije. teoriskai prognozuoti atitinkami sarySiai buvo
konstatuoti ir didziojoje normavimo imtyje.

Simptomiska, kad rastas statistinio sarySio tarp komandinio darbo ir klimato désningumas buvo
konstatuotas ir Odos apdirbimo jmonés imtyje (zr. 3.2.1 lentel¢). Dominuoja neigiamas ir nestiprus,
taCiau statistikai patikimas rySys. Neigiami koreliacijos koeficientai cia yra teoriSkai prasmingi,

kadangi komandinio darbo testas buvo koduotas teigiamai, o klimato testo — neigiamai.
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3.2.1lentele

Statistinio sarysio tarp komandinio darbo ir organizacinio klimato desningumai

N min = 114; N ma = 115

0,2<x<=0,1

Komandos
Komunikacija|Vadovavimas| Komandos vaidmuo ir
komandoje komandai |organizavimas| statusas
organizacijoje

tikdlg ir darbui ir
pasiekimus | atsakomybé

Verbaliné
(2odine)
komunikacija
Informacija/
komunikacija

Atvirumas,
tolerantiSkumas
Vertybésir
kultara
Santykiai su
vadovais
Tarpusavio
santykiai

Kontrolé T e

Konfliktai

Karybiskumoir
iniciatyvos
skatinimas,
bausmeés
Gandai, apkalbos,
veidmainiavimas

Karty santykiai
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3.2.1. lentelés tesinys

Santykiusir -0,16 -0,28 -0,31 -0,16 -0,26 -0,27
darb'ngumi! * %% *k* * % * k%
trikdanti aplinka
Neformalios -0,15 -0,24 -0,25 -0,10 -0,20 -0,26
grupés, ,,k“kq“ * % * % * **
susidarymas
Atéjimasi -0,20 -025 | -020 | -004 | -021 | -020
organizacija ir . e . . .
iS¢jimasiSjos
Neverbaliné -0,19 -0,31 -0,26 -0,05 -0,23 -0,26
komunikacija * *ok ok *% *% *%
Saugumo/ -0,15 -0,28 -0,31 -0,09 -0,25 -0,25
apibreéztumo
pojﬁtls’ * %% * k% * % * %
psichologinis
komfortas
Valdymo -0,17 -0,21 -0,22 -0,15 -0,19 -0,32
/vadovavimo . . . xR
stilius
Tradicijos, -0,18 -0,12 -0,09 0,01 -0,12 -0,18
Sventés * *
Pastaba: ** Patikimumas 0,001

** Patikimumas 0,01
* Patikimumas 0,05

Moksdliniu poziariu svarbus klausmas yra tai, ar komandinio darbo vertinimui turi jtakos
testuojamyju darbuotoju Iytis, ju darbo patirtis (stazas) ir statusas (padalinio vadovas ar ellinis
darbuotojas)?

DidZiojoje normingje imtyje Siuo klausmu buvo rasti kai kurie statistiniai désningumai. Antai
tiek darbuotojuy vyry, tiek motery komandinio darbo ir klimato vertinimai nesiskiria. Tikrinta buvo
naudojant Studento kriterijy (t-testu). Komandinio darbo testo atveju p=0,021, df=1885; organizacinio
klimato testo atveju analogiski rodikliai yratokie p=0,38, df=775.

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

Taip pat paaiskéjo, kad didesng darbo patirti turintys darbuotojai yra linke komandini darba
vertinti Siek tiek palankiau, nei mazesn;j darbo staza turintys, koreliacijos koeficientas tarp minéty
dydziy yra visa nediddis (r=0,13), taCiau dStatistiskai labai patikimas (p=0,000, kai N=1835).
Organizacinio klimato testo atveju statistikai reikSmingas ir prasmingas sarysis nebuvo rastas.
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Simptomiska, kad ka kurie didziosios normavimo imties désningumai atsikartojo dalinéje odos
imonés imtyje (Zr. 3.2.1 pav.). Paaiskéjo, kad darbuotoju lytis nagrinéjamy dimensijy vertinimui jtakos
neturi. Tikrinta t-testu, patikros rezultatai - p=0,712, df=113 (komandinis darbas) ir atitinkamai
p=0,648, df=112 (organizacinis klimatas).
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D¢l natiralial mazo vadovy skaiciaus Odos imonés imtyje (tik devyni) nepavyko nustatyti
darbuotojo statuso ir komandinio darbo bei mikroklimato vertinimo sarySio. Tas atsispindi ir vadovy

kreivése, kurios jgauna grubiy lauz¢iy pavidala (Zr. 3.2.2 pav.). Visgi, galima daryti teoring prielaida,

kad didinant vadovy imties poaibj, atitinkami sarySiai iSryskeéty.
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Dalingje odos imonés imtyje atsikartojo sarysis tarp komandinio darbo vertinimo ir stazo. llgiau
dirbantys yra linke komandinj darba vertinti Siek tiek palankiau nel trumpiau dirbantys (r=0,19, o
p=0,042).

Nustatyti faktai relkSmingi bent keliais aspektais. Pirma, jie plecia teorinj supratima apie tokius
svarbius zmoniskyjuy istekliy valdymo parametrus kaip komandinio darbo veiksmingumas ir
organizacinis klimatas. Antra, jei tokiu kintamuyju kaip darbuotojo statusas ir pan. paveikumas
matuojamai dimensijai yra sistemingas ir stiprus, tokiu atveju verta diskutuoti apie atskiry testo normy

ivedima vadovams ir eiliniams darbuotojams.
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ISVADOS, APIBENDRINIMAI, PASITLYMAI

1. ISvadosir pasialymai, iSplaukiantysisliteratariniy Saltiniy analizés

1. Vadybos moksly ir organizacijy psichologijos literataroje ,,komandinis darbas* ir
norganizacinis klimatas® apibréziami kaip reikSmingi organizacijos zmogiskuyju istekliy
valdymo parametrai;

2. Literataroje tyrinétojai linke nediferencijuoti ,grupés’ ir ,,komandos® savokos, t.y. tapatina Siy
savoky traktuotes. Esminé , grupés’ ir ,komandos® prielaida, yra ta kad , komanda“ atspindi
aukstesne darbuotojy organizacinés saveikos kokybe nei ,grupé”. Kitaip tariant, kiekviena
»Komanda' yra ,grupé”, bet ne kiekviena ,,grupé” kokybine prasme gali buti traktuojama kaip
»komanda"“.

3. Remiantis , organizacinés kultaros® ir ,,organizacinio klimato" savoku apibréztimis pastebima,
kad mokslinéje literatiroje autoriai linke iSskirti Sy  sgvoky kompleksiSkuma ir
multidiscipliniSkuma. ,, Organizaciné kultara* apibréziama, kaip labiau teorinio plano savoka, o
»organizacinis klimatas* kaip empirinio plano savoka, t.y. organizacinis klimatas yra viena i$
esminiy dimensiju, nusakanc¢iy organizacijos kultira.

4. Literatariniy Saltiniy analizé parodé, kad Lietuvoje truksta mokslinés literatiiros apie tai, kaip
»Komandinis darbas* ir ,organizacinis klimatas® zmogiskuju istekliy vadyboje ir praktikoje
turéty ir galéty bati diagnozuojami. Vakary Salyse egzistuoja daug , komandinio darbo” ir
,organizacinio klimato“ testy, kuriu masy Salyje pasigendama arba jie tik pradedami
konstruojami. 18déstyti argumentai rodo, kad Zmogiskuyju iStekliu vadybos diagnostiniy

instrumenty konstravimas ir/arba adaptavimas yra aktualus mokslo uzdavinys.

2. M etodologinio pobuadzio iSvadosir apibendrinimai

1. Tyrimo duomenys pagristi didZiaja normavimo imtimi rodo, kad tiek adaptuojamas
»Komandinio darbo” testas, tiek naujai kuriamas ,,organizacinio klimato“ testas gali pretenducti
1 patius auksCiausius ju psichometrinés kokybés vertinimus. Lietuvos darbo organizaciju
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salygomis jie akceptuoti, kaip validusir patikimi testavimo ir vertinimo instrumentai. Nustatyta,
kad abu instrumentai - ,,komandinio darbo“ ir ,,organizacinio klimato* krizés testai validas ir
patikimi dalinéje Odos apdirbimo jmonés imtyje. Nepaisant salyginai nedidelés dalinés imties
tario (istirta 11 komandy, 115 darbuotojy), jos pagrindu gauti psichometriniai rodikliai yra
patikimi. Tai rodo, kad testuojamigji atsakinéjo nuoSirdziai, saziningai, o testavimo duomenys
gauti iS Odos apdirbimo jmonés yra patikimi ir tikdas. Ta atveria galimybe tobulinti
Zmogiskuyjy istekliy valdyma Odos apdirbimo jmonés padaliniuose.

2. |ki Siol komandinio darbo ir organizacinio klimato psichometriné kokybé buvo tikrinama
faktorinés validacijos, vidinés konsistencijos ir pakartotiniy matavimy (retesto) metodais.
Ateityje tikslinga baty atlikti minéty testy kokybés patikrinimo tyrimus, kurie bity pagristi
kriterijaus ir (prognostine) diagnostine validacija. Privaciose verslo organizacijose iSoriniu
kriterijumi, su kuriuo buty koreliugjami abigu testy jverciai, tikslinga baty iSskirti
ekonometrinius imonés rodiklius — pelno, apyvartos, nasumo rodikliusir ect.

3. Diagnostinio pobudzio iSvadosir apibendrinimai

1. Atlikus tyrimo rezultaty palyginamaja analize skirtingy tipu (vieSojo sektoriaus, statutinés
organizacijos, privatus sektorius) organizacijose akcentuotina, kad salyginai palankiausiai
komandinis darbas Kklostosi vieSojo sektoriaus organizacijose (Svietimo), statutinés
organizacijos (muitinéje) komandinis darbas uzima tarping padéti, o privataus sektoriaus
organizacijos pagal matuojama pozym; atsilieka. Konkreciai odos apdirbimo jmonés
komandinio darbo jverciai yra gerokai Zemiau privataus sektoriaus apibendrinty jverciu.
ISdéstyti faktai ir argumental leidzia daryti iSvada, kad komandinis darbas tirtoje odos
perdirbimo imonéje yra tikrai prastas. Nuo pirmaujanciy organizacijuy (konkreciai Svietimo
organizacijy), odos apdirbimo imonés komandinio darbo jvercia skiriasi bemaz per 1
standartinj nuokrypi.

2. Odos apdirbimo jmonés padaliniuose komandinio darbo veiksmingumas skiriasi labai Zenkliai.
Pvz.. apdailos ceche, vandens tiekimo ir valymo padaliniuose komandinis darbas funkcionuoja
salyginai neblogai. Deja, kai kuriuose padaliniuose, t.y. techninio aptarnavimo skyrius,
administracijos ir kt., komandinis darbas organizuojamas ypa¢ prastai. Zmogiskujy idtekliy
vadyba odos apdirbimo imon¢je pagal toki svarby kriterijy, kaip komandinio darbo
velksmingumas, reikalauja vadybinés intervencijos.
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3. Komandinio darbo efektyviis rodikliai pastebimi tik tuose padaliniuose, kuriuose vyrauja
palankus organizacinis klimatas, o neefektyvis komandinio darbo rodikliai siggami su
nepalankiu organizaciniu klimatu.

4. Paaiskéjo, kad daugeliu atveju pritarimas organizacinio klimato krizés pozymiams yra salyginai
silpnas ir vidutiniSkal tesiekia apie 10-20%. Visgi pavieniai organizacinio klimato pozymiai
darbuotoju buvo jvertinti kritiSkai. Daugiau nei 60% darbuotojy neigiamai klimata vertino pagal
tokia dimensija kaip tradicijos ir Sventés. Pagal §i kriterijy (tradicijos ir Sventés) praktiskai visi
tirti padaliniai vertinami nepalankiai. Interpretuojant testo duomenis, svarbu suvokti, jog testas
labai tikslial ir patikimai parodo pozymio raiSka, taciau dar neatskleidzia priezasCiuy, kodél
viename ar kitame padalinyje susiklosto atitinkama organizacinio klimato biklé. Ateityje bty
tikslinga atlikti kokybinius tyrimus.

5. Tiek didziojoje normavimo imtyje, tiek Odos apdirbimo imonés imtyje paaiskéjo teoriskai
prasmingi ir statistiskai relkSmingi sarySial tarp ,,organizacinio klimato® ir ,,komandinio darbo*
dimensijy. Akcentuotina, kad Sie Zmogiskyju istekliy valdymo parametrai yra tarpusavyje
susije. Palanky ,,organizacinj klimata" atitinka veiksmingas ,,komandinis darbas* ir atvirksciai.
Galima formuluoti teorini teigini, kad palankus ,organizacinis klimatas® yra veiksmingo
~komandinio darbo” prielaida. Jei ,organizacinis klimatas® padaliniuose yra krizinis, tai
veiksmingas darbas yra mazai tikétinas.

6. Nagrinéjant duomenis didziosios normavimo imties lygiu bei dalinéje Odos apdirbimo imonés
imtyje, paaiskéjo jog darbuotojy Iytis jtakos ,komandinio darbo* veiksmingumo ir
»organizacinio klimato“ krizés vertinimui neturi, t.y. vyra ir moterys komandini darba ir
organizacinj klimata vertina vienodal.

7. Paaiskéjo, kad padaliniu vadovai, tiek ,,komandinj darba“, tiek , organizacinj klimata“ yra linke
vertinti palankiau nei eiliniai darbuotojai. Ateityje tikslinga buty atlikti tyrimus, kurie atskleisty,
kiek nustatytas statistinis désningumas yra universalus. Hipotetiskai galimatikétis, kad vadovai
galbut, apskritai yra linkg jvairius organizacijos parametrus, (pvz. organizacijos jvaizdi,
konkurencinguma), o ypa¢ Zmogiskuju istekliy valdymo parametrus (darbuotojy motyvacija ir
pasitenkinima darbu, lojaluma organizacijai, darbiniai stresai ir nuovargis) sistemingai yralinke
vertinti palankiau. Galima daryti prielaida, kad organizacijos arba padalinio vadovas emociSkai
yratampriau susij¢s su organizacija nei eilinis darbuotojas.

8. Egzistuojatendencija, kad ilgiau dirbantys darbuotojai linke komandini darba vertinti palankiau
nei trumpiau dirbantys. Si tendencijancra stipriai iSreikdta, bet statistidkai patikima.
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9. Pakartotiniy matavimy (retesto) metodas parodé, kad komandinio darbo testas pasizymi
aukstomis ir/arba labai auk$tomis stabilumo charakteristikomis. Sj fakta galima interpretuoti
dvejopai:

viena vertusjis rodo, kad testas yra stabilus ir matuoja patikimai;
Kita vertus, jis rodo, kad pats komandinio darbo veilksmingumas gali pasireiksti kaip
salyginai stabili charakteristika.

10. Visgi laba auk&ti komandinio darbo testo stabilumo rodikliai, nepaisant situacinés ir
konceptualios komandinio darbo kaip reiskinio prigimties, rodo, kad bent jau teorine prasme
galima siekti veiksmingo komandinio darbo salyginio ilgalaikiskumo.
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KOMANDA

1 priedas. [vairiy moksly integracija organizacijos el gsenos tyrimuose komandos aspektu

Socialing
Edukologija Psichologija Politologija Sociologija antropologija Vadyba
-elgsenos -grupiy
-sugebejimas pokyciai; -politika dinamika; -tarpkultariné Organizacijos
dirbti -komunikacija; organizacijos komunikacija analizé; teorija;
komandoje; -komandoje viduje; komandoje; -vertybiy, Organizacijos
-ugdymas vykstantys -jega -jégair itaka; poZzitriy kultara;
procesai; -konfliktai; lyginimas;
-komandinis
sprendimy
priemimas

Saltinis: P.Jucevigiené, 1996. Organizaciné elgsena. Kaunas: Technologija, p. 11
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2 priedas. Mikroklimato tipu suvestiné

Mikroklimato tipy suvestiné

Psichologinis

Kolektyvinis

Zmoniy saveikos badai  bei  socialiniai  —
psichologiniai suderinamumai  bei  tarpusavio
santykiais grupéje (Anikejeva, 1988);

Visuminés darbuotojy kognityvios interpretacijos,
kylancios iS$ patirties organizacijoje ir suteikiancios
reikSme, badinga organizacijos  bruozams,
ivykiams ir procesams (Jones ir James1979);
Psichologinj klimata formuoja veiksniai, apimantys
individualius  mastymo  dtilius,  asmenybg,
paZintinius procesus, struktiira, kultiirg ir socialing
saveika (Furnham, 1999);

Kolektyvo nariy rySy emociné iSraiska, Kuri
atsiranda simpatiju, charakteriy sutapimo, panadiy
interesy, polinkiy pagrindu (Ienens, 1984);

§ Atsiranda i$ sutarimo tarp individy, susijusiy su ju elgesio
konteksto suvokimu (Furnham, 1999)

Psichologinis-socialinis

Moralinis

Parodo darbuotojy tarpusavio santykius, ju
vertybiy orientacijas, interesus bei moralines
normas (Barvydiené, Kasiulis, 2004)

ISrySkéja Zmoniy tarpusavio poveikio situacijos:
konkuravimas, komandiné atsakomybé, grupés
spaudimas ar bendradarbiavimas, samoninga ar
formali drausme. Be to, santykiams grupéje daug
itakos turi vadovas (Barvydieng, Kasiulis, 2004)
Bendry tiksly ir uZdaviniy suvokimas (Illemens,
1984)

8 Salygojamas organizacijos moraliniy vertybiy ir psichologinis
klimatas, tai yra, tie neformaltis santykiai, kurie susiklosté
tarp darbuotoju (Illenens, 1984).

Bendras

Organizacinis

Individualus suvokimas formaliame/neformaliame
hierarchijos lygmenyje (pvz., darbo grup¢, skyrius,
padalinys), t.y. So lygmens bendras suvokimas
(Furhnam, 1999)

8§ Elementy rinkinys, i3matuojamas darbo aplinkos, tiesiogiai ar
netiesiogiai suvokiamos Zmoniy, kurie gyvena ir dirba Sioje
aplinkoje ir itakoja motyvacija bei elgesi (Fey, Beamish,
2001);

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

Aktyvus-individualus

Pasyvus-neindividualus

Asmenybes  saviredlizacija, aukStas reiklumas,
pavaldumas, darbuotoju veiklumas organizacijos
interesams (batexoBckuii ir kt., 1999);

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

Pasyvus-individualus

Aktyvus-neindividualus

Darbuotojas jaucia valdzios ripesti, bet nejaucia
reiklumo. Pagrindiné organizacijos valdymo
taisyklé — nieko nekeisti ir ,niekur nesikisti“,
salygoja organizacijos Zlugima, ty. tokia
organizacija neturi ateities (batpkoBckmii ir Kt.,
1999);

8§ Darbuotojui tenka Zymiai didesni stimulai ir jam keliami
griezti reikalavimal. Tatiau visa jo veikla grieZta
reglamentuota, o individualumas neskatinamas (batekoBCcKuii
ir kt., 1999).
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3 priedas. Smulkausir vidutinio verslo samprata

Smulkausir vidutinio ver o samprata

APIBUDINIMAS

SVV subjekai

Vidutinés, mazos imonés (tarp ju mikro imonés) bei fiziniai asmenys, istatymuy nustatyta tvarka
turintys teise verstis savarankiska komercine, gamybine arba profesine ir kita panaSaus

pobadZio veikla, iskaitant ta, kuria verciamasi turint verslo liudijima.

Vidutiné imoné

Imong, kuri atitinka Sias salygas:
Dirba maziau kaip 250 darbuoctojy;
Metinés pajamos nevirsija 138 min. Lt ar imonés turto balansiné verté yra ne didesné
kaip 93 min. Lt;

Y ra savarankiska'®

MaZa (iki 2002.12.31 —

smulki) imoné

Imoné, kuri atitinka Sias salygas:
Dirba maZiau kaip 50 darbuotojuy;
Metinés pajamos nevirdija 24 min. Lt ar imonés turto balansiné verté yra ne didesné
kaip 17 min. Lt.

Y ra savarankiska®

Mikro imoné

Imoné, kuri atitinka Sias salygas:
Dirba maziau kaip 10 darbuotoju;
Metinés pajamos nevirSija 7 min. Lt ar jmonés turto balansiné verté yra ne didesné
kaip 5 min. Lt

Y ra savarankikas®

19 savarankig&komis jmonémis laikomos visos jmones, iSskyrus tas, kuriy Ya ar dvaugiau istatinio kapitalo ar balsavimo teisiuy
priklauso vienai ar kelioms imonéms, kurios néra mazos ar vidutinés imonés. Si riba gali bati virSyta, jei imoné priklauso
investicinems bendrovéms, fondams, ar kitiems juridiniams asmenims, investuojantiems rizikos kapitala { SVV.
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4 priedas. Testo,, Team — Pulls* dimensijy aptarimas

Testo,, Team — Pulls* dimensijy aptarimas

Testo . . : .
, . Testo dimensijy (subskaliy) aptarimas
dimensijos
_ ) Si dimensija (subskal¢) parodo:
Orientacijai | . kaip, kokiu bidu ideliami komandos darbo tiksai;
tiksla ir - kaip patikrinamas i3kelty tiksly igyvendinimas;
pasiekimus | - Skatinimo budus, naudojamus siekiant tikslo;
- komandos nariy orientacija i pasiekimus.
Ats.daVimaS - - .. - . - o . - . Mo
. S dimensija apibidina darbuotojo rySiy su komanda ir su uZduotimi tampruma. Cia
darbui ir priskirtina ir parama, kuria vienas kitam teikia komandos nariai, darbuotojo asmeniné
atsakomybé | atsakomybe, jo rodomainiciatyva bei darbuotojo tobuléjimo perspektyvos.

Komunikacija

komandoje

Si dimensija (subskal¢) rodo komunikacijos procesy komandoje intensyvuma bei atviruma,
0 tai yra traktuojama kaip tarpasmeniniu santykiu komandoje indikatorius. Socialinés
elgsenos ypatumai darbo pasitarimu metu, konflikty sprendimo ypatumai taip pat priskirtini
komunikacijos komandoje dimensijai.

Vadovavimas

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

organizavimas

komandai komandoje yra suvokiamas ir vertinamas. Siai dimensijai priskirtina ir tai, kaip vadovas
atstovauja komandai uZ jos ribu.
Si dimensija (subskalé¢) apibiidina, kaip komanda pati organizuoja savo darba, apimanti
elementus:
- pasiskirstymas darbais,

Komandos

- dalykinial susitarimai,

- susitarimai dél terminy.

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

K omandos
vaidmuoir
statusas

organizacijoje

Dimensija (subskal¢) parodo komandos lokalizacija ir jos

organizacijoje. Esminis poZymis ¢iayraiSorinia poveikia komandai:

- ar pakankamai suteikta jvairiausiy istekliy,

- koks komandos savarankiskumo laipsnis,

- kaip komanda traktuojama (vertinama) organizacijos vadovybeés,

- kaip efektyvia kontaktuojama su organizacijos vadovybe bel kitomis organizacijos
komandomis.

S dimensija traktuoja komanda kaip darbinj padainj, kuris yra kokios nors didesnés

organizecijos dalis.

reikS8me bendrojoje
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5 priedas. Komandinio darbo testo pavyzdys

TESTO PAVYZDYS

Zemiau kiekvienoje eilutéje pateikti teiginiai, atspindintys komandos darbo bruozus. Ties KIEKVIENU teiginiu
kryZeliu pazymeékite atsakyma, kuris labiausiai atitinka Jisy huomong. Kuo didesni skrituliuka Zymite, tuo labiau

skrituliuka

ZYMEJIMO PAVYZDYS: Visai Kartais 5 L Qaj
nepasitaiko | pasitaiko p ko daz,
pasitaiko
Komandos nariai dirba individualiai
Susirinkimuose komandos nariai diskutuoja, nusprendzia ir
visi kartu padaro, kas reikia
; > F1a ; Kartais Daznai L abai
Kaip daznai Jusy komandoje Visai | pstako | pastako | daina
pasitaiko

pasitaiko (nepasitaiko) Sios nepasitaiko
situacijos:

Reikiamu sric¢iu ir kvalifikaciju darbuotojai parinkti taip, kad
komanda iSkeltus uzdavinius galéty atlikti kuo geriau

Visi komandos uZdaviniai apibréZziami tiksliai ir aiSkiai (pvz.,
atlikti darba iki nustatyto termino, laikytis samatos, siekti
kokybés ...)

Siekiant bendro tikslo, komandoje dirba visi

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

Komandos pasitarimams kruopSciai ruoSiamasi. Pasitarimuy
tikslai, turinys ir eiga yra aiSkas

Komandos pasitarimai vyksta efektyviai
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Pakartotiniy komandinio darbo matavimy interkor eliacijy matrica. Pavienés komandinio darbo dimensijos

6priedas. Pakartotiniy komandinio darbo matavimy interkoreliacijy matrica. Pavienés komandinio darbo dimensijos

Pilnoji versija (1)

Pilnoji versija (2)

Vidutiné versija

Trumpoji versija

Trumpoji versija

*k%k

*k%k

I mean I min I max N I mean I min ' max N I mean I min I max N I mean I min I max N
Pilnoji versija 0,75 0,64 0,83 0,62 0,44 0,84 0,65 0,55 0,79 0,57 0,46 0,81
J(l) J *k% *k%k *k%k 794 *k%k *k%k *k% 265 *k%k *k% *k% 519 *k% *k% *k% 259
Pilnoji versija 0,72 0,60 0,81
(2) *k%k *k%k *k% 270
. .. .. 0,73 0,67 0,78 0,64 0,48 0,92
Vidutiné versija o ok ok 546 ok ok ok 259
0,56 0,44 0,68 259

*k%k

Pastaba.*** Patikimumas 0,01
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7 priedas. Organizacinio klimato testo pavyzdys

TESTO PAVYZDYS

Visiék_ai Visi_ékai
Atéjimas j organizacijg ir iSéjimas iS jos nesutinku  sutinku

d »
< »

Nauji darbuotojai pas mus sunkiai pritampa, galima manyti, kad daugelis iS jy jauciasi
diskomfortiSkai (prastai)

Nauji darbuotojai yra priimami Siltai ir | kolektyva jsilieja greitai

Darbuotojams, kurie palieka mdsy organizacijg, surengiamos Siltos palydos, jiems
nuosirdZiai linkima sékmés

Darbuotojai, paliekantys masy organizacijg, iSeina prislégti arba ,trenkdami durimis*

Visi§k_ai Visi$kai
Vertybés ir kultara nesutinku  sutinku

& »
<« >

Masy organizacijoje triksta elementarios pagarbos eiliniam darbuotojui

Zinomas posakis ,uZ iniciatyva baudziama“ misy organizacijoje labai tinka

Duoto zodzio laikymasis — bidingas masy _kolektyvo bruozas

Patarlé ,Zuvis pdva nuo galvos* tinka badtent misy organizacijai

Visi§k_ai Visiskai
Tradicijos Sventeés nesutinku  sutinku

d »
< »

Misy organizacija pasizymi graziomis Sventémis ir tradicijomis (darbuotojai pasveikinami
jubiliejaus, vestuviy proga, gimus vaikui, iSeinant j pensijg ir kt.)

Masy organizacijoje graziai Svenc¢iamos tradicinés Sventés (Kalédos, Naujieji metai ir
pan.); daugumai tai patinka, nes taip ,cementuojamas" kolektyvas

Sventés, kurios Svengiamos misy organizacijoje yra jvairios, jdomios, nuolat sugalvojama

kazkas naujo (ekskursijos, turistiniai Zygiai, varzybos, kultdriniai renginiai, vakaronés ir
pan.)

Musy organizacijoje stinga tradicijy, Svenciy — viskg uzgozia darbas
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