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ANOTACIJA

Sigita Kamarauskiené
Komandinio darbo ir organizacinio klimato raiSkos ypatumai baldy gamybos jmonéje:
AB ,,Venta* situacija. Magistro darbas / mokslinis vadovas — prof. habil. dr. Merkys G.; Siauliy

universitetas, Vadybos katedra.- Siauliai, 2005.

Sis magistro darbas yra savarankiika kolegialaus tyrimo projekto dalis. Projekto esmé —
nustatyti sarySio ypatumus tarp tokiy organizacijos ZmogiSkyjy iStekliy valdymo charakteristiky
kaip komandinis darbas ir organizacinis klimatas panaudojant Lietuvos kultiros salygomis
adaptuota vokieciy sukurta ir iSbandyta komandinio darbo testa ,,Team Puls* bei naujai kuriama
organizacinio klimato krizés inventarijy. Tyrimo metu pasitvirtino teorin¢ prielaida, kad iSplétota,
funkcionaly komandini darba atitinka palankus organizacinis klimatas ir atvirks¢iai, organizacinio
klimato krizé salygoja neefektyvy komandini darba. Tai patvirtino rasti sistemingi ir patikimi
statistiniai rySiai tarp komandinio darbo ir organizacinio klimato, kurie buvo patikrinti faktorinés
analizés metodu. Taikant faktorinés validacijos, vidinés konsistencijos ir retesto metodus buvo
irodyta abiejy matavimo instrumenty, ir komandinio darbo, ir organizacinio klimato krizés testy

auksta psichometriné kokybé.

SUMMARY

Sigita Kamarauskiené

Expression Peculiarities of Team Work and Organizational Climate in the Furniture
factory: situation in JSC ,,Venta‘. Master’s Work / supervisor — prof. habil. dr. Merkys G.;

Siauliai University, Management Department.- Siauliai, 2005.

This post-graduate work is an independent part of a team research work. The aim of the project
is to set the connection between team work and organizational climate in the management
characteristics of human resources of the organization using adapted work test “Team Puls”
established and used by Germans in the cultural terms of Lithuania as well as newly created test
based on organizational climate crisis. The research proved theoretical presumption that well
developed and functional team work corresponds to the favourable organizational climate and vice
versa the organizational climate crisis is responsible for the not effective team work. Preceding was
confirmed by the systematic and reliable statistical connection between team work and
organizational climate estimated in accordance with the method of factorial analysis. High
psychometrical quality of the tests on the team work and organizational climate was proved using

various methods such as factorial validity, inner consistence and retest.
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[VADAS

Siuolaikiniy organizacijuy tobuléjimo ir i§likimo salyga — Zinios ir greita reakcija i
aplinkos pokyc¢ius. Vis greitesni pagreiti igaunantis globalizacijos procesas iSrySkina Siuos
konkurencinius veiksnius. Zinoma, kad Zinias kaupti ir jgyti gali tik Zmogus.
Siuolaikiniame kompiuterizacijos ir technologinés paZangos amZiuje, ne technika, bet
7mogus tampa pagrindiniu organizacijos istekliumi, stipriu konkurenciniu veiksniu. Ziniy
generavimui, kaupimui ir pritaikymui kuriamos komandos — specialisty, savivaldos, problemy
sprendimo komandos, nelygu kokiam tikslui pasiekti §i Zmoniy grupé yra suburta — visa tai jtakoja
globalizacijos kontekste vykstan¢iy pokyc¢iy valdymo poreikis. Organizacijos esti ivairios, tac¢iau
kiekvieng organizacija galime apibrézti kaip socialini jungini, turinti savo struktiira, veiklos tikslus,
vizija, misija, kultiira. Pastebima (Lundvall, 1992, Hampden-Turner, Trompenaars, 1993, Scott,
1995, Anderson, 1997, Hall, Soskice, 2001), kad kulttrinémis vertybémis bei jomis grindZiamais
vadybos modeliais, susiformavusiais skirtingose Salyse, vis labiau remiasi tarptautiné konkurencija.
Siuolaikiné organizacija, siekianti jgyti konkurencini prana$uma, privalo efektyviai valdyti savo
ZmoniSkuosius iSteklius, kaip pagrindini konkurencinj veiksni. Tam gali pasitarnauti Zmoniskuosius
iSteklius apibuidinanciy charakteristiky diagnozavimas. Vienos tokiy charakteristiky yra komandinis
darbas ir organizacinis klimatas. Yra Zinoma, kad komandinis darbas, jo puoseléjimas ir tobulinimas
organizacijoje yra vienas iS organizacijos veiklos efektyvinimo keliy. PaZymeétina, jog Siuo metu
socialiniai ir organizacinés elgsenos mokslai neturi vieningos nuomongs apie tai, koks darbas
individualus, ar grupinis (komandinis) yra efektyvesnis. Tyrimy duomenys Siuo poZiiiriu yra gan
priestaringi. Siuolaikingje organizacijoje vis labiau didéjant darbo pasidalijimui tarp darbuotojy ir
padaliniy, daZnai darbuotojai i§ skirtingy padaliniy suburiami { laikinos uzduoties komandas,
vadinamas projekty komandas, skirtas konkretiems tikslams igyvendinti. Komandinis darbas
Siuvolaikinéje organizacijoje yra neiSvengiamas, taciau komandinio darbo efektyvuma, kaip viena
pagrindiniy komandos charakteristiky, salygoja ir kiti veiksniai, kuriy vieng galime ivardinti kaip
organizacinj klimatq. UZsienio mokslininky tyrimais {rodyta neabejotina organizacinio klimato
reik§mé organizacijai, tac¢iau néra atlikta tyrimy, nusakanciy komandinio darbo ir organizacinio
klimato sarysi. Todé¢l Siame kvalifikaciniame darbe siekiama patikrinti ar toks rySys egzistuoja ir
kaip jis pasireiSkia ir/ar i§ ties yra aktualus vadybos, organizacinés elgsenos ir psichologijos
moksluose.

ISvardintos aplinkybés bei iSdéstyti argumentai 1émé magistro darbo aktualuma bei temos
pasirinkima: ,,Komandinio darbo ir organizacinio klimato raiSkos ypatumai baldy gamybos
imonéje: AB ,,Venta“ situacija“.

Mokslinés problemos pagrindimas. Magistro darbo tyrimo problema gali buti apibiidinta

keliais klausimais, reikalaujanciais specialaus mokslinio tyrimo:

7
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» Kaip ir pagal kokias dimensijas palankiai / nepalankiai reiskiasi komandinis darbas bei
organizacinis klimatas AB ,,Venta“ gamybinéje organizacijoje?

» Ar komandinis darbas ir organizacijos klimatas, kaip Zmoniskyjy istekliy valdymo
charakteristikos, yra (néra) tarpusavyje susijusios?

» Kokios dimensijos, charakteristikos apibudina organizacijos klimatq ir leidZia jo faktine
raiskq diagnozuoti tinkamai bei patikimai?

UZsienio autoriai yra atlik¢ nemazai moksliniy studiju tyrinédami organizacini klimata, jo
sarySius su kitomis, organizacijos veikla apibiidinanc¢iomis charakteristikomis — produktyvumu,
pasitenkinimu darbu, taiau pripaZistama, kad organizacinio klimato konceptas dar néra pakankamai
istirtas, todel tikslingi tyrimai ateityje patikrinti daugelio skirtingy organizacinio klimato modeliy
(Kopelman, Brief, Guzzo, 1990; Sparow, 2001) validuma. Siuolaikinés organizacijos siekia
iSgyventi intensyviai besikei¢ian¢ios aplinkos salygomis, inicijuoja vidinius atsinaujinimo ir
integracijos procesus, keiCia struktiras — tai daznai sukelia jtampa organizacijoje, itakoja
organizacinj klimata bei gali paveikti komandinj darba.

Tyrimo objektas — komandinis darbas ir organizacijos klimato raiSka gamybingje
organizacijoje. Pirmajam iSkeltam klausimui toliau nagrinéti suformuluotos konkuruojancios
hipotezés:

= Verslo sektoriaus gamybingje organizacijoje susiklost¢s komandinis darbas ir organizacinis

klimatas yra palankus ir specialios vadybinés intervencijos nereikalauja.

= Verslo sektoriaus gamybingje organizacijoje susiklostgs komandinis darbas ir organizacinis

klimatas yra nepalankus, krizinis, todél reikalauja vadybinés intervencijos.

Komandinis darbas ir organizacijos klimatas yra tarpusavyje susijusios Zmogiskuyju iStekliy
valdymo charakteristikos, tai yra — iSplétota, funkcionaly komandini darba paprastai atitinka
palankus organizacijos klimatas (arba atvirksciai, nepalankus organizacijos klimatas yra susijgs su
prastu komandiniu darbu).

Organizacijos klimata apibiidina ir leidzia diagnozuoti §ios jo raiSkos dimensijos: 1) verbaliné
ir neverbaliné komunikacija; 2) konfliktai; 3) vyry ir motery santykiai; 4) humoras; 5) santykiai su
vadovais; 6) gandai, apkalbos ir veidmainiavimas; 7) karty santykiai; 8) tarpusavio santykiai; 9)
neformaliy grupiy ,kliky* susidarymas; 10) valdymo/vadovavimo stilius; 11) santykiai ir
darbingumas trikdant aplinka; 12) kontrolé; 13) atéjimas { organizacija ir i$éjimas i jos; 14)
vertybés ir kultiira; 15) tradicijos ir Sventés; 16) kiirybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmes;
17) informacija ir komunikacija; 18) atvirumas ir tolerantiSkumas.

Tyrimo dalykas — komandinio darbo ir organizacijos klimato raiSkos ypatumai gamybinéje
organizacijoje.

Tyrimo tikslas — atlikti komandinio darbo ir organizacijos klimato diagnostini tyrima, siekiant

nustatyti komandinio darbo ir organizacinio klimato raiSkos ypatumus tiriamoje organizacijoje,
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panaudojant du standartizuotus testus: standartizuota vokieciy gamybos testa ,,Team Puls® ir prof.
G. Merkio mokslinés grupés kuriama organizacijos klimato krizés inventariju.

Siekiant Sio tikslo, iskelti tokie uzdaviniai:

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

2. Atlikti diagnostinius matavimus verslo organizacijoje, panaudojant standartizuotus
komandinio darbo ir organizacinio klimato klausimynus, atlikti tipinius psichometrinius
skaiCiavimus:

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

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

2.3. Faktorinés validacijos ir vidinés konsistencijos metodu preliminariai patikrinti naujai
kuriamo organizacijos klimato krizés inventarijaus patikimuma.

3. Atlikti ZmoniSkyjy iStekliy diagnostinio tyrimo minétais testais duomeny interpretacija
konkrecioje organizacijoje ir jos padaliniuose.

4. Apibudinti gamybing organizacija kaip savita organizacijos tipg, charakterizuojant tirty
komandy ypatumus komandinio darbo bei organizacinio klimato sarysio aspektais.

5. Suformuluoti komandinio darbo tobulinimo bei organizacinio klimato gerinimo gamybinés
organizacijos padaliniuose gaires, remiantis atlikto diagnostinio tyrimo rezultatais.

Tyrimo teorinj reikSmingumg apsprendzia tai, kad $is magistro darbas prisideda prie kai kuriy
moksliniy vaizdiniy iSplétimo ir sukonkretinimo. EmpiriSkai nustatyti sarysiai tarp komandinio
darbo ir organizacijos klimato, toliau nustatyta, kad komandinis darbas yra salyginai stabili
7moniskujy istekliy charakteristika. Zmoniskyjy istekliy vadybos poZitriu §i i§vada yra reik§minga
ir skatina siekti funkcionalaus komandinio darbo, kaip salyginai stabilios organizacijos ar jos
padalinio savybés. Be to, rastos ir empiriSkai patikrintos dimensijos, adekvaciai apibiidinancios
darbo organizacijos klimata.

Tyrimo mokslinj naujuma lemia tai, kad Lietuvoje pirma karta yra atliekami organizacijos
klimato tyrimai ir nustatomas tyrimo jrankio — sudétingos ir ilgos organizacinio klimato krizés
klausimyno validumas, taip pat yra surinkta ir apibendrinta gausi faktiné medZiaga apie komandinio
darbo ypatumus Lietuvoje veikianciose ivairiose organizacijose.

Tyrimo prakting ir taikomaja reikSme apibiidina bent kelios aplinkybés. Pirma, iSplésta
komandinio darbo testo normavimo bazé¢ autentiSkais duomenimis i§ verslo sektoriui
atstovaujancios stambios baldy gamybos imonés AB ,,Venta“. Kuo ivairesnés darbo organizacijos
itraukiamos | normavima, tuo didesnis yra vadinamasis testo ,,ekologinis validumas®, kitaip tariant,

testo tinkamumas paciy jvairiausiy tipy organizacijoms nagrinéti. Antra yra sudaryta ir patikrinta
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organizacijy klimato kaip diagnostinio konstrukto struktiira bei sudarytos preliminarios atitinkamo
testo normos jvairiose darbo organizacijose.

Tyrimo metodologini pagrinda sudaro socialiniuose moksluose susiklosCiusi ir visuotinai
pripaZinta empirinio atrankinio tyrimo metodika bei klasikiné testy teorija.

Konkreciai darbe buvo panaudoti Sie tyrimo metodai:

= Mokslinés literatiiros analizé;

= Psichometrinis darbuotojy testavimas darbo organizacijoje;
= Statisting ir psichometriné duomeny analiz¢;

= Grafiniai duomeny pateikimo metodai.

Mokslinés literatiiros analizé atliekama, siekiant pagristi komandinio darbo bei organizacinio
klimato apibiidinima bei sarySio ypatumus Siuolaikinése gamybos organizacijose.

Testavimo tikslas — rasti konkrecias komandinio darbo bei organizacinio klimato raiskos
charakteristikas, siekiant suformuluoti komandinio darbo tobulinimo bei organizacinio klimato
gerinimo gaires.

Tyrimo organizavimas ir empiriné bazé. Kolegialus ir individualus mokslinis jdirbis.

Sis magistro darbas yra savarankiska kolegialaus tyrimo projekto, kuriam jau keleta mety
vadovauja Kauno technologijos universiteto profesorius, habil.dr. G. Merkys, dalis. Dalis darby,
kaip yra jprasta Siuolaikiniame eksperimentiniame moksle, 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, Siauliy
universiteto doktorantés, Kauno technologijos universiteto doktorantés ir visi magistrantai,
priklausantys mokslinei grupei. Ypatingai paZymétinas trijy dieny seminaras, kuris ivyko 2004 m.
lapkri¢io 14-16 d. Tytuvénuose. Taip pat ivyko serija tgstiniy seminary, kuriy trukmé buvo iki pusés
darbo dienos. Seminary metu buvo atliekama teoriniy Saltiniy refleksija, skai¢iavimai su didziaja
normavimo imtimi, atlickamos psichometriniy skai¢iavimy interpretacijos, instruktazai, apie
testavimo atlikimo ypatumus konkrecCiose darbo organizacijose. Buvo nagrinéjami tokie klausimai,
kaip suformuoti imtj, motyvuoti tyrimui organizacijos ir padaliniy vadovus, uZtikrinti tyrimo
anonimiSkuma bei tyrimo etika.

Kolegialaus mokslinio tyrimo etika jpareigoja atskirti tai, kas pateikiamame projekte buvo atlikta
kolegialiai ir kas individualiai. Cia privalu iryskinti biitent $io darbo individualy idirbj, kurio
pagrindu pretenduojama { magistro kvalifikacini laipsni. Todél pateikiama kolegialaus ir savarankisko

darbo atskyrimo lentelé.
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1 lentelé
Kolegialaus ir savarankisko darbo atskyrimas
. . Kolegialus darbas ir Visiskai
. Perimtas Kkity . . o
Tyrimo etapas Ay B RS darbas prie atskiry savarankiSkas
tyrinétojy jdirbis .
operaciju darbas

Moksliniy-literatiiriniy  Saltiniy apie
komandinj darba refleksija
Komandinio darbo testo validacija ir
normavimas Lietuvos darbo
organizacijy salygomis

Komandinio darbo testo patikimumo,
naudojant  pakartotiniy matavimy
metoda, nustatymas

Matavimy komandinio darbo testu
atlikimas konkreciose organizacijose
Psichometriniy skaiiavimy,
diagnostiniy iSvady bei interpretaciju
atlikimas konkreciose organizacijose
(komandinio darbo testas)
Moksliniy-literatiiriniy ~ Saltiniy  apie
organizacijos klimatg refleksija
Komandinio darbo testo normy
sudarymas

Organizacijos klimato krizés
inventarijaus psichometriné validacija
ir normavimas Lietuvos darbo
organizacijy kultiiros salygomis
Psichometriniy skaiiavimy,
diagnostiniy iSvady bei interpretacijy
atlikimas konkreciose organizacijose
(Organizacijy klimato krizés
inventarijus)

Konkre¢iai vien Sio kvalifikacinio darbo rémuose buvo atlikti Sie diagnostiniai matavimai:
= Komandinio darbo testu apklausta 102 respondentai gamybinéje organizacijoje ir jos
administraciniuose bei gamybiniuose padaliniuose. [skaitant pakartotinius matavimus su tais
paciais asmenimis, komandinio darbo testavimas Siame darbe remiasi 306 statistiniais
stebiniais.
» Organizacijos klimato krizés inventarijumi taip pat buvo apklausti 102 respondentai
gamybinéje organizacijoje bei jos administraciniy ir gamybiniy padaliniuose.

90 tiriamyju atveju komandinio darbo ir organizacijos klimato matavimai buvo tarpusavyje
susije. Tai reiSkia, kad vienas ir tas pats respondentas buvo tirtas abiem minétais skirtingais testais.
Svarbus rodiklis Siame kontekste yra ir tirty poZymiy struktiira. Komandinio darbo testa sudaré 66
klausimai, o organizacinio klimato krizés testa sudaré 149 klausimai. IS viso Siame kvalifikaciniame
darbe buvo tiriami 220 poZymiy (iskaitant vadinamojo demografinio bloko klausimus).

Kaip Zinoma, testavimo tyrimuose labai svarbus momentas yra testo normavimas (testo
normavimo bazés sudarymas). Kuo didesnis istirty darbo organizacijy ir ju nariy skaicius, tuo
tikslesné yra testo norma, vadinasi, tuo tikslesnis yra mokslinis matavimas, tuo patikimesnés yra

iSvados apie tirtas ZzmonisSkyju iStekliy charakteristikas. Komandinio darbo testo normavimas Siame
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tyrime remiasi 63 organizacijy, 360 darbiniy komandy (padaliniy) ir 2180 darbuotojy iStyrimu.
Sudarant organizacijy klimato krizés inventarijaus normas buvo istirta 9 darbo organizacijy, 110 ju
padaliniy ir testuoti 810 jy darbuotojy.

Tyrimas buvo atliekamas Siais etapais:

Pirmas etapas (2004 m. sausis — 2004 m. kovas). Suformuluotas pirminis tyrimo dizainas.

Antras etapas (2004 m. balandis — 2005 m. sausis). Darbiniai seminarai, instruktazai del tyrimo
eigos organizacijos ir padaliniy vadovy motyvavimo, tyrimo etikos.

TreCias etapas (2005 m. vasaris — 2005 m. kovas). Ivykdyti testavimai, panaudojant
standartizuota vokieCiy testa ,,Team Puls* ir prof. G. Merkio mokslinés grupés kuriama
organizacijos klimato krizés testa (inventarijuy).

Ketvirtas etapas (2005 m. balandis — 2005 m. geguZ¢). Duomeny suvedimas ir analizé SPSS
programa. Tyrimo ataskaitos rastu parengimas.

Darba sudaro: jvadas, kuriame pateikiama bendroji darbo charakteristika, trys skyriai,

iSvados, literatiiros, priedy bei lenteliy sarasai.
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1. SAVOKU ,,KOMANDINIS DARBAS* IR ,,ORGANIZACINIS KLIMATAS*
TRAKTUOTE ORGANIZACLJU PSICHOLOGIJOJE IR VADYBOJE

1.1 Zmogiékqjq iStekliy valdymo ypatumai Siuolaikinéje organizacijoje

Siuolaikiné organizacija apibtidinama kaip nuolat besikei¢ianti, imli inovacijoms ir Zinioms
organizacija. Pastaraisiais metais kinta kai kurios esminés jmoniy veiklos salygos — nauja globaliné
ekonomika i§ esmés kei€ia pagrindinius ekonominius santykius: tarp gamintojo ir vartotojo; tarp
vadovybés ir darbuotoju, tarp savininky ir imonés. Siy poky&iy varomoji jéga - dalijimasis Ziniomis
nejtikétinu mastu ir jvairiais lygiais. Dél nauju informacijos ir komunikacijos technologijy viso
pasaulio, ypa¢ pramoniniy Saliy, imonés iSgyvena dideles permainas. Pabréitina, kad keiciasi
poZiiris | darbuotojus ir pati verslq, atsiranda naujos sqvokos ,,Ziniy visuomeneé*, , besimokanti
organizacija“. Imoniy, pradedanc¢iy gyventi pagal naujosios ekonomikos désnius centriné vidiniy
procesy asis - informacija ir Zinios. Globaliné¢ ekonomika remiasi tradicinémis imonémis, taciau
atneSdama daug permainy, skatina jmones transformuotis, ieSkoti naujy verslo organizavimo formy
bei bendradarbiavimo metodu.

I Zinias orientuota imoné siekia kolektyvinés iSminties, ieSkodama naujoviy ir galimybiy,
siekiant pritaikyti jas konkurencinéje kovoje, vystosi naujas vadovy poZziiiris i darba, darbuotojus
bei pacia imong. Zinios tampa vis svarbesnis viso pasaulio jmoniy ir apskritai visuomenés veiklos
veiksnys, taciau Zinias kaupti, plétoti ir jgyti gali tik Zmogus, todél tai yra, ir gamybos veiksnys, ir
priemoné kartu, vadinasi néra vien jmoniy ir darbdaviy nuosavybé. Si nauja situacija formuoja
naujg poziliri i ZmoniSkyjy iStekliy valdyma. Tikslinga biity apzvelgti tradicinius Zmoniskuyju
iStekliy valdymo biidus ir teorijas.

Tradiciskai zZmoniskyjy iStekliy valdymas remiasi jvairiomis organizacijy teorijomis, kuriy
apibtidinimai pateikiame 1 priede. Individy ir ju grupiy veiklos motyvus, grupiy dinamika, Zmoniy
santykius labiausiai akcentuoja ir nagriné¢ja motyvacijos teorijos. Motyvacija — vienas i$ keleto
veiksniy, salygojanciy asmens veiklos rezultatus bei priemoné, kurios pagalba vadovai koordinuoja
darbo santykius organizacijoje. Motyvacijos teorijos nagrinéja Zmoniy tobuléjima, padeda suprasti
dinamisky santykiy pasauli, kuriame gyvuoja organizacijos, apibiidina kasdienius vadovy ir
darbuotojy rySius. Yra daug motyvacijos teorijy. Tradicinis modelis siejamas su F. Tayloro vardu
bei mokslinio valdymo teorija. Sio modelio pagrindinis teiginys — vadovai imano darba geriau uz
darbininkus, kurie paprastai yra tingiis ir kuriuos galima paskatinti vien pinigais. Vadovai
nustatydavo efektyviausius pasikartojan€ius uzduociy atlikimo metodus, tada skatindavo
darbuotojus algy sistema: kuo daugiau darbuotojas pagamindavo, tuo daugiau uzdirbdavo. Zinoma,
toks poziiiris Siuolaikinéje organizacijoje jau yra pasengs, vadovai nebemano, kad vieninteliai
iSmano darba geriausiai, dauguma darbuotojy Siuolaikinéje organizacijoje yra iSsilaving, konkuruoja

tarpusavyje, reikalauja daugiau démesio sau, o skatinimas vien pinigais nebéra toks efektyvus kaip
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anksCiau, kadangi pasikeit¢ motyvavimo formos bei iSrySkéjo nauji motyvavimo jrankiai.
Vadinamasis Zmoniskyjy santykiy modelis siejamas su E. Mayo vardu. E. Mayo ir kiti ZmoniSkuju
santykiy tyrinétojai pastebéjo, kad daugelio uZduociy pasikartojimas ir nuobodumas i§ tikro
sumazina motyvacija, taciau socialiniai kontaktai — padeda sukurti motyvacija ir ja stiprina. E.
Mayo priéjo iSvados, kad vadovai gali skatinti darbuotojus paZindami jy socialinius poreikius ir
suteikdami galimybe jaustis svarbiems ir naudingiems. Sio modelio dabartinis palikimas atsispindi
kaip kompanijy uniformos, darbuotojy ind¢lis i veiklos vertinimo procesa ir kt. Zmoniskyjy istekliy
modelio kiir¢jas D. McGregoras kritikavo Zmoniy santykiy modelj, teigdamas, kad Sis modelis kaip
ir tradicinis, supaprastino motyvacijos reiskini ir visa démesi sutelké i vieng veiksni — pinigus ar
socialinius santykius. D. McGregoras iSskyré dvi vadovy teiginiy apie savo pavaldinius grupes.
Viena Zinoma kaip vadinamoji teorija X, kuri labai panasiai kaip tradicinis Tayloro modelis teigia,
kad Zmonés is prigimties nemégsta dirbti ir visais jmanomais biidais stengiasi isvengti darbo, todél
vadovai turi priversti savo pavaldinius dirbti. Kita, teorija Y, teigia, kad darbas yra natiiralus
dalykas, Zmonés nori dirbti, ir esant palankioms aplinkybéms patiria didelj pasitenkinimq darbu,
todél vadovai turéty sukurti palanky klimatq, kad suteikty darbuotojams galimybe tobuléti. Siuo
atveju geras biidas biity — ijtraukti darbuotojus i valdyma. Apibendrinti visi trys ankstyvieji
motyvacijos poZziiiriai pateikti 2 lenteléje.

2 lentelé

Ankstyvyjy motyvacijos poZitiriy apibendrinimas

TRADICINIS MODELIS ZMONIU SANTYKIU MODELIS ZMONIU ISTEKLIU MODELIS

TEIGINIAI

1. Darbas yra naturalus dalykas.
Daugelis Zzmoniy gali biiti daug
kurybiskesni, savarankiskesni ir
labiau drausminti save nei to

1. Darbas i$ prigimties nemalonus 1.Zmongs nori jaustis naudingi ir
dalykas. svarbls.

2. Tai, ka Zmonés daro, yra ne taip 2.Zmonés troksta kam nors priklausyti
svarbu kaip tai, kg jiems sumokés ir kartu nori, kad buty pripaZintas ju

uz darba. individualumas. reikalauja dabartinis jy darbas.
3. Sie poreikiai yra daug svarbesni uz 2. Zmonés nori prisidéti prie
pinigus ir labiau motyvuoja Zmones prasmingy tiksly jgyvendinimo,
dirbti. ypac jei patys padeéjo juos
suformuluoti.
ELGESIO LINILJA
1. Vadovas turéty smulkmeniskai 1. Vadovas turi stengtis, kad 1. Vadovas turéty kurti tokia

prizitiréti ir kontroliuoti kiekvieng
pavaldinj.

darbuotojai jaustysi naudingi ir
svarbiis.

aplinka, kurioje visi nariai galéty
inesti savo indelj, kiek leidzia ju

2. Vadovas turéty suskaidyti uZduotis
1 paprastas, pasikartojancias ir
lengvai iSmokstamas situacijas.

2. Vadovas turi informuoti pavaldinius sugebéjimai.
apie planus ir iSklausyti jy nuomong. 2. Vadovas turi skatinti darbuotojus
3. Vadovas turéty leisti, kad pavaldiniai visapusiskai dalyvauti

3. Vadovas turi smulkmeniskai

nustatyti darbo operacijas ir
procediiras bei versti darbuotojus
grieztai ju laikytis.

turéty Siek tiek savivaldos ir

savikontrolés rutininiuose dalykuose.

GALIMI REZULTATAI

14

igyvendinant uZsibréztus tikslus.
Vadovas turi stengtis iSnaudoti dar
neiSnaudotus organizacijos
ZmoniSkuosius iSteklius.
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1. Zmonés gali pakesti darba tuo 1. Jei vadovas dalysis Ziniomis su 1. Pleciant pavaldiniy jtaka darbinei
atveju, jei atlyginimas yra pavaldiniais ir sudarys jiems veiklai bei savikontrolg, Zymiai
pakankamas, o vir§ininkas — galimybg dalyvauti sprendZiant padidéja darbo efektyvumas.
teisingas. kasdienes problemas — tai patenkins 2. Jei darbuotojai iSnaudos savo

2. Jei uzduotys gana paprastos, Zmoniy poreikj jaustis svarbiais bei turimus vidinius iSteklius,
Zmongs kontroliuojami, tai jie priklausyti organizacijai. sukurs papildoma produkta —
dirbs pagal nustatytus standartus. 2. Jei bus tenkinami Sie poreikiai, gerés didés pasitenkinimas darbu.

moralinis klimatas bei sumazés

pasiprieSinimas formaliajai valdziai ir

pavaldiniai ,, noriai bendradarbiaus*.
Saltinis: Pagal Richard M.Steers ir Lyman W.Porter. Motivation and Work Behavior, 3 leid. (New York: McGraw-Hill
1983), p. 14.

Siuolaikinj poZiiirj i motyvacijos teorijq Landy ir Beckeris suskirsté { penkias kategorijas ir
iSskyre:

= Poreikiy,

= Pastiprinimo,

= Teisingumo,

= Liukesciy (vilciy)

= Tiksly nustatymo teorijas.

Pabreéztina, kad poreikiy teorijy yra keletas — Zinomiausios ju — A. Maslow poreikiy hierarchija,
C.Alderferio triju veiksniy — egzistencijos, bendradarbiavimo ir augimo ERG (angl. Existence,
Relatedness, Growth), F. Herzbergo dvieju veiksniy motyvavimo teorijos. Visos poreikiy teorijos
akcentuoja, kad Zmones motyvuoja ivairlis poreikiai — fiziologiniai, saugumo, priklausomybés,
pagarbos, saviraiSkos (A. Maslow); laim¢jimy, valdzios, artimo bendrumo su kitais asmenimis
(J.W. Atkinsonas); egzistencijos (fundamentalieji Maslow poreikiai), bendravimo (tarpasmeniniy
santykiy), augimo (kirybisSkumo, rezultatyvios itakos) poreikiai (C. Alderferis) ar vadinamieji
nepasitenkinimo (,,higieniniai*) ir pasitenkinimo (motyvavimo) veiksniai pagal F. Herzberga; o apie
savo pasitenkinimo laipsni Zmongés sprendZia palyging esamas aplinkybes su savo poreikiais.

Siuolaikinés organizacijos puikiai pritaiko poreikiy teorijas praktikoje, motyvuodamos
darbuotojus per bendruosius Zmoniskuosius poreikius — tarpasmeniniy santykiy, priklausomybés ar
augimo - jtraukdamos darbuotojus | orientavimo bei nuolatinio mokymosi programas, projekty
komandas, organizuodamos motyvavimo seminarus ir savus ,universitetus* bei apmokymo
centrus, kurdamos savitq organizacijos kultiirq per organizacijos ideologini mokymq, nuolating
organizacijos vertybiy, tradicijy skiepijimq, siekdamos stiprinti darbuotojy priklausomybés
organizacijai jausmq bei formuodamos aiSkias karjeros ir galimybiy kryptis, propaguodamos viesa
nusipelniusiy darbuotojy pripazinima, siekiant pazadinti darbuotoju augimo poreiki bei paskatinti
sveika konkurencija.

Kitas, turintis itakos ZmoniSkuyjuy iStekliy valdymui, veiksnys — organizaciné struktira. Bitent
organizaciné struktiira lemia valdymo lygiy skaiciy, komunikavimo organizacijos viduje biidq bei
atsakomybés uZ strateginiy tiksly igyvendinimq pasidalinimo laipsnj. Organizacings struktiiros
skirstomos i mechanines ir organines. Tradiciné organizacin¢ struktiira grindZiama mechanine

forma, kuriai buidinga hierarchija — auksciausia vadovybé nustato strategija bei tikslus ir paskirsto
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iSteklius. Visa struktiira organizuota tiksliai pagal funkcini mechanizma ir apima daugybg
biurokratiniy charakteristiky — tokiy struktiiry pavyzdZziai bty inertiSkos ir sunkiai besikeiciancios
valdzios ir savivaldos struktiiros, gristos grieZta hierarchija, kur Zmoniskyjy iStekliy valdymas
paremtas subordinacija bei jvairiais nuostatais ir taisyklémis, bei gamybos padaliniai, kuriems
budingas rutininis darbas, pasikartojancios operacijos, Zinomos procediiros. Pastebima, kad pirmieji
moksliniai darbai, kuriuose tyréjai analizavo skirtingas valdymo formas, besiremiant organizacijos
struktira, buvo T.Bernso ir D.Stalkerio darbai, kurie jrodé, kad tam tikrose situacijose (tiksliai
nustatytos uzduotys, stabili technologija ar kiti iSorés veiksniai) i$ tiesy yra efektyvios mechaninés
struktlros, labiausiai tinkancios darbuotojams, kurie vengia neapibréZtumo ir atsakomybeés uz
valdymo sprendimus. Pagrindinés mechaninés struktiiros charakteristikos — valdymas, kontrol¢ ir
apribojimai, taciau kontrole grista organizacija, daZniausiai iSugdo padaliniy vadovus, orientuotus {
organizacijos vidaus reikalavimus ir tikslus, todél kyla grésmé prarasti novatoriSkuma bei iniciatyva
kaip pagrindinius katalizatorius Siandienos besikei¢iancioje ir dinamiskoje aplinkoje. Dalinis
saveikos tarp padaliniy optimizavimas apsunkina mokymasi organizacijos viduje. Vertikaliosios
strukt@iros imoné gali atsilikti, ir tempy, ir produktyvumo lenktynése, kadangi vidinés sistemos
rinkoje ji veikia nepakankamai greitai ir efektyviai, daznai veikia reakcingai ir ilgainiui praranda
klientus.

Siuolaikinés organizacijos persitvarko { organing struktiira kaip i itin efektyvia, dinaminés
aplinkos salygomis, veikiancia forma. Sékmingai veikian¢ioms organizacijoms svarbiausia kurti ne
sistemas ir formalias struktiiras, bet integruotus procesus, skatinancius mokymasi ir keitimasi
Ziniomis. Pastebima, kad organinei struktirai budinga horizontali komunikacija, decentralizacija,
vadovavimasis aiskiomis vertybémis bei démesys individo tobuléjimui ir augimui. Organiné
struktlira yra lanksti ir atvira poky€iams, komunikavimas vyksta visomis kryptimis, prioritetas
teikiamas ne instrukcijoms, bet greitam informacijos perdavimui. Organing struktiirg
apibuidinancios charakteristikos — pasitik¢jimas, parama, drausmé ir siekiai. Valdyma, kontrolg ir
apribojima keicia pasitikéjimas darbuotoju. Drausmé — nelygu drausmé mechaninéje struktiiroje, kai
Zodis reiSkia ijsakyma — organinéje struktiiroje drausmé svarbi bendradarbiaujant organizacijos
viduje, ypaC kreipiant démesi i santykius su klientais. Tradicines valdymo formas, paremtas
formaliomis taisyklémis ir nurodymais keic¢ia asmeninis vadovavimas ir aiski vertybiy sistema.
Asmeninis vadovavimas atlieka lemiama vaidmeni organingje organizacijoje, viduriniosios grandies
vadovai remia iniciatyva ,,i$ apacios®, skatina novatoriSkuma, darbuotojai pradeda laikyti jmone
sava ir stengiasi dél bendry tiksly pasiekimo. Akcentuotina, kad organiné struktiira - lanksti ir
besimokanti organizacija, kur vieny jgytos Zinios ir patirtis perduodama kitiems, ismokstama
sudaryti komandas is jvairiy sriciy specialisty, dalytis Ziniomis, taikyti jgytas Zinias, skatinant
darbuotojus asmeniskai tobuléti ir realizuoti save. Vykstan€ius organizacijy kaitos procesus

trumpai galima apibiidinti kaip besikeiciancius Siuolaikiniy organizacijy prioritetus — kur pirmenybe
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teikiama horizontaliai, procesais paremtai strukttrai, o formali, mechaniné strukttira lieka antrame
plane ir naudojama labiau kasdienei, iprastai veiklai. Zmoniskieji istekliai suprantami kaip
pagrindiniai organizacijos iStekliai, organizacija — orientuota | Zmogy, procesai, vykstantys
organizacijoje organizuojami remiantis horizontaliuoju principu ir tampa svarbesni uZ vertikalius,
autoritetu ir hierarchinés struktliros principais pagristus procesus, vystosi nauja vadovavimo bei
pacios organizacijos samprata. Dar senovéje kiny filosofas Sun-Tzu (Il a.pr. Kr.) aukstino
vadovavima, paremtg ZmoniSkosiomis vertybémis, taciau Siuolaikinés JAV ir Europos organizacijos
tebeiSgyvena pereinamaji laikotarpi, pereidamos nuo XVIII a. Europos ir Amerikos tradicinés
vadybos idéjy, kai darbininkai buvo iSnaudojami tikraja to ZodZio prasme (Brocka and Brocka,
1992, p.4) prie naujosios Zziniy vadybos, paremtos nauju poZzitriu { Zmoniskuosius iSteklius.
Procesus, vykstancius Siuolaikinése organizacijose galima suskirstyti i tris pagrindines grupes:

= Versluma skatinantys procesai;

= Integracijos procesai;

= Atsinaujinimo procesai.

Siame kvalifikaciniame darbe tikslinga baty apibendrinti vykstandiy organizaciju kaitos
procesus.

Verslumg skatinantys procesai kuria ir palaiko aktyvig teigiamq atmosferq, nora ieSkoti
naujy galimybiy. Siekiant iSplétoti versla, ypac skatinama vadovy, vadybininky grandis, kad jmoné
iSsiugdyty maZos imongés savybiy — operatyvumo (greitos reakcijos), lankstumo, kiirybiskumo.

Integracijos procesai vyksta, siekiant tarpusavyje sujungti organizacijos iSteklius
(zmoniskuosius ir Ziniy), kompetencija, komercing veikla. [ Zmogu orientuota organizacija
intensyviais integracijos procesais stengiasi igyti konkurencini pranasuma ir iSplétoti naujas verslo
sritis. Didziausia dalimi integracijos procesai priklauso nuo viduriniosios grandies vadovy, kurie
bendradarbiavimo principu sukuria abipus¢ organizacijos padaliniy priklausomybg, atlieka
instruktoriy, siekian¢iy kurti saugia ir ramia jmonés atmosfera, ,.kompetenciju ugdytoju,
skatinan¢iy darbuotojy tobuléjimg ir mokymasi, vaidmenis.

Atsinaujinimo procesus inicijuoja organizacijos vadovybé, keisdama horizontaligja
hierarching struktiira nuolat atsinaujinancia, | Zmogy orientuota organine organizacijos forma. Tam
viduriniosios grandies vadovai priversti pereiti nuo valdymo (management) prie lyderystés
(leadership). Siuos procesus galime {vardinti kaip biidus vykdyti poky&ius organizacijoje: pirma,

keiciant organizacijos struktiira (formuojant komandas)'; antra, keiGiant vadovavimo stiliy.

" The Changing Nature of Work. Imlications for Occupational Anglysis (1999) Committee on Techniques for the
Enhancement of Human Performance: Occupational Anglysis. Commission on Behavioraland Social Sciences and
Education. National Research Council. Washington: National Academy Press.
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1.2. Savokos ,,komandinis darbas‘* samprata

Tesiant Siuolaikinéje organizacijoje vykstanciy procesy apibuidinima ir jvardijant §iuos procesus
kaip vidinius, organizacijoje pokycius skatinancius procesus, kurie remiasi organizacijos struktiiros
ir vadovavimo stiliaus kaita, turime apibidinti komandas, ju formavima ir komandini darbg kaip
vieng esminiy pokyciy inicijavimo budy.

Paprastai darbas organizacijose atlickamas grupése arba komandose (Huczynski A.A.,
Buchanan D.A., 1991)2. Komandinio darbo aktualumas pabréZiamas uZsienio ir Lietuvos
mokslininky teoriniuose darbuose’. I$skiriama komandinio darbo nauda — Ziniy ir igidZiy derinimas,
bendradarbiavimas, parama, mokymasis, geriausiai iSnaudojami individualiis pranasumai, bendra
veiksmy, ir sprendimy nuosavybé, kolektyvinis vystymasis. Pazymétina, kad Siuolaikinés organizacijos
darba organizuoja komandiniu principu — uzduociai atlikti suburiami specialistai i$ ivairiy padaliniy,
kartais pasitelkiant ir iSorés ekspertus, siekiant greito ir efektyvaus uzduoties sprendimo. Greitis ir
informacija — pagrindiniai Siuolaikinés organizacijos veiklos bruozai. Organizacijos lankstumas ir
greita reakcija { aplinkos pokycius salygoja jos iSlikima. Kuriamos specialisty, savivaldos,
problemy sprendimo komandos. Vadybos ekspertai ir tyr¢jai teigia, kad sékminga organizacija
charakterizuoja komandinis darbas ir lyderiavimas, o ne tradicin¢ vadyba (Fisher K., Fisher M.,
1997).

Komandos ir organizacijos yra apibréZiamos, kaip socialiniy moksly — psichologijos, vadybos,
sociologijos objektas. Komanda sudarantys vadybos, psichologijos, sociologijos elementai
pateikiami 2 priede. Komandinio darbo koncepta sudaro dvi savokos — komanda ir darbas.

Komandos savoka lietuviy kalboje turi dvi prasmes: Zmoniy grupé¢ ir isakymas, liepimas.
Tarptautiniy ZodZiy Zodyne aiskinama, kad komanda (pranc.commande; lot. commendo — isakau,
liepimas) yra laikinai suformuotas, nedidelis (nuo 3 iki kelias deSimties Zmoniy) karinis dalinys
komanduoti Oksfordo Zodynas aiSkina kaip ,,privaloma vykdyti nurodyma ir valdZios turé¢jima, o
veikla pagal komanda vykdoma liepiant ja atlikti aukSc¢iausiam vadovui“, V.Zydzianaité (2003)
Siame komandos apibiidinime iS$skiria dvi prielaidas:

1) Komandos sqvoka yra reikSminga situacijose, kai biitinas Zmoniy sutelktumas,
orientuotas i konkrecios uZduoties realizavimg.

2) Komandos sqvoka yra tarsi autokratinio vadovavimo stiliaus veidrodinis atspindys.

2 A.A.Huczynski, D.A.Buchanan (1991). Organizational Behavior. An Introductory Text. Second edition. New
York:Prentice Hall, p .151.

3 L.Douglass, E. Bevis (1979), MBelbin (1981, 1993), T. Kron (1981), J.Adair (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); MBerger (1996), PJuceviienés (1996), M Hartzler, JHenry (1997), RVience (1998),
S.Appelbaum (1999), A Seiliaus (1999), E. Smilgos, A.Boso (1999), T.Tamosiiino (1999), K.Fisher (2000), B.
Vijeikienés, J. Vijeikio (2000), VBarvydienés, J.Kasiulio (2001),G.Dessler (2001), J.Stewart (2001), G.Hendrix
(2002), G. Merkio et al (2002).

* Oksford Advanced Learner's Dictionary, 1998, p.227.
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Pirmoji prielaida isreiskia Zmoniy sutelktumo, pasirengimo tam tikram darbui lygi darbo
rusies charakteristiky, darbo sudétingumo, tikslo ir atsakomybés poziiiriais. Komanda, kaip kartu
dirban¢iy Zmoniy grupé yra reikSminga darbinése situacijose, o iSmokty dalyky pritaikomumas
nei naudingumas konkreciose situacijose yra lemiamas pozZymis (Jungkunz D., 1999).

Antroji prielaida akcentuoja autokratini vadovavimo stiliy, kai vadovas visas problemas
sprendZia pats, jis viska Zino ir sugeba, o pavaldiniams pateikia paliepimus jsakydamas,
komanduodamas (Bagdonas E., Bagdoniené L., 2000). Cia akivaizdus autokratinis organizacijos
elgsenos modelis, kai modelio pagrinda sudaro jéga grista strategija, vadovas orientuojasi i
asmeninj autoriteta, o darbuotojai orientuoti | paklusnuma, todél darbuotojy santykiuose vyrauja
priklausomybé¢ nuo vadovo (Jucevicien¢ P., 1996).

Veiklos kontekste komandos sgvoka tampa kompleksine: joje nebelieka vietos autokratiSkumui, o
esminiais bruozais tampa bendradarbiavimas, tarpusavio pagalba, jvairiapusiSkumo pusiausvyra
(Vijeikien¢ B., Vijeikis J., 2000). 3 priede pateikiami jvairiis uzsienio ir Lietuvos mokslininky
savokos ,.komanda“ apibiidinimai.

Pabréztina, kad lietuviy tyrinétojai’ (7r. 3 prieda) komandos savoka apibidina skirtingai.
Dauguma apibtudinimy pateikiami lygiagreciai vartojant grupés savoka. Pagrindiniai savoku
,komanda® ir ,,grupé” palyginimai pateikiami 4 priede. Apibendrinant galima teigti, kad visos
komandos yra grupés, ta¢iau ne visos grupés — komandos (Vijeikis, Vijeikiene, 2000;
Kalinauskas (1999); Vasiliauskaité, 1996). Grupé kaip tyrimuy objektas yra aktualus sociologijos
(Matulionis A., 2002), psichologijos (JacikeviCius J., 1995), vadybos (Sakalas A., 2000)
mokslams. Siekiant aiSkumo, trumpai apibiidinsime, kas yra grupé, kas yra komanda.

Grupé - visuma Zmoniy, kuriuos viena su kitu jungia bendri interesai ar tarpusavio
priklausomumas (Leonavicius J., 1993). V.Barvydienés, J.Kasiulio (2001) teigimu, svarbiausias
asmenybés tikslas ir poreikis — socialinis poreikis biiti grupés nariu. Grupés nariai glaudZiai
saveikauja tarpusavyje ir susikuria tam tikras bendravimo normas, kurios neprivalomos tiems,
kurie néra grupés nariai. Mokslinéje literatiiroje grupés skirstomos | pirmines ir antrines pagal
rySiy pobudi (prigimtiniai ar neprigimtiniai)

Pirminé grupé — apibrézia nedidelius Zmoniy junginius, sujungtus prigimtiniais emociniais,
draugiSkais rysiais.

Antriné grupé — tam tikri Zmones, kurie susitinka reguliariai, o ju tarpusavio santykiai yra
tarpasmeniniai, jie néra susij¢ intymiais rysiais ir paprastai susitinka dél praktiniy tiksly (Chong

D., 1991, cituotas Kuper A., Kuper J., 2000)6.

> AJacikevitius (1995), P.Jucevidiené¢ (1994), J.Kasiulis, V.Barvydiené¢ (2001), A.Sakalas (2001), T.Tamositinas
(1999), B.Vijeikiené, J.Vijeikis (2000).
® A.Kuper, J.Kuper (2000). The Social Science Encyclopedia. Sec.ed. London: Routledge, p. 103.
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Pagal tai, ar Zmones sieja socialiniai rySiai, ar jie teikia pirmenybg¢ darbiniams rySiams,
grupés skirstomos { socialines ir darbo grupes (Huczynski A.A, 1991)’

Socialiné grupé susideda i§ individy, kurie saveikauja vienas su kitu, sukurdami tarpusavyje
susijusiy vaidmeny (ekonominiy, politiniy, profesiniy) kompleksa.

Darbo grupé — tai drauge dirbanciy zmoniy grupé (Chatfield M.P.E., 2000). B.Vijeikieng,
J.Vijeikis (2000) darbo grupe laiko formalia, t.y. vieSai identifikuojama ir turinia nustatytus
tikslus, grupe. Komandos — taip pat suburti drauge dirbantys Zmonés, tod¢l galime teigti, kad
komandos — tai darbo grupés. Savoka darbo grupé, ivertinant veiklos aspekta, yra artimesné
komandos sampratai, kadangi komanda — tai jgalinta veikti Zmoniy grupé, besiremianti
organizacijos vertybémis ir principais (Richardson S., 1995), sugebanti dirbti, atstovaudama
konkrecia organizacija (Regenstein M.et al, 1998). A. Sakalas teigia, kad organizacijose vartojama
savoka ,,grupé"” suprantama kaip i§ keliy darbuotoju susibiirgs darbo vienetas, kuris vieng ar kelis
uzdavinius gali i§spresti gerokai efektyviau pavieniai darbuotojai. Tokiy autoriy, kaip J.Kasiulio,
V.Barvydienés (2001), J.Stoner ir R.Freeman (1999), T.TamoSiiino (1999) poZiiiriu, grupinio ir
komandinio darbo sgvokos turi skirtinga prasme.

Grupés skirstomos i formalias ir neformalias. Skirtumai tarp formaliy ir neformaliy grupiy
pateikiami 5 priede. Akcentuotina, kad komandos yra formalios darbo grupés, kuriamos igyvendinti
organizacijos tikslus, uZdavinius, siekius. Tokiy komandy subiirimas yra kiekvieno vadovo tikslas.
Jeigu komanda nepriima organizacijos vertybiy, nuostaty, nepaiso organizacijos normy ir etikos,
tuomet tai néra organizacijos komanda, $i Zmoniy grupé¢ gali vadintis tik neformalia grupe.

Anot V.Barvydienés ir J.Kasiulio (Barvydiené V., Kasiulis J., 1998, p.49 - 75) grupé (group) —
tai Zmoniy bendrija, kurios narius jungia koks nors bendras poZymis (bendra veikla, tarpusavio
santykiai, bendri interesai, priklausymas tai pacCiai organizacijai), o komanda (team) - tai kartu
dirban¢iy asmeny grupé, kurioje visy asmeny buvimas yra bitinas bendram tikslui jgyvendinti ir
kiekvieno grupés nario individualiems poreikiams patenkinti.

T.Tamositino (Tamogitnas T., 1999, p.46 - 51), teigimu, kiekvienas Zmogus priklauso jvairioms
Zmoniy grupéms: Seimai, draugy biiriui, mokyklos arba darbo kolektyvui ir t. t. Taciau ne kiekviena
Zmoniy grupé gali darniai ir sékmingai veikti. Tyrinétojas atkreipia démesi i tai, kad efektyvi
grupiné veikla gali biti tik tada, kai grupé geba susitelkti ir panaudoti visos grupés bei kiekvieno jos
nario gebéjimus organizacijos tikslams pasiekti. Tokia efektyviai veikiancig grupe T.Tamositlinas
vadina komanda ir apibendrina grupés ir komandos skirtumus, kurie pateikiami autorés adaptuotame

1 paveiksle.

" A.A. Huczynski, D.A Buchanan (1991). Organizational Behavior. An Introducy Text. Sec.ed. New York: Prentice
Hall, p.166.
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i N

= =
= = (0
GRUPE KOMANDA

Pasikeisti informacija — TIKSLAS ——  — > Kolektyvinai veiklos rezultatai
Neutrali (kartais <+——— SINERGIJA —— » Pozityvi
neigiama) .
Individuali (atsako uz <+— ATSAKOMYBE —— > Individuali ir tarpusavio
save) (atsako uZ save ir uzZ komanda)

Atsitiktiniai ir skirtingi ¢—— [GI_JDZIAI ———» Vienas kit papildantys

Vienas aiskus lyderis <«—————— VADOVAVIMAS ———— »Vadovavimg pasidalija nariai

Kiekvienas dirba <«—  SUDERINAMUM ——— »Kiekvienas prisideda prie kity
nesiderindamas prie kity AS nariy veiksmy

Siekdami asmeniniy ISTIPAREIGOJIM Kiekvienas komandos narys
tiksly ir interesy asmenys AS —— > yra jsipareigojes sutarta laika
gali bet kuriuo momentu dirbti komandoje

iSeiti iS grupés

1 pav. Darbo grupés ir komandos palyginimas
Saltinis: S.P.Robbins, 2003, T.Tamogitinas, 1999.

J. Stoner ir R.Freeman (1999, p. 490 - 491) grupés ir komandos savokas vartoja pakaitomis,
neapsiribodami vienu terminu. Autoriai iSskiria patrauklumo galios turincias grupes, su kuriomis
individai tapatina ir lygina save. Tokias grupes jie vadina referentinémis grupémis ir pabréZia, kad jos
daro didziuli poveiki organizaciju gyvenimui, nes Zmong¢s yra linkg modeliuoti savo elgesi pagal tas
grupes. Cia tikslinga biity prisiminti kaip vystosi grupés ir kodél referentinés grupés turi turi tokiy
patrauklumo bruoZzy, kurie biidingi ir komandoms. J.Stoner, R.Freeman (1999, p. 497), i§skyré penkis
grupés raidos / komandos formavimosi etapus, kurie grafiskai pateikti 6 priede:

= Formavimasis. Sio etapo metu komandos nariai renka informacija, apsibrézia tikslus ir
uzdavinius, ju igyvendinimo budus, nustato priimtinas bendradarbiavimo taisykles,
mokosi apibtdinti problemas. Méginama atrasti savo vieta, nariai stebi galimus lyderius ir
vienas kitg.

* Audra (sumaistis). Siame etape nariai mégina issiaiskinti savo likes¢ius bei dalykus, kurie
juos dirgina. Vyrauja jégu kova, argumentacija, gynybiné elgsenos taktika. Konkurencija
tarp nariy padidéja. Gali biti nustatyti nerealis komandos tikslai Gali daugéti
nusiskundimy dél nemalonios atmosferos ir nariai daznai praranda kantrybg. Gali sumazéti

darbo efektyvumas.

» Normalizavimasis. Nariai suformuluoja naujas tarpusavio bendravimo taisykles ir
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pradeda taikyti sisteminius problemos sprendimo metodus. Komandos nariai tampa vis
labiau démesingesni vieni kitiems - ima klausytis kity nuomonés.Vis dazniau ieSko
kompromisy sprendZiant uzdavinius ir priimant sprendimus. Nariai priima ir vertina
vienas kito stipriasias ir silpnasias puses, sustipréja ju rysiai uzZ komandos riby.

» Veikla (darbo atlikimas). Buidinga tai, kad komandos nariai konstruktyviai bendradarbiauja,
sickdami 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 taisyklémis.

» Uzbaigimas (branda). Akcentuotina, kad atviras bendravimas tampa norma. Visa
komanda kaupia informacija, kuri bendrai nagrinéjama problemos sprendimo poZiiiriu.
Rezultatai pasiekiami dél gerai suderinty veiksmy. Nariai vis labiau ima koncentruotis {
detales. Pastovus tobuléjimas tampa aukSciausiu prioritetu. Nesékmiy atveju nariai nagringja
kas vyko blogai, o ne tai kas dé¢l to kaltas. Ne visoms grupéms grieztai priskirtini tokie
rémai, taCiau daugeliu atvejy Sie rémai gali paaiSkinti, kodél grupés patiria sunkumy.
PavyzdZiui, grupés, méginancios veikti be audros ar normalizavimosi, daznai patirs labai
trumpalaike sékme, jai apskritai ja patirs.

Apibendrinant teigtina, jog visos komandos patiria analogiskas kaip ir grupés formavimosi
stadijas. Skiriasi tik jy turinys ir todeél dalis autoriy pateikia skirtingas schemas. Taigi, bet kuriuo
atveju Zmoniy grupé gali pradéti dirbti kaip komanda tik tada, kai yra pasiekusi auksciausiq brandos
lygi. Komanda yra daugiau nei grupe Zmoniy, turinciy bendrq tiksla. Grupés laiméjimas daZnai
yra individualaus darbuotojo darbo vaisius, o komandos darbo produktas — individualus ir kartu
visos komandos darbo rezultatas, todél grupés ir komandos sqvoky negalima tapatinti.

[Sanalizavus ,,grupés* savoka, toliau, tikslinga biity apibrézti savokos ,.komanda‘® traktuote.

L.Douglas, E. Bevis (1979) teigia, jog komanda — tai sistema. Analizuodami jvairiy organizacijy
darba, uZzduociy 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 darbuotojuy pastangos yra tarpusavyje
priklausomos, jie veikia kaip speciali komanda, kuri turi atlikti tam tikra uZduoti ir bendrus
veiksmus, kuriuos autoriai jvardino komandiniu darbu.

Siame darbe siekiama apibendrinti komandos ir komandinio darbo charakteristikas:
komandos tikslas, naryst¢ komandoje, komandiniai vaidmenys, komandos efektyvumas,
lankstumas ir kt.

Komandos tikslas — iSskiriamas kaip viena aktualiausiy komandos charakteristiky
(L.Douglass, E.Bevis; T.Kron; M.Regenstein et al; A.Seilius; J.Stoner et al; T.TamoSiiinas;
V.Barvydiené, J.Kasiulis; R.Zelvys; G.Hendrix). Pats savaime tikslas, kaip teoriné¢ formuluoté,

nevaidina svarbaus vaidmens, jei néra susietas su konkrecia, tikslinga veikla — i sasaja privaloma,
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nes komandos veikla vertinama pagal pasiekimus, susijusius su pagrindiniu tikslu (Katzenback J.,
Smith D., 1994); jei neatspindi organizacijos, kurioje veikia komanda, pagrindiniy tiksly —
organizacijos tikslus atspindintys komandos tikslai yra organizacijos elgsenos elementas,
parodantis, ko siekia konkreti organizacija (Harrington H., 1994); jei yra neaiSkus, neskaidrus,
nemotyvuoja zmoniy veikti — ¢ia svarbiausios tikslo funkcijos apima tikslinga komandos
nukreipima ir motyvavima (Katzenback J., Smith D., 1994); jei nesutelkia komandos nariy — néra
vieno, bendro, komandinio tikslo — sutelktumas yra solidarumo laipsnis ir teigiami jausmai,
kuriuos puoseléja individai savo komandos atzvilgiu (Stoner J.et al, 1999). J.Katzenback, D.Smith
(1994) isryskina tikslo, kaip komandos charakteristikos elemento sudétinguma: tikslo nebuvimas
sukelia ne tik vadybines (kaip pvz. neproduktyvi/neefektyvi veikla), bet ir psichologines problemas
(pvz. baimé, nerimas, cinizmas). G.Hendrix (2002) teigimu, konkreciy ir aiSkiy komandos tiksly
nustatymas yra gyvybiSkai svarbus organizacijos ir komandos problemy sprendimo biidas. Todé¢l
problemos, atsirandancios dél tikslo nebuvimo, kaip kad motyvacijos stoka, nekooperatyvumas
pagilina kitas egzistuojancias problemas.

Narysté komandoje. Daugumoje komandos apibtiidinimy akcentuojama, kad komanda yra
grupé. A. Seiliaus pateikiamuose komandos apibtidinimuose naudojamas terminas komandos
nariai. Buvimas darbinés grupés nariu yra asmens savirealizacijos dalis, Zmogus jaucia, kad atlieka
prasminga darba (Seilius A., 1999), patenkina organizacijos ar bendruomenés poreikius
konkreciame kontekste. Grupés nariai tarpusavyje saveikauja, todél kartu su bendravimo poreikiu
patenkinamas ir narystés poreikis. Grupéje vyksta nariy interakcija, be kurios negali susiformuoti
jokia grupé (Organ D., Bateman T., 1986). Tokia nuostata patvirtina J.Stoner, teigdamas, kad
komandos nariai tarpusavyje susij¢ ir daro vienas kitam ijtaka. E.Bern (2000) teigia, kad visos
transakcijos pasiZymi tarpasmeniniu aspektu ir pagal tai skirsto grupes i darbines — kur svarbiis
vaidmenys, susij¢ su grupés veikla; struktiirines — kur atskleidZiami individualiis asmenybinés
struktliros elementai ir tarpasmenybines — kur aktuali asmenybés bruozy raiSka. Apibendrinant
iSskirtus grupiy tipus, galima iSskirti tris aspektus:

» naryst¢ darbinéje grupéje néra stichiSka — c¢ia kiekvienas narys Zino savo vaidmeni,

komandos nariai atsakingi uz savo atliekama darba;

= grupei svarbus lyderis. Lyderiavimo ir narystés poreikis yra svarbus, kadangi palaiko

grupés gyvybinguma, padeda iSlaikyti jos organizacing struktiira, iSsaugant kuo pilnesng
indivudualiajg struktiira (Bern E., 2000);

= grupés darbe aktualiis asmenybés bruozai, leidZiantys darbinei grupei -efektyviai

funkcionuoti — ypac¢ aktualiais tampa aukSta motyvacija, lojalumas ir entuziazmas.

Kita komandu tipologija iSskiria savivaldos komandas, problemy sprendimo, geras ir
superkomandas. Pagal Sia tipologija B.Vijeikiené, J.Vijeikis (2000) pateikia toki optimaly

komandos nariy skaiciy:
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= problemy sprendimo komandos - 5-12 nariy;

= savivaldos — 5-15 nariy;

= geros komandos — 6-10 nariy;

= superkomandos — nuo 3 iki 30 nariy.

R.Zelvys (2001) akcentuoja, kad produktyviausiai dirba 8-12 Zmoniu grupés, G.Cole (1998) ir
J.Stewart (2001) teigia, jog komanda turi sudaryti 5-6 Zmonés, nurodydami, kad optimaly nariy
skai¢iy komandoje gali sudaryti iki 20 asmeny, kas yra virSutiné riba, leidzianti pasiekti efektyvuma
komandoje. Zemuting komandos ribg — tris asmenis, nurodo E.Bern (2000), manydamas, kad du
nariai — dar ne komanda.

Komandos nariy vaidmenys. Kiekvienas Zzmogus grupéje vaidina jvairius vaidmenis, kurie
priklauso nuo atitinkamy salygu. V.Barvydiené, J.Kasiulis (Barvydiené V., Kasiulis J., 2001) iSskiria dvi
vaidmeny funkcijas:

1) parodo, kaip tam tikroje situacijoje elgtis,

2) sufleruoja individui, uZmezganciam kontakta su kito vaidmens atlikéju, ko iS jo laukti bei
kaip elgtis paciam, kad laukimas biity rezultatyvus.

M. Belbin (1993) iSskyré devynis komandinius vaidmenis, kurie pasiskirsto tarp komandos nariy —
séjikas, istekliy tyrinétojas, koordinatorius, formuotojas, pataréjas-vertintojas, komandos Zmogus,
vykdytojas, uZbaigéjas, specialistas. B. Vijeikiené, J.Vijeikis (2000), V. Barvydiené, J. Kasiulis (2001)
pateikia panaSius Siy vaidmeny apibiidinimus lietuviy kalba. Apibendrinti komandiniy vaidmeny
bruoZai ir funkcijos detaliau pateikiami 7 priede. Zinoma, jvairiose situacijose vaidmenys gali bati i§
esmes kitokie, taciau, autoriy nuomone, grupés veikloje nariy vaidmenys turi biiti derinami su
pareigomis, orientuotomis i grupés veikla ir tarpusavio supratima. M.Belbin (2001) pateikia komandos
vaidmeny modelj, kuri lietuviy kalba pristato B.Vijeikiené, J.Vijeikis (2000), V.Barvydiené,
J.Kasiulis (2001). Sios vaidmeny komandoje charakteristikos suskirstytos i funkcijy, gebéjimuy,
asmenybés bruoZy kokybes, kurios yra neatsiejamos nuo asmens kompetencijos (Jucevicien¢ P.,
Lepaité D., 2000; Zydzitinaite V., 2002). Kiti tyréjai, C.Margerison ir D.McCann (2001) isskiria

panasius komandinius vaidmenis, kurie pateikiami 3 lenteléje.
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3 lentelé

Komandiniai vaidmenys (pagal C.Margerison ir D.McCann (2001))

Vaidmuo Veikla
Kiréjas novatorius Gimdo kiirybines idéjas
Tyréjas tobulintojas ‘ Tobulina pasitlytas idéjas
Vertintojas kuiréjas ‘ Analizuoja sprendimo variantus
Sitlytojas ‘ Utztikrina strukttira

ISvady formuluotojas vykdytojas ‘ Pasiiilo veiklos kryptj ir iki galo vykdo

|
|
|
|
‘ Kontrolierius inspektorius ‘ Tikrina detales
|
|
|

Tvarkos saugotojas ‘ Kovoja vidaus kovas
Referentas pataréjas ‘ Stengiasi gauti visg informacija
RySininkas ‘ Koordinuoja ir vienija

Saltinis: C.Margerison and D.McCann, Margerison-McCann. Team Management Systems.

Pazymétina, kad visuose vaidmenyse egzistuoja kognityvine veiklos kompetencijq atspindintys
gebé¢jimai — problemy sprendimo, analitiniai, diagnozavimo, o visy vaidmeny realizavimo turinyje,
atsiskleidzia su asmens elgsenos kompetencija susij¢ geb¢jimai — kity motyvavimas, darbo
organizavimas, komunikavimas/bendravimas, derybuy vedimas, kurie leidZia suvokti Zmogui jo
vieta komandoje ir elgsena (vaidmeny atlikima), neakcentuojant organizacijos konteksto (Lepaité
D., 2001).

A.Bosas konstatuoja, jog vaidmeny pasiskirstymas lemia veiklos efektyvuma. Efektyviose
komandose juy nariai turi jvertinti savo vaidmeny erdves, apimancias tikétinos elgsenos bruoZus.
Pabréztina, kad vaidmenys gali biiti:

= orientuoti i tikslg — koordinatorius, novatorius, stebétojas, vertintojas, vykdytojas, uzbaigéjas;

= orientuoti | palaikyma, parama — koordinatorius, formuotojas, novatorius, komandos
darbuotojas, vykdytojas;

= orientuoti i individualiy asmenybés bruozy pabréZima — novatorius, uzbaigéjas.

M. Belbin (1993) teigia, kad komandoje turi biiti realizuojami visi Sie vaidmenys, todél komandos
vaidmenys gali persidengti ir vienas Zmogus, komandos narys, realizuoti kelis vaidmenis.

Komandos efektyvumas. Tai yra dar viena svarbi komandos charakteristika. Komandos
efektyvuma lemiancius veiksnius iSskiria tiek uZsienio tiek Lietuvos mokslininkai, traktuodami juos
kaip itin svarbius komandiniams tikslams pasiekti (Zr. 8 prieda). E.Smilga ir A.Bosas konstatuoja, kad
komanda yra efektyviai dirbanti grupé, pasiekusi tam tikra integracijos lygi. V.Barvydiené¢ ir J.Kasiulis
teigia, kad komandomis vadinamos efektyvios darbo grupés, pasiekusios auki¢iausia lygi, R.Zelvys
(2001) traktuoja komanda kaip Zmoniy grupe, kuri gali veiksmingai atlikti darba. Komandos gali biti
efektyvios arba neefektyvios. Efektyvumas matuojamas pasiektais rezultatais, komandos pasiekimais.
DaZniausiai teigiama, kad tik komandos yra efektyvios, su tuo siejamas komandy lankstumas,

atvirumas, kiirybiskas problemy sprendimas, formuojama nuostata, jog efektyvumas yra iSskirtiné
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komandos charakteristika. Antra vertus J.Stewart (2001) prieStarauja Siai nuostatai ir teigia, kad
komandos termino naudojimas, teigiant, kad tik komandos yra efektyvios, yra neteisingas, bei
akcentuoja, kad terminas komanda vartojamas kaip darbo grupés charakteristika arba reiskia rinkinj
charakteristiky, kurios apibiidina darbo grupés biisenq. Ar komanda yra efektyvi apsprendzia tikslo,
uzsibrézty uzduociy pasiekimo laipsnis, todél J.Stewart (2001) teigia, kad komandai butiniausios
salygos yra ne efektyvumas, bet bendro tikslo turéjimas, bendras darbas, todél komandos termina
tikslinga vartoti tik ty grupiy apibiidinimui, kurioms bitina dirbti kartu, siekiant bendro tikslo.
J.Stewart (2001) akcentuoja, kad tik tokioje organizacijoje, kuri pasiZymi bendro tikslo ir bendro
darbo charakteristikomis, yra prielaidos ir salygos, komandy, kurios perims Sias dvi kokybes,
vystymuisi, jis taip pat paZymi, kad komandos vystymosi sagvoka yra sinonimiska komandos kiirimo
savokai, kadangi abi savokos reiSkia procesa, kai neefektyvi komanda tampa -efektyvia.
Apibendrinant, kaip efektyvumo charakteristikas galime iSskirti:
= Komandos tiksla (efekta) — tikslo turéjimas sutelkia komanda, apjungia, o jo pasiekimas
charakterizuoja komandinio darbo efektyvuma.
= Vaidmenis komandoje - Zinant, kokius vaidmenis atliecka komandos nariai, kaip jie
persidengia, galime iSvengti konflikty bei suburti efektyviai dirbancia komanda.
Lankstumas. Komandos lankstumo (angl. flexibility) charakteristika apibiidinama kaip
gebéjimas lengvai pasikeisti, derintis prie naujuy salygu, pokyc¢iy, aplinkybiy, geb¢jimas iSgyventi
besikeiciancios aplinkos salygomis, iSvengiant dideliy struktiiriniy ,,griovimy” ir ,,ardymy” (Oxford
Advanced Learner‘s Dictionary, 1998). Pabréztina, kad komanda néra uZdara sistema — ji veikiama
aplinkos pokyciy, todél privalo | juos reaguoti, reakcijos greitis taipogi apsprendzia komandos
lankstuma. Sudaryta i lanksciy nariy, komanda igyja pranaSuma, kadangi nariai gali vykdyti vienas
kito uZduotis, tuo paciu mazéja komandos priklausomybé nuo vieno komandos nario. Komanda yra
atvira sistema, kuri gali biiti apibidinama remiantis konkreciu kontekstu, aplinka ir komandos
struktlira, nes vykstantis darbo procesas yra neatsiejamas nuo iSorinés, komanda supancios aplinkos
(Organ D., Bateman T., 1986). Siuolaikiné organizacijos iSorin¢ aplinka greitai kei¢iasi, islicka
organizacijos, sugebancios greitai prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy, t.y. lanksCios organizacijos.
Kompiuterizacijos, technikos ir procesy spartus vystymas skatina nuolat atnaujinti Zinias, tapti
“besimokanciaja organizacija”, kuri integruojasi 1 besimokanciqjq visuomene. Sparti veiklos
procesy kaita ir aStri konkurencija daro poveiki komandos darbui ir veikia jos narius — skatina
nuolatini komandos nariy mokymasi, nuolatinj kvalifikacijos atnaujinima, kompetencijos gilinima
ar naujy kompetencijy igyjima.
Darbas. Darbas 7mogui yra asmeniSkai prasmingas ir reikSmingas, teigia J.White (1997).
Taciau ne bet kuris darbas yra tokio pobidZio. Zmogui prasmingas darbas apima jo likeséius,
vertybes, polinkius, geb¢jimus, reikSmingas darbas patenkina saviraiSkos, pagarbos poreikius.

Darbas kaip ji traktavo McGregoras, yra natiiralus dalykas, suprantamas kaip savanoriskas
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motyvuotas pasirinkimas. Tayloras tradiciSkai traktavo darba kaip priverstini, nesavanoriska,
salygojama susiklosciusiy aplinkybiy, kaip galimybe iSgyventi, kur svarbiausias darbo akcentas —
gaunamas atlygis uz darba. Svarbus psichologinis faktorius darbe — Zmogaus pripaZinimas ir
galimyb¢ dalyvauti veikloje, kuri vyksta ne tik vietos padalinyje, bet ir organizacijos lygmeniu.
Tokia galimybé didina motyvacija ir Zmogaus savivertg, bei suteikia stimula tolimesniam
tobul¢jimui. Darbas, kuriame Zmogus gali realizuoti save, veikla organizuota savitarpio
bendradrabiavimo ir pagalbos, paramos pricipais, vadinamas komandiniu. Esminés darbo
charakteristikos pateikiamos 9 priede.

Apibendrinat galime i$skirti komandinio darbo organizacijoje prielaidas:

1) Kiekviena komanda, suburta formalios darbo grupés pagrindu, turi turéti tikslg, kaip
pagrindines savo veiklos gaires ir siekiamybe;

2) Komandos veikla remiasi organizacijos vertybémis, nuostatomis, kultira, filosofija, jei
komanda taip nesielgia, priestarauja organizacijos vertybéms, sunku tiketis efektyvaus komandinio
darbo ir tikslo pasiekimo;

3) Komandos dirba tarpusavio bendradarbiavimo bei paramos principais — sukauptos nariy
Zinios, kompetencijos yra naudingos visai komandai kaip vienetui, todél komandos nariai dalinasi
turimomis Ziniomis, taip uZtikrinant greitesnj nei individualaus darbo problemy sprendimq, tuo
paciu spartesnj artéjimq tikslo link;

4) Komanda turi turéti lyderj, vadovq, garantuojantj kokybiskq vadovavimg, gairiy ir uZdaviniy
kiekvienam komandos nariui nustatymq, skatinantj komandos nariy visiskq dalyvavimg
komandiniame darbe, uZtikrinantj efektyvy konflikty sprendimq dar konflikto uZuomazgos stadijoje.

5) Komandos nariai turi biti parinkti atsiZvelgiant § jy turimas savybes ir suvokimq apie
komandinio darbo principus, siekiant komandos sutelktumo ir bendro darbo. Nariai, inesantys
sumaisty | komandq, daznai konfliktuojantys silpnina komandos darbo efektyvumq ir blogina
komandos darbo atmosferq. Siekiant komandos sutelktumo, bendradarbiavimas tarp komandos

nariy turéty biiti gristas pasitikéjimu.
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1.3. Savokos ,,organizacijos klimatas* samprata

Siekdami apibréZzti savoka ,,organizacijos klimatas®, turime apibtdinti tai, kas sudaro klimatq,
kaip ji apibrézti, pamatuoti, kokios jo dimensijos, tipai. Visos organizacijos funkcionuoja tam
tikroje ,klimatingje zonoje* — jos yra veikiamos iSorinés aplinkos — atmosferos pokyciy, galinciy
atnesti tiek fizinius nuostolius (uraganai, potvyniai, cunamiai, sausra) tiek finansinius nuostolius,
t.y. visas organizacijas veikia atmosferos klimato itaka. Tai daZniausiai apibréZiama klimato
reik§mé. Analizuojant organizacija, kalbame apie organizacinj klimatq, t.y. vidiné organizacijos
charakteristika, charakterizuojanti viding organizacijos aplinka psichologiniu aspektu. Toliau
analizuojama savoka klimatas bitent organizacijos kontekste. Organizacinis klimatas jtakoja
Zmogiskuosius organizacijos isteklius ir laikomas ta organizacijos savybe, kuriag Zmongs, nesvarbu,
kur jie dirbty, jaucia kasdien. Tokio tipo psichologinis klimatas turi ne maziau lemiama itaka
Zmonéms darbo vietoje, nei atmosferos klimatas — bendrai nuotaikai ir aktyvumui. PabréZtina, kad
organizacijos mastu organizacinis klimatas itakoja visa organizacijos veikla ir yra organizacijos
padaliniy, darbo grupiy ir komandy psichologinio klimato pagrindas.

Organizacinio klimato savoka iSpopuliaréjo XX a. 6 — ame deSimtmetyje. Vadovai suprato, kad
stengdamiesi rasti geriausia Zmoniskyjy iStekliy valdymo sprendima, turi kuo daugiau Zinoti apie
veiksnius, jtakojan¢ius Zmoniy elgesi organizacijoje. Zmoniskuju istekliy valdymo problemos yra
sunkiausios ir reikalaujancios daugiausiai laiko, tod¢l buvo bandyta rasti, kokie veiksniai jtakoja
Imoniy elgesiui organizacijoje. Konstatuota, kad vienas tokiy veiksniy — psichologiné atmosfera
organizacijos padaliniuose ir smulkesniuose vienetuose — komandose. 1§ tikro uzsienio vadybos
mokslingje literatliroje per daugiau nei 30 mety laikotarpi organizacinio klimato konceptas
pakankamai placiai nuSviestas, publikuota daugybé straipsniy Sia tema, taCiau Lietuvoje dar
pasigendama i§samios mokslinés literatiiros organizacijos klimato tema, o socialiniai organizacinio
klimato tyrimai i§ vis neatliekami. Tikimasi, kad Sis magistro mokslinis darbas nors nedidele dalimi
prisidés prie mokslinés organizacinio klimato Lietuvos organizacijose tyrimo bazés ir paskatins
daugiau moksliniy tyrimy ir publikaciju Sia tema. Pateiksime keleta uZsienio autoriy organizacinio
klimato apibrézimuy.

R. Taguiri (1968) pateiké ivairius organizacijos klimato sinonimus — atmosfera, salygos, kultiira,
ekologija. Toks apibréZimas pabréZia organizacijos kaip organizmo esmeg, kurig suvokia tiek
organizacijos nariai (vidiniai stebétojai) tiek iSoriniai stebétojai. Sis apibréZzimas nebuvo tikslus
organizacinio klimato, kaip vidinés organizacijos charakteristikos, apibréZimas, kadangi apjunge
kartu ne tik vidings, bet ir iSorinés aplinkos elementus.

Forehand & von Gilmer (1964) pateiké iSsamesni apibréZima, iSkelianti id¢ja, kad klimato
stebétojas yra organizacijos narys ir apibiudino organizacijos klimatq kaip charakteristiky,
apibudinanciy organizacija, aibg, a) iSskiriancia organizacija i$ kity, b) santykinai pastovia laikui
bégant, c) itakojan¢ia Zmoniy, organizacijos nariy, elgesi.
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Taciau R. Taguiri (1968) iskélé priekaista Forehand & von Gilmer apibréZimui, teigdamas, kad
Sie per daug démesio skiria organizacijai kaip visumai ir nepakankamai akcentuoja atskiry
organizacijos nariy suvokimus. Jis pazymejo, kad Forehand & von Gilmer apibréZimas
nepakankamai atskiria ,charakteristiky aibés* savybes ar kintamuosius, kurie apibtidina
organizacija, bei Siy savybiy verte. Taguiri labiau palaiké idéja, kad organizacijos klimatas yra tai,
kaip aplinka, kaip turinCia tam tikras kokybes, kurias jie jaucia ir kurios itakoja ju poZilrius ir
motyvacija, interpretuoja organizacijos nariai. Taguiri pateiké toki klimato apibréZima:

Organizacijos klimatas — tai sqlyginai ilgalaiké organizacijos vidinés aplinkos savybé, a) kuriq
jaucia jos nariai, b) kuri jtakoja jy elgesj, c) kuriq galima apibréiti konkreciy organizacijos
charakteristiky ar savybiy vertémis.

IS tiesy, organizacijos klimato konceptas yra hipotetiné¢ konstrukcija ir ganétinai sunku rasti
bendra organizacinio klimato apibréZima, kuris nebiity nei trivialus nei beprasmis, jei apimty ,,per
daug®. Taciau apriboj¢ savoka tam tikromis, jai priskiriamomis savybémis, galime suvokti aiSkesni
jos apibrézima. Furnham & Gunter (1993) iSskyré tokias klimato savybes:

= Klimatas yra moralinis, sintetinis konceptas (kaip asmenyb¢);

= Klimatas yra situaciniy kintamyjy individuali konfigiiracija;

= Klimato komponentai gali varijuoti, kisti, ta¢iau pats klimatas gali likti nepakites;

= Klimatas yra ilgalaikés situacinés konfigiiracijos reikSme;

= Klimato papildoma reik§mé — tgstinumas, taciau jis néra toks ilgalaikis kaip kultiira;

= Klimatas apibréZziamas charakteristikomis, elgesiu, pozitiriais, likes¢iais bei
socialinémis ir kultiirinémis realijomis;

= Klimato poveikis yra fenomenaliai iSorinis veikiamajam (nariui);

= Klimatas ,,yra veikiamojo ar stebétojo galvoje®, nebiitinai samoningu pavidalu, taiau
pagristas iSorinés aplinkos charakteristikomis;

= Klimata gali jausti (dalintis juo) keli Zmonés toje pacioje situacijoje, kas paaiSkinama
klimato reikSmés bendrumu visiems situacijos dalyviams;

= Klimatas néra bendra iliuzija, kadangi pagristas iSorés realybe;

= Klimata galima (arba ne) apibudinti ZodZiais, taip pat reakcijomis, nustacius ju specifika;

= Klimatas turi potencialios jtakos elgesiui;

= Klimatas netiesioginis elgesio veiksnys, kadangi itakoja pozitrius, lukesCius ir ju
susidarymo salygas, kurie yra tiesioginiai elgesio veiksniai;

Anot, V. Barvydienés, J.Kasiulio (2003) galima i$skiria §ias klimato savybes:

= Klimato konstruktas yra multidimensinis;
= Klimatas yra tipiSkas kiekvienai organizacijai, jos padaliniui, komandai;
= Klimatas turi jtakos organizacijos nariy elgesiui;

= Klimatas pasizZymi ilgalaikiu stabilumu;
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= Klimatas suvokiamas kolektyviai;
= Klimatas yra pamatuojamas (galima tirti, apklausti Zmones);
= Klimatas formuojamas.

J. Palidauskaité (2001) organizacini klimata nusakanciais veiksniai iSskiria: pasitikéjimo ir
pagarbos atmosfera, atsakomybe, draugiSkuma, orientacija i taisykles, itampa darbe, rutina,
iniciatyva darbe (Zr. 10 prieda).

Apibendrinat autoriy® iSskirtas klimato savybes, pastebime daug panasiy klimato savybiy,
isskirty skirtingy autoriy, todel galime teigti, kad skirtingy autoriy klimato samprata turi tam tikry
bendrumy ir autoriai panasiai suvokia klimatq, t.y. tieck Furnham & Gunter tiek V. Barvydiené¢ ir
J.Kasiulis pripazista, kad klimatas: turi jtakos elgesiui; turi testinumo arba ilgalaikio stabilumo
savybe, gali biiti suvokiamas ne tik pavieniai, bet ir kolektyviai.

Dar 1960 m. Gellerman, analogiSkai Furnham & Gunter, pavadino klimatq organizacijy
»asmenybe®. Jis i§vardino penkis organizacijos charakteristikos analizés Zingsnius:

1) Identifikuoti organizacijoje tuos Zmones, kuriy nuostatas (poZitrius) galima pamatuoti,
1Sskirti;

2) Istirti Siuos Zmones — apibréZti ju tikslus, taktika ir pasléptas paZzitras;

3) ISanalizuoti su kokiais ekonominiais i$Siikiais susiduria organizacija politiniy sprendimy
salygomis;

4) Atsigrez7ti i organizacijos istorija, ypac atkreipti démesi i jos lyderiuy karjera;

5) Sujungti i visuma kiekvieno Zingsnio rezultatus, siekiant iSskirti bendrus vardiklius.

Dauguma tyréjy, stengdamiesi apibrézti ar operacionalizuoti klimato koncepta, cituoja
Forehand & Vo Gilmer (1964), kuriy klimato apibréZimas susietas su klimato savybémis 1) iSsiskirti
— kiekvienos organizacijos klimatas skiriasi; 2) testinumu — klimatas salyginai nekinta laiko
atzvilgiu; 3) jtaka elgesiui — klimatas itakoja organizacijos darbuotoju elgesi. Taciau konceptas
pasirod¢ dviprasmiskas, neaiSkus ir kontraversiSkas. Konceptualiame aiSkinime iSkilo problema
kaip suvokti klimatq — ar per objektyvius (fizinius ar struktiirinius) organizacijos bruoZus, ar per
subjektyvias (suvokiamus) reakcijas { organizacija. Guion (1973) argumentavo, kad klimato
suvokimas apima tiek pozZymius organizacijoje, tiek individualy suvokima apie juos ir tai, kad
daznai klimatas suvokiamas kaip paprasciausios alternatyvios reakcijos (tokios kaip pasitenkinimas
darbu ar pan.) i organizacija. James & Jones (1974) pasiiileé savoka psichologinis klimatas,
akcentuojant, kad tai yra apibendrintas organizacijos Zmogiskyju istekliy supratimas (suvokimas),
atsirandantis i§ esamos organizacijos situacijos ir reprezentuojantis organizacijos bruozy, reiskiniy
ir procesuy reikSmes (Schneider 1983; Kozlowski & Farr, 1988).

Rousseau (1988) pabréze, kad klimatas kaip konceptas turi aiSkias konkrecias ribas, skiriancias

ji nuo kity charakteristiky ir suvokimy. Visose klimato konceptualizacijose vyrauja du klimato

® Furnham & Gunter (1993); V. Barvydiené, J.Kasiulis (2003).
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pozymiai: fai yra suvokimas ir tai yra apibidinimas. Suvokimas — tai individualts pojuciai ir
suvokimai, apibiidinimas — asmens apibiidinimas, ka jis jaucia. Rousseau (1988) pateiké klimato

apibréZimy chronologija, naudinga lyginant skirtingas koncepcijas.

4 lentelé
Organizacijos klimato apibréZimy chronologija

Autorius ,»Organizacijos klimato““ apibrézimas

Forehand, Gilmer (1964) Savybés, kurios 1) skiria vieng organizacija nuo kitos, 2) veikia visg laika ir
3) itakoja Zmoniy elgesj organizacijoje. Organizacijos asmenybg.

Findlater, Margulies (1969) Suvokiamos organizacijos savybés, isiskverbiancios tarp organizacijos
savybiy ir elgesio

Cambel (1970) Pozitiriy ir lokesCiy aibé, apiblidinanti organizacijos statines savybes ir
elgesio — rezultato bei rezultato — rezultato galimybes.

Shneider, Hall (1972) Individy suvokimai apie savo organizacijas, kuriuos jtakoja, ir organizacijos,
ir individo savybeés.

James, Jones (1974) Psichologi$kai reik§mingas paZintinis situacijos perteikimas; suvokimai.

Shneider (1975) Reik§més suvokimai arba interpretacijos, padedancios individams suvokti
pasaulj ir Zinoti, kaip elgtis.

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

James (1978) Individy suvokimy apie savo organizacija suma.

Litwin, Stringer (1978) Psichologinis procesas, isiterpiantis tarp organizacijos savybiy ir elgesio

Joyce, Slocum (1979) Klimatas gali buti: 1) suvokiamasis, 2) psichologinis, 3) abstraktus, 4)

aprasomasis, 5) nevertinantis ir 6) ne veiksmai.
Tai, kaip individai suvokia aplinka, iSreiks$ta psichologine prasme ir reikSme,

James, Sell (1981) individo atributas, kurio iSmokstama, kuris turi istorija ir nesikeiCia.

Schneider, Reichers 91983) Ivertintas suvokimas arba i§vados, kurias mokslininkai daro pagal
praktiskesnius suvokimus

Glick (1985) Organizacijos klimatas. Bendrinis terminas placiai organizacijos, o ne

psichonginiu kintamyjy, apibiidinanciy individo veiksmu konteksta, klasei.
Saltinis: Rousseau (1988).

Kadangi dauguma tyréjuy nesutaria, kuri klimato suvokima laikyti konsensualiu apibréZiant
klimata, iSkilo biitinybé apibrézti skirtingus klimato tipus. Rousseau (1988) klimato koncepta
diferencijavo ir i§skyrée keturis klimato tipus:

1) Psichologinis klimatas. Tai — esminiai atskiri individo suvokimai apie aplinka: kaip atskiri
darbuotojai valdo potyrius i§ aplinkos. Individualts skirtumai vaidina svarby vaidmeni $io
suvokimo kirimui kaip ir artimiausia aplinka, kurioje individas aktyviai veikia. Psichologini
klimata formuoja veiksniai, apimantys individualy mastymo stiliy, paZinimo procesa, kultiira,
organizacijos struktira ir socialines saveikas.

V. Barvydiené, J. Kasiulis (2003) pateikia Siuos psichologini klimata lemiancius veiksnius: 1)
darbuotojy vertikaltis ir horizontaliis santykiai; 2) vadovo vadovavimo stilius; 3) darbo salygos
konkreciose darbo vietose; 4) darbo ir darbuotojy poilsio organizavimas; 4) materialinis ir moralinis
skatinimas.

2) Bendrasis klimatas. Ji sudaro sudétiniai, apibendrinti individualiis suvokimai formaliojo
hierarchinio lygmens (darbo grupés, padalinio, skyriaus, organizacijos) lygiu. Bendrasis klimatas
formuojasi individy narystés formalioje (ar neformalioje) organizacijoje pagrindu pagal bendra

vieneto (padalinio) sutarimg ar konsensusa dél suvokimuy. Individualiy duomeny sujungimo | viena
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vieneta (padalini) racionalé (loginis pagrindas) — tai pirmutiné prielaida a priori, kad tam tikros
organizacijos grupés ar kolektyvai turi klimata ir, kad ji galima identifikuoti testais, iSrySkinanciais
skirtumus tarp padaliniy.

3) Kolektyvo klimatas. Kyla is individy susitarimo dél elgesio konteksto suvokimy. Taciau
skirtingai nuo bendrojo klimato, kolektyvinis klimatas atpazistamas, kai individualiis suvokimai
apie situacinius veiksnius jungiami i klasterius, atspindinCius panaSius klimato rezultatus.
Asmeniniai ir situaciniai veiksniai yra priklausymo kuriam nors klasteriui prediktoriai, taciau
tyrimy rezultatai parodé, kad tokie asmeniniai veiksniai kaip valdymas ir darbo patirtis, buvimo
pareigose laikas ir amzZius jtakoja viedus klasterius, o situaciniai veiksniai, tokie kaip darbo vieta,
permainos, veiklos sritis jtakoja kitus klasterius (Joyce & Slogum, 1984). Kolektyvinio klimato
(statistinio klasterio) atveju, teigiama, kad interakcijos vaidina svarby vaidmeni, lemiantj
bendruosius suvokimus, nors §is vaidmuo dar néra pakankamai epmiriSkai patikrintas.

4) Organizacinis klimatas. Dabartiniuose moksliniuose klimato tyrimuose iSskiriamas aiskus
skirtumas tarp organizacinio klimato ir organizacijos struktiiros ar kity panaSiy konstrukty,
matuojamy individualiais suvokimais, yra tai, kad klimatas atspindi vidinio organizacijos dalyvio —
nario orientacijq, bet ne iSorinio stebétojo analiting klasifikacija. Klimatas ir struktiriniai
konstruktai gali biiti palyginami lyginant vidinio ir iSorinio stebétojo orientacijas. Dauguma
konstrukty, kurius tyrinétojai naudoja charakterizuoti organizacija, atspindi iSorines orientacijas,
tokias kaip struktiiros (centralizuotos ar hierarchinés) ar procesai (kaip problemuy sprendimo
mechanizmai, jtampos maZinimo procesai), kurie kyla teorinése schemose, bet ne individy
suvokimuose. Taciau organizacinj klimatq galima laikyti organizacijos poZymiy vaizdiniu,
isreiskianciu individy potyrius organizacijoje.

Kiti autoriai klimata tapatina su organizacijos kultira. V. Barvydiene, J.Kasiulis (2003) teigia,
kad ,,organizacijos kultiira neatskiriamai susijusi su klimatu®. J.E.Renfeld (1994) nurodo klimata
kaip vieng organizacijy kultiiros elementy. E. Schein (1985) teigia, kad organizacijos klimatas yra
jos pobudis ir jos kulttiros iSorin¢ iSraiSka. Siekiant aiSkumo 11 priede pateikiamas koncepciniy
organizacijos kulttiros ir klimato elementy palyginimas.

Organizacinio klimato dimensijos. Campbell (1970), Friedlander & Margulies (1969) atliko
keleta bandymuy naudodami individualius suvokimus, siekiant pamatuoti klimato raisSka skirtingose
organizacijy aplinkose. Taciau iskilo bitinybé dimensionalizuoti klimato koncepta, atskleisti,
kokios dimensijos sudaro klimata. Faktorinés analizés studijos, atliktos Meyer (1968), Schneider ir
Bartlett (1968), Schneider ir Hall (1972), Thornton (1969), iSskyré nuo keturiy iki septyniy
veiksniy, kurie tik apytiksliai sutapo. N. Batlis, L.K.Waters, D.Roach (1974) pateiké 22
organizacinio klimato skaliy apibendrinimus, remdamasis Frienlander ir Margulies (1969), Litwin ir
Stringer (1968), House ir Rizzo (1971). Klimato matavimai sieké parodyti darbuotojy iSgyvenimus

svarbiy organizacijos procesy, vertybiy atZvilgiu ir daznai buvo manoma, kad tai gali parodyti,
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numatyti organizacijos elgseng. Galimi keturi tokios elgsenos tipai: ekonominis (produktyvumas,
pelningumas), technologinis (nauju produkty vystymas), komercinis (specifiné nisa, rinkos dalis) ir
socialinis (poveikis klientams, tiekéjams, visuomenei), kuriuos iSskyré Bartram, Robertson &
Callinan, 2002). Dar 1963 m. Halpin ir Crofts sudaré organizacinio klimato apibiidinimo
klausimyna, apimanti 8 klimato dimensijas. N.Batlis (1980) iSskyré 11 organizacinio klimato
dimensijy:

1) organizacijos litkesciai arba laipsnis, kuriuo organizacija tikisi intensyvaus lojalumo ir kity
veiksmy ,,virs* pareigy;

2) konfliktai ar kooperatyvumas arba laipsnis, kuriuo darbuotojai kofliktuoja vienas su kitu
tikslo siekimo procese;

3) socialiniai rysiai, rodantys Silta, draugiSka atmosfera;

4) darbo ir atlygio uZ ji priklausomybé, apdovanojimy, pagristu geru darbu laipsnis;

5) spaudimo rodiklis, tendencijos, rodancios organizacijos polinki daryti spaudima savo
Zmonéms;

6) suvarZymai, taisykliy, politiky, procediiry, kuriy turi laikytis darbuotojai, skaicius;

7) lankstumas ir inovacijos, organizacijos ryZtas iSbandyti naujas procediiras ir bandyti keistis;

8) rezultaty Zinojimas, griZtamojo rysio buvimas;

9) atsakomybé, laipsnis, kuriuo darbuotojai gali kontroliuoti savo atliekama darba;

10) standartai, apibréZiantys gerai atlieckama darba;

11) aiskumas, laipsnis, parodantis, kiek gerai organizuotos veiklos ir planavimas i$ anksto.

Siame magistro darbe hipotetiskai buvo i$skirtos 18 organizacinio klimato dimensiju, kuriy
psichometrinés charakteristikos gautos panaudojant organizacinio klimato krizés testa, placiau apie
tai 2.2. skyrelyje.

Apibendrinant galima teigti: 1) kad dauguma autoriy apibudina organizacinj klimatq kaip
veikianciy organizacijos viduje individy suvokimus apie organizacijq — kaip individai suvokia
organizacijos kultiirq, vertybes, procesus, vykstancius joje, ivykius (konfliktus), laisvés lygi (darbo
autonomijq) ir kitas organizacines charakteristikas; 2) kad uZsienio Salyse nemazai organizacinio
klimato tyrimtf atlikta vertinant organizacinio klimato sqrySi su {vairiomis organizacijos veiklos
(ekonominémis, socialinémis, technologinémis, komercinémis) charakteristikomis — tirtas
organizacinio klimato ir produktyvumo'®, organizacijos prisitaikymo (pereinamieji veiksmai ir
rizikos prisiemimas) "'rysys, itaka darbo pasitenkinimui'® ir kt., taciau Lietuvoje panaSiy tyrimy

pasigendama.

ON. Batlis, L.K. Waters, D.Roach (1974); Litwin ir Stringer (1968); Friedlander & Margulies (1969); Payne, Fineman ir
Wall (1976); Denison (1990); Gordon ir DiTomaso (1992) et al.

10 Kopelman, Brief, Guzzo (1990), M. Patterson, P. Warr, M. West (2004).

' Gordon ir DiTomaso (1992).

'2N. Batlis (1980).
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1.4. Gamybiné jmoné kaip savita organizacija ir jos komandos

Gamybine jmone galime apibrézti kaip kompleksing gamybos ir realizacijos sistema, orientuota
1 konkreciy vartotojy poreikiy tenkinima bei imonés pelno gavima, remiant efektyviais Zmogiskuju
istekliy valdymo biidais.

Tokio pobiidzio imoné¢ gali biti apibréZiama:

= Kaip gamybiniy veiksniy (darbo objekty, priemoniy ir darbo) visuma, leidZianti
savininkui realizuoti savo tikslus (maksimizuoti pajamas, pakelti socialini prestiza,
pasiekti ekonoming valdzia).

= Kaip socialiné sritis, kai akcentuojami darbuotoju ir savininky interesai, siekiant
didziausio sistemos efektyvumo.

Imoné yra atvira sistema, priklausanti nuo kity su ja susijusiy sistemy ir kartu daro jai jtaka.

Akcentuotinas imonés visuomeninis pobudis. [gyvendinami ir sékmingai derinami skirtingi
atskiry grupiy (darbuotojy, darbdaviy, valstybés) interesai, tenkinami jy likesciai. Su tuo glaudZziai
susijgs didesnis ar maZesnis imonés veiklos reglamentavimas, pasitelkus ekonominius ir teisinius
svertus, etikos normas, kuriy akcentai priklauso nuo vieSpataujan¢ios visuomeninés politines
sistemos.

Ryskaus tipo imonése kur kas lengviau sprendZziamos ekonominés ir organizacinés problemos:
galimi tipiniai technikos, technologijos, gamybos, darbo organizavimo, finansavimo sprendimai.
Pagal gaminamos produkcijos paskirti, administracini pavalduma, koncentravimo, specializavimo
lygi kiekviena imong galima priskirti tam tikrai grupei (Zr. 14 prieda). Pazymétina, kad imong sunku
priskirti kokiam nors konkre¢iam tipui, iSimtis gali biiti juridinis tipas, kuris {forminamas teisiskai.

[moneés tikslai yra pagrindinis jos veiklos orientyras ir vertinimo kriterijus. ISskiriamos trys

tiksly grupés: strateginiai — ilgalaikiai; faktiniai — realizuojami per konkrety laikotarpi; operatyviniai
— kasdieniniai, einamieji. Tikslus salygoja rinkos partneriai (tiekéjai, pirkéjai), visuomené.
Zinoma, pirmiausia imoné siekia ekonominiy tiksly: pelno, nasumo, 1¢Sy apyvartumo, finansinés
s¢kmés. Todél imonés vadovybé daZniau akcentuoja ekonominius tikslus, o darbuotojai — labiau
socialinius (tinkamos darbo salygos, geras imonés klimatas, jtraukimas darbuotoju i imonés tiksly
formavima ir t.t.). Labai svarbiis tampa vadovai, specialistai, ju etinés bei moralinés savybes,
valdymo srities dalykinio pasirengimo lygis. Ypa¢ svarbu yra reguliuoti darbuotoju grupiu
bendradarbiavima, kadangi socialinius tikslus akcentuoja darbuotojai, o ekonominius — daZniau
kapitalo savininkai ir vadovybés darbuotojai.

Prekybinése — gamybinése imonése darbai dazniausiai skirstomi { techninius — produkto
gamybos ir rinkos — produkto pardavimo darbus. I$skiriamos trys jy atlikimo fazés:

1) apripinimas (gamybos priemonémis - plotu pastatais, jrengimais ir objektais —
medziagomis, Zaliavomis, energija);
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2) gamyba, kai zaliava perdirbama i gatavus gaminius;
3) pardavimai, parduodant jvertinamas jmong¢je pagaminty gaminiy naudingumas.

Racionali imonés veikla, pasak A. Sakalo (2000), galima, tik pasiekus visy veiklos faziy
pusiausvyra. Kiekviena Siy faziy detalizuojama per padalinius — iSskiriami konkretlis gamybos,
aptarnavimo ir pardavimo padaliniai. Bet kurio padalinio sékmingas darbas galimas tik tinkamai
suderinus pagrindinius veiksnius (darbo objektus, priemones, finansinius iSteklius — kapitalg ir
Zmogiskuosius iSteklius). PaZymétina, kad kiekvienam veiksmui biidingi savi ypatumai, i kuriuos
dera trumpai atsizvelgti. Imoné valdoma kaip visuma (tiksly, politikos formavimas), taciau svarbu
valdyti ir kontroliuoti atskirus objektus, t.y. gaminius, atskiras rinkas, iSskirtus padalinius,
zmogiskuosius iSteklius, finansus. Juos valdant yra iSskiriamos bendrosios vadybos funkcijos — tiksluy
nustatymas, sprendimy priémimas, planavimas, organizavimas, kontrolé ir kt. Tiksly nustatymas,
sprendimo priémimas imonéje daZniausiai yra auks¢iausio lygio darbuotojy prerogatyva. Cia
ypatingai atsiskleidZia vadovavimo funkcija, kurios vienas i§ pagrindiniy uzdaviniy — sujungti visas
vadybos funkcijas { vientisg ir veiksmingg sistema.

PaZymétina, kad praktine prasme, vadyba yra specifin¢ veikla, kuriag vykdant reguliuojami visi
imonéje vykstantys procesai, o moksline prasme — mokymo kryptis apie imoniy valdymo
désningumus, principus, metodus, mechanizmus. Principiniai vadybos teiginiai yra analogiski ir
nepriklauso nuo valdomo proceso ar objekto, taiau atskiri ypatumai neabejotinai pasireiSkia
skirtingose organizacijose. Svarbiausieji jvairaus tipo organizacijy skirtumai pateikiami 15 priede.

Siuolaikinés jmonés veikla beabejo pasizymi technine — inovacine veikla, rinkos tyrimais ir
plétros galimybiy paieska. Techninés inovacijos, rinkos internacionalizavimas, visuomenés vertybiy
sistemos poky¢iai, naujos tiekéjy ir pirkéjy orientacijos keicia konkurencijos masta ir intensyvuma
bei neabejotinai turi ijtakos gamybos proceso organizavimui. Naujos tendencijos reikalauja
reorganizuoti gamybos procesa, kurti globalines konkurencines strategijas, orientuotis: i kokybés
gerinima, apdirbimo trukmés mazinima, lankstumo, nasumo didinima. Cia itin akcentuotinas
Zmogiskuyju iStekliy vaidmuo, siekiant kokybés ir darbo naSumo gamyboje.

Apibendrinant galima teigti, kad naujos globalinés ekonominés bei socialinés pusiausvyros
realizavimo tendencijos is esmés vercia gamybines jmones keisti tradicini poZiiri j gamybos valdymq,
jos organizavimo principus. Konkurencinéje kovoje laimi sugebancios prisitaikyti prie pakitusiy
salygy, naujas technologijas naudojancios jmonées.

Imonés specifika ir jos komandos. Analizuojama jmoné yra akciné bendrové (toliau — AB)".

AB ,,Venta“ jsteigta 1931 m., taciau 1992 m. privatizuota ir reorganizuota i akcing bendrove. 100

B3 Lietuvos Respublikos akciniy bendroviy jstatymo pakeitimo istatymas (Zin. Nr. 123-5574, 2003; Nr. 33, 2004)
akcing bendrove apibiidina taip:

1. Bendrové yra imoné, kurios jstatinis kapitalas padalytas i dalis, vadinamas akcijas;

2. Bendrové yra ribotos civilinés atsakomybés privatusis juridinis asmuo;

3. Akcinés bendrovés kapitalas turi buti ne mazesnis kaip 150 tikst. It. Jos akcijos gali biiti platinamos bei jomis
prekiaujama vieSai, vadovaujantis vertybiniy popieriy rinka reglamentuojanciais teisés aktais.
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procenty imonés kapitalas yra lietuviskas: 87% - priklauso UAB ,Libros holdingas“, kiti 13% -
smulkiems akcininkams. Pagrindiné jmonés veikla — kedZiy ir staly is natiralios medienos (berZo,
pusies, qzuolo) gamyba. Gamybos procese taikomos tiek tradicinés tiek modernios technologijos. AB
,Venta“ yra didZiausia Siauliy miesto {mon¢ pagal darbuotojy skai¢iy — imonéje nuolatiniame darbe
pastoviai dirba vir§ 850 darbuotojy — dél gamybiniy pokyc¢iy darbuotojuy skaicius gali svyruoti. Pagal

produkcijos pardavimus, AB ,,Venta“ — tarp didZiausiy Salies medienos gamintojy (Zr. 5 lentelg).

5 lentelé
Didziausi medienos produkcijos gamintojai
Bendrové Parduota produkcijos Parduota produkcijos Pokytis,
2004 m. I pusm., tiakst. Lt | 2003 m. I pusm., tiikst. It %
1. Klaipédos mediena 60907 60100 101
2. | Pajurio mediena 60043 55914 107
3. | Klaipédos baldai 51415 50942 101
4. | Grigiskeés 48641 37034 131
5. | Vilniaus baldai 44740 41058 109
6. Freda 38707 24557 158
7. |Dominga Hardwood 38429 35424 108
8. | Venta 37026 27431 135
9. | Klaipédos kartonas 34695 33363 104
10. | Silutés baldai 34297 35503 97

Saltinis: Asociacija ,,Lietuvos mediena®, 2005.
AB ,Venta“ yra viena didZiausiy Siauliy miesto ir Salies medienos produkcijos
eksportuotojy  (Zr. 6 lentelg) — eksportuojanti iki 97 % produkcijos i uZsienio Salis. Pagrindiniai
prekybos partneriai ir $alys, { kurias eksportuojama — Svedija, Norvegija, Suomija, Danija, Anglija,

Vokietija ir Japonija. Lietuvoje realizuojama apie 3 — 4 % produkcijos.

6 lentelé
DidZiausi medienos produkcijos eksportuotojai
Bendrové Eksportuota produkcijos | Eksportuota produkcijos | Pokytis,
2004 m. I pusm., tiakst. Lt = 2003 m. I pusm., takst. It %
1. Klaipédos baldai 48853 46550 105
2. |Pajirio mediena 48480 46209 105
3. | Klaipédos mediena 47508 46734 102
4. | Vilniaus baldai 43401 40066 108
5. |Dominga Hardwood 37879 35424 107
6. Freda 34779 22859 152
7. Venta 33425 25074 133
8.  Silutés baldai 32682 34018 96
9. | Klaipédos kartonas 23942 20303 118
10.  Ochoco Lumber 22860 30221 76

Saltinis: Asociacija ,,Lietuvos mediena®, 2005.
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Siekdama uZtikrinti klienty pasitenkinima gaminama produkcija, AB ,,Venta* sukir¢ ir
idiegé kokybés valdymo sistema, atitinkanc¢ia ISO 9001:2000 standarto reikalavimus, kad:
= pademonstruoty sugeb¢jima nuolat gaminti klienty poreikius atitinkancius produktus
bei
= efektyviai taikyty viding nuolatinio procesy gerinimo ir neatitik¢iy Salinimo sistema.
Pagrindiniai AB ,,Venta“ siekiami kokybés tikslai:
= nuolat tobulinti kokybés vadybos sistema;
= gerinti santykius su medZiagy, Zaliavy tiekéjais;
= mazinti gaminiy graZinimus i$ pirkéjy;
= nevéluoti jvykdyti uzsakymuy.
Kokybeés valdymo sistemos procesai ir ju saveika atspindéti 16 priede pateikiamoje schemoje.
Pagrindinés AB ,,Venta® kokybés politikos siekiamybés: 1) nuosekliai ir stabiliai iSlaikyti
Zenklius pajamy ir naSumo augimo, kaSty maz¢jimo tempus; 2) tiekti tik klienty kokybés ir dizaino
poreikius tenkinancius produktus.
AB ,,Venta“ strategija ir jsipareigojimai:
= sistemingas naujy rinky, produkty, poreikiy, salygu, iStekliy tyrimas;
= galimybiy naSiau dirbti ir daugiau uzdirbti paieska;
= ckologisky darbo salygu sudarymas, teikiant pirmenybe¢ ekologiskai Svariems,
kokybisSkiems resursams ir operacijoms, tausojancioms iSteklius ir aplinka;
= kokybés reikalavimy deklaravimas visuose procesuose;
= kiekvieno darbuotojo atsakomybés uz gaminio kokybe bei savo darba ugdymas;
= Kklienty lukesciy tenkinimas, suprantant, kad be klienty nebiity ir imonés.
Siems tikslams jgyvendinti sukurta trijy valdymo lygiy organizaciné struktiira, kuri parodoma 2

paveiksle:
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AFCINIHETT SUSIRINE IV &S

DIREETORITS

EEOHOMIECSE VT RIATTSIASIE
DIREETORITE BUHALTEFRIS

Ekonormstal bihalterija

212233 25 27 barai

1424 26,4200 84
harai

Preloshos slorms EQEYEBES IMSPEETORITS PEES OHAL Q- TURIDINIO
92 haro hooriro Heriad SEVRIATIS ‘.?IRSDMP.S
Parductowe , SILAS Persaalo dryrie

39 85 harai

2 pav. AB ,,Venta* struktiiriné valdymo schema.
Saltinis : AB ,,Venta“

Imoneés struktiirinius padalinius galime laikyti formaliomis komandomis, kuriy komandinis

darbas bei organizacinis klimatas buvo tiriamas. Galime i$skirti tokias jmonés komandas:

7 lentelé
AB ,,Venta* tirtos komandos
Komanda (padalinys) N Pagrindinés veiklos funkcijos
1. | Gamybos skyrius (administracija) Baldy gamybos proceso uZtikrinimas naudojant modernias
9 |technologijas
2. | Prekybos skyrius 6 |Klienty paieska, efektyvaus pardavimo proceso uZtikrinimas
3. | Ekonomikos ir buhalterijos skyrius Ekonominé ir finansiné analizé, kainodara, apskaita naudojant
8 | kompiuterizuota apskaitos sistema
4. | Technikos skyrius Nestandartinés jrangos, atsarginiy detaliy gamyba, gamybiniy

objekty statyba, energetiniy liniju montavimas, veikianCiy
6 |technologiniy jrenginiy eksploatavimo prieZiiira

5. | Tiekimo skyrius Apriipinti gamybos skyriy Zaliavomis, derybos dél kainy, rySiy
5 |sutiekéjais palaikymas

6. | Kokybés kontrolé Technologinio proceso tikrinimas, produkty kontrolé, kokybeés
4 | vadybos sistemos diegimas ir palaikymas

7. | Administracija Strategijos ir tiksly nustatymas, imonés filosofijos formavimas,
21 |vadovavimas ir valdymas

8. | Gamybos baras Nr. 22 (masininis) Ruosiniy apdorojimas specialia medZio apdorojimo jranga,
24 |masinomis, uztikrinant keliamus kokybés reikalavimus

9. | Gamybos baras Nr. 25 (apdailos) Surinkty gaminiy apdaila, kontrolinis gaminiy surinkimas prie§
19 |pradedant pakuoti gaminius

IS viso: 102
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Apibendrinant galima pastebéti., kad medienos produkcija gaminancios pramonés Sakos jau
keleta mety didina gamyba sparCiau nei visa Lietuvos pramoné, o sékmingiausiai dirba ir auga
baldy pramoné, tai jrodo sparciai iSauggs medienos prekiy eksportas, kai 2003 m. lyginant su
ankstesniais metais, eksportas iSaugo 21 proc. (gamyba — 22 proc.). Pagal parduotos produkcijos
kieki (mln. It), AB ,,Venta“ patenka tarp didZiausiy Lietuvos baldy gamintojy ir uzima ketvirtaja
vieta Lietuvoje (60, 6 min. It, 2003 m. duomenimis pateiktais asociacijos ,,Lietuvos mediena“

tinklalapyje).
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2. KOMANDINIO DARBO IR ORGANIZACINIO KLIMATO DIAGNOZAVIMAS
SPECIALIZUOTAIS TESTAIS

2.1. Komandinio darbo testas: teorinis konceptas ir psichometrinés charakteristikos

2.1.1. Testo konceptas ir psichometrinés charakteristikos

Komandinio darbo tyrimui buvo panaudotas Team Puls testas, kuri 1997-1999 m. sukdiiré ir
iSbandé dvi Vokietijos institucijos — moksliné - Drezdeno technikos instituto Darbo organizacijy ir
socialinés psichologijos institutas'* ir praktiné — rinkos salygomis veikianti verslo konsultaciné
istaiga Drezdeno inovacijy vadyba®. Vokietijos patenty tarnyboje Miunchene 1998 m. Team Puls
testas buvo uzregistruotas kaip prekinis Zenklas. Testo autoriai sutiko, kad testo transkultiirinio
tinkamumo patikrinimo tyrima Lietuvos verslo ir paslaugy organizaciju populiacijoje atlikty ir
kalbikai'® adaptuoty Lietuvos organizacijy kultiiros salygoms prof. G.Merkys.

Adaptuojant testa buvo perimta testo teorija ir testo instrumentarijus. Visi klausimai, sudarantys
klausimyna, iSversti i§ pirminés vokieciy kalbos i lietuviy kalba ir kalbiskai adaptuoti. Team Puls
testas iSsiskiria tuo, kad yra paremtas ne viena kuria nors vadybos ar psichologijos teorija, taciau
apjungia i viena derini {vairius konceptus ir teorijas, kuriuos autoriai J.Wiedemann, V.E. Watzdorf,
P.Richter panaudojo kuriant testa. Sie konceptai yra:

= Tiksly suderinimo teorija (Goal-Setting Theory);

= Darbiniy charakteristiky modelis (Job Charasteristic Model);

= TematiSkai centruotos interakcijos konceptas (Ansatz der Themenzentrierten
Interaktion);

= Situacinés brandos konceptas (Situativen reifegrad-Ansatz);

= Normatyvinis konceptas (Normative Ansatz);

= AutonomiSkumo kriterijai (Autonomiekriterien).

Tiksly suderinimo teorija teigia, jog darbuotojai turéty dalyvauti formuluojant savo padalinio
tikslus. Pasak Sios teorijos autoriy, tai i§ esmés motyvuoja darbuotojus. Darbdavys turi siekti, kad
tikslai biity aiSkiai apibrézti, atitikty darbuotoju gebéjimus ir galimybes. Jei tikslai yra atitinkamai
suvokti ir priimti, uz jy pasiekima, igyvendinima darbuotojai yra papildomai skatinami, tada galima

tikétis itin gery darbo rezultaty.

" Institut fur Arbeits-Organisations-und Sozialpsychologie der Technischen universitat Dresden.

!5 Management Inovation Dresden.

16 Kalbine adaptacija Siame kontekste yra platesné savoka nei formalus lingvistinis testo vertimas i§ vienos kalbos i kita.
Adaptuojant testo simuliacing medZiaga privalu atsizvelgti { denotacinius ir ypa¢ i konotacinius kalbos désningumus
(G.Merkys, N.Mazeikien¢, 2000), kadangi vienas ir tas pats Zodis kitoje kultliroje galo igyti papildomas prasmes
(kartais ir neigiamas), kuriy néra pirmingje kultiiroje. Nepriekaistingai kalbos poziiiriu adaptuotas testas tik tuomet, kai
minétus konotacinius neatitikimus pavyksta paSalinti.

40



Komandinio darbo ir organizacinio klimato raiskos ypatumai baldy gamybos jmonéje: AB ,,Venta* situacija

Darbiniy charakteristiky modelis apima penketa esminiy dalyky, kurie pasak modelio
autoriy, daro lemiama itaka asmens darbinei motyvacijai:
= Keliamy darbiniy reikalavimy jvairové;
= Darbiniy uzduociy visybiskumas;
= Emociskai svarbi ir suvokta atliekamuy uzduociy svarba;
= Darbuotojo savarankiSkumas (autonomija);
» GriZtamasis rySys apie atlikta darba.

Suvokta ir emociskai pergyventa atlickamo darbo svarba, patirtas atsakomybés uZ darbg
Jjausmas taip pat galutiniy darbo rezultaty bei jy jvertinimo Zinojimas skatina darbuotojo vidine
motyvacijq, gerina rezultaty kokybe, dél to didéja darbuotojo pasitenkinimas darbu, kas maZina
pravaiksty ir peré¢jimo i kita darba tikimybg. Ypatingai svarbiis iSskiriami tokie veiksniai, kaip
darbuotojo savarankiskumas bei griZtamasis rysys.

TematiSkai centruotos interakcijos konceptas (TCI) yra paremtas humanistinés
psichologijos nuostatomis. Sis konceptas teigia, kad yra trys skirtingi pradai: 1) “mes” (=darbuotojy
grupe), 2) “a8* (=pavienis asmuo), 3) “tema” (=vykdomas darbo uzdavinys) dinamin¢je aplinkoje
(=organizacijoje) nuolatos ir kryptingai turi siekti pusiausvyros biivio (vadinamosios homeostazes).
Itin svarbu, kad prie§ pradedant jgyvendinti darbo uzduoti, pirmiausia biity pasiekta prady ,,as* ir
,mes* pusiausvyra. ReikSminga organizacin¢ vadybiné procediira, igyvendinant TCI koncepta
praktikoje, yra konstruktyvis ir reguliartis darbuotoju pasitarimai.

Situacinés brandos konceptas daugiau démesio skiria vadovavimui. ISskiriamos keturios
vadovavimo technikos: nurodymas, jtikinéjimas, bendradarbiavimas, delegavimas. Ar kuri i
minéty techniky bus sékminga (nesékminga) priklauso nuo darbuotojo, kuriam vadovaujama
profesinés brandos arba vadinamosios darbuotojo situacinés brandos konkrecios uzduoties atlikimo
kontekste. Si branda priklauso nuo darbuotojo dalykiniy profesiniy Ziniy, i$silavinimo, darbinés
motyvacijos ir kt.

Normatyvinis konceptas remiasi vadovo subjektyvaus racionalumo samprata. Esminis bruozas
yra vadovavimo sprendimy biidas. I$skiriami tokie vadovavimo sprendimy priémimo biidai:

= Autoritarinis, kai vadovas nusprendZia vienvaldi$kai, o darbuotojai neturi nei sprendimo

priémimo nei patarimo teisés;

= Kolegialus, kai sprendimai priimami bendrai susitarimo principu;

= Grupinis, kai sprendimai priimami grupés darbuotoju;

= Ekspertinis, kai priimti sprendimg pasitelkiami iSorés ekspertai.

Sprendimy priémimo biido veiksmingumas priklauso nuo konkrecios situacijos. Esminiai
sprendimo priémimo bido pasirinkimo kriterijai yra kokybé, sprendimo priémimo procediiros

ekonomiSkumas, operatyvumas.
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Autonomiskumo Kriterijai apibtdina tai, kaip laisvai komanda gali veikti organizacijoje, ar
jai suteikiama pakankamai daug laisvés, kad ji galéty efektyviai ir atsakingai dirbti.
Sis teoriniy vadybos ir organizacijy psichologijos koncepty derinys sudaro teorinj testo Team
Puls pamata. Testo teoriné struktiira sudaryta iS SeSiy dimensijy, kurios kiekviena susideda i$
vienuolikos klausimy. Tai paaiskina testo klausimy, pateikiamy diagnostinio tyrimo metu komandos
nariams, skaiciy (6 dimensijos (subskalés) x 11 klausimy = 66 klausimai).

Testo dimensijos (Zr. 12 prieda) yra Sios:

¢ Orientacija j tiksla ir rezultatus. Dimensija parodo kaip, kokiu biidu keliami komandos
darbo tikslai ir kaip tikrinamas iskelty tiksly igyvendinimas, taip pat rodo skatinimo
biidus, naudojamus tiksly pasiekimui ir komandos nariy orientavimui | pasiekimus.

e Atsidavimas darbui ir atsakomybé. Dimensija apibtidina darbuotojo ry$ius su komanda
ir uzduotimi. Dimensijai priskirtina ir parama, kurig teikia komandos nariai vienas kitam,
asmeniné darbuotojo atsakomybé, rodoma iniciatyva, darbuotojo tobuléjimo perspektyvos.

¢ Komunikacija komandoje. Dimensija rodo komunikacijos procesy komandoje
intensyvuma ir atviruma, yra tarsi tarpasmeniniy santykiy komandoje indikatorius.
Dimensijai taip pat priskiriami socialinés elgsenos ypatumai darbo pasitarimuose,
konflikty sprendimo ypatumai.

¢ Vadovavimas komandai. Dimensija parodo vadovo tikslinga psichosocialini poveiki
komandai kaip grupei. Esminis momentas ¢ia yra vadovavimo elgsena (stilius) ir tai, kaip
vadovas komandoje suvokiamas ir vertinamas, kaip jis sugeba atstovauti komandai uz jos
riby.

¢ Komandos organizavimas. Dimensija apibiidina, kaip komanda organizuoja savo veikla:
paskirsto darbus, organizuoja dalykinius pasitarimus, susitaria dél atsakomybés, terminy,
darby, dimensija apima darbiniy pasitarimy organizavima, sprendimy priémimo biidus,
atsiskaitymo uz darba dokumenty rengimo tvarka.

¢ Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje. Dimensija rodo komandos lokalizacija ir
jos reik§me visoje organizacijoje. Cia svarbus iSorinis poveikis, daromas komandai: ar
pakankamai sutelkta jvairiausiy iStekliy, koks komandos savarankiSkumo laipsnis, kaip
komanda vertina vadovybé, kiek veiksmingi kontaktai su vadovybe ir kitomis
organizacijos komandomis. Si dimensija traktuoja komanda kaip darbo padalini, esantj
visos organizacijos neatskiriama dalimi.

Beveik visi testo klausimai suformuluoti pozityviai”, t.y. parodo stiprigsias, gerasias
komandinio darbo puses. Bendrasis testo balas randamas sumuojant balus, gaunamus uZ kiekvieng

klausima. Didesnis testo balas parodo efektyvesni komandos funkcionavima ir , atvirkséiai,

' Tik Sesiy klausimy (teiginiy) formuluotés yra negatyvios. Tokio tipo tyrimuose dalis teiginiy formuluojami negatyviai
todeél, kad tiriamieji neprarasty budrumo bei siekiant atsakymy ,,pasislinkimo® pitarimo (arba nepritarimo) link.
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mazesnis testo balas kiekvienoje subskaléje reiskia didesnj komandos nefunkcionaluma. Lyginant
komandas, efektyvesné yra ta, kurios testo balas aukstesnis.

Atsakymams Zymeéti testas numato keturiy pakopu atsakymo formata. Yra klausiama kaip
daznai pasitaiko / nepasitaiko pateiktos situacijos ir vienas po kito pateikiami 66 jvairias situacijas
atspindintys teiginiai (Zr. 13 prieda — testo pavyzdj). Ties kiekvienu teiginiu tiriamasis turi paZyméti
vieng i$ keturiy atsakymo formaty: visai nepasitaiko (0 baly); kartais pasitaiko (1 balas); daznai
pasitaiko (2 balai); labai daZnai pasitaiko (3 balai).

Testo autoriai nurodo $ias praktines testo taikymo galimybes:

= Testas leidzia vykdyti sisteminga, t.y. periodiSkai atliekama, komandos veiksmingumo

diagnoze;

= Testas atskleidZia konkre€ius komandos veiklos ir darbo bruoZus, kuriuos tikslinga

tobulinti, parodo komandos veiklos rezultaty ir laiméjimuy, taip pat komandos ribotumy ir
neiSnaudoty galimybiy ,,topografija‘;

= Testas leidZia atlikti pakartotinius matavimus, uZtikrinti nuolating komandos vystymosi

kontrole, uzkirsti kelig potencialioms krizéms ir darbinéms disfunkcijoms;

= Testas skatina visos komandos (ir atskiry jos nariy) profesinés-darbinés saviugdos ir

tobul¢jimo procesus, kadangi remiantis gryZtamaja informacija, galima stebéti ir
kontroliuoti ar pavyko (nepavyko) pasiekti iSkeltus tikslus ir uZdavinius;

= Testas, remdamasis benémarkingo (Benchmarking) metodu'®, padeda tarpusavyje palyginti

{vairiy komandy testavimo rezultatus.

Testui Team Pulls budingas gilus teorinis pagristumas ir potenciali praktiné svarba. Testas yra
labai paprastas ir prieinamas vartotojui, kas yra vienas i§ visuotinai pripaZinty testo kokybés bruozy.
Testa gali naudoti tiek iSorés ekspertai —konsultantai tiek organizacijos vidaus specialistai.

IS psichometrijos tyrimy ir praktikos yra Zinoma, jog testa s€kmingai galima taikyti tik tuomet,
kai jis tenkina tam tikras kokybes, visu pirma reliabilumq (patikimuma) ir validumq (tinkamuma)
(Anastasi, 2001; Morozov, 2000; JovaiSa, 1971; Lienert, Raatz, 1993; Merkys, 1999). Sios
charakteristikos randamos atlikus specialius tyrimus bei psichometrinius skai¢iavimus, maza to,
minétos randamos psichometrinés charakteristikos turi biiti pakankamai aukstos.

Team Puls autoriai (Wiedemann, Watzdorf, Richter, 2000), apibiidindami testo, kaip matavimo
prietaiso, patikimuma, naudojo labai populiam19 testo vidinés konsistencijos mata - vadinamaji
alfa-koeficienta, kurj sukonstravo ir pasiiilé Cronbach. Kuo labiau §io koeficiento reikSmé artéja
prie vieneto (a0 = 1,00), tuo aukstesné testo vidiné konsistencija, tuo testas matuoja tiksliau. Savaime

suprantama, jog realioje statistiniy-psichometriniy tyrimy praktikoje koeficienty reikSmes, lygios

'8 Sio metodo esmé ta, kad viena komanda ar organizacija, kurios rezultatai ir laiméjimai pripaZinti visy, tampa etalonu
kitoms organizacijoms. Tada kita konkreti organizacija (komanda) gali pagal jvairius poZymius palyginti save su
etalonine komanda ar organizacija.

Koeficiento populiaruma 1émé tai, kad jis nereikalauja atlikti ir tarpusavyje koreliuoti pakartotiniy matavimy, taciau
ivertina to paties matavimo duomeny suderinamuma (viding konsistencija) (Lienert&Raatz 1993).
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vienetui, nepasitaiko, taciau empiriSkai rasta koeficiento reikSmé turéty artéti prie vieneto. Jei Sio
koeficiento reikSme yra Zema (paprastai o < 0,50), tai laikoma, jog testo, kaip matavimo prietaiso,
patikimumas yra aiSkiai nepakankamas.

Ispuidingi ir Team Puls autoriy pateikti testo validumo (tinkamumo) rodikliai. Testy teorijoje ir
praktikoje, tikrinant matavimo prietaiso tinkamuma, paprastai ieSkoma objektyvaus iSorinio
kriterijaus, kuris patikrinty testo tinkamuma ir pateikty irodymus, kad testas matuoja tikrai ta, kas
juo yra ivardinta. Team Puls testo autoriai savo testo tinkamumui pagristi, kaip iSorinius kriterijus
panaudojo objektyvius tirty verslo organizacijy ekonominius rodiklius. Jei darbiné komanda gera,
Ji turi pasiekti gerus darbo rezultatus ir aukstus ekonominius rodiklius. Vadinasi, tarp testo jverciy ir
organizacijos bei komandos ekonominiy rodikliy tikétina auksta ir pozityvi koreliacija. Stai $esiy
»Team Puls" dimesijy testo jverciy ir objektyviuy ekonominiy rodikliy koreliacijos:

* supelnu: nuor,; =0,55ikir,, = 0,86;

* su pasiekimais per laiko vieneta (Vokietijos markés per valanda): nuo r; = 0,62 iki

Tax=0,77;

* surentabilumu: nuor; = 0,50 ikir, =0,76.

Toliau Team Puls autoriai nurodo ir kita testo validacijos iSorinj kriteriju: eksperty, Zinanciy
fakting padéti tirtose komandose, pateiktus jvertinimus. Vieno eksperto jverciy koreliacijos su

ve

SeSiomis testo dimensijomis svyravo nuo r ;. = 0,50 iki r . = 0,66, o kito eksperto jverciy
koreliacijos atitinkamai svyravo r. ;. = 0,31 ikir_, = 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 patvirtina, jog Team
Puls testas yra validus (tinkamas), kad jis tikrai matuoja jvairiy darbiniy komandy veiksminguma.

Team Puls autoriai taip pat atliko ir faktoring testo validacija, kurios statistiniai duomenys ir
faktorinés analizés rezultatai taipogi liudija testo tinkamumg. Psichometriniy tyrimy praktikoje
paprastai laikomasi tokio principo: testo uzdaviniai, kurie patenka { viena faktoriy, paprastai ir sudaro
subskale, kadangi tokiu atveju salyginai auk$ta testo vidiné konsistencija yra daugiau ar maZiau
garantuota. Suprantama, €ia privalu laikytis ir kity papildomy salygy (Bitinas, 1998; Merkys ir kt.,
2002):

= faktorius (subskal¢) turi bati interpretuotini teoriskai. Jei tyrinétojas negali pagristi, kod¢l
bitent Sis testo klausimy derinys pateko i viena faktoriy ir ka Sis derinys reiSkia, tai faktoriné
analizé, kaip metodas, netenka prasmés;

= faktoriaus strukttiroje turi bti bent trys kintamieji, kurie koreliuoja su ekstrahuotu faktoriumi
pakankamai aukstai (r>0,60);

= faktorius turi paaiskinti bent 10 % poZymiy sklaidos.
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Greta testo patikimumo ir tinkamumo labai svarbi charakteristika yra testo reprezentatyvumas
(Anastasi, 2001; JovaiSa, 1975; Lienert, Raatz, 1993; Merkys, 1999). Siq testo metodologinés kokybés
charakteristika apsprendzia imtis, kurios pagrindu testas buvo sukurtas ir sunormintas. Savaime
suprantama, kad testas turi biiti taikomas tose paciose populiacijose, kuriose jis buvo sukurtas ir
sunormintas. PrieSingu atveju yra paZeidZiamas testo ekologinio validumo reikalavimas. PavyzdZiui,
negalima biity komandinio darbo testa sunorminus vien tik biudZetiniy jstaigy, teikianciy socialines ir
vieSojo administravimo paslaugas, populiacijoje, testo duomenis taikyti rinkos ir konkurencijos
salygomis veikian¢ioms komandoms. IS Team Puls autoriy pateikty duomeny matome, kad §is 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 jvairiausios ir verslo, ir socialiniy paslaugy organizacijos:

* gamybinés imonés;

= ugdymo ir Svietimo jstaigos;

= informacijos ir telekomunikacijy paslaugy sektorius;

= vieSojo administravimo institucijos;

= socialinés pagalbos paslaugy sfera;

= prekybos, turizmo ir transporto istaigos;

=  7emés ir miSky tkio jmonés;

= finansy sektoriaus organizacijos;

® amatininkystés organizacijos;

= vadinamuyju ,,laisvuju profesijy" (Zurnalisty, advokaty, architekty) komandos ir kitos.

Visi aukSciau i§vardinti faktai ir vertinimai leidZia mums teigti, kad adaptavimui pasirinktas Team
Puls testas yra kokybiskas, kadangi: 1) tenkina esminius psichometrijos reikalavimus; 2) savo

normose parodo verslo ir ne verslo organizacijy komandinio darbo jvairove.

2.1.2. Komandinio darbo testo psichometrinés charakteristikos bei adaptavimo patirtis

Lietuvos organizacijy salygomis

Nuo 2001 m. minéta testa Lietuvos darbo organizacijy kultiiros salygomis adaptuoja KTU
profesoriaus G. Merkio moksliné grup¢, susidedanti i jvairiy Lietuvos universitety magistranty ir
doktoranty. Kai kurie testo adaptavimo rezultatai atspindéti jau apgintuose kvalifikaciniuose
darbuose — daktaro disertacijoje (Zydzifinaite, 2003) ir magistro darbuose (Surviliené&Griniené,
2002, Vysniauskiené, 2002, Dromantas, 2002; Giniotis, Biidvytien¢ et.al. 2003,

Steponaitiené& Vilimaité ir kt.).
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Siandien Lietuvoje jau sukaupta testo normavimo bazg atspindi §ios charakteristikos:

= bendras istirty darbuotojy skai¢ius siekia 2180;

= bendras iStirty darbo komandy skaicius siekia 360;

= iStirty organizacijy skaiCius siekia 63.

Normavimo bazéje yra atspindéti patys jvairiausi organizacijy tipai — vieSojo sektoriaus

organizacijos, verslo organizacijos ir statutinés organizacijos (Zr. 8 lentelg).

IStirty organizacijy, sudaranciy testo normavimo baze¢ Lietuvoje, tipai

Organizacijos tipas
VieSojo sektoriaus
organizacijos

Verslo organizacijos

Statutinés organizacijos
arba organizacijos artimos
statutinéms

Kai kuriy organizacijuy apibuidinimas

Bendrojo lavinimo mokyklos
Universitetas

Svietimo skyriai

Stacionarinés gydymo jstaigos (ligoninés)
Ambulatorinés gydymo istaigos
Senitinijos

Savivaldybés ir juy skyriai

Apskrities virSininko administracija

LR Seimo kanceliarijos padaliniai
Smulkaus ir vidutinio verslo organizacijos
Prekybos organizacijos

Gamybos organizacijos

Privatts bankai ir ju regioniniai skyriai
Privacios Ziniasklaidos institucijos
Draudimo kompanijos

Zemés fikio verslo ir kaimo turizmo organizacijos

Kaléjimy departamento jstaigos

Vidaus kariuomenés kariskiai

PrieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos organizacijos
Policijos komisariatai

Policijos nuovados

Teritoriniai muitiniy skyriai

8 lentelé

Zinoma, statutinés organizacijos i§ principo yra vieSojo sektoriaus organizacijos, taciau tai

labai savita organizaciju atmaina ir atitinkama tipa tikslinga nagrinéti atskirai. Kai kurios

organizacijos sutiko biti tiriamos tik tokiu atveju, jei nebus skelbiami konkretiis duomenys. Todél

tyrimo etikos sumetimais toliau apie organizacijas yra skelbiami tik apibendrinti ir i§ dalies

anonimiski duomenys.

Suformuojant minimo testo normavimo Lietuvoje duomenuy bazg aktyviai prisidé¢jo ir Sio

magistro darbo autoré. Konkrec¢iai normavimo bazé buvo papildyta Zmoniskuju istekliy testavimo

rezultatais, atliktais tokioje specifinéje organizacijoje, kaip baldy gamybos imoné¢ AB “Venta” .

Konkreciai buvo testuoti 102 darbuotojai, atstovaujantys 9 organizacijos padalinius ir darbines

komandas.
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Sukaupta testo duomeny baz¢ jgalina konkrecia darbo organizacijg palyginti su labai dideliu
kity organizacijuy skai¢iumi. Atsiveria galimybé sudaryti testo normas netgi pagal labai konkrety
organizacijos tipa, pavyzdZziui, ligoninei, mokyklai, universitetui, bankui, savivaldybés padaliniui ir
kt.

Duomenys yra normuojami, panaudojant standartizuoto normaliojo skirstinio Z skalg. Siame
kontekste verta prisiminti, kad taikomuosiuose 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).
Tokiu budu z-skaléje neigiamas jvertis visada reiskia nuokrypi nuo vidurkio “i apacia”, artimas
nuliui jvertis rodo, kad matuojama dimensija atitinka norminés imties vidurkj, o teigiami iverciai
rodo, kad matuojamo pozymio raiska virsija vidurki. Jei, tarkime atstumas (skirtumas) tarp dviejy
gretinamy vidurkiy yra lygus 1, tai reiSkia, kad matuojamas poZymis dviejose grupése (miisy atveju
komandose) skiriasi per viena normaliojo skirstinio standartini nuokrypi. Kitaip tariant, toks
skirtumas yra labai rySkus.

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

Nors testo normavimo bazé yra labai jvairi ir didelé. Visgi tenka pripaZinti, jog dar truksta kai
kuriy tipy organizacijy, kuriy veiklai komandinis darbas yra svarbus. PavyzdZiui, kol kas néra nei
vienos teisines paslaugas privaciai teikiancios institucijos (notary arba antstoliy biuro), architekty
biuro. Nepakankamai atstovaujamos statybinés organizacijos. Ateityje tikslinga biity 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 Stabus ir 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. Galima tik pabrézti, kad gauti labai palankis psichometriniai rodikliai
leidzia visiSkai pagristai teigti, kad:

= gali buti skai¢iuojamas jungtinis vidutinis testo balas, kuris yra visy 66 testo klausimy

tverciy vidurkis;

= jungtinis vidutinis testo balas tikimybiskai tenkina intervaly skalés algebrinius reikalavimus;

= aukStesnis testo jvertis atspindi palankesni komandos funkcionaluma, o Zemas testo jvertis

rodo

komandos disfunkcionaluma.
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Atskiry SeSiy ,,Team Puls" testo subskaliy psichometriniai rodikliai (vidiné konsistencija ir
faktoriné validacija) taip pat labai geri. Tai reiskia, jog testas patikimai matuoja ir yra tinkamas naudoti
tiek subskaliy jverciy, tiek ir jungtinio jvercio lygmenyse.

Apibendrintai galima sakyti, kad faktorinés validacijos ir vidinés konsistencijos kriterijuy
poziiiriu yra pasiekti labai auksti Sio testo rodikliai Lietuvoje (Surviliené&Griniené, 2002,
Vysniauskiené, 2002, Dromantas, 2002; Giniotis, Biidvytiené et.al. 2003, Steponaitiené& Vilimaité
ir kt.). Taigi galima daryti i§vada, jog svetimoje kult@iroje sukurtas ir misy kultiiros salygomis
adaptuotas komandinio darbo testas yra validus ir patikimas. Ji drasiai galima taikyti
Zmoniskiesiems iStekliams Lietuvos darbo organizacijose tyrinéti.

Visgi Siame testo adaptavimo etape iskilo biitinybé tikrinti instrumento metodologing kokybe
toliau. Konkreciai buvo kelti du susij¢ uZdaviniai: 1) ar adaptuojamas testas yra stabilus? ir 2) ar
patikimai matuoja to paties testo sutrumpintos versijos? Siuos du uZdavinius $iame kontekste verta
aptarti detaliau.

Testy teorijoje ir praktikoje greta faktorinés validacijos ir vidinés konsistencijos svarbus testo
kokybe nusakantis rodiklis yra testavimo stabilumas. Matavimas gali biiti laikomas patikimu
(stabiliu), jei kelis kartus matuojant ta pacia savybg yra gaunamas tas pats (ar bent jau labai
panaus) rezultatas. Si testo patikimumo rii§is nustatoma naudojant vadinamaji pakartotiniy
matavimy metoda (Test-Retest-Reliability) (Merkys, 1999; Lienert&Raatz, 1993). Pakartotiniai
matavimai paprastai atliekami ne anksciau kaip po 3 - 4 savaiciy. Taip siekiama iSvengti tokios
situacijos, kuomet tiriamieji dar prisimena ankstesnijji testavima, jo konkrecius klausimus ir savo
pateiktus atsakymus. Pakartotinio testavimo negalima nukelti ir labai toli, kadangi matuojama
savybés raiska gali natiiraliai padidéti arba sumazéti. Tuomet taip ir liks neZinoma, ar testas néra
stabilus, ar tiesiog matuojamos savybés biivis natiiraliai pasikeité. Pakartotiniai matavimai yra
koreliuojami tarpusavyje. Vadovaujamasi tokia interpretacija: kuo aukStesnis koreliacijos
koeficientas, tuo stabilesnis ir patikimesnis yra testas.

Toliau i§ 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 maZzesné¢ darosi klaidos tikimybé¢, tuo
patikimesnis yra matavimas. Kita vertus testo didelis ilgis pacioje testavimo praktikoje neretai virsta
trakumu. Pildant ilga testa paprastai silpnéja tiriamyjuy motyvacija, jie pavargsta ir tai gali neigiamai
paveikti matavimo tiksluma. Be to, neretai tame paciame tyrime tenka testuoti ne viena, o daug
skirtingy charakteristiky. Stai komandinio darbo testo pilna versija apima 66 klausimus.
Organizacijos klimato testo pilna versija apima apie 150 klausimy. Tarkime, kad organizacijoje
ketinama testuoti bent 5 apibendrintas ZmogisSkyju 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 susidedantj i§ 350
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klausimy. Su tokio ilgio testu darosi rizikinga atlikti praktini tyrima. Darbo organizacijas, ju
vadovus toks testas gali suerzinti, i§Saukti vadovy ir testuojamyjy neigiama reakcija. Todél, kai tik
testas yra sukurtas arba adaptuotas, tai labai prasminga yra turéti testo sutrumpintas versijas.
Teoriskai Cia galima tikétis testo patikimumo nuostoliy, taciau jei jie yra nedideli, tai tyrimy
praktikoje visy patogumui drasiai galima taikyti ir sutrumpintas versijas.

Taigi, testas yra trumpinamas, o pilnoji testo versija yra koreliuojama su atitinkamomis
patrumpintomis testo versijomis. Jei koreliacijos koeficientai yra pakankamai auk$ti, tai
sutrumpintos testo versijos pagristai laikomos patikimomis ir naudotinomis. Testg galima trumpinti
atsitiktine tvarka, iSmetant dali klausimy. Taciau galima veikti ir kryptingai. PavyzdZziui, i$
kiekvienos testo dimensijos | sutrumpintajq versija atrinkti tik tuos uzZdavinius, kurie tenkina bent du
kriterijus: a) labai tinka turinio prasme (loginio validumo kriterijus); 2) uZdaviniai pasiZymi paciais
aukscCiausiais faktoriniais svoriais ir skiriamaja geba (faktorinés validacijos kriterijus). Tokiu biidu
i§ 66 uzdavinius turin¢io komandinio darbo testo buvo sudaryta ,,vidutin¢ testo versija“, susidedanti
i§ 27 klausimy ir galiausiai buvo sudaryta ,,trumpoji versija“ susidedanti tik i§ 15 klausimy. Kaip
matyti, ilgainiui testas buvo sutrumpintas daugiau nei 4 kartus.

Pakartotiniy matavimy koreliavimo rezultatai jungtinéje imtyje atspindéti 9 lentel¢je. Kaip
matyti adaptuojamas komandinio darbo testas yra labai stabilus ir patikimas. Testa trumpinant
daugiau nei 2 ar netgi keturis kartus testo stabilumas nesumazéja, koreliacijos koeficientai svyruoja
nuo 0,82 iki 0,95 ir gali buti apibrézti kaip labai auksti. Imties lizdy, kuriuose buvo skai¢iuojami
sarysiai, tiiris taip pat pakankamai didelis - nuo 259 iki 793. Cia verta paskai¢iuoti determinacijos
koeficienta, kuris gaunamas koreliacijos koeficientus pakeliant kvadratu. Sis rodiklis i$kalbingas
tuo, kad jis parodo vadinamaja grynaja sklaida, kitaip tariant, Siuo atveju jis parodo, kokiu mastu
pakartotiniy matavimy sklaida sutampa. Rodikliai gana ispudingi r = 0,82; r = 0,67 (67%) ir r =
0,95; r = 0,90 (90%). Tai reiskia, jog pakartotiniy matavimy sklaida sutampa vidutiniskai 70 — 90
procenty. Toks rezultatas gali biiti apibtidintas kaip labai geras.

9 lentelé

Pakartotiniy komandinio darbo matavimy interkoreliacijy matrica. Jungtinis testas

1 2 3 4
1. Pilnoji versija (1) N _1793 0;*8*5 0:*8*2 Oi*8*2
2. Pilnoji versija (2) N = 265 N _1270
3. Vidutiné versija N =515 N _15 43 O*’?*S
o 1
4. Trumpoji versija N = 259 N=258 N =259

Pastaba:*** Patikimumas 0,01
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Toliau prasminga patyrinéti pilnos ir sutrumpinty komandinio testo versijy psichometrinés

kokybés charakteristikas — testo viding konsistencija, testo skiriamaja geba ir kt. Kaip matyti 10 —

12 lentelése, minétos testo charakteristikos yra labai palankios.

10 lentelé

Komandinio darbo testo pilnos versijos psichometrinés charakteristikos (66 klausimy duomenys)

Faktor r L Itt
N | Cronbach iy Sklaida
items o skaiciu %o mean| min | max | mean min | max \mean| min | max
S
Orientacija j
tiksla ir
pasiekimus 10 0,83 1 40,95 0,34 | 0,08 049 0,63 045 0,77 | 0,53 | 0,35 0,67
Atsidavimas
darbui ir
atsakomybé 10 0,8 1 37,73 0,29 | 0,04 049 0,59 0,30 0,75 | 0,48 | 0,25 0,63
Komunikaci
ja
komandoje 12 0,89 1 45,1 0,39 | 0,24 | 0,57 0,67 0,58 | 0,74 | 0,59 | 0,49 @ 0,67
Vadovavima
s komandai 11 0,89 1 50,89 0,44 | 0,07 0,75 0,70 0,35 0,85 | 0,63 | 0,22 @ 0,79
Komandos
organizavim
as 13 0,87 1 39,95 0,33 | 0,03 | 0,55 0,62 0,37 0,73 | 0,57 | 0,22 0,63
Komandos
vaidmuo ir
statusas
orgamizacijoje, 1( 0,81 1 37,64 0,30 | 0,08 | 0,48 0,60 0,34 | 0,73 | 0,59 | 0,26 0,61
11 lentelé
Komandinio darbo testo vidutinés versijos psichometrinés charakteristikos (27 klausimy duomenys)
N Cronbach | Faktoriy Sklaida r L Itt
items o skaiéius‘ K mean | min | max | mean min | max | mean | Min | Max
Orientacija i
tiksla ir
pasiekimus 4 0,75 1 57,35 043 033 054 076 0,77 | 0,80 | 0,55 | 0,49 | 0,60
Atsidavimas
darbui ir
atsakomybé 4 0,79 1 61,32 048 | 0,46 051] 0,79 0,77 080 | 0,60 0,59 | 0,62
Komunikacija
komandoje 5 0,85 1 62,77 | 0,53 043 0,63 0,79 0,74 | 0,82 0,66 | 0,59 | 0,71
Vadovavimas
komandai 5 0,9 1 70,67 @ 0,63 0,54 0,74 084 0,79 0,89 0,74 | 0,68 | 0,81
Komandos
organizavimas 5 0,85 1 62,71 A 0,53 046 0,57 0,65 0,74 0,81 | 0,66 | 0,60 0,69
Komandos
vaidmuo ir
statusas
organizacijoje 4 0,74 1 56,69 @ 042 038 047 0,75 0,72 0,78 | 0,54 | 0,51 0,57
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12 lentelé

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

N Cronbach | Faktoriy Sklaida r L Itt
items w skaiius | % mean | min | _max | mean | min | max | mean | min | Max
Orientacija j
tikslg ir _ _ _ _ _ _ _
pasiekimus 2 1 70,41 041 0,84 0,41
Atsidavimas
darbui ir _ _ _ _ _ _ _
atsakomybé | 9 1 70,07 | 0,40 0,84 0,40
Komunikacija
komandoje 3 0,74 1 65,69 | 049 045 051 0,81 0,80 083 05 055 0,59
Vadovavimas
komandai 3 0,86 1 78 0,67 0,60 0,72 | 0,88 0,86 091 0,76 0,70 0,79
Komandos
organizavimas | 3 0,7 1 62,46 | 044 041 045] 0,79 0,78 081 0,53 051 0,54
Komandos
vaidmuo ir
statusas - - - - - - -
organizacijoje | 1 7591 0,52 0,87 0,52

Siame kontekste prasminga i$nagrinéti, kiek stabilios yra ir SeSios pavienés komandinio darbo
testo dimensijos, ne vien jungtinis testo jvertis. Atitinkamos analizés rezultatai atspindéti 17 priede.
Kaip matyti, pagal pavienes SeSias dimensijas testas taip pat yra stabilus.

Pazymétina, kad aukStomis metodologinés kokybeés charakteristikomis pasiZzymi tiek pilnoji,
tiek ir sutrumpintos testo versijos.

Atlikti stabilumo tyrimai rodo, jog testuojant ZmogiSkyjy iStekliy charakteristikas darbo
organizacijose tikrai galima naudoti sutrumpintas komandinio darbo testo versijas.

Testo stabilumg galima interpretuoti ne tik metodologiniu poZiiiriu, bet ir ontologiskai. I§
psichologijos teorijos ir metodologijos yra Zinoma, kad visi psichometriniai konstruktai bendriausiu
atveju skyla i du tipus. Cia kalbama apie vadinamaja State-Trait-Theory (Merkys, 1999; Steyer,
1999). Pirmaji tipa sudaro savybiniai konstruktai (Trait), kurie yra salyginai stabiliis. Tipiniai
pavyzdziai — aukStas intelektas arba silpnaprotysté. Tai gana stabilios savybés, kurios, individui
aktyviai saveikaujant su aplinka, sistemiskai atsikartoja jvairiose situacijose. Antraji tipa sudaro
vadinamieji  situaciniai konstruktai — asmenybés savybés, kuriy pasireiSkimas (arba
nepasireiskimas) priklauso nuo situacijos. Tokios savybés néra itin stabilios, vienose situacijose jos
pasireiSkia, o kitose — ne. Tipiniai situaciniai konstruktai yra, tarkime, egzaminy, vertinimo, taip pat
viesy pasisakymy baimé, darbinis stresas. Jei néra atitinkamos situacijos, tai atitinkama savybé¢ ir
nepasireiskia. Arba kaip tik ji pasireiSkia tik tada, kai susiklosto tam tikra situacija.

Kokiam tipui situaciniam ar savybiniam yra priskirtinas komandinis darbas? Tai klausimas
ateityje vertas gilesniy empiriniy tyrimy. Pazymeétina, jog komandinis darbas visy pirma yra ne tiek
individo, kiek grupinés sqveikos charakteristika. Visgi komandinis darbas tam tikra prasme yra

,,suminis®, sinerginis darbuotojuy individualiy veiksmy produktas. Komandinio darbo branda, yra
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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. Realyb¢je sunku isivaizduoti nuolat tobulai (arba labai
ydingai) funkcionuojanti komandini darba. Taigi, hipotetiskai galima teigti, kad pagal savo prigimti
ir pobiidi komandinis darbas yra daugiau situacinis konstruktas nei savybinis konstruktas. Galima
daryti hipoteting prielaida, kad stabilaus savybinio konstrukto bruoZzy veiksmingas komandinis
darbas gali jgauti nebent tik vadybos poZzitiriu efektyviose organizacijose, turinCiose atitinkamos
patirties, komandinio darbo tradiciju. AuksStas 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
kokybés. Siame kontekste miisy atlikti komandinio darbo stabilumo tyrimai yra prasmingi ne tik
formalia metodologine testo kokybés prasme bet ir paties nagrin¢jamo fenomeno gilesnio paZinimo
poziiiriu. Ateityje tikslinga bty atlikti ilgalaikius komandinio darbo ir darbiniy komandy raidos

tyrimus.
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2.2. Organizacinio mikroklimato testas : teorinis konceptas ir psichometrinés

charakteristikos

PrieSingai nei prie§ tai aptartas komandinio darbo testas, kuris buvo sukurtas Vokietijoje ir
Lietuvos tyréju tik adaptuotas, organizacijos (arba organizacinio) klimato krizés testas nuo pat
pradziy buvo kuriamas Lietuvoje. Sio testo klausimy ir juos apibendrinané¢iy dimensijy turini lémé
teorinés Zinios, sukauptos Zzmogiskyju iStekliuy valdymo moksle apie darbuotojy tarpusavio
santykius ir organizacijos klimata. Sios Zinios jau buvo aptartos 1.3. skyrelyje apie mikroklimata.

Pasiremiant teorinémis Ziniomis apie organizacijos klimata bei savarankiSskomis mokslinés
grupés, kuriai priklausé ir §io magistrinio darbo autorius, izZvalgomis, buvo formuluojama darbinés
hipotezés apie tai, kad klimatui yra priskirtinos $ios dimensijos:

= verbaliné ir neverbaliné komunikacija, informacijos sklaidos ypatumai;

= patys jvairiausi darbuotojy socialiniai santykiai su vadovais ir su bendradarbiais;
= vadovavimo stilius ir socialinés kontrolés ypatumai organizacijoje;

= organizacijos atvirumas ir uzdarumas, organizacijos elgesys su paslaptimis;

= darbuotojy saugumo, apibréZtumo pojiitis organizacijoje;

= npeformaliy grupiy ir grupuociy susidarymas;

= organizacijos vertybés, kultura, tradicijos ir Sventés;

= kiirybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas ir ir kt.

Si darbiné hipotezé pasiteisino. Taikant faktorings validacijos principus 149 pirminiai
organizacijos klimato poZymiai, iSplaukiantys i§ minéty dimensijy, buvo apibendrinti (suvesti) { 18
dimensijy arba subskaliy. Ju pavadinimai ir psichometrinés kokybés charakteristikos yra atspindétos
13 lenteléje. Minétos dimensijos ir psichometrinés charakteristikos buvo gautos iStyrus 810
darbuotojy, atstovaujanéiy 110 padaliniy (darbiniy komandy) i§ 9 organizaciju. Sios organizacijos
buvo gana jvairios — policijos komisariatas, muitin¢, mokyklos, universitetas, reklamos agentiira,
sveikatos prieZiliros istaiga, stambi baldy gamybos imon¢ ir savivaldybé.

Kaip matyti i§ 13 lentelés duomeny sudaryty subskaliy ilgis yra optimalus ir svyruoja nuo 5 iki
12 testo zingsniy (klausimy). Pazymeétina labai auksta praktiskai visy subskaliy vidiné konsistencija.
Ji svyruoja nuo 0,71 iki 0,93. Dominuoja labai auksti testo Zingsniy faktoriniai svoriai. Literattiroje
nurodoma, jog faktoriniai svoriai yra laikomi auksStais tuo atveju, jei ju ivertis nenukrinta Zemiau
0,6. Kaip matyti Si salyga yra tenkinama ir netgi gerokai virSijama. 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 kokybeés 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
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nenukristu zemiau 0,20 ribos. Pristatomo testo atitinkami rodikliy jverciai svyruoja nuo 0,46 iki

0,73. Minimals reikalavimai yra Zenkliai virSijami.

13 lentelé

Sukurto ir iSbandomo organizacinio klimato testo psichometrinés charakteristikos

N S;E}I: Faktoriy Sklaid r L Itt

items - skaicius a % mean min | max | mean | min | max | mean | min | max
Saugumo/
apibréztumo
pojitis,
psichologinis
e s 10 087 1 4639 | 0,39 0,09 059 067 047 082 058 038 074
Verbaliné
f(z(:’rfl‘;‘:i)kacija 5071 1 462 033 015 057 068 062 075 046 041 054
Neverbaliné
komunmikacijia | 5 079 1 5434 043 034 057 074 071 076 057 053 059
Konfliktai 8 08 1 425 034 012 048 065 05 075 051 037 062
Santykiai
e 9 091 1 5822 053 039 072 076 069 084 069 061 078
KiirybiSkumo ir
iniciatyvos
skatinimas,
bausmeés 7 086 1 5481 047 033 063 074 063 08 063 051 07
Inf ija/
Komunikatija | S 088 1 5583 048 027 072 074 057 085 065 047 077
Atvi
rolerantihamas | © | 086 1 598 051 036 067 077 064 085 066 052 076
Gandai,
apkalbos,
:e‘dma‘“‘a“ma 9 | 092 1 5989 055 038 067 077 067 083 07 059 077
i 0,83 1 46,16 038 025 058 068 057 075 056 045 0,63
Tarpusavio
santykiai 12 093 1 5563 051 037 073 074 065 081 069 0,58 077
Neformalios
grupés, ,,kliky*
Ry, 5 086 1 6438 055 045 078 08 076 086 068 061 074
Valdymo
gi‘;gfsva“m" 10 093 1 61,6 057 045 075 078 071 085 073 064 08
Santykius ir
darbinguma
;ﬁ;ﬁg" 4 082 1 64,85 053 047 057 081 078 083 064 061 0,68
Kontrolé 0,86 1 6424 055 034 07 08 064 083 067 049 0,78
Atéjimas j
organizacija ir
e s i o 6 083 1 5463 045 03 07 074 071 082 061 057 071
Vertybés i
Kol 6 082 1 5374 043 0,19 071 072 048 085 059 036 072
Tradicijos,
Sventés 5 089 1 68,84 061 046 075 083 077 089 072 065 081
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Pazymétina, kad sukurtas organizacijy klimato testas, kuriuo paremtas §is magistro darbas,
psichometriniu poZzitiriu pasiZzymi labai auksta kokybe. Zinoma, ateityje §io testo patikimuma, kaip
ir komandinio darbo testo atveju, reikéty patikrinti retesto (pakartotiniy matavimy) metodu.

Organizacijuy klimato krizés testas yra validus ir iSorinio kriterijaus poZzitriu. PaZymétina, kad
kriterinis validumas (Criterion Validity) yra bene pats svarbiausias testo kokybés rodiklis
(Lienert&Raatz, 1993; Merkys, 1999). Tokiu iSoriniu kriterijumi, hipotetiSkai mastant, gali
pasitarnauti komandinio darbo testo jverciai. IS principo, komandinis darbas ir organizacijos
klimatas turéty biiti statistiskai susije. 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 statitiSkai patikimy koreliacijy. Kita vertus, labai aukstas statistinis sarysis
tarp minéty dimensiju yra mazai tikétinas, kadangi komandinis darbas organizacijoje ir
organizacijos klimatas néra visai tapatts dalykai.

14 lentel¢je yra pateikta interkoreliaciju matrica, kuri atspindi statistinius sarySius tarp 18
organizacijos klimato dimensijy ir 6 komandinio darbo dimensiju. Visi koreliacijos koeficientai,
kaip teoriSkai ir buvo tikétasi, rodo nestipry, taciau sisteminga (nuolat pasikartojantj) ir statistikai
labai patikima ry$i. Neigiami koreliacijos koeficienty jverCiai taip pat prasmingi, kadangi
komandinio darbo testo balai buvo koduojami pozityviai (aukStas ivertis atitinka veiksminga
komandinj darba), o organizacijos klimato testo balai buvo koduojami neigiamai (aukstas testo
ivertis atitinka krizinj organizacijos klimata).

14 lentelé

Interkoreliacijy matrica, atspindinti komandinio darbo ir organizacinio klimato sarySius

N 1in = 759; N . =763

0,35<x<=0,2

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

Orientacija | Atsidavimas
i tiksla ir darbui ir
pasiekimus = atsakomybé

Vertybés ir
kultiira
Kirybiskumo
ir iniciatyvos
skatinimas,
bausmés

Konfliktai

Verbaliné
(Zodiné)
komunikacija
Tarpusavio
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Valdymo
/vadovavimo
stilius

Santykiai su
vadovais

Kontrolé

Gandai,
apkalbos,
veidmainiavima
s
Informacija/
komunikacija

Atvirumas,
tolerantiSkumas

Neverbaliné
komunikacija

-0,25 -0,27 -0,23 -0,23 -0,26 -0,22

Karty santykiai S sk sk sk Rkt ook

Neformalios -0,30 -0,34 -0,30 -0,21 -0,31 -0,31
grupés, ,,kliky*
susidarymas

*kk fkx $okk fkx EET *kk

Santykius ir -0,22 -0,23 -0,23 -0,21 -0,25 -0,28
darbinguma

trikdanti ko ko sk ko kKoK ko

aplinka

Saugumo/ -0,30 -0,34 -0,33 -0,27 -0,33 -0,34
apibréztumo
pojiitis,
psichologinis
komfortas

skokosk keksk stk keksk sksksk skoksk

Atéjimas | -0,32 -0,29 -0,29 -0,28 -0,32 -0,31
organizacijg ir
iSé¢jimas is jos

ko ko sk ko kKK ko

Tradicijos, -0,29 -0,24 -0,23 -0,22 -0,25 -0,28

Sventés sk sk sk sk skt sk

Pastaba:*** Patikimumas 0,01

ISdéstyti argumentai rodo, kad prof. G.Merkio mokslinés grupés, kurioje aktyviai dalyvavo ir
$io magistro darbo autoré, sukurtas lietuviSskas organizacinio klimato testas psichometriniu poZiiiriu
yra labai kokybiskas.

Pazymétina, kad statistiniai sarySiai tarp organizacinio klimato ir komandinio darbo buvo
patikrinti pasitelkus daugiamate regresija. Tokia procediira 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 15 lenteléje.
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15 lentelé
Organizacinio klimato ir komandinio darbo sarySiai: daugiamaté regresija
N o = 759; N . =763
Orientacija | Atsidavimas R . K(‘)mand(?s
8o q .. | Komunikacija Vadovavimas| Komandos vaidmuo ir
i tiksla ir darbui ir 5 a -
A .| komandoje komandai |organizavimas statusas
pasiekimus | atsakomybé oL
organizacijoje
Saugumo/ apibréztumo
pojiitis, psichologinis
komfortas
Verbaliné (Zodiné)
komunikacija
Neverbaliné komunikacija
Konfliktai
Santykiai su vadovais
Kiirybiskumo ir iniciatyvos
skatinimas, bausmeés
Informacija/ komunikacija r=0,43 r = 0,46 r=0,45 r=10,43 r = 0,47 r=0,48
Atvirumas, r’=0,19 r’=0,21 r’=0,19 r’=0,19 r’=0,22 ’=0,23
tolerantiSkumas
Gandai, apkalbos, F=933 F =10,93 F = 10,09 F=9,28 F=11,19 F=1232
veidmainiavimas
Karty santykiai p <0,01 p<0,01 p<0,01 p <0,01 p<0,01 p<0,01

Tarpusavio santykiai

Neformalios grupés,
,»kliky‘ susidarymas

Valdymo /vadovavimo
stilius

SantyKkius ir darbinguma
trikdanti aplinka

Kontrolé

Atéjimas j organizacija ir
iSeéjimas iS jos

Vertybés ir kultura

Tradicijos, Sventés

Paaiskéjo, jog organizacinio klimato biiklé tikrai gali biiti traktuojama kaip funkcionalaus (arba

nefunkcionalaus) komandinio darbo priezastis. Visais atvejais regresijos modelis buvo statistiSkai

patikimas. IS determinacijos koeficiento r* reik§miy matyti, kad organizacinis klimatas komandinio

darbo veiksminguma apsprendzia (paveikia) vidutiniSkai mazdaug dvideSimcia procenty. Tai yra

tikrai daug, turint galvoje, kad komandinio darbo veiksminguma potencialiai gali itakoti labai

daugelis kity priezasc¢iy — darbuotojy dalykiné kompetencija; iSkilusio darbinio uZzdavinio

sudétingumas; laiko iStekliai, skirti uzduociai atlikti; darbinis stresas; darbuotojy motyvavimas

57




Komandinio darbo ir organizacinio klimato raiskos ypatumai baldy gamybos jmonéje: AB ,,Venta* situacija

materialiniu atlygiu; uzdavinio, kuriam atlikti sutelkta komanda, svarbos ir prasmés suvokimas ir
pan. Vadinasi, net 20% siekiantis lyginamasis paveikumo svoris, kuris tenka vien tik
organizaciniam klimatui, i§ tiesy yra labai Zenklus. Galima apibendrinti, kad 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 biidingos (néra biidingos) organizacinio klimato krizés apraiskos.
DidZioji dauguma (apie 75%) testo klausimy buvo suformuluoti neigiamai. PavyzdZiui:

= dauguma darbuotojy nuolat yra sudirgg, irzlts*

= ,misy kolektyvo psichologiné atmosfera yra slegianti, gniuzdanti*

= svarbi informacija dauguma i§ musy pasiekia pavéluotai, informacijos skalidos procese
jauciameés nustumti { Sali*

= darbuotojai link¢ vieni kitiems meluoti®

= dalis darbuotoju daznokai eina ka nors atSvesti, ,,aplaistyti®, o tie, kurie atsisako, greitai
atsiduria atskirtyje*

Todél tikslinga buvo kuriama testa pavadinti ,,organizacinio klimato krizés testu”. Testo
pavadinimas turi atitikti matuojama reiskini, o tai kas matuojama apsprendZia pavieniy klausimuy, i$
kuriy testas sudarytas, turini. Tokiu biidu aukStas komentuojamo testo ivertis rodo organizacinio
klimato krizés apraiSkas. Ir, Zinoma, prieSingai - Zemas testo jvertis rodo, kad organizacinis
klimatas yra palankus. Norint jvertinti klimato raiska, greta testo iverciy standartizuotoje Z-skaléje,
buvo skaifiuojamas ir vidutinis pritarimo procentas, tenkantis konkreioje dimensijoje (skal¢je)
apibendrintiems neigiamiems teiginiams. Vidutiniai pritarimo procentai buvo suskaiciuoti visoms
18 testo dimensiju. Vidutiniai pritarimo organizacinio klimato krizés poZymiams procentai
atsispindi 3 pav. ir yra paZyméti tamsiai m¢lyna spalva.

Testo buvo ir teigiamy klausimy formuluociy., pavyzdZiui:

»dunkiu momentu darbuotojai vienas kita palaiko*

,» Yra darbuotoju, kurie moka gesinti jtampa, sutaikyti besipykstancius*

,,Miisy kolektyve daznai nugriaudi sveikas juokas®

»Mes, darbuotojai, reikalinga informacija gaunama laiku ir visg*

Pazymétina, kad teigiamai suformuluoty teiginiy balai, prie§ skai¢iuojant apibendrintus testo
iverCius, buvo perkoduojami taip, kad atitikty testo ,, interpretacijos rakta”. Testy, pagristu
nuomonémis, konstravimo praktikoje dalis klausimy (teiginiy) samoningai formuluojami neigiamai,

o dalis teigiamai. Tyrimy patirtis rodo, jog tokia procedira padeda iSvengti tendencingy atsakymuy,
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kuomet pasireiSkia nepagristas ir labai asimetriSkas

atsakymy

vien tik ,taip*“ arba ,ne“

dominavimas (Merkys, 1999, Gribaciauskas, 2002). Be to yra Zinoma, kad labai asimetriski

atsakymai néra tinkami psichometriniu pozitiriu (Lienert&Raatz, 1993).

Tradicijos, Sventés 24,0% 33,1% 42,9%
Atvirumas, tolerantiSkumas 22,8% 39,2% 38,0%
Santykiai su vadovais 31,6% 53,5%
| | I
Informacija/ komunikacija 36,4% 49,4%
Saugu‘m o/ apllbr‘eztumo pojatis, 33,6% 53,0%
psichologinis komfortas
| | | | ]
Kontrolé 29,2% 58,4%
Valdymo /vadovavimo stilius m 30,3% 57,3%
Tarpusavio santykiai m 32,3% 55,4%
Vertybés ir kultira W 35,6% 52,4%
KarybiSkumo ir |n|c|at3_/vos skatinimas, ﬁ 36,3% 52,8%
bausmés
Konfliktai 31,7% 57,8%
| | | 1
Neformalios grupés, ,kliky“ susidarymas 26,3% 63,7%
| | | 1
Atéjimas j organizacijq ir iSéjimas i$ jos 34,4% 56,4%
Gandai, apkalbos, veidmainiavimas : 30,7% 60,7%
| | | ]
Santykius ir darbingum a trikdanti aplinka : 17,2% 74,7%
Neverbaliné komunikacija ﬁ 28,6% 63,7%
Verbaliné (zodiné) komunikacija 22,7% 70,6%
| | | 1
Karty santykiai 35,1% 60,5%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Pritarimas Neutralus poziiris Nepritarimas

3 pav. Pritarimas (nepritarimas) organizacinio klimato krizés poZymiams

Analizuojant struktiiring reitingo diagrama (Zr. 3 pav.) pastebima, kad tirtose organizacijose

klimato krizés pozZymiai Zenkliau nepasireiSkia. Nepritarimui vidutiniskai tenka nuo 40 iki 70%
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dazniy, kai tuo tarpu didziausi pasiekti vidutiniai pritarimo krizés poZymimas jverciai tesiekia apie
20%.

2.1.2 Diagnozuojamyjy gamybinés jmonés komandy ir padaliniy kokybinés

charakteristikos

Zinoma, kad teorinés, tikslinés imties charakteristikos yra Sios (J.Morse, 1991; S.Halldorsdottir,
E.Hamrin, 1997; E.Paavilainen, P.Astedt-Kurki, 1997):
* tyréjas atrenka respondentus, atsizvelgiant i tyrimo studijos poreikius;
= imtis turi reprezentuoti skirtingas amZiaus grupes, darbinés veiklos sritis, darbing patirtj,
kadangi Sios charakteristikos leidZia ,gauti jvairia ir iSsamia informacija apie
studijuojamg fenomena;
* imti sudarantys respondentai turi biiti atstovai i§ populiacijos, atsakingos uz konkrecia,
tyrimui aktualig veikla.

Teoriné atranka apima imties nariy atranka, pagrista naujais tyrimo duomenimis, siekiant
uztikrinti (V.Zydiiﬁnaité, 2001): 1) adekvaty svarbiy temy reprezentavimg; 2) informanty atranka,
kad respondentai atitikty tyrimo informacijos poreikius. Tokia atranka daZniausiai atitinka
kokybinio tyrimo tikslus, nes reikia iSsamiai apraSyti tiriama fenomena, bet ne patenkinti procentini
santyki, iSreiskianti kategoriju pasiskirstyma. Kokybiniame tyrime tyréjas labiau suinteresuotas kuo
geriau apibidinti teorinius aspektus, o ne reprezentuoti tyrime dalyvaujancius respondentus
(D.Polit, B.Hungler, 1995).

Siame kokybiniame tyrime nebuvo testuojami visi tiriamosios organizacijos darbuotojai, tagiau
buvo atrinkti atstovai i§ penkiy pagrindiniy struktiiriniy padaliniy ir uZtikrinti atitinkami etikos
principai ((D.Polit, B.Hungler, 1995; V.Zydiiﬁnaité, 2001)*.

Diagnozuojamosios jmonés komandy ir padaliniy kokybinés charakteristikos.
AB ,Venta” sudaro 5 pagrindiniai struktiiriniai padaliniai — gamybos, prekybos, tiekimo,

technikos ir ekonomikos.

“1)Geranoriskumo principu. Nepakenkta respondenty sveikatai psichologiniu, fiziniu, dvasiniu, socialiniu poZitiriais.

2) Pagarbos asmens orumui principas. Patys respondentai turéjo teisg apsispresti dél savanoriysko dalyvavimo tyrime.
3) Teisingumo principas. Tiriamiesiems nebuvo uzduodami klausimai apie asmeninj gyvenima, konfidencialumas buvo
garantuotasa tokiais biidais: tyréja skambino telefonu organizacijos vadovui ir pateiké lakoniska informacija apie tyrimo
tiksla, susitarus dél susitikimo ir jam jvykus, praSyta leidimo realizuoti tyrima; prie§ atvykima i organizacija, tyréja
praS¢ vadovy informuoti dirbancivosius , kad bus atliekamas tyrimas, dalyvavimas tyrime yra savanoriSkas,
anonimiSkumas garantuotas; tyrimo procedira — atsakymuy pildymas rastu buvo atlickama vienu metu toje pacioje
patalpoje arba respondentai galéjo anketas mesti { tam tikslui neutralioje patalpoje pastatyta déZg; nebuvo praSoma
pazyméti asmeni identifikuojancia informacija — varda, pavarde, adresa ir t.t.

4) Teisé gauti tiksliq informacijq principas. Tiriamieji buvo informuoti apie tyrimo tiksla, tyrimo proceso aspektus,
tyrimo potencialia nauda, konfidencialumo uZtikrinimo principus, turéjo teis¢ susipaZinti su anketos klausimais,
atsisakyti dalyvauti tyrime; tyréja iSsamiai atsaké i kiekvieng su tyrimu susijusi respondentams iSkilusj klausima.
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Pazymétina, kad administracijai priskiriami visy skyriy auksciausio rango vadovai — padaliniy
direktoriai ir vidutinio rango darbuotojai — vadybininkai, kontrolieriai, specialistai, inZinieriai, bary
meistrai. Treciajam struktiirinio valdymo lygmeniui priskiriami gamybos bary darbininkai, kurie
sudaro didziausia dalj visu darbuotoju. IS viso AB ,,Venta” §iuo metu dirba 836 darbuotojai, i$ ju
administracija sudaro 102 darbuotojai. Kartu su 43 gamybos bary darbuotojais, testuota buvo 102
darbuotojai (placiau tiriamosios jmonés darbuotoju komandas buvo aptartos Sio kvalifikacinio
darbo 1.4. skyriuje). Tikslinga bty Siame kvalifikaciniame darbe apibiidinti tyrime dalyvavusiy
respondenty pasiskirstyma pagal lyti bei darbo staza. 4 paveiskle matyti tirty darbuotojy
pasiskirstymas pagal lyti.

Moteris; 49,0%

@ Moteris
m Vyras

Vyras; 51,0%

4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj, procentais.

Kaip matome testuota buvo beveik tiek pat vyry, kiek motery, respondentai pagal lyti
pasiskirsté beveik vienodai — tik 2 % vyry buvo apklausta daugiau nei motery. 5 paveikslas parodo
darbuotojuy pasiskirstyma pagal statusa — vadovas ar komandos narys. Natiiralu, kad vadovy i

tiriamyjy grupe pateko maziau nei eiliniy darbuotojy.

komandos
vadovas; 9,6%

mkomandos vadovas
O komandos narys

komandos
narys; 90,4%

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal statusa — komandos narys ar vadovas.
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Tyrimo ataskaitoje tikslinga biity pateikti ir i§samiai iSanaliuoti bendraji tiriamyjy respondenty
pasiskirstyma tyrimo imtyje. Didziausia dalj tiriamyju sudaré gamybos bary darbuotojai ir
administracija (Zr. 6 pav.). Reikia paminéti, kad administracija imon¢je sudaro tik deSimtaja dali
darbuotojy, o gamybos barai — visa didZiaja dali. Tyrime dalyvavusios administracijos darbuotoju
anketos, nepazymétos, kurio skyriaus darbuotojas jas pildé¢, salyginai buvo priskirtis administracijos
komandai, todél administracijos komandos dalis bendrame tiriamyjy skai¢iuje gana didelé ir sudaro

20,6 proc.

e RO
5
T 20+

Gamybininkai (25 baras)

Gamybininkai (22 baras)

Administracija

Buhalterija ir ekonomikos skyrius
Tiekimo skyrius

Technikos skyrius

Kokybés kontrolé

Gamybos skyrius

Prekybos skyrius

15% 20% 25%

6 pav. Tirty komandy procentinis pasiskirstymas visoje tyrimo imtyje.

Gamybos padaliniy dalis visoje imtyje neatsitiktinai tokia didel¢, kadangi gamybos barai
formuojami i§ didelio darbuotojy skai¢iaus, kuris gali svyruoti nuo 50 iki 100 Zmoniy viename bare.
Testuoti buvo du gamybiniai barai — tai masininis baras Nr. 22, atsakingas uz medienos ruosiniy
apdorojima specialiomis masinomis ir apdailos baras Nr. 25, kurio pagrindiné funkcija — surinkty
gaminiy apdaila bei kontrolinis gaminiy surinkimas prie§ pradedant pakuoti gaminius.

Kity skyriy (Buhalterijos ir ekonomikos, tiekimo, technikos, prekybos ir kt.) darbuotoju
komandos néra tokios didelés ir bendroje tyrimo imtyje sudaro mazesng dalj (4 — 8 proc.), kadangi
formalios struktiiriniy padaliniy administracijos komandos natiiraliai formuojamos su mazesniu
darbuotojy skai¢iumi nei gamybinés, tikslinés komandos, kuriy darbo veikla pagrista visos imonés

veiklos specifika.
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3. DIAGNOSTINIO TYRIMO REZULTATAI

3.1. Komandinio darbo ir organizacinio klimato raiSkos ypatumai baldy

gamybos jmonés padaliniuose

Ankstesniuose Sio darbo paragrafuose buvo pateikta nemazai argumenty, kad komandinio
darbo testas pasizymi aukStomis psichometrinés kokybés charakteristikomis. Remiantis jungtinés
testo normavimo Lietuvoje imties duomenimis, galima pagristai teigti, jog testas matuoja tinkamai
ir labai patikimai. Zinoma reikia patikrinti, ar testas yra toks pat patikimas ir dalinéje imtyje, $iuo
atveju — baldy gamybos imoné¢s imtyje. Kadangi daliné imtis yra bemaz keliolika karty mazené uz
visa normavimo imtj, tai mazoje imtyje galima atskirais atvejais tikétis prastesniy rodikliy. Tikétina,
kad konkrecioje dalin¢je imtyje testas iki galo savo geryju darbiniy savybiy gali ir neatskleisti.
Tokiu atveju rezultatus, gautus konkrecioje imtyje, reikéty vertinti atsargiau. Dalingje imtyje testo
rodikliai gali suprastéti dél daugelio priezasCiy. Pavyzdziui, dél prastesnio testuojamy darbuotojy
bendradarbiavimo ar psichologiniy savybiy, taip pat dél pasitaikanciy nenuoSirdZiy atsakymuy.
Pastarieji yra labai tikétini, jei neuZtikrinamas testavimo anonimiskumas. Sitokie dalykai
momentaliai atsispindi testo vidinés konsistencijos rodikliuose, kurie neiSvengiamai suprastéja. 16
lenteléje yra pateikti testo vidinés konsistencijos ir pakartotiniy matavimy (retesto) rezultatai.

16 lentelé

Testo vidinés konsistencijos ir pakartotiniy matavimy (retesto) rezultatai

Pilnoji versija (1) Vidutiné versija
I' mean I min I' max N I' mean I' min I' max N
Pilnoji versija (1) 0,80 *** | 0,67 *** | 0,87 *** 75| 0,39 *** | 0,23 *** 0,58 *** | 71
Vidutiné versija 0,67 *** | 0,56 *** | 0,81 ** 98
Pastaba:
Retestas
Interkoreliacija

Pazymétina, kad jie i$ principo nors ir néra labai auksti, bet jau bent toleruotini. Nattralu, kad
konsistencijos rodikliai yra kiek geresni uZz retesto rodiklius. Visi koreliacijos koeficientai yra
statistiSkai patikimi ir salyginai auks$ti. Antai vidutinés ju reikSmeés interkoreliaciju matricoje
svyruoja nuo 0,67 iki 0,8, nors Sie koeficientai ir néra tokie ispudingi, kaip didZiojoje normavimo
imtyje.

Taigi galima priimti, jog testavimo duomenys yra patikimi ne tik didZiojoje normingje imtyje,
bet ir baldy gamybos imonés dalingje imtyje.

Taip pat labai svarbu patikrinti, kaip komandinio darbo raiska tirtoje baldy gamybos imon¢je
atrodo visos normavimo imties kontekste. Patikrinimo rezultatai atspindéti 7 paveiksle. Matyti, kad

komandinio darbo veiksmingumo jverciai nagriné¢jamoje organizacijoje jei ir ne patys prasciausi, tai
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vieni i§ prastesniy. Kitaip tariant baldy gamybos imoné pagal komandini darba uZzima autsaiderio
pozicija.
Svietimo organizacijos
Draudimo paslaugy kompanija
Seniinijos
|vairios verslo organizacijos
Salies centriné X valdymo institucija
Sveikatos organizacijos
Kaimo regioninis verslas 'EHH‘H
\\
Statutinés organizacijos
Savivaldybiy administracijos ir padaliniai
Salies bankai
Gamybos ir prekybos jmonés

Stambi baldy gamybos jmoné

a‘:
=
—_—

Reklamos agentiira

0 08 -06 -04 -02 00 02 04 06 08 10

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

7 pav. Bendras organizacijy tipy reitingas

Kaip matyti i§ pateikty rezultaty, jverciai nukrenta gerokai Zemiau vidurkio pasikliaujamojo
intervalo apatinés ribos. Kita vertus ¢ia reikia atsizvelgti | ta aplinkybe, kad dél labai didelés
normavimo imties jos vidurkio pasikliaujamasis intervalas pasidaro ekstremaliai maZas. Nors taip ir
yra, taciau akivaizdu yra ir tai, kad Siuos jver¢ius nuo geriausiy pagal komandinj darba Svietimo
organizacijy skiria daugiau kaip 1 standartinis nuokrypis, tai yra nuo Svietimo organizacijy iverciy
jie nukrype per beveik 1,5 standartinio nuokrypio. Akcentuotina, kad Sis skirtumas, neabejotinai yra
labai rySkus.

Tikslinga biity panalizuoti komandinio darbo raiska baldy gamybos imongje bendroje
organizacijy imtyje. 8 paveiksle normavimo imti sudarancios organizacijos yra suklasifikuotos
(apjungtos) 1 pagrindinius organizaciju tipus. ISrySkéja statistinis désningumas: salyginai

palankiausiai komandinis darbas klostosi viesojo sektoriaus organizacijose, statutin€és organizacijos
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uzima tarping padéti, o privataus sektoriaus organizacijos pagal matuojama poZymi salyginai
atsilicka. Matyti ir tai, kad konkreciai baldy gamybos jmonés komandinio darbo jver¢iai yra gana
nemazai nutol¢ nuo verslo organizacijy analogisky jver¢iy. Kitaip tariant jie yra Zenkliai prastesni
ne tik uz vieSojo sektoriaus organizacijy rezultatus, kuriy dauguma sudaro Svietimo, sveikatos

organizacijos, bet ir uz kity privataus sektoriaus organizacijuy.

Viesasis
sektorius

Statutinés
organizacijos

Privatus sektorius

Stambi baldy
gamybos jmoné

-0,6 -0,4 -0,2 0,0 0,2 0,4 0,6
OKomandos vaidmuo ir statusas organizacijoje
B Komandos organizavimas
O Vadovavimas komandai
OKomunikacija komandoje
W Atsidavimas darbui ir atsakomybé
DOrientacija j tikslq ir pasiekimus

8 pav. Komandinis darbas pagrindiniy tipy organizacijose

Nattralu, kad didelés organizacijos padaliniuose komandinio darbo raiSka gali smarkiai skirtis —
vienuose padaliniuose komandinis darbas gali funkcionuoti palankiau, o kituose prasciau.
Diagnostiniu ir vadybiniu pozZitiriu aktualu patikrinti konkreCiy tirty baldy gamybos imonés
padaliniy buklg. Kaip matyti i§ 9 paveikslo komandinio darbo veiksmingumas atskiruose
padaliniuose skiriasi labai Zenkliai. Sis skirtumas atskirais atvejais siekia du ar netgi beveik
pustrecio standartinio nuokrypio. I§ normaliojo skirstinio teorijos Zinome, kad tokie skirtumai gali
biiti laikomi labai kontrastingais.

Kaip matyti iS pateikty rezultaty, gamybos skyrius (administracija) yra akivaizdziai
pirmaujantis, tac¢iau nedaug nuo jo atsilieka ir kokybés kontrolés skyrius. Ju iverciai pakyla
auksCiau normavimo imties vidurkio netgi per 0,5 — 0,75 standartinio nuokrypio. Labai
kontraversisSka situacija klostosi technikos bei buhalterijos ir ekonomikos skyriuose. Pagal vienus
pozymius komandinis darbas vertinamas gana palankiai, o pagal kitus akivaizdZiai neigiamai. Dalis

padaliniy reitinge uZima ne tokia ir prasta pozicija, o dalis akivaizdZiai atsilicka. Vadinasi, vienuose
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padaliniuose komandinis darbas yra funkcionalus, o kituose, pavyzdziui, gamybininky tiek 22 bare,

tiek 25 bare reikalauja rimtos vadybinés intervencijos.

Gamybos skyrius

Kokybés kontrolé

Tiekimo skyrius

Administracija

Technikos skyrius

Buhalterija ir ekonomikos skyrius
Prekybos skyrius

Gamybininkai (22 baras)

Gamybininkai (25 baras)

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

O Orientacija j tiksla ir pasiekimus W Atsidavimas darbui ir atsakomybé
OKomunikacija komandoje O Vadovavimas komandai
m Komandos organizavimas O Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje

9 pav. Komandinis darbas atskiruose baldy gamybos padaliniuose

Greta komandinio darbo tikslinga panagrinéti, kokia tirty stambios baldy gamybos jmonés
padaliniy buklé pagal toki komandiniam darbui artima poZymi kaip organizacinis klimatas.
Atitinkamo tikrinimo rezultatai atspindéti 10 paveiksle. Privalu pazyméti, kad organizacinio
klimato testo krizés jverciai buvo koduoti kitaip nei komandinio darbo testo. Pastarojo testo raktas
toks — aukstesnis jvertis atitinka geresni komandinj darba, tuo tarpu klimato testo atzvilgiu galioja
taisyklé — kuo aukstesnis jvertis, tuo stipriau isreiks$ti organizacinio klimato krizés poZymiai. Kaip ir
galima buvo tikeétis, baldy gamybos imonés padaliniai nepasiZymi palankiu organizaciniu klimatu.
Netgi paciame reitingo virSuje susitelkusiy padaliniy jverciai beveik neiSeina uZ normavimo
vidurkio pasikliaujamojo intervalo riby. Tai reiSkia, jog praktiskai néra nei vieno padalinio, kuris
pasizymétu palankiu organizaciniu klimatu. Dviejuose padaliniuose — buhalterijos ir ekonomikos
bei technikos skyriuose — organizacinio klimato jver¢iai nukrypg nuo norminio vidurkio i palankiy
vertinimy sritj ir tai tik atitinkamai per 0,19 — 0,16 standartinio nuokrypio punktus. Tiek pagal
komandinj darba, tiek pagal organizacini klimata baldy gamybos jmonés padalinius galima vertinti

kaip nelabai palankiai plétojancius Siuos gamybos efektyvinimo rodiklius.
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Buhalterija ir ekonomikos skyrius
Technikos skyrius

Prekybos skyrius

Kokybés kontrolé

Administracija

Gamybininkai (25 baras)

Tiekimo skyrius

Gamybininkai (22 baras)

Gamybos skyrius

15  -1,0 0,5 0,0 0,5 1,0 1,5
O Organizacijos klimato krizé

10 pav. Organizacinis klimatas jmonés padaliniuose

Sia i§vada patvirtina ir kitas grafikas. Antai 11 paveiksle baldy gamybos {monés organizacinio
klimato iverciai atidéti bendrame skirtingy organizacijy reitinge. Kaip matyti, baldy gamybos imon¢é
pagal matuojama kompleksini poZymi, uzima reitinge pacia paskuting pozicija. Ja lenkia visos kitos

imonés: tiek vieSojo sektoriaus, tiek privataus sektoriaus.

Universitetas

Teritoriné muitiné

X'raj. savivaldybé

X sveikatos prieziuros centras
Z raj. policijos komisariatas
Reklamos agentiira
Kooperatiné prekyba

Odos apdirbimo jmoné

Stambi baldy gamybos jmoné

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

11 pav. Organizacinis klimatas skirtingy organizacijy reitinge
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Interpretuojant duomenis svarbu suvokti, kad komentuojamas testo jvertis yra auksto
apibendrinimo laipsnio ir daugiapakopio statistinio agregavimo rodiklis. Juk §is rodiklis atspindi 18
dimensijy, galiausiai atspindi 149 konkrecius klausimus apie pacius jvairiausius organizacinio
klimato aspektus.

Toliau verta panagrinéti, kaip organizacinis klimatas baldu gamybos imonéje reiskiasi pagal

visas 18 subskaliy, kitaip tariant, - pagal visas 18 dimensijuy (zr. 12 pav.).

26,3% 11,6%
[ I

38,9% 13,7%

Tradicijos, Sventés

Atvirumas, tolerantiSkumas

Santykiai su vadovais 32,6% 20,0%

Vertybés ir kultira 43,2% 17,9%
| |
Saugu.m o/ apllbr.eztumo pojatis, 37.3% 25,5%
psichologinis komfortas
Kontrolé 34,7% 29,5%
| | ]
Informacija/ komunikacija 46,4% 18,9%
| | |
Valdymo /vadovavimo stilius 39,0% 28,4%
Atéjimas j organizacija ir iSéjimas i$ jos 44,2% 27,4%
| | |
Gandai, apkalbos, veidmainiavimas 41,1% 34,7%
Konfliktai 39,0% 36,8%
KirybiSkumo ir |n|0|at¥vos skatinimas, 48,4% 20,5%
bausmés
| | ]
Tarpusavio santykiai 42,5% 36,2%

Neverbaliné komunikacija RER 37,9% 43,2%

Verbaliné (Zodiné) komunikacija 36,8% 45,3%
| | |
Neformallos_ grupés, ,kliky 43,2% 40,0%
susidarymas
Kius i . ik .
Santykius ir darl?lngumqtrl danti 16,8% 67,4%
aplinka
| | | ]
Karty santykiai 47,3% 43,2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
W Pritarimas Neutralus poziaris Nepritarimas

12 pav. Organizacinis klimatas pagal 18 subskaliy
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Komentuojamas paveikslas labai iSkalbingas. Jis akivaizdZiai rodo, kad organizacinio klimato

krizés pozymiai susilaukia gana didelio pritarimo tirtuose padaliniuose. Pritarimas krizes

poZzymiams yra iSreikStas gana stipriai ir vidutiniSkai siekia nuo 30 iki 40%. DidZiausio pritarimo

susilauké tokie klimato krizés poZymiai kaip tradicijos, Sventés ar atvirumas, tolerantiSkumas. Tai

reiSkia, kad dirbantieji dirba ir gyvena kas sau, kiekvienas kovoja uz “vieta po saule”, kolektyvas

neturi bendry tradicijy, neSvencia Svenciy, o tai faktoriai, kurie gali labai stipriai prisidéti prie

kolektyvo stiprinimo, ko pasékoje gali pozityviai paveikti ir komandinj darba.

Nors bendra tendencija yra labiau negatyvi, tikslinga patikrinti, kaip organizacinis klimatas

reiskiasi atskiruose tirtos istaigos padaliniuose. Atitinkamo patikrinimo rezultatas yra atspindétas 17

lenteléje.
17 lentelé
Organizacinis klimatas jmonés padaliniuose (pagal 18 subskaliy)
Prekybos|Gamybos| Kokybés | Technikos | Tiekimo B'l‘(ha““?{(a NN dministraciia | GAMybininkai  Gamybininkai
skyrius | skyrius |kontrolé| skyrius |skyrius| © gll:;::-s 0§ Straclia | = 3 baras) (25 baras)
Saugumo/ apibréztumo
pojiitis, psichologinis -0,10 1,36 0,76 -0,14 1,38 0,12 0,79 1,24 0,18
komfortas
Mo ) 040 | 076 069 @ 023 | 163 0,14 0,65 1,07 0,71
omunikacija
Neverbaliné komunikacija | -0,23 1,18 0,56 -0,23 1,53 0,28 0,75 0,61 0,47
Konfliktai -0,28 1,00 -0,13 -0,65 0,89 -0,20 0,73 0,70 0,61
Santykiai su vadovais 0,46 1,02 0,69 -0,12 1,26 -0,06 1,36 1,00 1,09
KiirybiSkumo ir iniciatyvos
ettt ety 0,38 0,52 0,29 -0,26 0,95 -0,76 0,59 0,84 0,98
Informacija/ komunikacija | 0,60 0,75 0,89 0,30 0,74 0,58 0,72 0,84 0,83
|Atvirumas, tolerantiSkumas| 0,19 1,00 0,32 -0,37 0,49 0,03 0,47 1,01 1,08
Gansan Rl o 0,14 | 068 032 043 | 0,64 0,17 0,64 0,66 1,03
veidmainiavimas
Karty santykiai 0,21 0,85 0,62 -0,21 0,54 -0,60 0,38 0,91 0,29
Tarpusavio santykiai -0,41 1,15 0,25 -0,23 1,07 -0,26 0,41 0,67 0,43
Pietormalios grupés, 012 | 088 022 067 | 074 0,55 0,77 0,64 0,91
bokliky‘‘ susidarymas
Vaudymo fvadovavimo 037 | 104 009 -016 010  -067 0,92 121 1,02
Santykius ir darbinguma
trikdanti aplinka 0,40 -0,26 0,33 -0,76 -0,88 -0,71 0,08 0,81 0,33
Kontrolé 0,63 1,08 0,51 -0,03 0,83 -0,75 0,87 1,14 0,78
L’%?é.iim“s.i organizacijair | oc | 140 091 | 026 | 1,65 0,58 0,65 1,12 0,32
Séjimas i jos
IVertybés ir kultiira 0,63 1,44 0,39 0,47 1,45 -0,23 0,98 1,02 0,96
Tradicijos, Sventés -0,51 1,44 0,86 0,47 0,70 0,66 1,37 1,14 0,53
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Lenteléje suraSyti ne tik pavieniai testo jverciai, tenkantys konkretiems padaliniams, bet ir
spalvomis pazyméti vadinamieji nukrypstantys iverciai. Placiau apie nukrypstancius jvercius raseé
G. Merkys ir S. Vaitkevi¢ius (Merkys& Vaitkevicius, 2004). Ekstremaliis jverciai jgalina iSryskinti
atvejus, kurie Zenkliai nukrypsta nuo vidurkio. Taip galima atpaZinti ir nagrinéti akivaizdZziai
pirmaujancius ir akivaizdziai atsiliekancius padalinius. Konkre€iai §iuo atveju nukrypstanciais
iverciais buvo laikomos tokios testo reikSmés, kurios nuo normavimo imties vidurkio i teigiama
arba neigiama pus¢ nukrypsta bent per pusg standartinio nuokrypio arba daugiau.

Kompleksinéje lentel¢je yra atidéti ir visi 9 tirti baldy gamybos imonés padaliniai ir visos 18
testo dimensijy. Visoje kompleksinéje lenteléje (9x18) yra labai mazai reikSmiy, liudijanciy palanky
organizacini klimata. Geriausiai atrodo buhalterijos ir ekonomikos padalinys, kuriame teigiamai
reiSkiasi tokios dimensijos kaip valdymo ir vadovavimo stilius, grupiy susidarymas ir keletas kity.
Detalizuotas pozitris iSrySkina tuos pacius padalinius-lyderius, kurie buvo konstatuoti nagrinéjant
bendraji padaliniy reitinga. Taigi matyti, kad pirmaujantis padalinys yra buhalterijos ir ekonomikos
skyrius.

Interpretuojant testavimo duomenis, svarbu atsizZvelgti { tai, jog testas labai tiksliai ir patikimai
parodo poZymio raiSka, taciau dar neatskleidZia priezas¢iy, kodél viename ar kitame padalinyje
susiklosto palankus arba maZiau palankus organizacinis klimatas. Ateityje Cia reikalingi kokybiniai
tyrimai. Galima biity pamastyti, kaip paciy efektyviausiy padaliniy geraja patirti (komandinio darbo
ir ypa¢ palankaus klimato srityje) perkelti i kitus padalinius ir paversti ne pavieniy grupiy, bet visos
organizacijos privalumu bei laiméjimu.

Apibendrinant galima teigti, kad baldy gamybos padaliniuose klostosi nelabai palankus
organizacinis klimatas. Si i§vada yra patikima. Jau buvo minéta, kad organizacinio klimato testo
psichometrin¢ kokybé yra labai auksta. Atitinkami skai¢iavimai buvo atlikti didZiojoje norminéje
imtyje ir Siame darbe jau pakomentuoti. Prasminga buvo patikrinti, ar minimas testas metrologine
prasme pakankamai gerai suveik¢ ir dalin¢je baldy gamybos padaliniy imtyje.

Kontrolei buvo paimtos kelios skalés, kuriy psichometriniai rodikliai normavimo imtyje buvo
kraStutiniai. Antai ,,vadovavimo stiliaus* ir ,tarpusavio santykiy“ skaliy vidiné konsistencija
normavimo imtyje buvo ekstremaliai aukSta. Sis statistinis désningumas pasikartojo ir dalinéje
baldy gamybos imonés imtyje. Testo vidinés konsistencijos koeficientai Cronbach alfa vadovavimo
stiliaus skaléje atitinkamai sieké 0,92, o vidutiné testo zingsniy interkoreliacija 0,53. Analogiski
rodikliai ,,tarpusavio santykiy “ skal¢je buvo 0,92 ir 0,49.

Salyginai psichometriniu poZiliriu prastesné skalé normavimo imtyje buvo ,verbalinés
komunikacijos* skalé. Jos alfa koeficientas sieké 0,62. Tokia koeficiento reik§mé néra labai auksta,
taCiau ji yra tikrai toleruotina. Analogiskas testo konsistencijos rodiklis baldy gamybos imonés
imtyje buvo 0,65.

I8destyti argumentai rodo, jog buvo dirbama su metodologiskais kokybiskais instrumentais.
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3.2. Demografiniy kintamyjy, komandinio darbo ir organizacinio klimato

statistiniai sarySiai

Kaip jau minéta, teorijos poZiliriu organizacinis klimatas ir veiksmingas darbas yra tarpusavyje
susij¢ dydZziai. Palankus arba bent jau nekrizinis klimatas organizacijoje yra veiksmingo
komandinio darbo salyga. Vadinasi, $i sary$i yra svarbu patyrinéti ne tik didZiojoje normingje
imtyje, kur jis ir buvo konstatuotas, bet ir dalin¢je baldy gamybos imonés padaliniy imtyje.

Simptomiska, kad didZiojoje normavimo imtyje rastas statistinio sqrysio tarp komandinio darbo
ir klimato désningumas atsikartojo ir dalinéje baldy gamybos jmonés imtyje (zr. 18 lentelg).
Dominuoja neigiamas ir visiSkai nestiprus rysys. Neigiami koreliacijos koeficientai ¢ia yra teoriskai
tikétini, kadangi komandinio darbo testas buvo koduotas teigiamai, o klimato testo — neigiamai. Tai,
kad didelé dalis koeficienty néra statistikai reik§mingi, yra natiiralu dél maZo imties tirio. Cia verta
prisiminti, kad didZioji normavimo imtis turé¢jo 810, o dalin¢ baldy gamybos imoné 102 testuoty
darbuotojuy.

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

DidZiojoje normin¢je imtyje Siuo klausimu buvo rasti kai kurie statistiniai désningumai.
PavyzdZziui, darbuotojy tiek vyry, tieck motery komandinio darbo ir klimato vertinimai nesiskiria.
Tikrinta buvo naudojant Studento kriteriju (t-testu). Komandinio darbo testo atveju p=0,021,
df=1885; organizacinio klimato testo atveju analogiSki rodikliai yra p=0,38, df=775.

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

Pabréztina, kad didesng darbo patirti turintys darbuotojai yra linkg komandinj darba vertinti
Siek tiek palankiau, nei mazesni darbo staza turintys, koreliacijos koeficientas tarp minéty dydziy
yra visai nedidelis (r=0,13), taciau statistiSkai labai patikimas (p=0,000, kai N=1835).
Organizacinio klimato testo atveju statistikai reikSmingas ir prasmingas sarysis nebuvo rastas.

Simptomiska, kad kai kurie didZiosios normavimo imties désningumai atsikartojo dalinéje
baldy gamybos padaliniy imtyje. Analogiskai paaiskéjo, kad darbuotojy lytis nagrinéjamy
dimensijy vertinimui jtakos neturi. Tikrinta t-testu, patikros rezultatai — p=0,43, df=71 (komandinis
darbas) ir atitinkamai p=0,95, df=89 (organizacinis klimatas).

Dél natiiraliai mazo vadovy skai¢iaus baldy gamybos imtyje (tik 9 vadovai ) nepavyko nustatyti

darbuotojo statuso ir komandinio darbo bei mikroklimato vertinimo sarysio.
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18 lentelé
Statistinio sarySio tarp komandinio darbo ir organizacinio klimato désningumai
N nin =70; N max = 71
0,35<x<=0,2
. IS PP Komandos
Orientacija j Atsidavimas b es . . .
. . .. KomunikacijaVadovavimas Komandos vaidmuo ir
tiksla ir darbui ir . . ..
P . komandoje @ komandai organizavimas  statusas
pasiekimus atsakomybé s
organizacijoje
Saugumo/ apibréztumo
pojiitis, psichologinis
komfortas
Verbaliné (Zodiné)
komunikacija

Neverbaliné komunikacija

Konfliktai

Santykiai su vadovais |

Kiirybiskumo ir
iniciatyvos skatinimas,
bausmés
Informacija/
komunikacija
Atvirumas,
tolerantiSkumas
Gandai, apkalbos,
veidmainiavimas

Karty santykiai

Tarpusavio santykiai

Neformalios grupés,
,»kliky‘ susidarymas
Valdymo /vadovavimo
stilius
Santykius ir darbinguma
trikdanti aplinka

Kontrolé

Atéjimas j organizacija ir
iSéjimas iS jos

Vertybés ir kultiira

Tradicijos, Sventés

Pastaba: ##% Patikimumas 0,001
#% Patikimumas 0,01
* Patikimumas 0,05
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Tai atsispindi ir vadovy kreivése, kurios jgauna grubiy lauz¢iy pavidala (zr. 13 pav.). Todél

galima formuluoti teoring-hipoteting prielaida, jog didinant vadovy imties poaibj, atitinkami

sarySiai iSrySkéty.
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Organizacinis klimatas

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

Dalinéje baldy gamybos jmonés padaliniy imtyje atsikartojo sqrySis tarp komandinio darbo
vertinimo ir bendro darbo staZo. Be to dalingje imtyje iSrySkéjo ir kitas sarySis: tarp komandinio
darbo vertinimo ir darbo staZo konkrecioje imonéje. Taigi galima konstatuoti, kad ilgiau dirbantys

yra link¢ komandini darba vertinti Siek tiek palankiau nei trumpiau dirbantys (atitinkamai r=0,38,

p=0,001; r=0,45, p=0,0001).
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Nustatyti faktai yra prasmingi bent keliais aspektais. Pirma, jie plecia paZinimq apie tokius
reikSmingus Zmogiskyjy istekliy valdymo parametrus kaip komandinio darbo veiksmingumas ir
organizacinis klimatas. Galima plétoti hipotezes, kad vadovy palankesnis poZiiiris yra apsprestas
savimonés reiskiniy, o gal komunikacijos sutrikimy, kuomet nuo vadovy kazkas yra nuslepiama. Bet
kuriuo atveju cia prasminga tyrinéti toliau. Antra, jei tokiy kintamyjy kaip darbuotojo statusas,
darbo staZas ir pan. paveikumas matuojamai dimensijai yra pakankamai stiprus, tai tokiu atveju
verta diskutuoti apie atskiry testo normy jvedimq vadovams ir eiliniams darbuotojams. Tokiu atveju

matavimas ir normavimas, atliekamas testu, bity dar preciziskesnis.
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ISVADOS, APIBENDRINIMALI, DISKUSIJA

1. ISvados, iSplaukiancios iS literatuiriniy Saltiniy analizés:
1.1. ISanalizavus vadybos mokslo ir organizaciju psichologijos literatiira tieck komandinis darbas,
tiek organizacinis klimatas yra apibréZiami kaip reikSmingi organizacijos Zmoniy iStekliy
valdymo parametrai.
1.2. Mokslingje literatiiroje néra vieninguy $iy savoky - ,komandinis darbas®, ir ,,grupésl
traktuoc¢iy Daugelis autoriy Sias savokas sutapatina, nes formalus organizacijos padalinys
natiiraliai sudaro komanda. Kita vertus viename ar kitame padalinyje gali susiformuoti kelios
komandos, be to, organizacijoje daZnai funkcionuoja kelios darbinés komandos, kurios visai néra
susijusios su formalia organizacijos struktiira, tokios kaip projekty ar laikinos uzduoties atlikimui
suformuotos komandos ir pan. Kiekybine prasme komandos apimtis (tiiris) daZniausiai ribojama
nuo dviejy iki penkiolikos darbuotojy.
1.3. Kai kurie autoriai yra link¢ ,,organizacijos kultiiros* ir ,,organizacinio klimato* sgvokas
sutapatinti. Taciau ,organizacinis klimatas* apibréZiamas kaip lankstesné organizacijos
charakteristika, labiau galinti pakisti per laikotarpi nei ,organizacijos kultira®“, turinti tvirta
tradicijuy pagrinda ir stabilesné bei labiau statiSka laiko atZvilgiu. Galima pagristai teigti, kad
organizacinis klimatas yra viena i§ esminiy dimensijy, apibiidinanciy organizacijos kultira.
1.4. Organizacinis klimatas ir komandinis darbas yra tarpusavyje susij¢ reiSkiniai. Kol kas
organizacijy psichologijoje ir Zmoniy iStekliy vadyboje néra vieningos organizacinio klimato
struktiiros traktuotés ir vieni autoriai pabréZia vienas traktuotes, kiti kitas, kas rodo, kad tyrimai,
kuriais tikrinama organizacinio klimato strukttra, yra aktualiis mokslui ir vadybos praktikai.
1.5. Literattriniy Saltiniy komandinio darbo ir organizacinio klimato klausimais analizé parode,
kad Salyje yra nemazai mokslinés ir didaktinés literatiiros, kurioje komandinis darbas ir
organizacinis klimatas yra nuSviesti teoriSkai. Salyginai plac¢iau nuSviestas yra komandinis
darbas. Vis délto galime konstatuoti, kad i8 tiesy Lietuvoje labai triiksta mokslinés literatiiros apie
tai, kaip komandinis darbas ir organizacinis klimatas ZmogiSkyju iStekliy moksle ir praktikoje
turéty ir galéty buti diagnozuojami. Vakary Salyse egzistuoja daug komandinio darbo ir
organizacinio klimato testy, taciau misy Salyje ju pasigendama arba jie tik konstruojami.
ISdéstyti argumentai rodo, kad Zmogiskyjuy iStekliy vadybos diagnostiniy instrumenty
konstravimas ir adaptavimas yra aktualus mokslo uzdavinys.

2. Metodologinio pobiidzio iSvados:
2.1. Tyrimo duomenys pagristi didZiaja normavimo imtimi rodo, kad tiek adaptuojamas

komandinio darbo testas, tiek naujai kuriamas organizacinio klimato testas gali pretenduoti i
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pacius auksciausius ju psichometrinés kokybés ivertinimus. Lietuvos darbo organizacijy
salygomis jie pasireiSke kaip validis ir patikimi testavimo ir vertinimo instrumentai.
2.2. PaaiSkéjo, kad abu instrumentai — komandinio darbo testas ir organizacinio klimato krizés
testas buvo validiis ir patikimi daling¢je stambios baldy gamybos jmonés imtyje. Nepaisant
salyginai nedidelés dalinés imties tirio (iStirta 5 padaliniai, 102 darbuotojai), jos pagrindu gauti
psichometriniai rodikliai yra kuklesni nei didZiojoje normavimo imtyje, taciau toleruotini Jie
sudaro prielaidas tobulinti ZzmogiSkyjy iStekliy valdyma AB ,,Venta* padaliniuose.
2.3. Iki Siol komandinio darbo ir organizacinio klimato psichometrin¢ kokybé buvo tikrinama
faktorinés validacijos, vidinés konsistencijos ir pakartotiniy matavimy (retesto metodais).
Ateityje tikslinga biity atlikti minéty testy kokybés patikrinimo tyrimus, kurie bty pagristi
kriterijaus ir prognostine validacija. UAB ,,Libros holdingas*, kuriam priklauso tirta imoné - AB
,Venta® iSoriniu kriterijumi galéty biiti organizacijos veikla atspindintys statistiniai ar finansiniai
(pelnas, produktyvumas ir etc.) rodikliai, ju palyginimas su analogiSkais Sakos rodikliais. ISoriniu
kriterijumi, su kuriuo biity koreliuojami abiejy testy jverciai, tikslinga apibrézti ekonometrinius
imonés rodiklius — pelno, apyvartos, naSumo ir ect.
. Empirinio tyrimo iSvados:
3.1. Tirtoje gamybingje organizacijoje AB ,Venta®“ yra prasti jungtinio komandinio darbo
iverCiai, kurie prastai atrodo labai jvairiy organizacijy kontekste: vieSojo, privataus, statutinio
sektoriy. Stambios baldy gamybos imonés komandinis darbas visumoje jungtiniame reitinge
uzéme autsaiderio pozicijas, taciau dalin¢je normavimo imtyje, apimancia tik AB ,,Venta*
padalinius, galime iSskirti pirmaujancius, atsiliekancius ir kontraversiskus padalinius:
a) akivaizdZiai pirmaujancios iSsiskyré gamybos (administracija) ir kokybés kontrolés
komandos, kuriy komandinio darbo efektyvuma salygoja tokie veiksniai — gamybos
padalinio (administracijos) darbuotojuy — meistry ir bary virSininky veikla grista tampriu
bendradarbiavimu uZtikrinant sudétingus gamybos procesus, kai tarpusavio veiksmai
privalo biti derinami; kokybés kontrolés komandos komandinio darbo efektyvuma
salygoja mazas komandos nariy skai€ius bei demokratinis vadovo vadovavimo stilius .
b) kaip atsiliekanc¢ios komandos iSsiskyré abieju gamybiniy bary — Nr. 22 ir Nr. 25
komandos, neefektyvy komandini darba jose salygoja didelé darbuotojy kaita, netolygus
darbuotojy pasiskirstymas komandose, kai gamybos padaliniy komandas sudaro nuo 50
iki 100 darbuotojy, o administracijos — paprastai 5 — 20 asmenu.
c) kontraversiska situacija susiklosto buhalterijos ir ekonomikos bei technikos skyriuose
(pagal vienas komandinio darbo dimensijas komandinis darbas vertinams teigiamai, pagal
kitas — neigiamai). Buhalterijos ir ekonomikos skyriuje komandinis darbas teigiamai buvo
vertinamas pagal vadovavimo komandai bei komandos vaidmens ir statuso organizacijoje

dimensijas, neigiamai — pagal komunikavimo komandoje bei komandos organizavimo
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dimensijas; technikos skyriuje — komandinis darbas teigiamai kaip ir buhalterijos ir
ekonomikos skyriuje vertinamas pagal komandos vaidmens ir statuso organizacijoje
dimensija taciau atvirk§ciai nei buhalterijos ir ekonomikos skyriuje, ¢ia komunikavimas
komandoje vertinamas teigiamai, neigiamai komandinis darbas Siame skyriuje vertinams
pagal atsidavimo darbui ir atsakomybés dimensija, tokiai nuomonei galéjo turéti jtakos
sudétingas technikos skyriaus darbas (moderniy irengimy prieZiiira, elektros instaliavimo
darbai, nestandartiniy {renginiy gamyba ir etc,) bei padaliniui patikéta didelé atsakomybé.
Vertinant bendra AB ,,Venta® komandinio darbo situacija, galime teigti, kad komandinis darbas
Sioje jmonéje yra itin kontrastingas (didZiausiy ir maziausiy jveciy skirtumas siekia 2 — 2,5
standartinio nuokrypio) ir atskiruose padaliniuose pasireiSkia nevienodai.
3.2. ISanalizavus AB “Venta” padalinius, galime konstatuoti, kad imonéje pasireiskia
organizacinio klimato kriz¢, kuri labiausiai iSryskéja gamybiniuose padaliniuose (gamybos baras
Nr. 22 ir Nr. 25) bei gamybos skyriuje (administracija). Tai salygoja imonés specifika — kaip
gamybinés imonés bei sudétingas gamybos proceso organizavimas, socialiné — ekonominé
padétis, didelé gamybos darbuotojy kaita, Svenciy ir tradicijy nebuvimas (dél didelio gamybos
darbuotojy skaiciaus salyginai didelés yra tokiy Svenciy organizavimo iSlaidos), griZtamojo rysio
nebuvimas, skaitinimo ir motyvacijos sistemos nebuvimas ir etc. Pritarimas organizacinio
klimato krizés poZymiams yra stipriai iSreikStas ir vidutiniskai siekia nuo 30 — 40 proc.
Apibendring tyrimo rezultatus, galime konstatuoti, kad organizacinis klimatas palankiau
vertinamas organizacijos administracijos lygmenyje.
3.3. Tiek didziojoje normavimo imtyje, tiek dalin¢je stambios baldy gamybos imonés imtyje
paaiskéjo teoriSkai prasmingi ir statistiSkai reikSmingi sarySiai tarp organizacinio klimato
dimensijy ir komandinio darbo dimensijy. Tai reiSkia, kad Sie ZmogiSkyju iStekliy valdymo
parametrai yra tarpusavyje susij¢. Palanky organizacinj klimata paprastai atitinka veiksmingas
komandinis darbas ir atvirk$ciai. Galima formuluoti teorinj teigini, kad palankus organizacijos
klimatas yra veiksmingo komandinio darbo prielaida. Jei organizacinis klimatas padaliniuose yra
krizinis, tai veiksmingas darbas yra maZzai tikétinas.
3.4. Nagrinéjant duomenis didZiosios normavimo imties lygiu, paaiskéjo jog
3.4.1. darbuotojy Iytis itakos komandinio darbo veiksmingumui ir organizacinio klimato
krizés vertinimui neturi.
3.4.2. darbuotojo statusas (padalinio vadovas ar eilinis darbuotojas) turi esminés jtakos
tokiy ZmogiSkyju iStekliy parametrui kaip komandinis darbas ir organizacinis klimatas
vertinimui. PaaiSkéjo, kad padaliniy vadovai tiek komandini darba, tiek organizacini
klimata yra linke vertinti palankiau nei eiliniai darbuotojai. Ateityje tikslinga biity atlikti
tyrimus, kurie atskleistu kiek nustatytas statistinis désningumas yra universalus.

Hipotetiskai galima tikétis, kad vadovai galbiit, apskritai yra link¢ ivairius organizacijos
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parametrus, pvz. organizacijos ivaizdi, konkurencinguma, o ypac¢ Zmogiskuyju iStekliy
valdymo parametrus (darbuotojy motyvacija ir pasitenkima darbu, lojaluma organizacijai,
darbinius stresus ir nuovargi) sistemingai vertinti palankiau. Jau Siame tyrimo etape galima
plétoti  bent kelias interpretacines hipotezes, kad vadovy polinkis matyti organizacijos
bikle kiek pagraZinta gali biiti susijgs:

a) su psichologiniais vadovy savimonés procesais;

b) su informacijos ir komunikacijos procesais. I§ praktikos yra Zinoma, kad
neigiamus reiSkinius, jvykius, rezultatus pavaldiniai yra link¢ nuslépti, pateikti
pagrazintai ir pan. Tai reiSkia, kad kiek pagerintas organizacijos arba padalinio
suvokimas buidingas vadovams, gali bti paaiskintas sutrikusia komunikacija ir i$
dalies iskreipta informacija. Galima daryti prielaida, kad organizacijos arba
padalinio vadovas emociSkai yra tampriau susijes su organizacija nei eilinis
darbuotojas. Gali pasireiksti pozityviy lukesciy projekcija.

3.4.3. egzistuoja tendencija, kad ilgiau dirbantys darbuotojai link¢ komandini darba vertinti

palankiau nei trumpiau dirbantys. Si tendencija néra stipriai iSreiksta, bet statistiskai

patikima.
3.5. Kai kurie statistinio sarySio désningumai atsikartojo dalinéje stambios baldy gamybos
imonés AB ,Venta“ imtyje. Tiek vyrai, tiek moterys komandini darba vertina vienodai.
Empiriniai skirstiniai ir gautos vidurkiy reik§més rodo, kad vadovai yra link¢ palankiau vertinti
komandinj darba ir organizacinj klimata, taciau dél nedidelio vadovu skaiCiaus atitinkamame
imties poaibyje, nepasiekia reikiamo statistinio patikimumo lygmens.
3.6. Pakartotiniy matavimy (retesto) metodas parodé, kad komandinio darbo testas pasiZymi
aukstomis ir labai auk§tomis stabilumo charakteristikomis. Si fakta galima interpetuoti dvejopai:
viena vertus jis rodo, kad testas yra stabilus ir matuoja patikimai, kita vertus, jis rodo, kad pats
komandinio darbo veiksmingumas gali pasireiksti kaip salyginai stabili charakteristika.
3.7. Ilgai trunkantis veiksmingas komandinis darbas yra prioritetinis Zmogiskyjy iStekliy
vadybos organizacijoje ar padalinyje tikslas. Tuo pat metu tyrimo duomenys rodo, kad
komandinio darbo veiksmingumas arba jo nebuvimas yra labai kontekstualus (susijgs su
konkrec¢ia pavienio padalinio situacija). Tai rodo, tas faktas, kad vienos ir tos pacios
organizacijos padaliniuose komandinio darbo veiksmingumas gali labai smarkiai skirtis. Taciau
labai auksti komandinio darbo testo stabilumo rodikliai, nepaisant situacinés ir kontekstualios
komandinio darbo kaip reiSkinio prigimties, rodo, kad bent jau teorine prasme galima siekti

veiksmingo komandinio darbo salyginio ilgalaikiSkumo.
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