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SANTRUMPU SARASAS

PLC — Public Limited Company;

OP — Oko Pank;

UADB - uzdaroji akcia draudimo bendray
Angl. — angliskai;

Pav. — paveikslas;

Zr. — Ziareti;

Proc. — procentai.
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IVADAS

Paslaug atsiradimas rinkoje igké specifinyy problemy, kurioms spgsti reikia ypatingos
strategijos. Pagrindinis kontaktinio personalo whags paslaugas teikigmje imoréje yra
atpazinti vartotojo poreikius, uzmegzti santykius jsio ir suteikti pageidaujasmpaslaug.
Motyvuotas, apmokytas, turintis visas paslaugaikaleigas medzZiagas ir priemones,
komunikacijos priemomi déka gaws laiku ir tikslg informacip, darbuotojas suteiks visai kitaki
paslaug, negu ta, kua suteikiy pervargs, suirzs bei skubantis. Visos Sios prienésn
(darbuotoy verbavimas, samdymas, motyvavimas, mokymas balulmjo skatinimas), taikomos
imorese, daugiau kaip prieS 20 mebuvo pavadintos vidiniu marketingu. ¢iau paslaug
imorgje nepakanka vien lojalaus kontaktinio personaldalajiems turi paéti ir ,nematomieji*
organizacijos darbuotojai. Tik wjsdarbuotoy pastangos, pagalba vigkitiems, patarimai gali
sukurti geg paslaug.

Vidinis marketingas labai patrauklus vadybininkames siekia sgsti paslaug kokybés
problemy, taciau retai diegiamagnonese @&l savo neapitiztumo. Vidinio marketingo taikymo
problema Lietuvoje tyriéta nepakankamai. Teél labai daznaijmonése per maZzai &@nesio
skiriama vidinio marketingo strategijgdiegimui ir vystymui.

Vidinio marketingo koncepcija kilo iS5 paslaugnharketingo ir jos pagrindinis uzdavinys,
pasak E. Gummesson (2000), yra padaryti taip, kaidusidirimuose su paslauga dalyvaujantys
darbuotojai — priekiés linijos dirbantieji ar aptarnaujantis personalageriau atliky savo darb
saveikaudami su klientais. Koncepcijos taikymas pegédradicines ribas ir dabar ji primama
jvairiose organizacijose. Vidiniame marketinge védimka sudaro organizacijos dirbantieji ir,
pagal kokylks vadybos teorijas, darbuotojai vieni kitiems yidiniai klientai.

Bendras vidinio marketingo proceso tikslas yraraukti tinkamus kolektyvo narius
dirbti kontaktiniais darbuotojais ir vadovaujatias pareigas, iSlaikyti daugiau dirldagy ir
ugdyti motyvuotus ir orientuotuisklientus darbuotojus.

Siuolaikiniam verslui, siekiafiam efektyviai veikti jtemptos konkurencijos bei
nuolatires ir intensyvios ptros slygomis, tradicinig strukiiry ir vertikaliy hierarchij
nebepakanka. Pokyms organizacijose realizuoti yra vykdomi projektieuriuos realizuoja
komandos — bendro tikslo siekiams darbuotaj grupes, kryptingai, darniai ir nuosekliai
siekiartios tikslo efektyviausiuidu.

Komandinis darbas Siuolaikiniame pasaulyje — viemagrindinip imonés skme
lemiartiy veiksny. Gera komanda sujungia savyje bendradarbiavimokankurencijos
elementus. Tokios komandos nariai, veikdami iSvigadeda vienas kitam pasiekti geriausi

asmeniny rezultat,. Dazniausiai komandos nariai pasidalina vaidmesind kuriy kiekvienas



yra svarbus ir reikSmingas. Tai sgsgu darly pasidalijimu ir etapiSkumu. Neretai vieno
komandos nario rezultataiiba susi su kito nario padarytu darbu, toki@du komandiniame
darbe zmoés skatina vienas kitdarly atlikti nepriekaistingai. Taigi efektyvaus komamidi
darbo organizavimagsmonei atneSa dvejgpnaudi — padeda pasiekti numatytus tikslus ir
motyvuoti darbuotojus siekti geresniveiklos rezultai. Tai vienas pagrindini vidinio
marketingo uzdavini Tod:l Siame baigiamajame darbe esminiamdsys ir bus skiriamas
komand, formavimo, komandinio darbo ir komandos namotyvacijai vidinio marketingo
kontekste.

Vidinio marketingo koncepcija yra palyginti naugalykas marketingo teorijoje. JAV ir
Vakam Europos marketingo specialistai astuntojo deSinitongyabaigoje atliko nemazai
specialiy tyrimy, apklaug siekdami iSsiaiskinti vidinio marketingo taikymaoplemas. 1Sy
darhy matyti, kad pastaruoju metu vidinio marketingo &epcija taikoma daugelyjévairiy
paslaug Saky imoniy. Tyrimy duomenimisjmores skiria vis daugiatesy vidiniam marketingui
diegti, vadovai strateginius sprendimus priima zasigdamij klienty ssmorés ugdyma ir
darbuotoy, aptarnaujatiy klientus, paslaugpardavimo nuomais formavina.

Problema - suburta darbui komanda ne visuomet pasiekia nmor@zultay. Taiau
tinkamai parinkus darbuotojus irgpbjant vidinio marketingo koncepgijkomanda organizacijai
gali suteikti svarbiauginaud, — skme rinkoje ir konkurencingum Ar darbuotoj komandos
formavimo metodai, motyvacijatakoja vidinio marketingo efektywyiveikla imoregje? [l Siy
priezasiy iSkyla poreikis istirti, teorinius efektyvaus konthnio darbo organizavimo principus
ir motyvacijos priemones komandinio darbo efektywididinti.

Darbo tikslas — istirti teorinius vidinio marketingo aspektus péel¢yvaus komandinio
darbo organizavimo principus ir motyvacijos prierasrnbei juos pritaikyti UADB ,Seesam
Lietuva® ir pateikti padilymus komandinio darbo efektyvumui didinti.

Darbo tikslui pasiekti yra suformuluoti Sigdaviniai:

pateikti vidinio marketingo sampegat

iISnagrireti vidinio marketingo proceso etapus ir jo tikslus;

pateikti vidinio marketingo tikslus ir dalyviug; jeikSne beiitaka;
iSanalizuoti teorinius komamndormavimo ir motyvacijos sprendimus;

iSskirti komandinio darbo svaghr sunkumus;

o a0k w0 N PE

istirti UADB ,Seesam Lietuva“ atstovybi vadow ir darbuotoj nuomor apie
komandinio darbo organizaviaimonrgje;

7. remiantis tyrimo rezultatais, pateikti palgmus UADB ,Seesam Lietuva“ komandiniam
darbui tobulinti.

Darbo objektas— komand formavimas ir motyvacija.



Darbo dalykas— komand formavimas ir motyvacija UADB ,Seesam Lietuva“.

Darbo metodai. uzsienio ir lietuvi mokslininky moksling, informacini literatiros
Saltiniy analiz, lyginamosios analis, anketig apklausajvertinimas ir analié.

Darbo praktin é reikSmé — iStyrus komandinio darbo formavimakumus ir privalumus
UADB ,Seesam Lietuva“ yra pateikti rem pasilymai gerinti vidinio marketingo veik|
komandinio darbo pagrindumongje.

Darbo struktira: Pirmoje darbo dalyje ,Vidinis marketingas ir joik&mé imonés
veiklai* nagrirgjama vidinio marketingo koncepcija, jo samprataardmuo paslaug teikéjams
bei vartotojams.

Antroje darbo dalyje ,Komand formavimo ir motyvacijos teoriniai sprendimai“
nagrirgjami gruges ir komandos skirtumai, pateikiamos komandiniddasrganizavimo formos,
aptariami komandos formavimo principai, vaidmerasiskirstymas, esminiai komandinio darbo
sunkumai,jvardijami komandos darbo efektyvantemiantys veiksniai, pagrindie komand
motyvacijos priemoés, metodai ir principai.

Trecioje dalyje ,Komandinio darbo organizavimo tyrim&ADB ,Seesam Lietuva“
vidiniame marketinge* atliekama prakiitUADB ,Seesam Lietuva“ komandinio darbo analiz
Nagrirgjama jmores veikla, organizacin strukiira, santykiai tarp darbuotgj susiformavusi
organizaciié kultira. Atliekama atstovyhi vadow apklausay nuomony analiz ir darbuotoy
anketire apklausa. Gautrezultat; analiz2 ir susisteminta bendra respondemiomor apie
komandinio darbo principus, iSskiriamos pagrirdinkomandinio darbo organizavimo
problemos atstovydse. Pateikiami pasliiymai komandinio darbo organizavimui tobulinti ir
motyvacijai didinti.

Puslapi skatius — 70, 13 lenteali, 31 paveikslas, 3 priedai, 47 Saltiniai.



1. VIDINIS MARKETINGAS IR JO REIKSM E JMONES VEIKLAI

Sioje dalyje yra apzvelgiama vidinio marketingo peata, jvairiy autoriy atzvilgiu,
analizuojami vidinio marketingo procesai ir formaimjas bendras vidinio marketingo procesas,
kuris apima daugelio autarinuomones. ISnagrfami vidinio marketingo tikslai ir dalyviai bei
ivertinama jojtaka jmores tikslui ir konkurencingumui pasiekti. Pateikiaaspektai ir poZiriai

kaip taikomas vidinis marketingasorgje.

1.1Vidinio marketingo samprata

Pati vidinio marketingo koncepcija mokslje literatiroje atsirado XX amZiaus
devintajame deSimtmetyje, nors pats terminas buamapdotas dar siek tiek adia - 1976
metais Pranzijoje.

Tolesre vidinio marketingo mokslié analiz vystsi toctl, kad atsirado poreikis valdyti
paslaugas @#os imores viduje. Pagrindiniu vidinio marketingo elemenapa vidiniai klientai.
Vidinis marketingas buvo laikomas valdymo stragjadedaha iSugdytij vartotop orientuotus
darbuotojus. ¥liau Si koncepcija ptojosi ir kito, kaip ir marketingo kompleksas pasia
sektoriuje iSsivysss nuo 4P iki 30P tapo pagstatarpusavio santykivaldymu (Ch. Gronros (2001)).

Personalo gefjimai yra retas iSteklius. Pagrindiniai persondtekliai paslaug imorgje
yra ne marketingo specialistai, o visi darbuotogdtarnaujantys klientus, su jais tiesiogiali
bendraujantys. Kai klientai kreipiagi imorg, jiems svarbs ne marketingo specialistai, o
darbuotojai, teikiantys atitinkamas paslaugas.él&tientai formuoja nuomag apie paslaug
imorg remdamiesi tiesiogiai juos aptarnauj@npersonalo kvalifikacija, gefimais, orientacija
juos ir poziiriu | paslaugas.

Paslaug imorése klienty aptarnavimo kokybei iS esm jtakos turi darbuotgj
kvalifikacija. Kadangi paslaug kokybé lemia marketingo efektyvum stkmingas vidinis
marketingas yraimores iSsilaikymo rinkoje sglyga. Todl paslaug imores turi parengti
marketingo strategijsavo darbuotojams ir potencialiems bendradarbiaans,pat sumaniai ir
aktyviai mpintis vidiniais klientais (t.y. bendradarbiais)j3pres klientais.

Pabéziant klientus aptarnaujdio personalo svagb paslaug imorgje ir siekiant
sekmingos ji veiklos pirmiausiai reikia parduoti paslaugas etmjams. Taip aiSkina vidinio
marketingo koncepcija. Vidinis marketingas Siuo ipga — tai marketingo filosofijos ir
praktikos taikymas paslaugimonés personalui, kuris, aptarnauja i&orklientus (paslaug
pirkéjus) (V. Kindurys, 2003).Todl reikéty atrinkti ir jdarbinti tik didziausi kvalifikacija
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turincius darbuotojus, kurie gétm geriausiai teikti atitinkamas paslaugas. Darbattiubati
pasiilyti tarnautojams kaipmores vidinis produktas, kuris tenkipfy pageidavimus ir norus.
Mokslin¢je literatiroje aptinkamivairas vidinio marketingo apikzimai, jie pateikiami 1

lentekje.
1 lentek
Ivairiy autoriy pateikiami vidinio marketingo apibr ézimai
Autorius Apibr éZimas
L. Berry (1983), 8| Vidinis marketingas — tai verbavimas, samdymas, tobulinimas, motyvagirt iSlaikymas
p. kvalifikuoty darbuotoy, kurie yp& gerai atitinka reikalavimus teikiant paslaugas.
C. Gronroos Vidinis marketingas — tai marketingo filosofijos ir jo instrumantaikymas paslaugimores
(1985), 41 p. personalui, t.y. darbuotojams, aptarnaujantiemkapgs pirkéjus.

E.Gummenson Vidinis marketingas — tai ir darbuotaj mokymas beiy motyvavimas. Darbuotojai tu
(1998), 247 p. sudaryti darn kolektyva — ,komand", gebaria visiSkai patenkinti klient paklaug imonés
siulomai paslaugai.

V. Kindurys Vidinis marketingas — tai imorés personalo valdymo koncepcija, grindZziama marketin
(2003), 274 p. strategija.

Saltinis: Sudaryta autes.

Kaip galima pastethi iS 1 lenteés, dauguma autariteigia, kad vidinis marketingas yra
siejamas su darbuotojais i motyvacija, taip pat akcentuoja bemndtomandin darky, kuris
didina klient; patenkinimo lyg Apibendrinat autoti nuomones galima sudaryti fokidinio
marketingo apiliZzima: vidinis marketingas — tai marketingo filosofijais imonés personalo
valdymo koncepcijos instrumenttaikymas paslaug imonés personalui, t.y. darbuotojams,
aptarnaujantiems paslaugirkéjus.

Vidinio marketingo strategij pasirenkamores, kuri tikslas — orientavimasigklienta.
XX a. 9-ajame deSimtmetyje susiformavo vidinio neditkgo kertirgs nuostatos:

e Ch. Gronroos (1985) teigia, kad organizacijos dattyjai laikomi vidiniais vartotojais. Tai
reiSkia, kad vienas darbuotojas teikia pasiskitam darbuotojui;

o Vvidiniai vartotojai turi iti patenkinti darbu, kad g#l efektyviai parduoti paslaag
iSoriniam vartotojui.

Kaip teigia E. Gummesson (2000), darbuotojo égetas itakoti ir patenkinti Kit
dirbartiy organizacijos viduje poreikius laikomastima iSorinio klient, pasitenkinimo gyga.
Rezultato kokyb gali bati puiki tik tada, kai gerai funkcionuoja vidiniaySiai; taip sukuriami
patenkinti, arba, dar geriau, suzavsoriniai klientai.

Be to, vidinis marketingas yfdosofija, kai darbuotojai iS tikro traktuojami kaip klienta
jie yra viliojami”, ir strategija pagal kur darbo produktai formuojami taip, kad atitikt
Zmoni, poreikius.

Pagrindirés vidinio marketingo funkcijos yra Sios:

o palaikyti nustatyt paslaug kokykes lygj;
e packtti dirbti produktyviai ir valdyti gnaudas;

e motyvuoti personalir ugdyti profesionalizry;
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e palengvinti darbuotoj samdym.

Vidinio marketingo veiksmingumas priklauso nuo argacijos identiteto, vertyhiir
kultaros.

Bendras vidinio marketingo proceso tikslas yraraukti tinkamus kolektyvo narius
dirbti kontaktiniais darbuotojais ir vadovaujatias pareigas, iSlaikyti daugiau dirldagy ir
ugdyti motyvuotus ir orientuotusklientus darbuotojus (Ch. Gronroos, 1981).

Vidinio marketingo procesas galiito realizuotas dviejuose skirtinguose lygiuose:

« Strateginiame;
o taktiniame.

Pazynttina, kad vidinio marketingo proceso tikslas stateme lygyje yra nutiesti keli
vidinei aplinkai, kuri stiprini darbuotoy orientacia i klientus, pardavim ir motyvacip dirbti.
Tai pasiekiama per palaikéins valdymo metodus, personalo politikidinio mokymo politily
ir planavimo bei kontraéls procedras.

Vidinio marketingo tikslagaktiniame lygmenyje yra parduoti paslaugas, paldilks
paslaugas (naudojamas kaip konkurencingumo priémé@ampanijas ir pavienes marketingo
paslaugas darbuotojams. Sis tikslas remtinas ®kiancipais: darbuotojai yra pirmoji paslaug
firmos rinka; supratimas darbuoiojtarpe, kodl iS juy tikimasi dirbti vienaip ar kitaip;
kompanijos paslaugir veiklos premimas darbuotayj tarpe; visiskai iSvystyti ir viduje priimtini
aptarnavimo ir darbis informacijos kanalai.

Kaip galime spgsti iS pateiktos medziagos, vidinis marketingasnureiptag vidinius
imores klientus, t.y.i darbuotojus beiyj tikslinga motyvaviny siekiantimores tiksh, teikiant

kokybiSkas paslaugas.

1.2 Vidinio marketingo procesas

Vykdant vidin marketing imorgje yra labai svarbu nuosekliai laikytisgoa vidinio

marketingo proceso. Ch. Gronroos (2001) pateikiaos$as vidinio marketingo proceso veiklas:

1. Mokymas 2. Valdymo emimas 3. Vidiné masire komunikacija ir 4. Zmogiskiju
™ bei vidinis dialogas [ informacijos palaikymas ~ [®] istekliy valdymas
[
v
5. ISorire masire 6. Sistem karimas ir 7. Vidinis paslaug 8. Rinkos tyrimai bei
komunikacija [®| technologij palaikymas [} atgaivinimas ] segmentacija

Saltinis: Sudaryta autés remiantis CH. GRONROOS (2001), Service managearehimarketing, 340 p.

1 pav. Vidinio marketingo proceso veiklos
Mokymai, tiek vidiniai teik ir iSoriniai, dazniausi yra reikalingi kaip pagrindinis vidés

marketingo programos elementas. Mokymas gali agnstpagrindines uzduotis:
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e Holistinio poziario | paslaug strategiy bei vis, marketingo proces o taip pat iri kiekvieno
asmens vaidmensantykiuose su kitais asmenimis bei procegaisnes viduje taip pat ir
santykiuose su klientais, vystymas;

e Teigiamopoziario, i paslaug strategiy ir dalinio marketingo(angl. - part-time marketing)
atlikima, vystymas bei didinimas;

e Komunikaciy (bendravimo),pardavimy ir paslaug igizdziy vystymas ir stiprinimas tarp
imonres darbuotaj.

Mokymai kartu su vidias komunikacijos palaikymu sudaro dominuojarnidinio
marketingo komunikaay valdymo aspekt

Nei viena mokymo programa nesudarys pilno vidiniarketingo proceso. Siekiant Sio
proceso d¢stinumo pirmaejl vaidmen vaidina auk&ausi, viduriniy ir tiesioginy vadow
vaidmuo. Vadovai, vadybininkai bei komandos lydepiavalo demonstruoti lydeyi savybes ne
tik iS administracias valdaiosios puss. Vadovylés parama gali pasireik§tiairiais kidais:

e formaliy mokymo program tesimukasdieniniuose vadovavimo veiksmuose;

e aktyvusdarbuotoy skatinimaskaip kasdieninj darhy uzduotis;

e darbuotoy jtraukimasi planavimo ir sprendimpriémimo procesus;

e griztamasis rysys bei abipissinformacijos ir komunikacijos palaikymas tiek
formaliuose, tiek ir neformaliuose santykiuose;

e atviro ir paskatinagio vidinio klimatosuliirimas.

Vidiné masire komunikacija ir informacijos palaikymas - daugureow suvokia, jog
jie turi informuoti darbuotojus apie naujagaslaugas orientuotas strategijas, naujus pasgaugo
teikimo hidus vidiniuose bei iSoriniuose susithuose su klientais, o taip pat paversti Sias
strategijas, uzduotis arastymo idus suprantamais ir priimtinais.

Ivairios brosiros, vidiniai leidiniai, o taip pat ir kitokios mags komunikacijos
priemores gali liti naudojamos realizuojant vidimarketing.

Zmogiskyjy iStekliy valdymas - svarbudarbinti bei ilaikyti tinkamus kvalifikacijos
(bruoz;) darbuotojus. &mingas vidinis marketingas prasideda nuo darbuopgieskos ir
idarbinimo. Savo ruostu tai reikalauja tinkam teisingy pareigyby aprasym, kuriose taip pat
minimos dalinio marketingo uzduotys kontaktuojamiraoreés klientais.

Nors nei viena iS zmogigky iStekliy valdymo uzdudy néra nauja, tdau daznai
naudojama pasyviai, daugiau administraciniiddy o ne kaip aktyvus vidinio marketingo
instrumentas padedantis pasiekti vidinio marketitggly.

ISorine masirt komunikacija - vidinis masi#s komunikacijos poveikis daznai yra

nepastebimas ar tiesiog neprifgizmas. Visgijmonres darbuotojai daznai suformuoja aktyvias
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atsakoj iSorine imores reklam grupes, toél prieS pateikiant reklamines kampanijas ¢@gi
visuomenei, pirmiausia jas agr pristatytiimorés viduje. Tai gali pagti sukurti jSipareigojimo
jausmy, sumazinti sumaigbei padti iSpildyti reklamoje pamiétus pazadus klientams.

Vartotojy duomem bazi, jvairiy informacini sisteny ar efektyvios vidini paslaug
paramos #rimas gali paéti darbuotojams gerai aptarnauti klignb tuo paiu yra ir svarbus
vidinio marketingo elementas. Jei tokios paramalssta net ir labiausidivartotop orientuoti bei
paslaugs darbuotojai galiausiai jausis zlugdomi ir prasasidongjima bati imonés dalinio
marketingo teikjais.

Vidinis paslaug atgaivinimas - karts nuo karto darbuotojai tiemogontaktuojantys su
klientu gali atsidurti streséise situacijose, kuomet pasidaro sunku kokybiSkesildu paslaug.
Personalas, kuriam teko tvarkytis su nemaloniasija taip pat gali patirti emoaisolka po kurio
reikia atgauti pasiti§yima bei nusikratytijtampos.Imore turi aktyviai padti savo darbuotojams
atsigauti nuo patirto Soko. Daznai ,vyresni* vadyhbkai gali padti iSvengti tokiy situacip
perme ju valdyma i savo rankas.

Rinkos tyrimai ir segmentacija tiek vidintiek ir iSorire gali bati panaudoti, pavyzdziui,
iSsiaiskinti darbuotaj poziarj i dalinio marketingo uzduotis apaslaugas orientuptiarky ir pan.

2 paveiksle pateikiamas Siek tiek kitoks @oi& | vidinio marketingo proces A.Harrell
(1992) nuomoa apie vidinio marketingo procgs

Vidinio marketingo proceso
sudedamosios dalys

Imores kultiros
vystymas

Skatinimo irjvertinimo

sistemoddiegimas

Darbo aplinkos
formavimas

Darbuotoj;
motyvavimas

Personalo ugdymas Karjeros planavimas

Saltinis: Sudaryta autés remiantis A. HARELL (1992)Internal marketing of service. Industrial Marketing
Management. p. 254

2 pav. Vidinio maketingo procesas
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2 paveikslas vaizduoja vidinio marketingo procesdaiasias, kurios kiekvien@akoja
pat vidini marketingo proces kurie turi artinmy sasaj su joigyvendinimo priemoémis. Pl&iau
apie kiekvie dedamja yra pateikiam?2 lentéje.

2 lentetje yra pateikiami vidinio marketingo proceso etagpraSai pagal A. Harell
(1992). Kiekviena proceso dedamoji yra svarbiineSa savo ingdj igyvendinant vidinio
marketingo procaesimonrgje.

2 lenteé
Vidinio marketingo proceso elemeng aprasymas

Imonés kultaros vystymas

Organizacijoje turi bti kuriama vidire kultara, kurioje kiekvienam darbuotojui huskiriamas dmesys tam, kad jis
jausisi pilnavetiu kolektyvo nariu, kad taptimores dalimi.

Personalo ugdymas

Labai svarbu tinkamai parinkti darbuotojus. Taijkieesudaryti glygas profesiniam augimui ir ugdymui, tokiadu
leidZiant darbuotojams gibti savoigudZius ir sugegjimus organizacijoje.

Darbo aplinkos formavimas

Organizacijoje turi bti sukurta tokia darbo aplinka, kuri skatjrderai atlikti darh.

Darbuotojy informavimas

Labai svarbu sukurti gerinformavimo sistem kuri leisty darbuotojams suprasty jdarbo tikslus ir viet visame
procese.

Karjeros planavimas

Geras karjeros planavimas leidZia darbuotojamsnpatt viery savo poreiki ir suformuoja vidin profesinio
augimo rezery.

Skatinimo ir jvertinimo sistemogdiegimas

D

Darbuotoj skatinimas irivykiy pastebjimas sudaro didel reik3ng vidinio marketingo proceso formavim
Pastebtas ir tinkamaivertintas darbuotojas yra motyvuojamas dirbti genissiekti paZzangesnitiksh.

Saltinis: sudaryta autes

Autoriy Ch. Gronroos (2001) ir A. Harell (1992) pateikidimio marketingo proces
etapai, elementai turi tiek panaswniek skirtumy. A. Harell (1992) labiau orientuojasimonrés
vidaus objektus iry pazinimo erdy, o Ch. Gronroos (2001) orientuojasi labjasorés veiksnius
darartius jtaka vidinems marketingo veikloms, siekiant palaikyti vidinmonés sistem,
ZmogiSkyjy istekliy valdym, viding ju komunikaciy ir informacijos palaikyra.

Apjungus Sip autoryy vidinio marketingo proces veiklas galima sukurti detalesir

pilnesn vidinio marketingo procesmorgje (zr. 3 pav.)
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Sistemy karimas
ir technologijy
palaikvma

ISoriné komunikacija inkos tyrimai bei

segmentacija

Vidinio marketingo proceso
elementa

Imores kultiros
vystymas

Skatinimo irjvertinimo
sistemogdiegimas

Darbo aplinkos Darbuotoyj
formavimas informavimas

<]
Personalo ugdymas ¥ Karjeros planavimas

Valdymo gmimas
bei vidinis dialogas

Saltinis: sudaryta auteés remiantis AHARELL (1992), Internal marketing of service. Inttisl Marketing
Management ir Ch. GRONROOS (2001), Service manageamel marketing.

3 pav. Vidinio marketingo proceso dedamosios
3 paveiksle pateiktas vidinio marketingo proceggsraia ir iSorinius, ir vidinius veiklos
veiksmus ir elementus.yJapjungimas ir integracija suteikia vidinio markeg procesui

efektyvumo ir leidzia pasiekti sinergiafekty imonrgje.
1.3 Vidinio marketingo tikslai ir dalyviai

Kiekvienas mokslas aeorija turi savo tikgl pakreiptiivykiy tétkme tokia linkme, kokio
reikalauja pa&ios imores strategija. T@au praktikoje taikomi tikslai gali skirtis priklaemai nuo

organizacijos. Zemiau pateiktoje 3 legjel pateikti tikslai, orientuoti skirtingus dalykus ir
kokiais principais siekiamas pasirinktas tikslas.
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3 lenteé

Vidinio marketingo tikslai

Tiksly rasys Tikslo siekis

Orientuoti; santykius
vidinio marketingo tikslai

Darbuotoy; paslaugumas ir orientacij&lientus;

Darbuotoj; pritraukimas ir iSsaugojimas;

Vidinés paslaugos organizacijoje;

Aprapinti iSorines arba vidines paslaugas teikipetrsonal atitinkama valdymo
ir technologine parama,;

Orientuotij paslaugas, Isitikinti, kad vadovavimo metodai pagima ir pagerina darbuotpprientavimsi |
kultizros palaikyng tikslai klientus ir paslaug

o o
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Isitikinti, kad vidinis bendravimas palaikomas irloizotojai pastoviai gauna
informacija apie giZztamji ry§;

Pastoviai pristatyti naujas paslaugas taip pat etizugio kampanijas bei procesus
darbuotojams pries juos panaudojantégor

Orientuotij kultira tikslai Padtti darbuotojams suprasti verslo misiir strategijas;
Sukurti tarp organizacijos darbuat@jerus santykius;
ISvystytii paslaugunporientuol vadovavin;

Darbuotojus mokyti paslaugumo ir bendravimo;

Orientuotij persona
tikslai

Formuoti motyvuat ir paslaug persona;
ISsaugoti gerus darbuotojus;

Didinti klienty pasitenkinim ir imores pelningun;
Tesiti pazadus darbuotojams;

Saltinis : sudaryta autés pagal Ch.GRONROOS, Service management and rirayk2001, p. 256.

Vidinio marketingo tikslai keliami atsizvelgiaptai, kuria marketingo sritnorime paliesti.
Vidiniame marketinge orientuoti tikslaipersonal skatina paslaugum darbuotaj iniciatyva,
rodomas vadovo palaikymas. Patys bendriauymrsonal orientuoti tikslai naudojami siekiant
formuoti motyvuaod i klientus orientuct ir paslaug personal, taip pat siekiant tokius darbuotojus
iSlaikyti ir didinti ju pasitenkinina imone.

I santykius orientuoti vidinio marketingo tikslailighiti naudojami tam, kagksitikinti ar
darbuotojai iS tieg yra paslaugs, taip pat tam, kad pritraukti naujus darbuotojagfpinti
iSorines arba vidines paslaugas teikigetrsonaj atitinkama valdymo ir technologine parama.

Labai svarbu yra sukurti vidigiaplinka ir igyvendinti vidines programas taip, kad
darbuotojai jausisi motyvuojami. Plategn analiz apie motyvacyi yra pateikiama 2.4.
poskyryje.

Anot M. Pride (1997), iSoriniame marketinge, markgd kompleksas yra kuriamas
patenkinti darbuotaj poreikius, <...> o galutinis vidinio marketingokglas - patenkinti

darbuotojai ir pagerinti vartotaj beijmores tarpusavio santykiai.

Labai svarbu apil¢ti kas yra vidinio marketingo dalyviai, kurie ygagrindiniai jo

igyvendintojai padedantys palaikyti ¥iproces. (zr. 4 pav. ).
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Palaikantis personalas

Saltinis: sudaryta autes
4 pav. Vidinio marketingo dalyviai

Reikia nepamirsti, kad tas pats asmuo gali uzimtkalias pareigas, ypanedidetje
organizacijoje. Tam, kad vidinis marketingastib sckmingai igyvendintasimonrgje, jis turi
prasictti nuo auksiausios vadovyés.

Kontaktuojantys darbuotojai yra tikstinrinka, i kuria turi bati orientuotas vidinis
marketingas, kadangi jie tiesiogiai susiduria stképais. Daznai pasitaiko ir taip, kadhorgje
dirba didzioji dauguma darbuotokurie tiesiogiai ir nekontaktuoja su pijkis, bet darqtaka
teikiamai paslaugai, nes dazniaustapgtys ir kuria. Kontaktuojainy darbuotop galimyke gerai
atlikti visas vidinio marketingo uzduotis priklausao j; nusiteikimo. Tokios darbuot@jgrupes
turi dirbti i vidinij klienta orientuotu tikslu. Sie darbuotojai galitbitraukti tikslo grug vidinio
marketingo programose. (E. Gummesson, 1998, p. 249)

Darbuotojai, kurie tiesiogiai negeikauja su vartotoju, gali gerai ir nesuprasti csav
vaidmens paslaugprocese. Jie sas nelaiko vidiniais paslaugos téjais. Cia darbuotojai ir yra
iSskaidomij skirtingas grupes - tikslines vidines rinkas (fildomai nuo kontaktavimo laipsnio
su klientais) - auksto kontakto laipsnis (aptaraatig personalas), maZziau intensyvus (pagalbinis

personalas).
1.4 Vidinio marketingo jtaka imoneés tikslui ir konkurencingumui pasiekti

Mokslinés literatiros vidinio marketingo tematika analizodo, kad iSorinio marketingo
s¢kmés pagrindas — vidinis marketingas. Tai galima argotmoti tuo, kad paslaug
organizacija, teikianti kokybisSkas paslaugas:

 laimi vartotoj palankum ir iStikimybg;

o padidina rinkos dal

e pritraukia investitorius;

o suformuoja ir iSlaiko kompetentinglarbuotoy komand,

o tampa maziau pazeidziamé #ainy konkurencijos.
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Pasak L. Bagdonies, E. Bagdonas (2000), paslaugas teikiardarbuotoj zinios ir
didé¢ja teikiant tas paslaugas, kwresneé — ilgalaik saveika su vartotoju, o darbuotojas yra
vyraujantis jos dalyvis. Kaip teigia K. Zeithaml . Bitner (1996), paslaugorganizacijoje
personalaggyja ypating svarky, nes, vartotojo akimis, darbuotojai yra pati pagk arba net
visa paslaug organizacija, be to, darbuotojai yra tam tikraspna marketingo specialistai
(K.Zeithaml, V. Bitner, 1996). Kadangi kontaktingersonalas atstovauja organizacijai ir turi
tiesiogires jtakos vartotojo pasitenkinimui, Sie asmenys tigsiofprmuoja vartotaj poziarj i
paslaugas teikidaia organizaci. Taigi, nuo tinkamai atrinkto, motyvuoto, kvalifikto
aptarnaujatio personalo priklauso, koks bus vartotojo o | paslaugas teikidim
organizaciy. Kuo tas podiris bus palankesnis, tumonré geriau konkuruos tam tikrpaslaug
rinkoje.

Jei rimtai galvojama padaryti kliantpasitenkinina savo strateginiu prioritetu, préd
reikia nuo jo vertinimo. Daugiauéthesio skiriama darbuotpj mokymui, vidiny proces
keitimui, dalyvavimui, organizaciniriby, skiriartiy darbuotojus ir klientus, Salinimui. Siuos
fundamentalius klausimus Zymiai sunkiauespirnei papradausiai iSsisti klientams anketas.
Vadovams metamas iigs jvertinti vidinius barjerus kliemt pasitenkinimo valdymui savo
organizacijose, sukurti tuos barjerus apeties vidinio marketingo sistemas ir tik tuomet
bandyti vertinti klien pasitenkinim ir naudoti j kaip jranki priimant strateginius sprendimus.
Auk&iiausios vadovyts parama diegiant vidinmarketing yra lyg pagrindas, uZztikrinantis
sekme, nes Si parama darbuotojams rodo vidinio marketisgarly ir taip skatina derinti
funkcijas.

Paslaugas teiki#&oms imorems labai svarbu uztikrinti gerkoordinaciy tarp klient
aptarnavimo grandgi nuo atsaking uz pirminius kontaktus su klientu, pavyzdZziui, aiggmn
priemima, iki suteikiartiy paslaug. Vidinis marketingas gali tti puiki priemore integruoti
visas grandis ar visas atstovybes, atli€kaskritines funkcijas paslaugos teikimo procese.

Dideléms ir mazoms organizacijoms iSkyla problemas atstovybiy konkurencijos
vieny su kitais, siekiant stiprinti savo reik§mdubliuoti kity atstovyby funkcijas ir netgi jas
perimti. Tokie procesai, vykstantysmores viduje, nesukurs efektyvios darbo atmosferos.¢irod
vadybos specialistai (Ch. Anderson 1994, N. Flip86) siilo diegtiimorése vidin marketing
kaip mechanizm igalinanf sumazintiimones skirting; atstovybi izoliavimasi ir tarpfunkcirg
trinti bei nugadti atstovybi; pasiprieSinim permainoms, skatinti darbuotanotyvacip. Visa tai
turéty packti pagrindi imorés atstovybms integruotis ir efektyviai diegti korporacijos ir

funkciniy atstovybi; strategijas. Vig Siy veiksmy tikslas — klieng pasitenkinimas. Ir Siame
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procese pagrindinis vaidmuo tenka darbuotojam&riertiniers (2003) teigimu, organizacijos,
kuriose efektyviai taikomas vidinis marketingasjs&iria tuo, kad:

« Atkakliai ir talentingai konkuruojad rinkos dalies;

o Komunikuoja vizip, kuri suteikia darbo vietai prasm

o Suteikia darbuotojams Zipir ugdoigadzius, kurie padeda darbuotojui atlikti savo darb

puikiai;

e Suveda zmones, kad jie gal bati sckminga komanda;

o Suteikia darbuotojams laigy

o Sukuria darbuotaj pasiekimus, naudodami efektywiertinimo ir apdovanojin sistena;

o Tyrimais pagrindzia darbo, kaip produkto, 8tikno sprendim.

Atlikus vidinio marketingo sampratinterpretaciy analiz, galima teigti, kad daugelis
autorip vidini marketing ijvardija kaip darbuotgj samd, mokynw ir motyvacip, ju
informavimg apie imores vidines ir iSorines strategijas, iSarirkomunikacip ir rinkos
informacip.

Kai kurie autoriai teigia, jog vidinis marketingaga gartinai didely paslaugas
teikiarciy organizaciy valdymo filosofija, kur darbuotojai laikomi kliemtrinka, o bendras
tikslas yra stiprinti aptarnavimo kokygb

Sékmingaiigyvendinama vidinio marketingaikmo strategijamongje didina darbuotaj
pasitenkinina, gerina y veiklos produktyvurg, lojaluma imonei. Patenkinti darbuotojai labiau
isiklausoi vartotop poreikius, kirybingiau Salina iskilusius nesklandumus, prisiicidesr
atsakomyh ir retai svarsto apie darbo santykiutraukimy. Tai jgalina darbuotojus tenkinti vis
sucktingesnius vartotoj poreikius, kas yra tiina slyga organizacijos konkurencingumui
stiprinti.

1.5 Vidinio marketingo taikymas jmonéje

Paslaugos te#fo ir kliento siveika paslaugos teikimo metuy pendravimo bdas turi
labai didets jtakos kliento pasitenkinimui. Tai ypasvarbu vadinamosioms profesans
paslaugoms, t.y. gydymo, draudimo, tetsis ir pan. Taigi paslaugas teikiaimore turi siekti,
kad darbuotojai sumaniai ir paslaugiai bendgasti klientais. Siuo atveju geras vidinio
marketingo taikymagnorgje gali padti igyvendinti tokius siekius.

Ph. Kotler (1997) pateikia pagrindinius vidinio rketingo igyvendinimo imongje
aspektus:
e personalo profesionalumo didinimas, darbupadjankos ir mokymo tobulinimas;

e paslaug apimties didinimas kokys siskaita;
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e paslaug teikimo ,industrializavimas" naudojant daugipairiy technini; priemoniy;

e inovacijy, mazinadiy nedideliu darbo naSumu pasizygios paslaugos poregik
diegimas;

o efektyvesis paslaug sistemos formavimas;

e kliento skatinimas dapaslaugos teifo darbo atlikti pgiam, t.y. savitarna;

e naup, efektyvesni technologiy naudojimas.
Igyvendindama priemones darbo naSumui didimne turi stedti, kad ¢l to nepablogty

klienty suvokiama paslawgkokykbe.
Kito autoriaus L. Berry (1992) nuomone vidinis melikgas igyvendinamas labai

paprastai, tik reikia taikyiimongje visus zemiau pateiktus elementus (zr. 5 pav.).

Talentingy
darbuotoj
telkimas

Pavyzdzio
teikimas

Klienty
pazinimas

Bendradarhij

rengimas
tiesiogirtms

pareigoms atlikti

Telkti, ugdyti, motyvuoti
ir iSlaikyti talentingus
darbuotojus

Ivertinimo ir

apmokjimo
sistemos

Kolektyvis-
kumo ugdymas

laisves sverto
efektas

Saltinis: sudaryta auteés pagal L.L. BERRY (1992), L. Service Marketing 136
5 pav. Vidinio marketingo jgyvendinimo elementai

Norint suvokti kiekvieno vidinio marketinggyvendinimo elemento esmreiksng ir
paskiri tikslinga pasigilinti, kaip reikia telkti, ugdytimotyvuoti ir iSlaikyti talentingus
darbuotojus. 4 lent&le pateikiami vidinio marketingoigyvendinimo element praktiniai
aprasymai ir paskirtis.

21



4 lentet
Vidinio marketingo praktiniai jgyvendinimo elementai

Talentingi darbuotojai

Kurj laika daugelio Vakar Saly firmos vadovai palyginti nedaugighesio skyé talentingiems darbuotojams telk
pazintiniams pokalbiams su jais organizuoti. Gesilawatveju Sias funkcijas atlikdavo personalo, omarketingo
tarnautojai.

Viena rySkiausi apgaiétinos paslaug kokybés priezasiy yra netinkam klientus aptarnauti darbuotpj
idarbinimas. Tai lemia, kad daugelis paslaumoniy marketingo priemones naudoja tik paskayzardavimo
rinkoje, o ne darbo rinkoje. Tasores, kurios intensyviai ir sumaniaiipinasi savo klientais ieSkodamos nauj
darbuotoj daznai naudoja banalias ¢kEtas priemones.
Paslaug marketingo specialigt teigimu, iSsivysiusiose Salyse paslawgimonés pastaruoju metu turi dayg
galimybiy efektyviomis priemoémis telkti talentingus darbuotojus. Paslaugferoje jadiama kvalifikuoty
darbuotoj, stoka. Tuo tarpu darbo vigtlaugja, o reikalavimai pretendentarnms dictja. Jauno amziaus kandidat
i jas magja. Be to, dauguma i§ peturi reikiamo iSsimokslinimo irtttinos kvalifikacijos.

Imores, norigios “pladiai iSskleisti savo tinklus naujiems darbuotojargaydyti”, turi daugiau émesio skirti darbg
rinkai segmentuoti. Kuo nevienalytiSkeéshiasimy darbuotoj sucktis, tuo labiau darbo produktai &ty bati
priderinti prie skirting rinkos segmemnt Galimi tokie tam tikros paslaugSakos darbo rinkos segmentai:
darbuotojai, kuni svarbiausias tikslas — uZzdirbti pinigdarbuotojai, kurie pirmiausia siekia nuolatiniarilo,
darbuotojai, kurie nori kilti karjeros laiptais.

Pavyzdzio (idealo) teikimas
Siekiant sutelkti aukStos kvalifikacijos ir gabidsarbuotojus, juos motyvuoti, skatinti ir iSlaikytdatina jiems
suteikti suvokiam pavyzd (ideah), d¢l kurio apsimokty stengtis gerai dirbti, eikvotiégas. Nors atlyginimas
fiziSkai “pririSa”’darbuotojus, tHau jie be papildomp paskafi neeikvos savo emocipijégu. Paslaug imores
tarnautojai privalo suvokti savo vaidmensuomeids mastu ir kokj itaka ju darbas dargmonei. Jie privalo aiSkiaj
suprasti tiksd, dél kurio turi stengtis gerai dirbti. Jiems reikiarkoetaus dalyko, d kurio apsimokty eikvoti jegas,
nes antraip nuolatinis puikus kligniptarnavimasitiy per daugggu atimantis ir alinantis.

Bendradarbiy rengimas tiesiogirtms pareigoms atlikti

Bendradarhj rengimas klient aptarnavimo darbams atlikti, saigndziams KrybiSkai pritaikyti padeda ir kitiems
vidaus marketingo tikslams siekti: gabiems tarnaums telkti, skatinti, motyvuoti ir iSlaikyti. Téau daznai
paslaug sferos darbuotojaitma prastai parengti savo tiesiogims pareigoms atlikti. Tiesa, jie apmokomi, bet per
vélai ir per mazai bei netinkama formagydami tinkam technin iSsimokslinimy jie negauna pakankamai
papildomy Ziniy ir mechaniSkai mokosi, kaip atlikti dario ne kodl.

Marketingo specialistai pataria paslaigoniy vadovams pasirinkti intensyvias darbuatojokymo formas. Patyr
imoniy vadybininkai sudaro darbuotpmokymo programas, kursus ar parenka atskiras fpaskasizvelgdami ju
pageidavimus. InvestuojantsShs | darbuotoj mokym, Svietimy reikéty remtis Siais paslaug marketingo
specialist; patarimais:

1. Atkreipti ddmeg ; duomenisVertindami, koki igidZiy ir Ziniy reikia suteikti darbuotojams, naudotis rinkos
personalo tyrim duomenimis. Paslaugteikéjus rengti taip, kad jie géhy aptarnauti klientus atsizvelgdaimiju
pageidavimus.

2. Taikyti jvairius mokymo metodudlaudoti kuo daugiau mokymo metpgradedant bendromis paskaitomis,
situaciniais Zaidimais ir baigiant savarankisSkostigdijomis.

3. Naudoti uzdudiy (vaidmem) pavyzdzius (modeliuspakviesti dstyti kursuosetakinga vadybininky. Suteikti
jam galimyle atskleisti savo dalykines Zinias, dvasines vemyibstiliy.

4. Mokymo procesg jteisinti kaip nuolatia veikl. Paskelbtiigudziy ir Ziniy ugdymy reguliary imores vadow
posdziy tema. Parinktus straipsnius, vaizdmedziag ir kitas mokomsias priemones dalyti sistemiskai.

5.Vertinti ir tobulinti savo veiklosddus.Atidziai jvertinti savo pastangas teikti bendradarbiams imiagdyti i
igudZius. Paklausti darbuotojr ju vadow, kokiy reikéty ju mokomyjy prograny korektyw.

r

KolektyviSkumo ugdymas

Darbas grugie skatina bti pasirengusiems kokybiSkai aptarnauti klientwes tai iSpléia paslaug teikimo
galimybes. Paprastai paslaugikéjas skiria daugiawepy ir gekejimy klientams aptarnauti, jeigu ir kiti kolegos ja
padeda. JAV paslaudirmose atlikti tyrimai rodo, kad darbas géjmitin svarbus teikiant kokybiSkas paslaugas.
Kuo daugiau Zmomniir funkcijy dalyvauja paslaugteikimo proceso grandije, kol gaunamas galutinis paslaugos
produktas, tuo labiau reikalinga klientams aptatingrupé Zmoniy.

=1

Veiksmy laisvés sverto efektas

Vadyba grindZiamgsakymais pagal taisykles, paprastai nenaudingapgsbartotojams. Tarnautojai, neturintys
veiksmy laisws, teikia savotiSkas reglamentuotas paslaugadilougy i ju reikalaujama #rybiSkumo, tinkamai
aptarnauti klientus.

Paslaug teikimo proceseittina iSradingai derinti mechanigkeikéjo elgsen remiantis taisylmis ir jo nystynma
bei tam tikrus nuokrypius nuo taisykliKai paslaug teikéjas mysto kartu su klientu, yra naudinga ir klientui, ir
tarnautojui, iimonei.
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4 lenteks ksinys
Ivertinimo ir apmok ¢jimo (apdovanojimo) sistemos

Be darbuotaj darbojvertinimo ir atlyginimo uzjjnelity galimaigyvendinti vidaus marketingo tiksl Tarnautojai
privalo Zinoti, kad y atliekamas darbas kruafidi vertinimas ir uz jj nustatomas pelnytas atlyginimas. Tarnautpjai
tik tada stengsis patenkinti klieniikesius, kai bus visiSkai patenkinti p&iy poreikiai.
Remiantis JAV paslaugfirmose atlikty tyrimy rezultatais bty galima rekomenduoti tokias atlyginimo sistemos
rengimo kryptis:

1. Uztikrinti apmokjimo sistemos iimores idealo strategijos rySAtlyginti uz darbus, kurie orientuojanonés
ivaizd reikiama linkme.

2. Skirti atlyginimy uz darbuotojo kompetentingun(atlyginimas uz kvalifikuotai atlikt darky) ir apmokjima uz
atlikta darly (papildomos paskatos uz reikSmingus rezultatus).

3. Naudotijvairius darbo skatinimo metodus (finansines paskatafinansinpripazininy, aukStesnes pareigas|ir
pan.). Atsizvelgti i galimybes perraSyti darbuotojams kaip atlygipindalj akcijuy, taip paversti juos
bendrasavininkiais.

4. Pagalvoti, kad galithi efektyvu darbuotaj pripagstant kaip specialigtpatapSnoti jam per petAtlyginimas
ne visada yra geriausias variantas. Kartais svadiiaras, nuoSirdus darbuotojo pripazinimas.

5. Siekti, kad tarnautojamorgje dirbty ilga laika. Pktoti ilgalaikio atlyginimo sistemas.

6. Pabézti teigiamus atlyginimo sistemaspektus. Pasirinkti tokias atlyginimo sistemasiids auksStina uz
laiméjimus, o ne baudzia uz klaidas.

7. Sudaryti galimybes pasireiksti kiekvienam. Netigklaidy apmokant tam tikr pareigybi darbuotoj darh.
Turéti omenyje, kad visi tarnautojai iS dalies teikigeni kitiems paslaugas, kad ptliekamas darbas teisinggai
iSmatuojamas, kad jie turi galimybpasizyngti ir bati pripazinti.
8. Atlyginti kolektyvams (komandoms), o ne tik pamiams darbuotojams. Skatinti kolektyviSkumo jaggm
atlygindami kolektyvams. Téau kartu atlyginti ir labiausiai pasizyéjusiy darbuotoy darky (pastangas).

Klienty paZinimas

Pagrindinis paslaug marketingo principas — pazinti klientPaslaug teikéjas, pasirygs padaryti visk, kad
patenkint; klienty lakesius, pirmiausiai turi gerai Zinoti paslaugartotoj pageidavimus, uzgaidas. Bendradarbiai
taip pat yra savotiSkimores vidaus klientai. Siekiant, kad darbo vidgtengimo forma patrauktSiuos vidaug
klientus (darbuotojus), juos skatintmotyvuoty ir iSlaikyty, reikia gerai zinotiy tikslus, podirius, mipe<ius. Tod!
paslaug imorese tikslinga atliktijvairias darbuotej apklausas. Priimti atsizvelgugyrimy rezultatus sprendimai
yra realesni, objektyvesni. Pavyzdziui, rgik paslaug imores tarnautojus apklausti, ar jie patenkinti savo
tiesioginiais vadovais ir auég&usio lygmens vadybininkais.

Saltinis: sudaryta autes, remiantis V. KINDURYS (2002) ,Draudimo paslaumarketingas®.

Skirtingi autoriai iSskiria skirtingas vidinio ma#ngojgyvendinimo priemones, d@au jas
susisteminus ir apibendrinus, galime iSskirti tekiadinio marketingagyvendinimo priemones

imorgje, zr. 6 pav.

4. Kontrok

Vldln.lo 1. Darbuotaj telkimas
3. Komunikacija . market!ngo ar dar kitaip vadinamas
i igyvendinimo : grupinis darbas
priemonés

<

2. Vadovavimas arba
idealo formavimas

Saltinis:sudaryta autes

6 pav. Vidinio marketingo jgyvendinimo priemonés
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Vidinio marketingojgyvendinimo priemoés yra tarpusavyje susijusios ir neatsiejamos.
Tik efektyvus vidinio marketingo priemantaikymas leidzia pasiekti uzsdaty imonres tikshy ir
s¢kmingai igyvendinti suformuluotas strategijas. 1S 6 paveksiatyti, kad motyvacija yra lyg
pridétiné dalis prie vidinio marketingagyvendinimo imorgje, dauguma autayi sutinka @l
pagrindiniy 4 priemoni, 0 motyvacija yra pritraukiama, kaip sustipringmiemore.

Sioje dalyje buvo aptarta vidinio marketingo sarnrasuformuluotas apibendrintas
vidinio marketingo apilizimas ir procesas, kuris apjungia tiek iSoriniuek tvidinius veiklos
veiksmus ir elementus. Buvo iSskirti ir aptarti imid marketingo tikslai ir dalyviai, kurie turi
daug itakos vidinio marketingagyvendinimui. Aptartos problemos ir keblumai taikamdinj
marketing imorgje bei privalumai, kuriuos suteikia jo efektyvusikmingasigyvendinimas.

Antroje darbo dalyje bus detalizuojamos grupiniobdair motyvacijos priemass, kaip
pagrindires vidinio marketingo seikos dalys. Anot C.C. Barczyk (1999) viena i$
reikSmingiausi vidinio marketingoigyvendinimo priemonj yra — komand formavimas. Toks
firmos darbas skatina bendravinr bendradarbiavim Siuolaikire grup: dirba drauge kaip
atskiras vienetas, bet ne kaip komitetas, kur wearakeli nariai vadovauja darbui. Be grupinio
darbo negalima pasiekti nuolatinio gerinimo, tokshbés palaiko bendravimir kooperacij,
skatina kirybing minti. Grupes turi kuti autonomiskos, kad gal; bati efektyvios. Autonomija
teikia grupiy nariams nuosavs pojiti ir ugdo atsidavir. Tai atsispindi galutige paslaugoje.
Paslaug kokybé turi dziuginti galutin vartotop, kurio poreikiai ir sudaro verslo pragsm

Analizuojant vidinio marketingo aktualumir atliekant pradias informacijos analig
komand; formavimo srityje, pasitvirtino didéldarbo komandogaka gkmingaiimoreés veiklai
ir kad, Si sritis yra labai aktuali Siandieniniafm®oniy vadovams.

Planuodamas ir organizuodamas sawores veikh, vadovas numato,akji veiks, kada,
kas ir kaip privalo atlikti darbus. Kad organizacijgyvendint; tiksla, vadovas privalo
koordinuoti darh ir priversti darbuotojusatdarky atlikti. Ank&iau vadovai neteisngai suprato
Zmoni elgsen, nors j veiksmai daznai imavo veiksmingi. Riestainio ir rimbo politika yra
viena iS seniausi nepaklusns naikinami, o paklusniems duodama tik tiek, kaldtgasgyventi.
Taciau Zmoni; gyvenimas geja ir vadovai praéjo suprasti, kad paprastas riestainis ne visada
veria zmog uoliau dirbti. Zmogui reikia daugiau, jis tyviairius poreikius.

Tik efektyvus ir gerai suplanuotas komanfibrmavimas gali padi sekmingai pkstis

imonei ir iSlikti stipria rinkoje konkurencingomiglggomis.
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2. KOMAND U FORMAVIMO IR MOTYVACIJOS TEORINIAI
SPRENDIMAI

Sioje darbo dalyje bus kalbama apie gsiir komandos sampratas, komandinio darbo
organizavimo formas, charakteristikas bei efekfykomand, formavimo ir darbo principus. Taip
pat aptariamos komandinio dafbo dedamosios ir kalinéai vaidmenys beiy savybes, darbo
komandoje sunkumai. Nag#jamas komang motyvavimas, principai ir klasifikavimas; jtaka ir

reikSne.
2.1Grupeés ir komandos samprata

Pats svarbiausias dalykas kiekviemo®nres gyvenime yra tai, kad kiekvienas darbuotojas
isisamoninty, jog jo darbo ir produkto kokybyra pagrindinis veiklos tikslas. leSkodami savdoda
ir jo rezultat; pagerinimo galimyhi, jas nepaliaujamai taikydamjmorés darbuotojai nuolat
tobukja patys, atskleisdami ir realizuodami savo gabyrpogencialias galimybes bei tobulindami
savo sugeimus. Tokiu lmdu pasireiSkia aukgausio lygio — saviraiSkos irtkybos — motyvai,
kurie yra bet kurios kuriamos veiklos ir pazangegnndas. Tik tada bus uZztikrinta produkto ar
paslaugos kokyh vartotojas bus patenkintas, kokgbvaldymagmorgje funkcionuos &mingai ir
efektyviai bus siekiamimores tikslai.

Siuolaikiniam verslui, siekiafiam efektyviai veiktijtemptos konkurencijos bei nuolaiiir
intensyvios pdtros alygomis, tradicing strukfiry ir vertikaliy hierarchijy nebepakanka. Pokams
organizacijose realizuoti yra vykdomi projektai, rikws realizuoja komandos — bendro tikslo
siekiartios darbuotaj grupes, kryptingai, darniai ir nuosekliai sieki@as tikslo efektyviausiu
budu.

Komanda savaime nesusidaroa-spburti ir suformuoti reikia Ziniir pastang. Probleny
sprendimui dar nepakanka surinktiviena grupe atitinkamy sriciy auk&iausios kvalifikacijos
specialistus, kadangi pendra veikla galiiiti nesuderinama ir net rganoma.

Visgi kodel zmorés siekia dirbti, veikti ne pavieniui, o grémpis? Svarbiausias iS
asmenybs tiksh ir poreikiy — socialinis poreikis iti grupés nariu. Daznai Zmogus sutinka dirbti
negdomy ir nemalom darky tik dél to, kad atsidurt jdomeskje ir malonesgje socialirtje
aplinkoje, nes jis tikisi ne tiek paties darbo #lyginimo uz j, o socialini privalumy — kontakto ir
bendravimo su kolektyvu.

Organizacijose, kaip ir kasdieniame gyvenime, Zésguangiasii tam tikras grupes, kurios
pasiskirsto darbus ir atsakon@gbsritis. Kiekviena naujasikarusi arba augantmonré priimaj savo

kolektyva naup darbuotoy, formuoja naujas darbo grupes, skyrius, atstovybdsa renka



specialisy grup; bendram projektui. Formuojant gruparba § reorganizuojant paprastai

susiduriama su tais @iais etapais ir ésningumais.

Sh. D. Dione (2004igigia, kad kiekviena nauja gréiformavimosiperiodu pereina Siuos etapus:

1. Formavimasis.Zmones naup grupe suburia bendri tikslai arba bendra veikla&jaa paprastai
jie vienas kito dar nepgsta. Siame etapeiba daug neapibttumo: neaisks grugs tikslai,
lyderiai bei neaiski pati grigs struktira. Dazniausiai zmas Siame etape stebi ir nustato, koks
elgesys gruge bus priimtinas. Etapas baigiasi, kai Zre®mma suvokti save kaip grégnai.

2. SamysSio arba audros etapasPaprastai Sis etapas siejamas su deulylartiais konfliktais.
Sie konfliktai bei j baigtis lemia tolesp grupss hierarchin strukiira. Praktidkai kiekviena
grupe turi savo lyder ar lyderius. Organizacijose paprastaiind formaiis lyderiai,
vadovaujantysimonei, skyriui ar darbo grupei. Jeigu gjgo iSsiskiria rySks neformais
lyderiai, audros etapas gali ugzsii. Sio etapo pabaigoje grjp nusistovi hierarchin
strukfira, gruggs nariai pasiskirsto vaidmenimis ir atsakorg/Britimis.

3. Normalizavimasis Tretiasis etapas pasizymi artimais gégpnariy tarpusavio santykiais ir
darna. Siuo etapu grép nariai jadia stipn identifikacijos grupei jausm nustatomos grus
elgesio normos.

Grupes normos gali fiti priimtinos ne visiems gruys nariams. Paprastai gagpdauguma arba
sprendimo teis turintys grugs nariai daro spaudurkitiems grugs nariams, kad Sie paklust
grupes standartui. Jeit grupeje asmeniui svarbu, tina, kad jis sutiks su grép normomis
ir standartais, nors ne visi standartai jam busnpini. Sios srities tyrimai rodo, kad net 75%
asmem bent viena grugs norma bna nepriimtina, @&au jie neprieStarauja kitiems grgp
nariams ir prisitaiko. Neretai zmés vienu metu priklauso kelioms gims. Gali liti, kad
elgesio normos skirtingose grge taip pat skiriasi. Tokiais atvejais zmsrgali skirtingose
grupése skirtingai elgtis.

4. Veiklos. Siame etape grapvisapusiskai veikia. Grés energija nukreipiama nuo vienas kito
pazinimo ir supratima uzdu@iy atlikima. Tai pats efektyviausias grég gyvavimo etapas,
kuriame pasiekiami svarbiausi tikslai. Siame eigipg: susiformuoja komand.

Mokslin¢je literatiroje galima rasti nemazai komandos ir komandinidodaapibgzimy,

V.Barvydierg, J.Kasiulis (2003) ir kiti autoriai:

« Komanda - tai grupzmoniy, kuriy poziiris | kai kurias problemas yra bendras.

« Komanda — tai tuos paus jsitikinimus ir ateities siekius turéng zmoni grupe.

« Komanda — tai grupZzmoni, turinciy ta paia bendros veiklos vizij bendriems tikslams
pasiekti.

« Komanda — tai grupzmoni, kurie turi bendrus tikslus ir dirba kartu, kad$upasieki.
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Remiantis |. Novogreckaite (2004), komand&ai kartu dirbatiy asmen grupe, kurioje

visy asmen buvimas yra Btinas bendram tiksluijgyvendinti ir kiekvieno grugs nario

individualiems poreikiams tenkinti.

Pagal V. Barvydiea ir J. Kasiul (2003), pasiekusios aukdush lygi, efektyvios darbo

grupés dazniausiai vadinamos komandomis.

Remiantis M. Woodcock (1989), komandasaka yra susijusi su kai kuriais ypatumais:

« Kaip ir Seima, komanda gali remti savo narius blégpgiems.

o Komanda gali koordinuoti pavienasmen veikla.

o Komanda sukurigsipareigojimus.

« Komanda sukuria ,vigt po saule®, taip patenkindama pagrindamogaus poreik— kazkam

priklausyti.

o Komanda gali nustatyti mokymo ir ugdymo poreikius.

o Komanda gali sudaryti galimgbmokytis.

« Komanda gali iSgisti bendravim.

o Komanda gali sukurti patenkinagrstimuliuojartia ir malong darbo aplink.

Taigi, apibendrintai galima teigti, kad komangdsuomet sudaro grépzmontiy, siekiartiy

bendro tikslo, t&iau ne kiekviena grupyra komanda. AiSkiausiai komandos ir gisiskirtumus

iISsky’ I. Novogreckait (2004) (zr. 5 lente).

5 lentek

Darbo grupés ir komandos skirtumai

Darbo grupé

Komanda

e Vienintelis ir aiSkus lyderis, daZngiaréjas ar
oficialus vadovas.

¢ Kiekvienas atsako tik uz save.

¢ Kiekvienas dirba nesiderindamas prieykit

e Atsakomylg prisiimama tik uz tokius darbus,
kurie tenkina asmeninius poreikius.

e Siekdami savo asmenintiksly ir interes;
asmenys gali iSeiti iS darbo g

Vadovavim, pasidalija visi grugs nariai.

Kiekvienas atsako ir uz save, ir uZagrupe.
Komanda turi savo specifinius tikslus ir uzdavinius
prie kury derinama veikla.

Komandos nariai priklauso vienas nuo kito, jiems
reikia vienas kitagudZiy, Ziniy ir patyrimo siekiant
bendro tikslo.

Kiekvienas komandos narys supranta, kad dirbdam
kartu pasieks geresnrezultaty, ir yraisipareigogs
dirbti komandoje.

Saltinis: . NOVOGRECKAITE, Komandinis darbas. 2004-11-25 seminaro pranesaimine medZiaga [Ziréta 2006
m. gegués 18 d.]. Prieiga per intermgthttp://www.ugdymas.wspt

B. Vijeikiené ir J. Vijeikis (2006) teigia, kad komandinis dasbara grindziamas

bendradarbiavimu ir tarpusavio pagalba¢ida jeigu komanal sudaro panaSios ar vienodos

asmenybs, komandinio darbo efektyvumas krenta,

kaip besgit komandos nariai

bendradarbiauti ir vienas kitam pid Taigi jvairis asmenyhi bruoZzaijgalina komang dirbti

efektyviai, nes tuomet komandos nariai mokosi sesakito, papildydami vienas kitlSkylartios

prieSingos nuomars padeda diskutuoti ieSkoti geriausio sprendimasNiovisiSkai nieko bendro
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neturirtios asmenyés konfliktuoja, t&iau komandoje turi dti iSlaikyta pusiausvyra, kad
nesumaéty komandinio darbo efektyvumas (Teamwork QuotesRmderbs, 2006).

Taigi, remiantis iSnagritais komandos ir gris apibézimais galima teigti, joggomanda —
tai efektyviai veikianti susitelkusi gréjkurios gkme lemia vaidmen pasiskirstymas, bendro tikslo
siekimas bei tarpusavio bendradarbiavim&gio apibézimu ir bus remiamasi Siame darbe.

Tolimesrese darbo poskyriuose bus nagiamosivairiy autoryy pateikiamos komandinio

darbo organizacis formos, y privalumai ir tikumai.

2.2Komandinio darbo organizacinés formos

Siuo metu yra naudojamos labpiairios komandinio darbo organizavimo formos. Jos
skiriasi savo darbo tikslais, veiklos pamlZiu, trukme ir kitais parametrais. diau visais atvejais
joms yra ladingas komandinis darbas ir atitinkama sprendinianpmo forma.

D.W. Johnson (2006) klasifikacijoje iSskiriami tnyagrindiniai komang tipai:

e Problemy sprendimo komandos —jas sudaro 5-12 asmen kurie atstovaujaivairioms
organizacijos atstovyims. Jie susitinka 1-2 kartus per sayvalarbo kokyks, efektyvumo bei
darbo slygy tobulinimo hidams aptarti.

« Specialios komandos 4os ripinasi darbo reformomis ir naujos technologijasifu, jdiegimu
bei palaiko rySius su tiefais, uZsakovais ir klientais. Sios komandosétiurpagerinti
bendradarbiavim tarp atstovyhj ir vadow, kai priimami vis; lygiu sprendimai, kurie padeda
sukurti kokytes ir produktyvumo tobulinimo atmostgorganizacijoje.

e Savivaldos komandos +ai 5-15 zmoni, gaminagiy tam tikr produkt ar teikiagiy tam tikras
paslaugas. Komandos nariai iSmoksta atlikti visasluotis, tad gali keistis tarpusavyje,
atlikdami jvairius darbus. Komanda turi prisiimti valdymo #&iayke: Zmores patys gali
reguliuoti darbo ir atostaglaika. Savivaldos komandos padidina 30% darbo efektywbmgi
kokybe. Save valdatios komandos dagbkontroliuoja péios. Sis komandos tipas potencialus
ateities organizaaijjdarbo ldas.

Komandiniam darbui daugethesio skiriama iwvisuotires kokylss vadybojeCia aptariamas
komandinis darbas pasireiSkigairiausiomis formomis. DazZniausiai sudarprkomand; darbo

formy charakteristika pateikiama 6 lergjel.
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Komandinio darbo formy charakteristika

6 lentet

Komandinio . . - .
darbo Procegy integravimo o Padallnl_o _ve|klos N
formos ir tobulinimo Tikslin és komandos tobulinimo Kokyb és bareliai
Charakteristika komandos komandos
Nariai Ivairiy padalini Ivairiy padaliniy Padalinio Padalinio
darbuotojai darbuotojai darbuotojai darbuotojai
Dalyvavimas Privalomas Privalomas Privalomas SavarankiSkas
Vado."?* direktyvinis Vidutinis Stiprus Vidutinis Minimalus
poveikis
Problema Pasirenka komandas Pasirenka komandas Pasirenlemlam| Pasirenka komandas
Skubumas Vidutinis Didelis Vidutinis MazZas
Veiklos sritis Tarp padalini Tarp padalini Padalinio lygiu Padalinio lygiu
Sprendima priima Komandos nariai Komandos nariai Komandos nariai Hotos nariai

Darbo tvarka, terminai

Trumpi, nedazni
pasitarimai

Nuolatinis darbas
sprendZiant problem
trumpi terminai

Trumpi, nedazni
pasitarimai

Trumpi, nedazni
pasitarimai

Vadowvy dalyvavimas
igyvendinant

Nedalyvauja

Nedalyvauja

Vienas i$ galim
varianty

Pageidautinas

Saltinis: P.VANAGAS, Visuotires kokykes vadyba. K.: Technologija, 2004, p. 248.

Proceg integravimo ir gerinimo komandogpa svarbios visuotiés kokylkes vadyboje.

Pavyzdziui, pagrindinis marketingo funkcijos uzdem — rasti produktams rinktaciau visuotires

kokybeés vadyboje marketingui keliami zymiai platesni wadesni uzdaviniai. Turithi atliekami

vartotop poreikiy tyrimai, vartotoy nuomony apie tiekiamus produktus tyrimai, kurie perduodami

produkto Kkréjams ir p tobulintojams. Tada konstruktoriai iraiéjai pagerina produkt

atsizvelgdami vartotoj reikalavimus. Duomenys perduodami gamybai, kusalid vienus ar kitus

tiekinius, t.y. medziagas, zaliavas ir komplektnajaias dalis.

Tikslines komandosudaromos i$ specialistreikaling; konkretiam uzdaviniui spgsti. J

iSsprendus, tikslige komandos netenka sagaliojimy. ISkilus kitai problemai, sudaromos kitos

suctties komandos jai iSsgsti. Kiekvienu atveju komand itraukiami geriausiai galintys iSssti

ISkilusj uzdavin specialistai.

Padaliniy veiklos komandoguréty bati sudaromos kiekviename padalinyje ir vaikt

neperzengus savo padaliniémy, tatiau tobulindamos rySius su kitais padaliniais. Hata

vadovas tuity buti komandos vadovas.

Kokykés hireliai — tai nuo keturi iki penkiolikos nany komandos. AStuoni nariai yra

optimalus skaiius. Visi nariai dirba tame pgmme padalinyje ar darbo vietoje, tai ugdo solidau

Nariams vadovauja vienasifielio narys, dazniausiai jis yraitelio lyderis. Jis vadovauja diskusijai

ir skatina kompromig jis nediktuoja tvarkos, nepriima sprendimDalyvavimas reiSkia, kad

kiekvienas turi teis prisicéti. Bureliai paprastai renkasi karper savai darbo metu, specialiame

susirinkimy kambaryje. Brelio nariai apmokomi dalyvavimo kokyb hireliuose taisykii,

susitikimo vedimo, grupimi probleny sprendimo metad Problemas ir projektus, kuriems rinks
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informacija, pasirenka trelio nariai, o ne vadovai. iBeliui padeda patéjas, kuris dalyvauja
visuose susitikimuose, &au jis rera hirelio narys. Su paslymais supazindinami tie vadovai ar
techniniai darbuotojai, kurie priima sprendiate! pateikto pasilymo.

Kaip matyti, komand klasifikacija yra gana skirtinga, ji priklauso nkonkretiy komandai
skiriamy uzduc@iy, atsakomybs lygio ir kity veiksni. Nepaisant to, literatoje daznai iSskiriama
efektyvios komandosivoka. Kyla klausimas, kokia yra efektyvi komandakakiais principais

remiantis ji sudaroma. Tai toliau ir nagsjama.

2.3 Efektyviy komandy formavimas ir darbo principai

Remiantis I. Novogreckait(2004), S.P. Robbins (2003), galima iSskirti kistiesminius

efektyvios komandos darbo principus:

I procesus
orientuotas
darba

Efektyvios .
Darb
ol anzrvi?n as komandos darbo \t/erl_l;]I%s
principai rurin|
apibezimas

Efektyvi
struktira

Saltinis: Sudaryta auteés remiantis I. NOVOGRECKAIE (2004), S.P. ROBBINS (2003)
7 pav. Efektyvios komandos darbo principai
Siuos principus tikslinga aptarti glau, (Zr. 7 lente).
7 lentet

Efektyvios komandos darbo principg aptarimas

Darbo planavimas

Anot Dione (2004), planuojant komandos daesmin demeg reikéty atkreiptii Siuos aspektus:

e autonomiskuny;

e igudZiy jvairow;

e bendras grupei uzduotis;

e uzduciy reikSmingumn.
Efektyvi komanda turi dirbti kartu ir ti atsakinga uz reikSminguzdu@iy atlikima. Komandos nariai turi ddi
motyvuoti dirbti, o0 motyvaci didina atsakomybuz skirtas uzduotis, bei uzduotys, reikalatjasigidZiy jvairoves.

Strukt ara

Svarbu atsizvelgii Siuos aspektusttp://www.adgloriam.t
¢ gekejimai, kompetencija;

asmenybs;

vaidmenys ifivairow;

dydis;

lankstumas;

pirmenyle komandiniam darbui.
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7 lenteks tsinys

Strukitiros kategorija apima veiksnius, pagal kuriuos kod@aturi hiti sudaroma. Svarbu, kad komandos narigiih
kompetentingi, turi sutaptijjasmenybs, komandos nariai turi pasiskirstyairiais vaidmenimis, svarbu atsizvelgt
grupes dyd, komandos natilankstum ir nusiteikimg dirbti komandoje.

Turinys

Formuojant komandinio darbo tufiasminiais tampa Sie veiksnidit{p://www.adgloriam.lx
o adekvais iStekliai;
e vadovavimas;
¢ pasitiktjimas komandos nariais;
e darbo atlikimaojvertinimas ir atlygis;
Turinio kategorijai priklausantys veiksniai apiéina tai, kas svarbu, kad darbast atliekamas produktyviai.
Komanda turi tusti reikiamas darbo priemones, lygar vadoy, pasitikéti vienas kitu ir gauti darbgvertinima.

Proceso veiksniai

Tai komandos nagi atsidavimas bendram tikslui, specifinuzdu@iy iSkélimas, valdomas konflikt lygis, visy
komandos naujisitraukimag bendg veikla:

e bendri tikslai;

¢ specifires uzduotys;

e komandos tikjimas savo galia;

o konflikty lygmuo;

e komandos namijsitraukimas.

Saltinis: sudaryta aut@s.

Sios iSskirtos kategorijos — savotiskos émikurias kiekviena komanda &t pritaikyti sau.
Néra vienos bendros taisyd, tafiau pagrindinis principas yra tas, kad komandirsgods turi hti
efektyvesnis nei paviemniindividy darbas ir rezultatas, pasiektas komandinio darbtunturi kiti
produktyvesnis nei specialistdirbartiy pavieniui.

Organizaciyy komand, tyrime J. Katzenbach ir D. Smith (2002) §S¢ bendn supratima,
kas vetia komandas dirbti. Jie teigia, jog pirmiausia \arbiausia — veiklos i8&is. Jo teigimu,
komandos esmsudaro dydis, paskirtis, tikslggiidziai, poziiris ir atskaitomyb.

8 paveiksle yra iSskirtos Sios pagringirkomandos sudedamos dalys:

o Komandos nati jgadZiai;
o Komandos atskaitomyb
« Komandos nat jsipareigojimai.

Darbuotoj; pastangos yra tarpusavyje priklausomos, jie veiki@g speciali komanda, kuri

turi atlikti darbo uzduaqtir pasiekti bendrus veiksmus, kurie laikokeimandiniu darbu

Pagrindirts komandos formavimo priemés

Nuolat ir reguliariai nustatyti komandig veiklos gnaudas ir gaunagmaud.
Reguliariai aptarti vaidmenis itke<ius, yp& besiketiant darbuotojams. Komandos nariai,

vadovai, lyderiai ir remiahos grugs turi Zinoti vaidmen apibgzimus.

Vystyti dvipug griztamojo rySio sistem skatinadia reguliariai bendrauti ir konstruktyviai
kritikuoti.
Sukurti atsiskaitymo sisteqn

« Idiegti komand skatinimo ir apdovanojimo sistem
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« Idiegti lyderiavimo gaires, patitiant patariarmja ir ugdonyja lyderio funkcip, o ne valdym ir
kontroliavim.
S. P. Robbins (2003) iSskiria Sias efektykomand; formavimo alygas:
« AiSkiai apibkztas komandos formavimo tikslas, kaustato vadovas kartu su jos nariais.
« Identifikuoti uzdavinius, sutartidl strategijos.
o Nustatyti lailq ir iSteklius kiekvienam uzdaviniui.
« Paskirstyti pareigas, apzvelgti pian
« Naudoti vizualines priemones ir laikuykdyti plam.
o Grupe pati turi noeti pasikeisti, kad @ty suformuluota efektyvi komanda.
e Ne tik vadovo, bet ir kiekvieno grag nario dalyvavimas svarbus, formuojant konsand
o Komandos tikslai turi @iti siejami su pirminiu grugs vadovo ir jos naminurodytu tikslu.

Veiklos rezultatai

Bendra

Problemos N‘;%%ungif“o
sprendimo ¢ .
Techniniai Individuali
Funkciniai

Tarpasmeniniai

Konkrefs tikslai
Bendras pofiris
Prasminga paskirtis

Kolektyvinio darbo Isipareigojimai
produktai

Saltinis: Teamwork Quotes and Proverbsifzta 2006 m. ruggo 17 d.]. Prieiga per
internet: <http:.//www.heartquotes.net/teamwork-quotes.html

8 pav. Komandos sudedamosios dalys

Pagrindiit komandos funkcija: komandos paskirtis yarama. Sprendziant problem ji
turi bati identifikuojama, atliktas efektyvaus sprendimastatymas, koreguojéiy veiksmy
émimasis.

Efektyvi komandos veikla apima kooperactjek viduje, tiek ir tarp komand Bendg
veiksmy koordinavimas tarp organizagijsudaratiy grupiy yra viena pagrindimi kompanijos
vadovyles pareig. Tokia veikla vadinam&omandos &imu, kurio metu grupj nariai periodiSkai
analizuoja bendro darbo organizagimmustato iikumus, kuriuos reikia eliminuoti, vysto naujas
kooperacijos kryptis (S.P. Robboins (2003)).
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Pagrindinis komandosikimo tikslasyra didinti grugs nariy darbo produktyvum Aukstus
rezultatus duodains komandos vykdo nustatytas uzduotis, mokassipproblemas,y nariai gauna
pasitenkinim iS tarpasmenini santyki.

KritiSkai svarlis jgudZiai efektyvios komandostkimui yra proceso konsultavimas ir
atgalinis rySys, kurie vienodai reikalingi ir grupradovams, irgj nariams.

Proceso konsultavimastai veiksmy seka, kuri padeda komandos nariams susikoncentruot
ties svarbiausiomis duotu momentu problemomis

Proceso konsultantai +ai komandos pagalbininkai, kuriveiksmai nukreipti formuoti
kelet pagrindiniy elgsenos modeii

Proces konsultang atliekamos funkcijos vaizduojamos 8 legjel

8 lentet

Proceso konsultang naudojamos elgsenos funkcijos

Elgsenos funkcijos Pageidaujamas poveikiskomandos narius

Veikimas atviromis komunikacijomis; Sialomy alternatyw nagrirgjimas;

Komandos pasiZiy stekzjimas; Probleny identifikavimas;

Komandos veiklos tyrimas ir klausimai jos nariams; | ¢ Tam  tiknp  elgsenos  pavyzdfi rezultat
Konfrontacija su komandos nariais; nagrirgjimas;

Problemy sprending skatinimas; Konstruktyvi reakcija dabartiegvykius;

Démesys neverbaliniam komunikavimui; Naujy alternatyw, iSbandymas;

Dalyvavimas mokyme. Nepriklausomas astymas ir veiksmai.

Saltinis: R. ADAMONIENE, ir kt. Personalo valdymas. K.: Technologija, 2002114.

IS 8 lentets pateikty funkciju galima jzvelgti, kad procas konsultani veikla yra
pakankamai svarbi, palaikanti vidinir iSoring komunikacij, skatinanti komandos dalyyi
mokymus, konfrontacijas ir uzsiima komandos veikkysimais. Elgsenos funkcijos iSSaukia
komandos naui atoveiksmius. Per atoveiksmiigyvendininy pasiekiamas komandos nari
bendradarbiavimas, iSodinr vidiné komunikacija.

Aptarus esminius komandos formavimo principus, kodaes tikslus ir atliekamas funkcijas,
toliau svarbujvertinti dar viem ne maziau svarbaspeki — vaidmen pasiskirstym komandoje ir
lyderyses svarh.

I. Novogreckaigs (2006) nuomone, pagrindinis skirtumas tarp varbnie funkcijos yra
formalizavimo lygmuo. Vaidmuo yra pozicija, kaigalima uzimti arba neuzimti — tai priklauso nuo
asmens iniciatyvos ir noro. Paskirti vaidméam nors kitam yra ne tik sunku, bet kartais gavi
negmanoma. Funkcijos dazniausiai yra paskirstomos,dmas nariai jas gauna formalaus darbo
pasidalijimo procese. Vaidmenys yra siejami sui@tywa, o funkcijos suprantamos kaip vadoss/b
nustatytos pareigiis instrukcijos dalis.

Vaidmenys komandoje suprantami kaip komandosynbruoZzai, padedantys komandai

efektyviausiu bdu jvykdyti duoty uzduot. Jeigu pagrindiniai vaidmenys komandogeanaiskis, tai
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reiSkia, kad Zmogiskieji resursai panaudojami n&uafektyviausiu bdu. Batent todl esminiu
literatiiroje pastaruoju metu lyderio vaidmeniui formuojkamandas skiriamas nemazasesys.
Sh. D. Dionne, F. J. Yammarino ir kt. (2004) tramsfacinio lyderiavimo samprasusiejo
su komandinio darbo efektyvumu, iSskirdami keturi@smines transformacinio lyderio
charakteristikas: didelitaka, stipri motyvacija, intelektualus skatinimasnidividualiy sprendiny
priemimas. Autoriai tranformacinlyderiavimg ir komandos datbiSreiSké apibendrintu modeliu,

kuris vaizduojamas 9 paveiksle.

Komandos
palaikoma vizija
Komandos
sutarimas
Stipri komandir Komunikacija
aplinka

Konflikty
valdymas

Saltinis: Sh.D DIONE; F.J. YAMMARINO; L.E. ATWATER, Transfomational leadership and team performance.
Journal of Organizational Change Managemet@04, Vol 17, No2, p. 179.

9 pav. Tranformacinis lyderiavimas ir komandinis dabas

Stipri jtaka/
didelé
motyvacija

Lyderio
individual as
sprendimai

Komandinis
darbas

Intelektualus
skatinimas

Funkcinis
komandos
konfliktas

Kaip matyti iS5 9 paveikslo, komandirdarky nulemia trys pagrindiniai veiksniai: stipri
itaka/didet motyvacija; lyderio individuais sprendimai ir intelektualus skatinimasy Seiksniy
tinkama integracija ir kooperavimas nulemigkminga ir efektyvia komandinio darbo veikl
Kiekviena komandin darly jtakojant veiksri sudaro atskiri elementai ir etapai. Atskirais gtige
galima tiesiogig pagrindini; veiksni jtaka komandiniam darbui,d@au daznai atsizvelgiama ir
veiksni elemeni svarky ir palaikym.

Motyvacija imoreje paremia komandos palaikoma vizija ir sutarimis, pagkoje
apvainikuoja komandos susitelkimas siekti numatiksly. Lyderio individualis sprendimai yra
lydimi stiprios komandiés aplinkos ir joje vyraujamos komunikacijos. Komunikacija suvokiama
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kaip vidire ir iSoriné, pastaroji jungia ryssu iSorine aplinka, kuri turitakos atskiriems lyderio
sprendimams. Svarbu komandiniame darbe prieiti kompy ir rasti bendra visiems tinkant
sprendim. Tai padedagyvendinti intelektualus skatinimas, kuris susided&unkcinio komandos
konflikto ir ty konflikty efektyvaus valdymo.

IS 9 paveikslo analis galima daryti toki iSvadi, kad komandinis darbas yra stidgas
procesas, kuitakoja keletas itin svarpiveiksniy.

R. Nurmi (1996) lyderiavimo aspektaip pat nagrigio komandinio darbo aplinkoje. Jis
iSskyr keturis pagrindinius lyderiavimo stilius:

1. Lyderis — diktatoriusStilius, kai vienas Zmogus koordinuoja komandeikles rezultatus
ir komandos nariai neturi jokigaliy savo sprendimais prisitl prie komandos veiklos.

2. Kompromig siekiantis lyderis Stilius, kai vadovas géytinose situacijose bando rasti
abiem pusm nauding sprendim, tatiau jo Zodis yra lemiamas.

3. Integruotas komandinio darbo stiliugadovaujant Siuo stiliumi komandos pastangos yra
sujungiamos siekiant gauti kuo gerebendg rezultag, tafiau tai dazniausiaidna lengva, nes tam
reikia aktyvaus lyderiavimo, iSklausymo, skirtingpoziiriy toleravimo, gefimo suprasti Kit
poziarius ir juos nukreipti reikiama linkme.

4. Sinergetinis lyderiavimasSinergetié komanda nuolat kuria kazknauja. Jos tikslas —
pasiekti zymiai aukStespirezultat, nei ji tikéjosi ir tokiy rezultat,, kuriy negalima bty pasiekti be
komandinio darbo. Tai nauji, nestandartiniai spneral Esant Siam stiliui, vadovavimo
reikalingumo reikSr sumazja.

Kiti autoriai pateikia vaidmankomandoje apiiidinimus. M. Woodcock (1989) apitdino
dvylika, o J. F. Cragan ir D.W. Wright (1980) kallzgie deSimt vaidmen komandoje (5
pagrindinius ir 5 antrinius); M. Belbin (1981) i§sk aStuonis vaidmenis. AutariiSskirti

vaidmenys pateikiami 9 lentgé.

9 lentet
Komandiniai vaidmenys
Woodcock Cragan & Wright Belbin
1 2 3
Komandos lyderis- formuoja Penki pagrindiniai vaidmenys Kompanijos darbuotojas
komand, iSkelia uZzdavinius, konservatyvus, pareigingas,
atlieka uzdugdiy atlikimo nusgjamas.
monitoringi.
Ambasadorius- pktoja iSorinius UzZduoties vykdymo lyderis Pirmininkas —ramus, pasitikintis
rysius, atlieka komandos atsakingas uz tai, kad darbasip savimi, pasizymi savikontrole.
.marketingi“, uZmezga kontaktus.| padarytas.
Diplomatas— geras derybininkas, | Socialinis-Emocinis lyderis- Formuotojas—jsitemgs, aktyvus,
turi daugitakos, orientuoja rapinasi palankios darbo atmosfergsdinamiskas.
komand. karimu ir grupes analizs skatinimu.
Kokykeés kontrolierius— ripinasi Jtampos néméjas — palaiko gex Augantis— rimtai nusiteikes
kokybe, komandos gZinés balsas”| komandos nuotaik individualistas, ne visiem priimtinas
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9 lenteés ksinys

1 2 3
Bandytojas— susiformuoja Informacijos teikéjas — uzmezga Tyréjas— ekstravertas, entuziastas,
neiprast poziiri, idéjy Zmogus, rySius ir bendrauja su reikiamais | smalsus, bendraujantis.
skatina radikaj vertinima. Saltiniais.
Teisgjas — remia teisingui vengia| Centrinis neigiamas- vertina i&jas, | Vertintojas— rimtas, nereiSkiantis
skubotumo, veikia pragmatiSkai. | sudaro darbotvaek skatina emociy, atsargus.
konfliktus.
Prisitaikeélis — uzpildo spragas, Komandos darbuotojas socialiai
vengia abejoti priimta tvarka, stebj. Penki antriniai vaidmenys orientuotas, gana Svelnus, jautrus.
Réméjas — formuoja moray, Klausinétojas— ieSko idjuy ir jas Darby uzbaigzjas —labai stengiasi,
uztikrina pasitenkininp darbu, vertina. palaiko tvarly, nerimaujantis.
pataria.
Ekspertas- pateikia profesionalo | Tylus steldtojas— vangus ir
NUOMOR. pasyvus, links tyleti diskusijose.
Novatorius— motyvuoja kitus, Aktyvus klausytojas- neverbalinis ir
turingos vaizduas, kuria vizip, reméjisSkas elgesys, argumentuoja
idéjas pavetia strategijomis. neutraliai, nors vis tiek remia kaki
Nors pozicij.
Rezultay siekéjas — nustato laiko | Protokoluotojas— vienintelis
remus, tikrina progres vaidmuo, kuris yra paskiriamas.

demonstruoja pritarimvykdomai
uzduaiai, vadovaujantis,
netolerantiskas.

Vertintojas— rapinasi reguliariu Savanaudiskas paséjas — veikia
vertinimu, pateikia g¢tamaja kenkdamas grugs interesams, daug
informacija, orientuojasi proceg. | démesio skiria sau.

Saltinis: J. KASIULIS; V. BARVYDIENE, Vadovavimo psichologija. K.: Technologija, 200352.

E.G. Bormann (1990) labai gerai apdino ,vaidmen mazoje gruge“ - vaidmuo mazoje
grupgje yra tai, kaip kiti grugs nariai suvokia asmens elgésko jie tikisi i5 asmens elgesio ir
grupés uzduoties vykdymo, ir socialinio bendravimo pléjen

Vienas iS svarbiausi komandos formavimosi elemantyra darbo pradzia — t.y., dvi
pirmosios grups formavimosi pakopos, tédtas mechanizmas, kuricckh komandoje atsiranda
vaidmenys, yra labai svarbus. E.G. Bormann (196@)&, kad vaidman atsiradimas komandoje
labai priklauso nuo komandos stids; komandos narigeresnis pazinimas bei geresnis asmésyb
sasap su tam tikrais vaidmenimis komandoje supratimagpgums konstruktyviau elgtis realiose
komandos gyvenimo situacijose.

Visi vaidmenys turi say privalumy ir trikumy. Svarbiausia — kiek galima daugiau apie juos
Zinoti ir sugebti adekvaiai reaguotii aplinkybes. Pagal M. Belbin (1981), vaidmémmandoje

savyles gali hiti ir teigiamos, ir leistinai neigiamos (Zr. 10 teld).
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10 lentet

Vaidmeny komandoje savylés

Vaidmuo Teigiamos savyks Leistini trakumai
Kompanijos Konkretizuoja pagrindines koncepcijas ir Traksta lankstumo, ne itin égsta
darbuotojas praktiSkaiigyvendina darbo procerhs; nepatikrintas idjas ir turi Siek tiek daugiau

uztikrina sistemiskir efektyw sutart; plany inercijos, neijprasta
vykdyma. Turi gex; organizacini sugekjimuy,
praktiSk, sveily prot; dirba daug, yra
disciplinuotas ir lojalus organizacijai
Pirmininkas Sugeba elgtis ir priimti visus potencialius NeiSsiskiria intelektu arilcybiniais

bendradarbius pagal huopelnus ir be
iSankstinio nusistatymo. Kontroliuoja
komandos tiks] siekima, stengdamasis
geriausiai panaudoti jos iSteklius. Sugeba
iSskirti komandos stipgsias ir silpasias puses,
gali geriausiai iSnaudoti kiekvieno komandos
nario potencial.

sugelgjimais, pasirengs vykdyti nurodymus

Formuotojas

Konkretizuoja (formuoja) komandos pastang
krypti, paprastaié&neg kreipdamag tikslhy ir
prioritety nustatym. Bando suteikti form
grupes diskusijoms ir grugs veiklos
rezultatams. Energingas, pasirg@esti iS8ki
inercijai, neefektyvumui, pasitenkinimui savim
ar saes apgaudigimui

Noras kiek galima gréiau spesti
problemas yra vienas i$ akivaizdZiaysi
trakumy; daznai susiduria su polinkiu
provokacijoms, susierzinimui ir nekantrum

c.

Augantis Skubina naujas igdas ir strategijas, ypating Niekas neapsaugotas nuo skrajojimo
demeg kreipdamag svarbiausius klausimus; | padebesiais. DaZnai nekreipiankesioj
ieSko galiny trikumy poZiaryje i problem, su | praktinius dalykus arba protokol
kuria susiduria komanda. Talentingas, turtingos
vaizduots, auksto intelekto, turi daug zZini

Tyr éjas Specializuojasi iSorimi Saltiniy ieSkojime. Nepasizymi émimo jgudziais; linkes

Sugeba uzmegzti kontaktus su Zrois ir tiria
visa, kas nauja; reaguoj#&3iki; turi gen
derybininko sugelimy.

prarasti susidoijima, kai praeina pirmasis
ikarstis. Nekantrumas — vienasdingiausi
bruoa.

Vertintojas

PasiZzymi gerais analitiniais sug@gilnais, daug
kuo prisideda, kad komandos sprendiniib
subalansuoti. Protingas, diskretiSkas, kartais
UZSISpYES.

Kartais pernelyg daugethesio skiria
analizei; toikstajkvépimo arba sugefiimo
motyvuoti kitus.

Komandos Labai empatisSkas, sugeba remti komandos | Kartais pernelyg pasénesi kity komandos
darbuotojas narius, kai jie iSkelia iniciatyvas arba tais nariy emocirg basera, todl komandos
momentais, kada jie turi sunkunrSakoma, kad kriziy atveju tampa neryztingu.
gali reaguoti Zmones iii situacijas, remti
komandos dvasi
Darby Daug @mesio skiria detéms — gali doratis Per daug émesio detaims, polinkis
uzbaigejas procesu nuo pradzios iki galo. Liggq jaudintis @&l smulkmemn. Nenoriai

perfekcionizm. Kartais palaiko titinumo ir
skubumo atmosferkomandoje.

.paleidzia“.

Saltinis: A. SAKALAS, Personalo vadyba. Vilnius: Margi ragt2003., p. 278.

Taigi, kaip matyti, vaidman formavimasis komandojeé¢ra lengva uzduotis. Daugelio
sunkumy padeda iSvengti egzistuojanti stipri atgkiomandos nauiir visos komandos motyvacija,
kuri placiau aptariama 2.4 poskyryje.
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2.4 Komandg motyvavimas

Remiantis S.P. Robbins (2003), motyvagplima apib&zti remiantis tam tikromis iSorinio
elgesio gvokomis. Suinteresuoti Zmés labiau stengiasi pasiekti gerasmieiklos rezultai nei
nesuinteresuoti. Tegau Sis apibiZzimas reliatyvus ir aiSkiai neperteikia motyvacijeampratos.
Kitas autoriaus pateiktas apiairmas —motyvacijayra noras kazk padaryti ir j lemia veiksmo
galimyke patenkinti poreik Poreikis reiSkia psichologdinr dvasin deficita dél kurio tam tikri
rezultatai ir atrodo patrauid. Nepatenkintas poreikis sukelimamm, kuri skatina tam tikras
Zmogaus paskatas. Sios paskatos suzadina kaukrekslus, kurie, jeiigyvendinami, patenkina
poreilj ir sumazingtamp.

Suinteresuoti darbuotojai iSgyveftampos ksery. Kad sumazint Sia jtamp, jie uzsiima
veikla. Juo dideshjtampa, juo intensyvesiveikla reikalinga Siaitampai sumazinti. Tad, matant
darbuotojus, itin ,pasirusius”i darka, galima daryti iSvagl kad juos skatina troSkimas pasiekti
koki nors tiksh, kur jie vertina.

R. Adomaitieg, A. Sakalas (2002) pateikia dar konkrefesnotyvacijos apikizima.
Remiantis juo,motyvacija— tai tam tikra individo elgsena ar tikslinga veikkkatinamajvairiy
motyw.

Anot G.A. Cole (2003), motyvacijai giminingogv®kos —paziira ir nusistatymaskurios
taip pat aktyvina individo elgsenT&aiau motyvacija susijusi su atitinkama situacijgyaziira yra
pastovesé daro ilgalaik itaka. Individo paZziirai darky keiciasi labai étai, 0 motyvacija svyruoja
priklausomai nuo susidariusios darbo situacijosAGCole (2003) p. 213).

Motyvai retai pasireisSkia tiesiogiai. Tik iS paradyaktyvumo, elgsenos galima sgti apie
darbuotoy motyvus, poreikius, interesus iikegius (C.C. Barczyk (1999) p. 145).

Be to daznai darbuotpjveikia ne vienas, bet visas motykompleksas. Tam tikroje
situacijoje veikiantys motyvai vadinanmaktyviaisiais motyvaisJie yra dominuojantys, lemiantys
konkretia veikla. Greta aktywi motyw; esti irjprocio motyw. Jie yra bendri ir tik stiprina zmogaus
nusistatym, formuoja pagrindia elgsenos krypt Tockl jie daznai vadinampoziiriu. Tarp abie
motywy grupip vyksta Kkaita, poveikis, dazna konkurericikova. Todl vadovai, nokédami
motyvuoti pavaldinius siekti organizacijos tilgsturi Zinoti darbuotaj poreikius ir jais remdamiesi
skatinti darbuotaj motyvacip.

Vadybos literairoje darbuotaj motyvavimas daznai tapatinamasefektyvaus vadovavimo
funkcija E. Bagdonas ir E. Kazlauskiern(2003) S funkcija apitadina kaip ,aktyvinim, ir
vykdymg“, G.A. Cole (1996) kaip motyvavimy M.A. Amstrong (1993) kaip ZmouiiStekliy

valdyma.
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Apibendrinti motyvavimo per poreikius aspektai plitiekaip elgesio ir poreikio modelis,

ziuréti 10 paveiksle.

A 4

POREIKIAI —> MOTYVAI —P ELGESYS TIKSLAS

POREIKI U PATENKINIMO REZULTATAS
1. Pasitenkinimas
2. Dalinis pasitenkinimas
3. Nepasitenkinimas

Saltinis: J. PUTNIENE, Motyvacija ir komandinis darbas. 2005 m. kovénm4 d. praneSimas. Prieiga per integnet
http://www.vusa.lt/sfondai/files/m.pdf
10 pav. Elgesio per poreikius modelis

Elgesio ir poreikio modelis, pateiktas 10 pav.zdaioja funkcif rata, 1 kurj jeina veiksniai
padedantys pasiekti poreikipatenkinimo rezultat Sis rezultatas iSreiSkiamas $Siais aspektais:
pasitenkinimu, daliniu pasitenkinimu ir nepasiteniiu. Poreiki; pasitenkinimo rezultato kryptis
priklauso nuo komandinio darbo poreikimotyvo stiprumo, kok elges iSSaukia poreikiai ir
motyvai bei pastajy inercija siekti uzsikizto tikslo. Tikslas galutinai apsprendzia poreiki
patenkinimo rezultato kokyb jei komandinio darbo poreikiai nepatenkinami ¢éilas gali ki
kartojamas tol kol kompromisiSkai bus pasiektas &odinio darbo pasitenkinimo lygis.

R. Niurmi (1996) iSskirti Siuos motyvavimo princguwzr. 11 pav.:

Finansinis

skatinimas

Karjeros

galimybes
Darbo aplinka
. Kiarybine
_ Motyvavimo |, ( atmosfera
Gal.lm_yl?e _ principail
saveitvirtinti Veiklos
vertinimas

Vadovyhes
pasitikejimas

Saws, kaip organizacijos
ar komandos dalies
suvokima

Saltinis: sudaryta autes, remiantis R. NIURMI (1996) Team work and teaadkership.
11 pav. Motyvavimo principai

11 paveiksle pateikti motyvavimo principai atski@algrugs, komandos motyvavimo esm

ir priezastis. Tik motyvuotas Zmogus, komanda apgiturées galimyle pasiekti paiu geriausi

rezultaty su maziausiomisagaudomis. Daugelis motyvavimo pringigietini ne tik materialiais
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dalykais, téiau akcentuojamas savigarba ir emocinis pasitemdsi Paprasausias pagiriamasis
Zodis, pagarba avertinimas stimuliuoja teigiamai ir paskatina spari ir efektyvespdark.

Kokias motyvacijos priemones ir kield paudoti priklauso nuo kiekvieno komandos nario
savybi;. Motyvacijos priemoés gali hiti siejamos su veiklos rezultatais. Raik prisiminti, kad
paskatinimai yra Zymiai efektyvesni, jei jie suiaiki vieSai, tuoj pat po pasiekto rezultato.

W.C. Byham, J. Zapp (1998) pateikia keturis pagniu motyvavimairankius:

o Kryptis: paaiskinti kodl (vizija, tikslai, uzdaviniai);

. Zinios galimybiy suteikimas jgadZiai, informacija, iSoria aplinka, apzvalga, po#is);

« IStekliai darbires aplinkos suteikimas (Zmés) pinigai, laikas, materialiniai iStekliai);

o Parama buvimas kartu (patvirtinimas, komandos prigd| atgalinis rysys, paskatinimas,
pripazinimas);

Motyvavimo jrankiai veikia tik visi kartu, jei naudojamas visnar keli, t&iau ne visi
motyvavimojrankiai nebus galima pasiekti efektyvaus rezult®e.krypties komanda ar atskira
Zmoniy grup: sunkiai orientuosis kieno vardan il &okiy priezagiy yra daroma. Zinj ir istekliy
suvienijimas sudaro galimgbntegruoti ZzmogiSkjy ir materialyjy iStekliy galimybes ifigadziy bei
poziiriy kooperavim, kurie yra palaikomi skatinamosiomis tiek psiclgitoais, tiek materialiais
irankiais.

Kuomet kalbama apie motyvagigirbti ir dirbti gerai, kalbama apie povegikdarbuotoy
motyvacijai, t.y. darbuotgj motyvavimy. Motyvavimas vykdomas veikapi skatinadiy tam tikei
kryptinga veikla, pagalba. Visi tie veiksniai dar vadinami motyvaei priemoimis. Tai ir darbo
uzmokestis, sas itvirtinimas, pagarba, sas, kaip priklausatio tam tikrai organizacijai ar
komandai suvokimas, karjeraiirgbiné atmosfera, premijos ir vadovgb pasitikjimas, galimyl
save jtvirtinti. Motyvavimo priemoni jvairove yra dideé, tockl buatinas Sy priemoni
klasifikavimas.

Motyvavimo priemomi klasifikacija

Mokslin¢je literatiroje  iSskiriamos socialés, ekonomias, pinigires, teisirés,
psichologires motyvavimo priemass. Ta&lau tokia klasifikacija yra gana paini ir vienos tos
paios priemors daznai patenka i kelias grupes tudipanetu. Remiantis materialine priemoni
iSraiSka gsiloma motyvavimo priemones grupugtmaterialines ir psichologines. Jei materiéedin
priemorés yra realiai afjuopiamos ir jas galima iSreikSti pinigine vert®i psichologigs
priemores turi sunkiai apskaiuojamg pinigais psichologin poveilf. Pagal tai, ar materiaks
priemores iSreiSkiamos tiesiogimis pinigiremis iSmokomis ar ne, jos skirstomoginigines ir
nepinigines (11 lentel).

Viena geriausiai zinom ir placiausiai taikona motyvavimo priemom yra darbo
uzmokestis. Priklausomai nuo darbo pdbio jis gali hiti vienetinis arba laikinis, taau
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daZniausiai pasitaiko misrios darbo uzmakessistemos. Toki sistema sudaro bazinis darbo
uzmokestis (priklausantis nuo darbuotojo kvalifikés grugs), priedai uz individualias savybes
bei priedai uz darbo nasam Nors darbo uzmokestis yra viena efektyviausnotyvavimo
priemoniy, ji pasizymi trumpalaikiu poveikiu. Norint pasteklgalaiki darbuotoj motyvavimo
efekt, rekomenduojama taikyivairesnes, ir daugiau psichologines motyvavimorpoees.

Siuo metu darbuotgj motyvavimui yra taikomos ir tokios materialg priemos kaip
ivairiy su darbu susijusiisSlaidy, pvz.: telefono, transporto kompensavimas. Didesimorese
labai populiari priemoéyra valdiSkas automobilis. Nemgaehotyvuojant poveild turi fizinés darbo
salygos, t.y. darborengimai, technika, prieméa (pvz.. naujos darbo stékl Siuolaiki biuro
technika ir kt.).

11 lentet

Motyvavimo priemoniy klasifikacija

Materialin és Psichologires
Pinigines Nepinigires
e Dalyvavimas pelno e Dovanos e Dalyvavimas valdyme
pasidalinime e Draudimas e Darbojvertinimas
e Darbo uzmokestis e Fizinés darbo glygos e Darbo poladis, reZimas
e Premijos e [mores akcijos e Démesys darbuotojams, pasijiknas
e Su darbu susijusi e [mones automobilis e Imores prestizas, uzimtumo garantijos
iSlaidy e Laisvalaikio ¢ Informacija ir komunikacija
kompensavimas organizavimagmonres o Konflikty valdymas
IéSomis (kelialapiai, ¢ Kuvalifikacijos tobulinimo galimyks
bilietai, sporto klubo e Palankus psichologinis-socialinis klimatas
abonementai, Sverd) e Vadovo asmenydir elgesys, valdymo stilius
e Papildomos atostogos

Saltinis: sudaryta autés remiantis E. BAGDONAS, L. BAGDONIERI (2000) Administravimo principai, G.

BLOCKIENE (1999) Darbuotaj motyvacijos _veiksniai, . BUIUNIENE (1996) Personalo motyvavimas, V.
MISEVICIUS (2001) Vadybos pagrindai, D. SAVAREIKIEN V. DUBINAS (2003) Integruota vadybos proceso
motyvacija.

Psichologigs priemomrs, tokios kaipimonés prestizas, jos vertinimas ar vieta reiting
lentekse, uzimtumo garantijos ir galimgbkilti karjeros laiptais bei profesinio tobulinimos
galimykes turi ilgalail ir stiprg motyvacin poveilf. Teigiamas socialinis-psichologinis klimatas, su
darbu susijusios informacijos perdavimas, operaykenfliktiniy situacip sprendimas, daugumai
priimtinas vadovavimo stilius bei vadovo asmefytkmesys darbuotojams, objektyvus darbo
vertinimas bei nuomas, pagilymy ir nusiskundina analiz suteikia darbuotojams naryst
jausma, kuris veikia kaip stiprus motyvatorius.

Motyvavimo priemomi pasirinkiny lemiantys veiksniai

Motyvavimo priemoRs nevienodai motyvuoja skirtingus darbuotojus. Kag yra be galo
svarbu virSininkui, neiitinai yra taip pat svarbu ir jo pavaldiniui, gdchorédami motyvuoti savo
darbuotojus darbdaviai ttt; periodiSkai kalbtis su savo darbuotojais ir iSsiaiskinti, ar dartojed

patenkinti savo darbu. Motyvavimo procesasttubuti partneryst tarp darbdavio ir darbuotojo.
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Pirmiausia darbdavys tttry iSanalizuoti darbuotqjporeikius bei motyvus, skatin&nos juos geram
darbui, bei atsizvelgiant imores finansir bikle, darbuotoy uzimamas pareigas, darbo atar
atliekamo darbo kokyf parinkti tinkamiausias motyvavimo priemones.

Darbuotoj; motyvacijai didinti darbdaviai gali naudoti gas jvairiausias priemones,
atsizvelgianti darbuotoy poreikius, y1 asmenines savybes ar darbo quiptaip patimores hikle
bei valdymo stily.

Ivertinus motyvavimo principusgtankius ir motyvavimo priemones svarbu atkreigtngs
kokia seka tuit vykti motyvavimas. 12 paveiksle pateikiami motywao zingsniai, kurie paremti

psichologiniais aspektais.

Savo verts iSlaikyma
] [

Atidus klausymasis ir atsak

Pagalbos praSymas atliekant uzduotis ir sprendpiatiema
] [

Pagalbos pasiymas neatimant atsakonmd
V

Saltinis: sudaryta autés remiantis W.C. BYHAM, J. ZAPP (1998) he lightniabempowerment

12 pav. Motyvavimo zingsniali

Motyvavimas retai pasireiSkia tiesiogiai. Tik iSrpdyto aktyvumo, elgsenos galima
spresti apie darbuotojo motyvus, poreikius interesukikesius. 13 paveiksle pateikta princigin
motyvavimo schema, kuri parodo, kad daznai veikiarienas, o visas moty\paketas. Tam tikroje
situacijoje veikiantys motyvai vadinami aktyviaisianotyvais. Jie yra dominuojantys, lemiantys
konkretia veikla. Greta aktywi motyw yra irjprocio motyvai. Jie yra bendri ir tik stiprina Zmogaus
nusistatym, formuoja pagrindia elgsenos krypt Tarp abiej motyw grupiy vyksta Kaita,
poveikis, daznai konkurengirkova.

POREIKIS STIMULAS TIKSLAS
Deficitas Realyke Galimyhes
Suvokimas Aktyvai Motyvy patenkinimas
Motyvas Elgsena Atgalinis praneSimas
ALKIS MAISTAS SOTUMAS
Pripazinimo poreikis Pastangos, ypatingi Bendradarhj ir
laiméjimai vadow pripazinimas

Saltinis: A. SAKALAS (2003) Personalo vadyba, 249 p.

13 pav. Principiné motyvavimo schema
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Kad elgsenailty tinkamai stimuliuojama:
e Tikslas turi lmti vertas @mesio (motyvavimo stiprumas);
e Turi bati stimulas tikslui pasiekti (atlyginimas);
e Tikslas turi luti realus (realizavimo galimyi).
Kai poreikis patenkinamas, jis daugiau nestimubuejiklos, kol neatsiranda naujas
deficitas. Pasak J. Putnien(2005), komandoske<iiai, kuriuos tuéty realizuoti organizacija:
e  Supratimas, kokia jo darbo e&mn kam jis yra reikalingas;
o Parama individualiai tobéii ir atitinkamas darbas;
e Jdomus, nuolatos naujayieikiantis darbas;
e Pakankamas darbo siithgumas (iS8kis);
o [taka ir atsakomybsavo darbo srityje;
e« Pagerbimas uz gedarky;
e  Statusas ir prestizas darbo srityje;
o Draugiski santykiai kolektyve, kolektyvo vienyb
e Aiski strukfira ir darbo paskirstymas;
e«  Saugumo savo darbo srityje jausmas;
o Darbo rezultat ir jvertinimo pusiausvyra;
o Karjeros galimyb;
« Pakankamas atlyginimas.

J. Putnieas (2005) isskirti iike<tiai, kuriuos tuéty komanda realizuoti atsispindi per
naftiralius ir kasdieniSkus psichologinius Zmogausugios ir elgsen. Kiekvienas Zmogus tiek
asmeniskai, tiek komandos siyje trokSta hti jvertintas, pagirtas, téti galimybes Kilti ir
realizuoti save auksStesniuose darbo lygiuose. Ppatpyra svarbu, kad komandos nariai sutart
rastu bendr tiksla ir bati vieningais siekiant uzsibity komandini darhy.

Anot G. Blockieres (1999), skirtingi komandosike<iiai — realizuojami per organizagijj
jos pastangas ir iniciatyvas, yra tuomet kai juemizuoja organizacijos narys:

e Gelzjimas atlikti konkr&ias uzduotis, tuti batiniausiy techniniy ziniy ir jgadZiy;
o Gelzjimasjzvelgti darbo bruozus ir aspektus;

o Gekgjimas diegti naujus uzduoties atlikimo metoduspiesti naujas problemas;
o Gekjimas cstyti savo nuomapaiskiai ir suprantamai;

o Gelzjimas £kmingai dirbti grugje, komandoje;

o Gelzjimas spesti savarankiskai;

o Gekgjimas iSreiksti savo darbo rezultatus rastu ir aodz

o Gekgjimas vadovauti organizuojant kitlark;

o Gelzjimas iSnaudoti laik ir energip organizacijos interesams;

43



o Nusiteikimas priimti organizacijos siekius net tadeai Sie prieStarauja kai kuriems
asmeniniams siekiams;

o Geri santykiai su bendradarbiais;

« Noras nuolat tobti.

Kuomet komandostke<iai yra realizuojami organizacijos pastangomis tabmyrauja
tiek materialiniai, tiek psichologiniai motyvai. diau apzvelgus komandoske<iy realizavim iS
organizacijos nario poziaij— pastebimas iSraiskos, pasitenkininwrtinimo troskimai. Teigiamas
efektas gaunamas tik tada, kai yra derinami orga&ijis ir organizacijos narilukesiai bei

iStekliai (Zr. 14 pav.).

ORGANIZACIJOS NARYS ORGANIZACIJA
ON tikisi iS organizacijos Organizacija tikisi iS nario
LUKESCIAI L L
2 2
............................... A |
Narys siilo organizacijai / rganizacija silo ON
g 1. 1
ISTEKLIAI 5 5

Saltinis: J. PUTNIENE, Motyvacija ir komandinis darbas. 2005 m. kovénm4 d. praneSimas. Prieiga per integnet
http://www.vusa.lt/sfondai/files/m.pdf

14 pav. Organizacijos ir organizacijos nario ifiketiy ir iStekliy pusiausvyros modelis

Kaip matyti iS pateikto modelio, motyvavimaské<iiais ir tikslais grindziamas prielaida,
kad organizacijoje dirbantis zmogus bus motyvutitatada, kai iS jo reikalaujantis asmuo suteiks
jam galimylg realizuoti savo norus.

Nepaisant teigiam komandinio darbo aspektorganizuojant komandimarky susiduriama

ir su tam tikrais sunkumais, kurie toliau ir nagjami.

2.5 Darbo komandoje sunkumai

VisiSkai natfiralu, kad dirbant komandoje susiduriama su daugslimkunmy. Viena
komandos formavimosi pakapyra netgi pavadinta ,Sturmavimu®; pats Zodis sddar]cia kalbama
apie konfliktus ir nesusipratimus.

R. Adomaitieg, A. Sakalas (2002) nuomone, sunkumai, su kuriagtals susiduria
komandos, priklauso nuwairiy faktoriy, galimaivardyti kelet ju (zr. 12 lented).
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12 lentet

Komandinio darbo sunkumai

Prastas komandos nafi Komandos yra renkamos, ir tie, kurie galvoja apg ¢fektyvum, turi daug dmesio

pasirinkimas kreipti ne tiki tai, kaip Zzmogs atrenkamii konkretia komand, bet iri tai, kaip jie
itraukiamij visos organizacijos dagb

Abipusis pasitigimas ir Daugelis sunkump komandos darbe kylaednepasitikjimo tarp komandos nayi Jeigu

nuoSirdumas turime mazai galimyhi iSsakyti savo dvejones apie diskusijosagi@ néra jokios

galimykes pasijusti saugiu komandoje, tai reiSkia, kad &umorats lygmuo yra
Zemas, o tai gali prad trukdyti komandos darbui. Tam, kad Sie sunkubdi, jveikti,
komandai reikalingas tinkamas lyderiavimo stilius.

Neaiskiai suformuluotq Daug nesusipratim kyla ir daug laiko iSSvaistoma ¢ld to, kad netinkama
uZzduotis suformuluojama komandos uzduotis. Zré®rsutrinka, kai negali aiSkiai suprasth k
reikia padaryti.

Saltinis: R. ADOMAITIENE, A. SAKALAS (2002) Personalo vadyba: Mokomoji kiayg

J. Kasiulis, V. Barvydied (2003) teigia, kad dauguma Zmoemano, kad konfliktus reikia
butinai valdyti ir iSspesti, tafiau K.C. Berg ir D. Smith (2001) teigia, kad tokienfliktai yra
budingi plaiai grupss gyvenimo koncepcijai. Toksupratim jie vadina paradoksu ir netgi iSskiria
jo septynis aspektus:

Taupumo paradoksasa tas, kad komandos turi vienyti skirtingyadZziy ir paziiry Zmones
vien &l to, kad jie yra skirtingi, tuo tarpu zméms daznai atrodo, kad komandos slopina |
individualum.

Demaskavimo paradoksagmiasi tuo, kad nors komandos nariai turi atskieika jie
galvoja. Jei komanda norélaningai darbuotis, tau atmetimo baim veria juos atskleisti tiktai,
kas, j nuomone, bus priimtina kitiems.

Pasitikejimo paradoksasyra tas, jog siekdami sukurti pas#jikna komandoje zZmais
pirmiausia turi pasititi komanda. Kartu komanda turi paséiik savo nariais, nes pasitfkna
skatina tik pasitijimas.

Individualumo paradoksaseiSkia, kad komandos stiprylsudaro tik jos pavieni nariy
stipryke, tatiau dirbdami kartu su komanda, jie gali jausti gavsavo individualumui.

ValdZios paradoksasemiasi tuo, kad komandos gakudaro jos nai galia, t&iau tag
komandos nariais jie netenka savo individualiosogat perduodajkomandos Ziniom.

Smukimo paradokssaknys — tai, kad nors individai tampa komandosargrtikedamiesi
buti svarbesni nei priegsstodamii komand, tatiau komanda prasSa jbati mazesniais, kad pati
komanda gaky tapti didesne.

KarybiSkumo paradoksagasireiSkia tuo, kad nors komandos turi keistigl isaikyty, tas
pokytis reiSkia seno naikinimir naujo Kirima. Tockl bet koks prieSinimasis griovimui mazina
komandos krybiskunms.
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K.C. Berg ir D. Smith (2001) daro iSvadkad jei komanda negali konfliktuoti savo naudai,
ji negali augti. Jei komandos nariai iSm@hkaikyti konfliktus komandoje nataliais reiskiniais, jie
suprasi, kad komandos konfliktas yra natlus dalykas.

Taigi apibendrintai galima teigti, jog komanda + eéektyviai veikianti susitelkusi grup
kurios ¢kme lemia vaidmen pasiskirstymas, bendro tikslo siekimas bei tamigsa
bendradarbiavimas.

Komand; klasifikacija yra gana skirtinga, ji priklauso nkonkre€iy komandai skiriam
uzduciy, atsakomybs lygio ir kity veiksni.

Pagrindit komandos funkcija — parama. Sprendziant probjgnturi bati identifikuojama,
atliktas efektyvaus sprendimo nustatymas, koregunjaveiksm; émimasis.

Pagrindinis komandostkimo tikslas — didinti grugs naryy darbo produktyvum AukStus
rezultatus duodains komandos vykdo nustatytas uzduotis, mokassigproblemas,y nariai gauna
pasitenkinin iS tarpasmenimi santyki.

2005 metais buvo atliktas tyrimas apie Personaltyvagijos efektyvum, kuris parod, kad
imorgje efektyvios motyvavimo priemeés padeda pasiekti geregnirezultat, iSlaikyti
kvalifikuotus ir potencial turintius darbuotojus. 2006 metais atliktas darbuptojotyvacijos
tyrumas. Darbuotojo motyvacija — veiksniai, skatitya darbuotaj dirbti, atskleisti savo geépmus
ir efektyviai naudoti iSteklius. Tyrimo tikslas -tséleisti darbuotaj motyvacip stiprinargius ir
silpninartius veiksnius, esamvairiai darbo aplinkai.

Komandos formavimo ir motyvacijos teoriniai aspeékiaidzia priimti jvairialypes
nuomones apie komandformavima ir ju reikSne, tafiau yra nenugitytinas daugelio autari
argumentas, kad komampdformavimas yra svarbiausias vidinio marketingonedatas, kuris
palaikomas motyvacijos gali netgi konkuruoti rinkaje tikivaizdziu, kaina, asortimentu,¢tau
puikiai motyvuotu komandiniu darbu. Tikslinga teous komandinio darbo elementus ir
motyvacijos priemones pritaikyti ir prakée jmorgje ir stelgti veiklos kait.

ISnagrirgjus teorinius komandinio darbo ir motyvavimo spremas, j subtilumus ir
principus yra atliekamas komandinio darbo ypatugrimas paslaug teikimo imonéje — UADB

,Seesam Lietuva“.
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3. KOMANDINIO DARBO ORGANIZAVIMO TYRIMAS
UADB ,SEESAM LIETUVA* VIDINIAME MARKETINGE

Paskutigje darbo dalyje pateikiama informacija apie tyrimarganizacijos pasirinkig
argumentus. Aptariama tyrimo metodika - ap#mmas tyrimo tikslas, uzdaviniai, metodai imtis ir
organizavimas. Atliekama tyrimo rezuliaénaliz ir gauy rezultat; jvertinimas. Suformuojami

pasiilymai, remiantis tyrimo rezultatais.

3.1 Tyrimo rasys ir objekto apraSymas

Karybingas komandinis darbas yra esminis kompanigtikimo ir pirmavimo faktorius
Siuolaikineje ekonomikoje. Komandinis darbas - tai kai kasgiau, nei gefjimas dirbti grugje;
tai reiSkia, kad vyksta ne tik pasikeitimasjaimis, bet ir resuts ir pareigy pasidalijimas bei
dalijimasis gkme.

Organizacijose, kaip ir kasdieniame gyvenime, &atine monj grupiy. Cia esatiios
zmoni grupes daznai pasiskirsto darbus ir atsakoasyisritis. Kiekviena naujaisikirusi arba
augantijmore priima i savo kolektyy naup darbuotoj, formuoja naujas darbo grupes, skyrius,
padalinius arba renka specialistgrupe bendram projektui. Formuojant gruparba §
reorganizuojant paprastai susiduriama su taig@@aetapais, ésningumais ir principais.

Greit kintargioje Siandienigje aplinkoje verslo lydémis tampa tik KErybingos
organizacijos, gebios generuoti iigyvendinti naujas igas, greitai ir efektyviai prisitaikyti prie
Kintarciy iSoriniu salygu, atsinaujinti.

Rinkos ekonomikos apygomis veikiatios imorés jau seniaijvertino savo darbuotgj
svarly imonei. Lietuvoje taip pat Siuolaikirpoziiri i versh turin¢ios imores investuojai savo
darbuotojus, nes gerus darbuatcgzultatus ir lojalurp imonei lemia bendras komandinis darbas ir
gera atmosfera komandoje. Bendravimas, pagitilas, atsakingumas, probleminisituacij
sprendimas, komandinis astymas, lyderiavimas - tai sawd) kurios yra nepak&amos
Siuolaikirgje kompanijoje.

Siekiant nustatyti komandinio darbo pringipgyvendinimy ir organizavina UADB
~Seesam Lietuva“ ir suformuoti gaires gadrtias tobulinti komandindarky imongje buvo atlikti

tyrimai (zr. 15 pav. )
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Imoreés vadow
apklausa

= =
Kabinetinis tyrimas < Rinkos tyrimai Pirminiai tyrimai

= =

Imores darbuotaj
apklausa

Saltinis: sudaryta autes

15 pav. Tyrimy rasSis ir tipai

Norint iSsiaiskinti fipimus klausimus buvo atliekami kabinetiniai tyrimiai pirminiy
duomem rinkimo tyrimas, kuris susideda iS dwepaliy: ijmonés vadow apklausa irimorés
darbuotoy apklausa.

Kabinetiniuose tyrimuose buvo nagiama imores veikla, jos principai, kuiira,
ivertinamos tradicijos inyjj reikSne, taip pat dmesio skiriama organizacingnores struktirai, kaip
pasiskirgiusios pareigyes, darbuotaj atsakomyb ir funkcijos.

Pirminiame tyrime buvo renkami pirminiai duomeny$ vadow ir darbuotoy apie
komandinio darbo organizavariJADB ,Seesam Lietuva“. Dvigubas tyrimas leis iddy#i realia
situacip imorgje apie komandinio darbo egzistavinr perspektyvas ir pateikti objektyvius,
rekomendacinio patwlzio pasilymus.

Visy atlikty tyrimuy rezultatas — iSsiaiSkinti komandinio darbo orgawima UADB
.~Seesam Lietuva“ ir iSanalizavus pateikti pdgnus kaipimonei efektyviai integruoti komandinio
darbo principus.

UADB ,Seesam Lietuva® pasirinkta tyrimui argumen@ma, jog darbo autér dirba
vadovaujant darka Sioje imorgje, turi galimyle prieiti prie tiksly ir objektyviy duomenm,
Zmogiskyjy istekliy.

Uzdaroji akcig draudimo bendrav ,Seesam Lietuva” buvasteigta 1998 m. geguZz
Kompanija, kurios visas akcinis kapitalas priklaussienio investuotojams, buvkurta tinkamai
aptarnauti akcinink ir partneriy klientus Lietuvoje, taip pat teikti aukstos kokgbdraudimo
paslaugas tiekmorems, tiek fiziniams asmenims.

Siuo metu bendras jstatinis kapitalas — 11 220 00QulitPagrindinis akcininkas 92,15% -
»,Oko Bank Plc*. Tai skmingai veikiantis Suomijos bankag&urtas 1902 m., veikia kaip OP Bank
Group, apjungiaios 232 bankus, centrinis bankas

Siai dienai UADB ,Seesam Lietuva” turi draudimo kies licencip, iSduot Lietuvos
Respublikos Draudimo Prigifbs Komisijos, vykdyti §i draudimo grupi ar atskiy joms

priklausa®diy riziky savanoriskojo draudimo veikl
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» draudimas nuo nelaimingatsitikimy;

» draudimas ligos atveju;

» sausumos transporto priemonisskyrus gelezinkelio transporto priemones, diraad;

» skraidymo aparatdraudimas;

» vezamy kroviniy draudimas;

» turto draudimas nuo gaisro ar gamiifigu;

» turto draudimas nuo kijtriziky;

» su skraidymo aparatvaldymu susijusios civilies atsakomyés draudimas;

» bendrosios civilias atsakomyds draudimas;

» finansiniy nuostoly draudimas;

» pagalbos draudimas;

» ir dar kitos rizikos.

Imore turi 8 atstovybes. Jos yilurtos visuose didziausiuose Lietuvos miestuoseDBA
.Seesam Lietuva” patikimumas pasgas iSskirtinai saugiais finanainiiStekliy Saltiniais. Ji
aptarnauja tuos klientus, kurie vertina patikintggrofesionalias draudimo paslaugas.

Turédama itin dideles finansines galimybes, UADB , ,@eesLietuva”’ orientuojasii
imones, kurioms svarbu:

» SiuolaikiSka draudimo apsauga;

» patikimumas;

» kokyhbe.

UADB ,,Seesam Lietuva” veiklos principai, garantaudys patikina apsaug:

» né vieno draudimo poliso be perdraudimo;

» svarbiausia — operatyvus nuostdikvidavimas;

» produkto lankstumas ir kokygb

» draudimojmokos, adekwaos prisiimtai rizikai;

» subalansuotas draudimo sutarportfelis.

Pagrindiniai principai, apildinantys kasdigrdarky su klientais, yra:

» saugumas;

» greitas Zal sureguliavimas;

» lankstus ir profesionalus aptarnavimas.

Kompanijos organizacinstrukiira leidzia identifikuoti, kad yra kooperuojama aemnis ir
funkcinés valdymo grandydmores organizacié strukiira yra pateikiama 1 priede.

Remiantis jmonés organizacine strukta yra suformuojama$/ADB ,Seesam Lietuva“

atlickami darbai ir funkcijos, bei kokia reik§me tai sudaro.
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13 lentet

Imonéje atliekami darbai ir funkcijos

Valdymo sritis

Detalizuoti darbai ir funkcijos

1

1. Bendragmores valdyma

5. Imones strategijos numatymas

2.Imores tiksh igyvendinimas

3. Nauj; produkt; jvedimo planavimas

2. Rinkos tyrimai ir
segmentavimas

1. Naujs rinky paiesSka

2. Program, projekty kirimas irigyvendinimas

3. Nestandartini draudimo @Siy planavimas

4. Naujy produkt; i rinka jvedimas

3. Darbas su brokeriais
tarpininkais

1.Draudimo brokeri paieSka ir kontaktsu jais uZmezgimas

2. Draudimo tarpinink paieSka

. Draudimo ataskaitpriemimas

. Bendradarbiavimo sutdy paruoSimas, registravimas, iSsiuntimas

. Draudimo broketi apmokymas

. Draudimo tarpininik apmokymas

4. Marketingas

. Reklamis kampanijos planavimas

. Reklamos biudZeto sudarymas

. Reklamos praneSimaikmas

. Reklamos priemoniparinkimas

. Reklamis kampanijos vykdymas

. Reklamirs kampanijos poveikipsertinimas

5. Zaly ir ginéy su klientais
sprendimas

. Gaunam pretenzij; kontrok

. Imores jurisyy atstovavimas teismo procesuose

. Zaly administravimas ir valdymas

. Zaly atlyginimas

6. Personalas

. Personalo paieSka, parinkimas¢mimasj darky, apskaita, atleidimas i$ darbo

. Juridire sutatiy prieziira

WIN|P[|AWIN|FP[OOI[AR|WINFPOOOIM]|W

. Personalo mokymo, kvalifikacijoglkmo kursy koordinavimas

2

7. Finansai

. Metinio balanso sudarymas

. Finansg ir materialiniy vertybiy apskaita

. Naujy projeky finansiré analiz ir finansavimas

8. Biuro programias
irangos krimas

. Orgtechnikos remontas ir prigéa

. Nauj kompiuterini; prograny diegimas

1
2
3
4. Finang planavimas ir kaupimas
1
2
3

. Darbuotay, brokeriy ir tarpininky apmokymai dirbti su naujomis programomis

Saltinis: sudaryta autés remiantigmon:s UADB ,Seesam Lietuva“ dokumentais.

Imoreje yra 8 atstovyks. Joskurtos visuose didZiausiuose Lietuvos miestuose:

» Vilniaus atstovyb;

» Kauno atstovyg;

» Klaipédos atstovyb;

» Pane¥Zio atstovyl;

> Siauliy atstovylg;
> Alytaus atstovyb;
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» Marijampoks atstovyb;
» Radviliskio atstovyb.

Kiekviena atstovyb turi savo vadoy, kuris atsakingagmonrés direktoriui. Atstovyhi
strukfira - hierarchig, centralizuota, nors pastaruoju metu svarstomardealizacijos galimyé

Atstovybiy vadovai yra savo srities specialistai gtliekamos funkcijos tiesiogiai priklauso
nuo veiklos srities. Taigi galima teigti, jog jilieka operatyvinio valdymo funkcijas

Aptarus organizacin strukfira, tikslinga aptarti darbo organizavimo principugikbmus
imorés vadovo.Imonrgje yra parengtos vidinio darbo taisg&l Imores vidinio tvarkos taisylks
apibrzia bendruosius ir specifiniugnorés darbuotaj santyki; principus, darbuotgj ir imonés
vadow pagrindines pareigas, teises ir atsakognyiios taisykds buvo sudarytos vadovaujantis LR
Konstitucija, LR Darbo Kodeksu bei kitais teisisaktais, taigi akivaizdu, kad tirlamojeonsje
oficialumui skiriamas didZiulis @nesys. Galima daryti iSvadjog imonés darbuotojai gali iiti
uztikrinti dél turimos darbo vietos, t.y. taisyide aiSkiai suformuluota darbuaigpriemimo i darky
ir atleidimo iS darbo tvarka, darbdavio pareigostersss, darbo ir poilsio laiko tvarka, bei
darbuotoy skatinimo ir nuobaugdskyrimo tvarka. Be to, atkreipiamaéndesysi darbuotoj saugias
ir sveikas darboatygas, darbo drausgnjvairiu jrengimy naudojimo reikalavimus.

Visa imores veikh, atstovyles vadow veiksmus bei sprendimus kontroliuoja direktorius.
Sie savo ruoZtu kontroliuoja savo darbuotojus. Roeus atlieka visas vadybos funkcijas —
planavimo, organizavimo, vadovavimo personalui iorkrolés. Be jo zinios negaliiiti priimti ir
igyvendinti jokie suimores veikla susi sprendimai. Jis sprendzia visus klausimus zZmagisk
iStekliy atrankoje t.yimonres komandos formavime, kurie projektai bigyvendinamijmonrgje, o
kurie ne, turi fati sékmingi, o kurie yra abejotini. Taip pat tik direkios nusprendzia apie veiklos
sfemy iSplétima, naujs rinky uzkariavina, kada ir kokiu [adu visa tai tukty bati jgyvendinta. Be jo
Zinios bei patvirtinimo nesudaromi jokie komercirsandoriai. Téiau priimdamas esminius veikl
itakojartius sprendimus, direktorius visgi tariasi su atghow vadovais ir atsizvelgigju nuomon.
Taigi galima teigti, jog vadovas iS eésatliekastrateginio valdymo funkcijagatiau tuo paiu
aktyviai dalyvauja ir operatyviniame valdymenors gaity dali Siu funkcijy perleisti savo
pavaldiniams — viduriniojo lygio vadovams.

UADB ,Seesam Lietuva“ darbuotojai daug laiko prdiga kontaktuodami vieni su kitais,
todkl konfliktinéms situacijoms susidarytilygos yra palankios. Teau imorgje konfliktai kyla
gana retai, nes vadovas puikiai atlieka gipagrindiniy savo uzdavinj — organizacijos ir jos natj
intereg; derininy. Konfliktai dazniau pasitaiko ne tarp d@s imores ir jos nany, o tarp paviemj
imorés narip — tai tarpasmeniniai konfliktai. Tokius konfliktudaZniausiai gygoja priesingi

interesai, paaros ar siekiai.
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Didelis dcmesysimonsje skiriamasdarbuotoy motyvacijai Cia taikoma lanksti darbo
apmolkejimo sistema, uz itin gerus rezultatus — mokameghei. Taip pat taikomos ir nematerialaus
skatinimo priemoés — mokami didesni atlyginimai per Sventes, orgaojami darbuotaj vakarai,
iSvykos.

Nepaisant to, kad vadovasgsta aktyviai dalyvautimones valdyme ir ara linkgs perleisti
dalies savo funkay skyriy vadovams,morgje vyraujakomandinio darbo principaiypa tarp
Zemesas grandies darbuotgj

UADB ,Seesam Lietuva“ darbo kulta galimajvardinti kaip stipra ir vientisa. Svarbiausi
vaidmen Sioje srityje atlieka direktorius. Jis patiki gahldymo atstovyhi vadovams, jie dalyvauja
priimant svarbiausius, simorés veikla susijusius sprendimus. Vadovo ir pavaldimteresai ir
nuomorés dazniausiai sutampa, pai galima pasakyti ir apie kolektyvo intetebendrumo lyg
Jiems Ilndingas panaSus gstymo ludas, propaguojamos vertg ir netgi charakteriai. Galima
daryti prielaid, kad tokiai kulirai susiformuoti didels jtakos tuéjo tai, kadimore yra nedided,
direktorius skatina darbuotppendradarbiavimir bendravina.

Viding imores kultirg labiausiai palaiko komandinis darbas, siekis kpesiekti maksimal
rezultat, direktoriaugdiegta orientacija tikslus.

UAB UADB ,Seesam Lietuva“ organizacinei kfai badingos Sios savyds:

o Atvirumas. Imorgje yra aukStas naujayi priemimo lygis, daznai pateikiamos ir

igyvendinamos naujoséjbs.

o Individualumas.Yra susiformavusios tradicijogmones darbuotojai orientuojasi ateif.
Darbuotoy; pasiskirstymas pagal amz{25-40 amziaus grép ir lyti (60 proc. vyq ir 40
proc. motey ) yra daugmaz vienodas, taigi lyties dominavimalsikai itakos nedaro.

o Bendradarbiavimas Personalo darbas pagpas stipriu bendradarbiavimu. Pavaldiniali

puikiai suvokia hierarchij Zino i ka kreiptis iSkilus problemomsyjdarbas yra aiskiai

reglamentuotas. Jie noriai prisiima atsakomiyldirba kaip komanda.

Aptarus esminius organizacinius UADB ,Seesam Liatuweiklos aspektus, toliau
atliekamas iSsamesnignorés atstovybi vadow nuomors apie komandinio darbo prinaip
igyvendinimy tyrimas.
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3.2 Tyrimo metodika

Visi tyrimai turi bati kruop&iai suplanuoti. To#d norint atlikti vidinio marketingo dalywi
nuomores tyrima, remiantis R.Urbanskies, R.Vaitkiers ir B. Clottey (1998) darbais, buvo
igyvendinti Sie septynitini tyrimy etapai:

1. Problemos apikzimas;
Tyrimo projekto rengimas;
Atrankos modeli parinkimas;
Duomem rinkimas;

Duomem analiz;

o g bk~ w N

ISvad, ir ataskait rengimas.
Problemos apihiZimas Komandinis darbas Siuolaikiniame pasaulyje — vigpagrindiniy
imorés skme lemiartiy veiksnii. Gera komanda sujungia savyje bendradarbiavimo ir
konkurencijos elementus. Tokios komandos nariakdami iSvien, padeda vienas kitam pasiekti
geriausi asmenini rezultat,. Dazniausiai komandos nariai pasidalina vaidmesing kurg
kiekvienas yra svarbus ir reikSmingas. Tai susij darln pasidalijimu ir etapiSkumu. Neretai vieno
komandos nario rezultataiiba susi su kito nario padarytu darbu, tokiadu komandiniame darbe
Zzmores skatina vienas kitdarky atlikti nepriekaistingai. Taigi efektyvaus komamidi darbo
organizavimasimonei atneSa dvejapnaudy — padeda pasiekti numatytus tikslus ir motyvuoti
Todel Siame tyrime turime nustatyti, kaip atliekamasriamdinio darbo princip igyvendinimas
UADB ,Seesam Lietuva“ vidinio marketingo kontekste.

Tyrimo tikslas - jvertinti UADB ,Seesam Lietuva“ vadavir darbuotojp komandinio
darbo princip igyvendinina, suformuoti komandinio darbo tobulinimo pagmus.
Tyrimo uzdaviniai:
nustatyti darbuotaj suvokiny apie komandindark;
ivertinti jmonrés darbuotaj vaidmenis iryjy uzduotis;
nustatyti kaip vadovai vertina darbuatapdividualius gebjimus;
iSsiaiSkinti konflikiy daznuma, priezastis ir sprendimaidus;
nustatytiimonés darbuotaj ir vadow, komunikacijos rySius ir bengisprending priémima;
iStirti darbuotoy; suvokiny apie j; prisidéjimo prieimonrés s£kmeés, pasekmes;

N o o bk DR

ivertinti kokiu lygiu atstovyhi darbuotojai siekia mokytos vieni i$ it

Tyrimo objektas — UADB ,Seesam Lietuva“ vadovai ir darbuotojai.

Tyrimy projekto rengimas Norint suzinoti UADB ,Seesam Lietuva“ atstovybivadow
nuomorg apie komandinio darbo organizawmmorgje bei atlikti UADB ,Seesam Lietuva“
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darbuotoy apklaug ir jrodyti, kadimonrgje remiamasi komandinio darbo principais, buvo patas
generalinis planas. Nusgsta, kad bus atliekamas :

1) UADB ,Seesam Lietuva® atstovylbivadow; nuomors apie komandinio darbo princip
igyvendinimy tyrimas;

2) UADB ,Seesam Lietuva“ darbuotpj nuomors apie komandinio darbo prinaip
igyvendinimy tyrimas.

Tyrimas bus apraSomojo padizio. Pasirinktas apklausos metodasiketiné apklausa
Tam tikslui sudaryti du klausimynai, kunpavyzdziai, pridedami prieduose Nr.2 ir Nr.3.

Atrankos modelio pasirinkimaPlanuojant ir atliekant pirmjrinformacijos rinkina, reikia
iISnagrireti tris klausimus:

1) Kokius zmones organizacijoje reikia apklausti?
2) Kiek Zmoni; organizacijoje reikia apklausti?
3) Kaip tyrimui bus atrenkami konkiet Zmors organizacijoje?

Nuspesta atlikti rasSytig apklaug ir panaudotvisuming darbuotoj atrank (tai reiskia, kad
bus apklausiami visi 63 darbuotojai).

Siekiant nustatyti komandinio darbo pringipgyvendining ir organizavina imonés
padaliniuose (kut, kaip miréta, imoréje yra 8), padalini vadovams bus pateikta 11 teigini
anketa, kurios teiginius jie &8 jvertinti ,visiSkai sutinku®, ,sutinku®, ,nei sutink nei nesutinku®,
»nesutinku® arba ,visiskai nesutinku®.

Anketos klausimai buvo suformuluoti remiantitp://www.nsba.orgtinklapyje pateiktu

»1eam Climate Survey" rekomendaciniu klausimynu.

aspektus: tikslo vertinim prioritetus, vaidmenis, sprendimus, konfliktaldyma, individualum,
normas, efektyvumo siekian prisickjima prie s£kmés, mokyna bei bendradarbiaviansu kitomis
atstovylemis. ISsiaiSkinus Siuos aspektus bus galima veripie vidin marketing imorgje, per
komandinio darbggyvendinim.

Siekiant nustatyti UADB ,Seesam Lietuva“ darbuatojuomor apie komandinio darbo
principy igyvendinimy imores veikloje ir palyginti atsakymus su padalinfadow; atsakymais,
darbuotojams bus pateikta kiek iSsantedrY klausiny anketa, apimanti an&su nagritus
komandinio darbo organizavimo principus (anketaeijggd 3 priede). Darbuotop] anketos
klausimynas susideda IS keletap, kurie paremti panaSiais aspektais kaip ir vadamketa, tik
klausimai pateikiami uzdarais klausimais, tdi@s kelis atsakym variantus, o ne teiginiais, kaip
vadow klausimyne.

Duomem rinkimas Tyrimui atlikti ir duomenims rinkti sudaryta anketaurios pagalba yra

lengviau surinkti dominaiia informacip.
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UADB ,Seesam Lietuva“ darbuotpjnuomorts tyrimui atlikti bus naudojama anketin
apklausa ir sudaryti 2 klausimynai. ParuosStos 6Xetns (tiek darbuotqj dirba imones
padaliniuose).

Duomem analiz. Duomem apdorojimas paprastai prasideda nuo redagavinisiramos
anketos ar kitos duomerrinkimo priemoms, zZiirima, arcia néra ko nors praleista, neuzbaigta,
neskaitoma ar aiSkiai nesuderinama. Po redagavimandogs patenkg kodavimo proces
t.y.reikSmingos kategorijos yra pateikiamos tai@d katsakymus iy galima sugrupuotii
kompiuterinei analizei tinkamas klasifikacijas.

Tyrimo metu duomenys bus apdorojami ir interpredugj pasitelkiant MS Office paketo
prograna Excel ir STATISTICA 5.5.

ISvad; ir ataskaitos rengimasRengiant tyrinn ataskad ir iSvadas, laikytasi tam tilr
reikalavimy:

1) Apibendrinti rezultatai;

2) Suformuluotas tyrimo tikslas;

3) Pateikta tyrimo metodika;

4) Rezultatai suskirstyti pagal tyrinsritis, interpretuoti ir paruostos lenis]

5) Tyrimo rezultatai pavaizduoti grafiskai.

Tyrimo proceso kulminacija - paruoStas praneSimas

3.3 Tyrimo rezultaty analizé

Atlikus atstovyby vadow ir darbuotoyp nuomony apie komandinio darbo prinaip
igyvendinimy anketire apklaug, sugizo visos apklausoje dalyvavusios anketos iS5 atbiqvy
vadow ir 67 proc. anketf, kurios buvo pateiktos atstovybidarbuotojams. Tyrimas vyko
pakankamai sklandziai, respondentai buvo supratingmielai atsak | anketos klausimus.
Darbuotojai, kurie neprisijurégorie tyrimo tugjo pateisinamas priezastis: sirgo, atostogavo.

Tyrimas apie komandinio darbo formawnimonréje buvo atliktas dviem kryptimis,
apklausiant:

1. imores atstovyhi vadovus;
2. imores atstovyhi darbuotojus.

Ivertinus abiej krypciy tyrimo rezultatus, galima daryti tokias iSvadasriés pateiktos
3.3.1. ir 3.3.2. skirsniuose apie komandinio dafbonavimo galimybes, kylaias problemas,
sunkumus ir pagrindini principy taikyma. Dvikryptis tyrimas leis objektyviaivertinti UADB
~Seesam Lietuva“ komandinio darbo perspektyvasaieiti realius pasiymus kaip efektyviau
taikyti komandinio darbo principusores veikloje.
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3.3.1 UADB ,Seesam Lietuva“ vadgwvtyrimo rezultatai

Ivertinus vadoy nuomones apie komandimarky imonés atstovybse, galima pateikti
apibendring paveiksh (Zr.16 pav.), kuriame atsispindi visi vadoanketos klausimyno teiginiai.
Siame paveiksle yra pavaizduojajmiores vadow poziiriai, kaip jie supranta ijsivaizduoja apie

ju darbuotoj kompetency, suvokim, Zinias atskirais atvejais.

Atstovybi y vadov y vertinimai apie darbuotoj y komandin j darbag

1. Atstovybés darbuotojai suvokia komandinio darbo svarba ir
siekia bendry tiksly

2. Atstovybés darbuotojai zino, kaip vykdyti savo uzduotis,
kokius veiksmus atlikti bei atsakomybe jgyvendinant tikslus

I
[
3. Atstovybés darbuotojai Zino savo vaidmenis atliekant —
uzduotis ir supranta, kada uzduotj reikia perduoti labiau ]
patyrusiam darbuotojui

4. Atstovybéje priimami aiSkds ir darbuotojams suprantami
sprendimai

5. Atstovybéje yra nustatytos darbo normos ir jy laikosi
]
—

kiekvienas atstovybés darbuotojas

6. Darbuotojai atlikdamai uzduotis gali iSreikSti ir panaudoti savo
individualius geveéjimus

7. Tarp darbuotojy kylantys konfliktai sprendziami atvirai,
suvokiant, kad jie yra sprendimy priémimo dalis

] | VisiSkai
sutinku

8. Pasitarimai yra efektyvas, jy metu iSsprendziami pagrindiniai ® Sutinku

klausimai, pasiskirstoma uzduotimis

O Nei sutinku nei

- . . . - . . Nesutinku
9. Darbuotojai visada suzino apie jmonés patiriamas sekmes ir
suvokia, kad jie prie to prisidéjo @ Nesutinku
10. Atstovybés darbuotojai mokosi vienas i$ kito ir iSkilus o VisiSkai
batinybei gali vienas kitg pavaduoti nesutinku

11. Darbuotojai aktyviai bendradarbiauja su kity atstovybiy
darbuotojais, siekdami jvykdyti uzduotis

o
=
N
w
~
(&)1
(o))
=]
(o]

16 pav.Imoneés atstovybiy vadow vertinimai apie darbuotojy komandinj darba
Kaip matyti iS pateikf atsakym rezultat;, komandinio darbo vertinimas skirtinguose

imoreés atstovybse nebuvo vienodas. Klausimai taip pat g@achustatyti atskiruose atstowde

kylancias komandinio darbo problemas.
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Pirmiausia buvo nustatyta, ar atstowyhliarbuotojai suvokia komandinio darbo swaib
siekia bendr tikshy. Vilniaus atstovybs vadovas visiSkai su Siuo teiginiu sutiko. Kétstovybi
vadovai sutiko, o Marijampé$ bei Radviliskio atstovyise vadovai tuo abejojo. Vadinasi galima
teigti, jogimores atstovybse suvokiama komandinio darbo svarba, yra vienisgkiama bendyr
tikshy. Kita vertus, pasigendama uztikrinto vadowertinimo, o tai rodo, jog komandinio darbo
principus atstovydse itina jtvirtinti ir jiems skirti daugiau émesio.

Teigiami vertinimai gauti atsakamtklausimy ar atstovyhi darbuotojai zino, kaip vykdyti
savo uzduotis, kokius veiksmus atlikti bei savalktenyle jgyvendinant tikslus. Vis atstovybi
darbuotojai su teiginiu sutiko, o Vilniaus atstoe¥gbvadovas buvo tuo uZztikrintas. Vadinasi,
prioritety nustatymo srityje problemimonrgje nekyla.

Toliau buvo nagrigjamas vaidmeu pasiskirstymas atstovgbe. Klausim sudaé dvi dalys
— darbuotajy vaidmem Zinojimas ir suvokimas, kada uZzduotikia perduoti labiau patyrusiam

darbuotojui.

m Vilnius, Kaunas,
Siauliai, Klaipéda

B Marijampole,
Alytus

O Panevézio,
Radviliskio

VisiSkai  Sutiko  Abejojo
sutiko

17 pav. Nuomony pasiskirstymas apie darbuotoy vaidmemy zinojima ir suvokima
pagal atstovybes

Keturiy atstovybiy vadovai — Vilniaus, Kauno, Siayliir Klaipédos — visidkai su $iuo
teiginiu sutiko. Dviej atstovybi vadovai — Marijampdask ir Alytaus — sutiko. Tuo tarpu Pargio,
Radviliskio atstovyhi vadovai abejojo. Vadinasi, Siuose skyriuose kydédmen pasiskirstymo
problem;.

Vertinant priimany sprending aiskuma, gauti teigiami vertinimai visose atstowge. Sedj
atstovybi; vadovai buvo uztikrinti priimamsprendina aiSkumu ir suprantamumu, o dujegu Siuo
teiginiu sutiko. Vadinasi, vadavnuomone, @ priimamy sprendina aiSkumo problem nekyla ir
tai padedagyvendinti komandinio darbo principus.

Taip pat buvo nagrijama, ar atstovydse nustatytos darbo normos ir arlaikosi visi
darbuotojai. \¢lgi gauti analogiski teigiami vertinimai - SeSatstovyby vadovai buvo uztikrinti,
kad visi darbuotojai laikosi priimtnormy, o dviejy atstovybiy vadovai su Siuo teiginiu sutiko.
Vadinasi, kontroliuojant komandirdarka imorgje didely problemy nekyla, nes visos atstowyg

laikosi nustatyd darbo norm.
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Kitas ne maziau svarbus aspektas — darbudatajividualiy savybi; vertinimas ir gegimas
juos panaudotimores tikslams komandige veikloje. Siuo klausimu atstovybivadow; nuomors
ISsiskyeg.

O Siauliai, Panevézys, Alytus,
Marijampolé, RadviliSkis

B Kaunas, Klaipéda

B Vilnius

Uztikrintas Sutiko Abejoja

18 pav. Vadowy nuomoniy pasiskirstymas &l darbuotojy individualiy savybn ir
gehejimy pagal atstovybes

Tik Vilniaus atstovybs vadovas buvo uZztikrintas, kad darbuotojai galbdganaudoti savo
individualius gebjimus, Kauno ir Klaigdos atstovyhi vadovai su tuo sutiko. Likusiatstovybi
vadovai teiginiu abejojo, o tai leidzia daryti paela, kad komandiniame darbe darbuatoj
individualas gelgjimai iSnaudojami nepakankamai.

Kitas klausimas buvo skirtas atstowyhiadow, nhuomonei apie konfliktus nustatyti. Gauti
vertinimai taip pat buvo gana prieStaringi. Kauntst@avyks vadovo nuomone, konfliktai
atstovylgje néra sprendziami atvirai ir nesuvokiami kaip sprengdipriemimo dalis. Penki
atstovybi; vadovai Siuo teiginiu abejojo. Ir tik Alytaus ir ajampoks atstovyhi vadovai su
teiginiu sutiko. Tai rodo, kadgmorije konfliktams neskiriama pakankamainuesio ir poZiris i
juos gretiausiai yra neigiamas. Konfliktai nesuvokiami kaprendiny priemimo dalis. Tai gali
kliudyti komandinio darbo principigyvendinimuiimorgje, nes konfliktai padedgertinti daugiau
nuomony ir priimti efektyvesnius sprendimus.

Pasitarimai nagrigjamoje imorgje — efektyvi komandinio darbo organizavimo prieron
Tik Radviliskio atstovybs vadovas tuo abejojo. Tuijatstovybi vadovai — Vilniaus, Kauno,
Klaipédos — su Siuo teiginiu sutiko, o likusatstovybi vadovai — visiSkai sutiko. Vadinasi, galima
teigti, jog atstovybse organizuojami pasitarimai efekifyys padedantys iSegti pagrindinius
klausimus ir pasiskirstyti uzduotimis.

Igyvendinant komandinio darbo principus, darbuotbjai didziuotis prisidje prie imonés
patirty sckmiy. Jie turi lti informuojami apie svarbiausius pasiekimus irsjgal prie to prisiéje
kaip komandos nariai. Kad taip yra nagjamoje imorgje abejojo tik dviey atstovyby —
Radviliskio ir Alytaus atstovylhi vadovai, ketu atstovyby vadovai su teiginiu sutiko, o Kauno ir
Vilniaus atstovyhi vadovai buvo uztikrinti. Tokios tendencijos roglmg imorés darbuotojai tuity
buti pakankamai motyvuoti dirbti kaip komanda ir jatigi prie imores tiksh jgyvendinimo.
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Ar darbuotojai mokosi vienas i$ kito ir prireikusligvienas ki pavaduoti abejojo net
keturiy atstovyby vadovai — RadviliSkio, Alytaus, Marijamp@ ir Pane¥zio. Dviejy atstovybi
vadovai — Siaulj ir Klaipédos su $iuo teiginiu sutiko ir tik Vilniaus bei Kaw atstovyhi vadovai

buvo tuo uztikrinti.

B Uztikrinti
B Sutiko

O Abejojo

19 pav. Nuomoniy pasiskirstymas apie darbuotog mokymasi vieni iS kity

Pernelyg didelis darbuotpjkoncentravimasis atliekamas uzduotis, nesuggimas vienas
kito pavaduoti neigiamai veikia komangitarka, kadangi, pavyzdziui, vienam darbuotojui iSvykus
ar susirgus kiti negali perimti jo pargigo tai stabdo darbus, trukdo siektiorés tiksh.

Kad darbuotojai aktyviai bendradarbiauja su kitoraistovylemis abejojo tik Alytaus
atstovyles vadovas, tuo tarpu Siawiir Radvilikio atstovyhj vadovai su $iuo teiginiu sutiko ir net
penki likusiy atstovyby vadovai tuo buvo uztikrinti. Vadinasi, bendradacmas tarp atstovyti
imorgje yra itin efektyvus, o tai sujungia visimores darbuotojus vientiss komand.

Siame skirsnyje nagréti atsakymai atspinglo atstovybi vadow nuomor apie
komandinio darbo princip igyvendinina jmorgje. Ta&iau ne maziau svarbu suzinoti ir ¢pa

darbuotoy nuomor. Jy apklausos metu gauti rezultatai toliau nagemi 3.3.2. skirsnyje.

3.3.2 UADB ,Seesam Lietuva“ darbuotgjtyrimo rezultatai

Siekiant jvertinti UADB ,Seesam Lietuva“ darbuotpjnuomor apie komandinio darbo
principy igyvendinimy imores veikloje ir atsakymus palyginti su akksi nagrirtais atstovyhi
vadow atsakymais, darbuotojams buvo pateikta kiek iSsamné7 klausiny anketa, apimanti
ank<iau nagrigtus komandinio darbo organizavimo principus (anketieikta 3 priede).

Tyrimo metu pavyko nustatyti 42 darbuatopuomor. Like¢ darbuotojaii klausimus
atsakyti arba atsisak arba apklausos atlikimo metu atostogavo. Kadatsgfiovylése dirba 63
darbuotojai, galima teigti, ir daugiau nei putalyvavo apklausoje, taigi gauti atsakymezultatai
reprezentatyviai atspindi pasiriakimtj.

Pirmieji anketos klausimai buvo uzduoti siekianstatyti bends aplinka UADB ,Seesam
Lietuva“. Darbuotoy buvo klausta, ajmoréje yra susiformavusios darbo tradicijos. Respondent

nuomoni pasiskirstymas Siuo klausinpateiktas 20 paveiksle.
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Tradicij y susiformavimas jmonéje

@ Taip @ Galbat @ Ne

20 pav. Darbo tradicijy susiformavimasjmong¢je

Kaip matyti iS 20 paveikslo, didzioji dauguma resgent; - 80 proc. mano, kad; jdarbe
yra susiformavusios tradicijos, 13 proc. tuo at#jdj proc. mano, kad susiformawusiadicijy ju
darbireje veikloje réra. Galima daryti prielak) jog organizacié kultira UADB ,Seesam Lietuva®“
yra specifir, joje orientuojamasditradicijas.

Kitu aspektu nustatyta, kaip darbuotojai vertineodaaplink (zr. 21 pav.).

Darbo aplinkos vertinimas

0%

‘- Draugiska @ Formali O tempta ‘

21 pav. Darbuotoyg nuomoniy pasiskirstymas apie darbo aplinky jimonéje

Kaip matyti, didzioji dauguma darbuoto{87 proc.)ivertino darbo aplink kaip draugisk,
0 13 proc. kaip formadi Kad darbo aplinka yrgempta nemahnnei vienas darbuotojas, tailyggoja
tradicijos, kultira ir draugiSkas kolektyvas

Toliau buvo stengiamagvertinti, ar darbuotojai suvokia komandinio darlvargs, t.y. kaip
jie vertina komandinio darbo efektyvan¥iaréti 22 pav.

Nuomoni y pasiskirstymas apie komandinio darbo
efektyvum a

@ Ne, nes sunku atsekti
atskiry darbuotojy
atsakomybeés ribas

O Individualus darbas
produktyvesnis, iSvengiama|
konflikty, laiko sgnaudy,

B Taip, nes tai puikus buadas
iSvengti ataskomybeés

Proc.

@ Taip, nes tai puikus buadas
priimti optimaly sprendima

22 pav. Darbuotoy nuomonre apie komandinio darbo efektyvurm jmonéje
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Kaip matyti 22 pav., darbuoipjnuomorts pasiskirst labai nevienodai. Daugiau nei pus
darbuotoy (60 proc.) maé jog komandinis darbas yra efektyvus, nes padeuiatpoptimalius
sprendimus. 13 proc. respondemhare, jog tai puikus bdas iSvengti atsakomyb — tai vienas
esminiy komandinio darbo tikumy. 20 proc. darbuotq) mare, kad individualus darbas yra
produktyvesnis. O 7 proc. teigia, jog komandiniorbga atveju sunku nustatyti darbuatoj
atsakomybs ribas. Tai rodo, jog ne vigmorés darbuotojai yra uZztikrinti komandinio darbo
efektyvumu. Sie rezultatai parodo, kad vidinis netirkgas tiriamojemongje turi didek reik3me ir
skiriamas reikSmingasethesys.

Kitu klausimu buvo stengiamasi nustatyti, jaronés darbuotojai daznai bendradarbiauja,

stengdamiesigyvendintiimores tikslus. Atsakym pasiskirstymas vaizduojamas 23 pav.

Darbuotoj y bendradarbiavimas siekiant jmoneés tiksl y

50 [

30 40 50 60

Proc.

23 pav. Darbuotopy bendradarbiavimas siekiantimonés tiksly

Atsakymy i § klausimy rezultatai geriausiagrodo komandinio darbottvima imoréje. Net
59 proc. darbuotgj bendradarbiauja, siekdami numatyiksly, 24 proc. kartais bendradarbiauja, o
17 proc. nebendradarbiauja. Daugiausiai neigiaatsakyny pateilé RadviliSkio ir Alytaus
atstovybi; darbuotojai. Tai dar kartirodo atstovybse kylaias komandinio darbo problemas. Tai
galima pateisint, kad Sios atstoegbbuvoikurtos pakankamai nesenai, tad darbuotojai ir vadov
nesjo isijaustii imores kulfira ir tradicijas.

Kitu klausimu buvo stengiamasi nustatyti,jarores darbuotojai visada zZino kaip vykdyti

savo uzduotis, kokius veiksmus atlikti ir savo ktsaybe uz atliekamas uzduoti. (Zr. 24 pav.)

Darbuotoj y uzduo €iy atlikimo ir atsakomyb és
vokimoas
O%o
5%0

O Taip

O Galbat

95%% O Ne

24 pav. Darbuotopn uzductiy atlikimo ir atsakomyb és suvokimas
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Kaip matyti iS pateikf atsakyma, imorgje uzdudgiy atlikimas yra aiSkus, darbuotojai
suvokia savo atsakomybTai patvirtina ank8au pateiktus atstovybivadow; apklausos rezultatus
ir paremia vidinio marketingo reikSminguanr jtaka imonei.

Toliau buvo stengiamasi nustatyti, ar darbuotojksliai Zino savo vaidmenis atlikdami
uzduotis. Atsakymai pasiskiéstaip: net 91 proc. darbuotpjeigs, jog jie suvokia savo vaidmgn
atliekant uzduotis, 7 proc. teigkad kartais suvokia ir 2 proc. markad ne visada zino savo
vaidmen. Toks pasiskirstymas parodo, k@gdoneje darbuotojai suvokia savo vaidmenis ir yra
kompetentingi savo srityje.

Ne maziau svarbu nustatyti, ar darbuotojai suvdkéaa uzduoties atlikimreikia perduoti
daugiau kompetencijos turintiems bendradarbiamslélTpu buvo paklausta, kaip jie elgiasi
pastebje, jog uzdudaiai atlikti ju kompetencijos nepakanka (zr. 25 pav.).

Darbuotoj y elgsena susid arus su uzduotim, kuriai
atlikti nepakankaj y kompetencijos

Ii @ Stengiasi uzduotj atlikti

patys

B Konsultuojasi su
bendradarbiais

O Perduoda savo
uzduotj tam, kuris
galéty teisingai jg atlikti

25 pav. Darbuotopy elgsena susidrus su uzduotimi, kuriai atlikti nepakanka jy
kompetencijos

Kaip matyti, pateikti rezultatai ne visiSkai atken ankgiau nagritus atstovyhi vadow
atsakymus. Net 21 proc. darbuatajet ir pastefje, kad jp kompetencijos nepakanka, uzduot
stengiasi atlikti savarankiSkai — tai daugiausigytélis atstovyés darbuotojai. Tik 17 proc.
respondeni perduoda uzdupttiems, kuny kompetencija pakankama - tai Raduviliskio,
Marijampobs ir Siauliy atstovybip darbuotojai. Lik 71 proc. darbuotqj konsultuojasi su
bendradarbiais, o tai dar kaitodo komandinio darbgnonréje bavima.

Toliau buvo stengiamasi nustatyti,jaronéje priimami sprendimai yra ai8k darbuotojams
(Zr. 26 pav.).
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Nuomoni y pasiskirstymas apie jmonéje priimam y
sprendim y aiskum a

m Visiskai
sutinku
m Sutinku

O Nei sutinku,
nei nesutinku

@ Nesutinku

W VisiSkai
nesutinku

26 pav. Darbuotoyg nuomone apieimonéje priimamuy sprendimy aiSkuma

Kaip matyti iS pateikf atsakym rezultat;, 29 proc. darbuotqjvisiSkai sutiko, kadmorgje
primami aiSKis sprendimai, 42 proc. su teiginiu sutiko, 24 prabejojo, o0 5 proc. nesutiko.
Vadinasi daugumos darbuaiopjuomoneimorgje priimami sprendimai yra aigk. Tai sutampa su
atstovybi; darbuotoy nuomone. Priimamsprending aiSkumas palengvina komangdark.

Toliau buvo stengiamasi nustatyti, @amonés darbuotojai laikosi darbo notm Visi
darbuotojai atsakteigiamai ir tai sutapo su artdkgu iSreikSta atstovybivadow nuomone. Norm
laikymasis leidZia efektyviau atlikti darbumoneje, suvokti darbuotaj atsakomybs ribas.

Toliau buvo stengiamasi nustatyti, kiekniesio yra skiriama darbuotpjndividualumui
atliekant uzduotis, tadl apklausta, ar daznai yra skatinamas darbuatajividualumas. 50 proc.
respondent teigia, kad y individualumas skatinamas daznai. Taip daugiansa& Pane¥zio ir
Klaipédos, Kauno bei Vilniaus atstovybdarbuotojai. 45 proc. respondemtuvo linke manyti, jog
individualumas skatinamas kartais. 5 proc. respotndgdirbantys RadviliSkio ir Alytaus
atstovylese) mas, jog individualumas skatinamas retai.

Toks atsakym pasiskirstymas konkretizuoja adksu pateiktus vaday atsakyny
rezultatus. Darbuotgj individualis gelgjimai ir yra neiSnaudojami & to, kad darbuotay
individualumas neskatinamas ar skatinamas tik isarfai yra tobulintina sritis, ygaRadviliSkio
bei Alytaus atstovyse.

Toliau buvo stengiamasi nustatyti darbuatopjjomor apieimorgje kylarius konfliktus ir

ju priezastis. Darbuotgjatsakymai apigmorgje kylartiy konflikty dazn vaizduojami 27 pav.

Konflikt y daznis jmonéje

100%

80% 4-7 O Dazniau nei karta per
meénesj

60% -

B Kartg per ménesj
40%

O Rediau nei kartg per
20% meénesj

0%

27 pav. Konflikty daznisjmonéje
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Kaip matyti, darbo aplinka nagdfamoje imorgje nréra konfliktiSka. Net 67 proc.
darbuotoy konfliktuoja retiau nei kar per nenes, 20 proc. kag per meneg, o 13 proc.
darbuotoy linke konfliktuoti dazniau nei kagtper nenes. Konfliktai iSsprendziami labai greitai
arba tik susiformavus konflikto Zidiniui, jis utzliojamas.

Respondent buvo klausta, @ kokiuy priezagiu dazniausiai kyla konfliktai. Vertinim

vidurkiai pateikiami 28 pav.

Konfliktus sukelian €iy veiksni y reikSmingumas

Informacijos nepakankamumas
Skirtingi darbuotojy tikslai
IStekliy paskirstymas

UZduodiy ir darby sutapimas

PoZitriy skirtumai

0,5 1 15 2 25 3 35

o 1

28 pav. Konfliktus sukeliantiy veiksniy reikSmingumo vertinimas

Kaip matyti, konfliktus sukeliantys veiksniai pagajarka buvoivertinti salyginai neaukstais
balais. Tai dar kagtirodo imorés darbuotaj nekonfliktiSkurm. AukXiausiu balu (3,2)vertintas
poziariu skirtumy reikSmingumas. Vadinasi, darbuatgjuomors ne visada sutampa. ciau, kaip
jau buvo mita teorirgje darbo dalyje, tai néttinai turi neigiamostakos darbuotaj komandiniam
darbui, nes skirting poziariy darbuotojai didina komandinio darbo efektywynpadeda priimti
efektyvesnius sprendimus, nors atstowybadovai, kaip paaigfo anksiau, ne visada suvokia
konflikty aiSkinimosi svarip.

Taipogi darbuotaj papraSytaijvertinti pasitarimn efektyvumy. Jiems buvo pateiktas
analogiskas teiginys kaip ir atstovybiradovams. Rezultatai pasiskédokiais aspektais, 35 proc.
apklaustijy visiSkai sutiko, kad pasitarimai yra efekiigy 36 proc. apklaugt; su teiginiu sutiko,
24 proc. abejojo, o 5 proc. darbuatgu teiginiu nesutiko. Pazyina tai, jog @l pasitarimy
efektyvumo daugiausia abejojo remonto bei tiekinstoaybiy darbuotojai. Vadinasi galima teigti,
jog Siose atstovydse, prieSingai atstovylpivadowy nuomonei, pasitarimaiéra visada efektyis,
taigi ju organizavimas yra tobulintinas.

Toliau darbuotaj buvo praSoma pateikti savo nuompar jie suzino apignones ékmes ir
didziuojasi prie § prisickje. AnalogiSkas klausimas artksu buvo pateiktas ir atstovybi

vadovams. Atsakympasiskirstymas vaizduojamas 29 pav.
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Darbuotoj y Zinojimas apie jmonés sékmes ir savo ind élj N
) 42ino) e ! : O VisiSkai
sutinku
5% B Sutinku

35%
O Nei sutinku,
nei nesutinku

@ Nesutinku

| Visiskai
nesutinku

24%

29 pav. Darbuotop zinojimas apieimonés gkmes ir jy indélj

Kaip matyti, darbuotaj atsakymai pasiskirstkiek kitais nei atstovyhi vadow atsakymai.
Su Siuo teiginiu visiSkai sutiko tik 35 proc. daobojy, sutiko 24 proc. darbuoipj(daugiausia
dirbantys Vilniaus, Kauno, Pangio, Marijampoés, Alytaus atstovywse), 12 proc. abejojo
(daugiausia Radviliskio atstovgd darbuotojai), nesutiko 24 proc. apklagstr visiSkai nesutiko 5
proc. apklausiu (RadviliSkio, Alytaus atstovyhidarbuotojai). Vadinasi galima teigti, jog newis
atstovybi; darbuotojai Zzino, kagmore patiria €kme, todl nesijawtia prisidedantys prieekmingos
imores veiklos. Tai turi neigiamitaka ju motyvacijai dirbti kaip komandai ir siekti bemdimones
tiksly. Visi pateikti aspektai formuojamores vidinio marketingo veildl ir uzpildo proceso
dedamasias. Tarpusavio komunikacija be trikdzyra svarbus kriterijusigyvendinant vidin
marketing paioje imorgje.

Toliau nagrita, arimores darbuotojai mokosi vieni iS kit Tik 7 proc. darbuotaj mokosi
IS bendradarli, 83 proc. tei§, kad kartais ir 10 proc. teigS bendradarki nesimokantys (daugiau
Alytaus atstovybs darbuotojai). Kaip matyti, prieSingai atstowylviadow nuomonei, darbuotojai
kartais mokosi vieni iS kit tatiau siekiant geresnikomandinio darbo rezultat mokymasis tuity
bati labiau skatinamas.

Taip pat paklausta, ar prireikus, jie @al perimti bendradarhi atliekamas uzduotis. Apie
36proc. apklaugju darbuotoj mare gaksiantys perimti bendradarpiatliekamas uzduotis (tai
daugiausia buvo Kauno ir Klaigos atstovyhj darbuotojai), 40 proc. apklaugi tuo abejojo, o 24
proc. (daugiausia Marijampsd, Siauli atstovybiy darbuotojai) tei§g negaésiantys perimti
bendradarhi atliekamy uzdu@iy. Vadinasi, situacija yra kiek gereésnei mano atstovyhivadovai.
Dalis darbuotaj visgi yra patgus perimti kiiy bendradarhi atliekamas uzduotis. Tédgalima
teigti, Sioje vietoje vidinis marketingas silpnesnir reikia dti pastangas, kad pakoreguoti
susiklogiusia situacip.

Galiausiai darbuotgj kaip ir atstovyhi vadow, buvo paklausta, ar jie daznai

bendradarbiauja su kitaisionés atstovybmis. Atsakyny pasiskirstymas vaizduojamas 30 pav.
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Darbuotoj y bendradarbiavimas su kitomis
atstovyb émis

~—ml

‘D Taip ® Kartais O Ne ‘

30 pav. Darbuotoy bendradarbiavimas su kity atstovybiy darbuotojais

Kaip matyti iS pateikf rezultat,, net 71 proc. darbuotpjteigia daznai bendradarbiaujantys
su kity atstovybi darbuotojais, 24 proc. teig kad kartais bendradarbiauja ir 5 proc. &eig
nebendradarbiaujantys. Vadinasi galima teigti, jagrirejamoje imoréje saveika tarp atstovylhi
yra pakankama. Kita vertysmonres atstovyhi veikla glaudziai susijusi tarpusavyje. Taigi gadim
daryti prielaid,, kad imore dirba kaip vientisa sistema ir jojgyvendinami komandinio darbo
principai.

ISanalizavusimores atstovyhi darbuotoj tyrimo metu gautus duomenis, galima daryti
iSvadas apie UADB ,Seesam Lietuva“ vidimarketing, kaip komandinio darbo esanpactt;,
kylarcias problemas ir sprendimus, kaip ju@subgalima pagerinti.

Bendra tendencija apignores tradicijas, vidip atmosfeg yra teigiama — draugiSka, tai
vienas iS pagrindo efektyyidarhy ir idéjy plétrai. Tradicip ir kultiros suvokimasimores
atstovylese leidzia kooperuotis ir bendradarbiauti siekigmbres tikshi. Beveik visi imones
darbuotojai pripaista kad bendradarbiavimas skatina efekiysprendina priemima. Pastebta
tendencija, kad prieStaringi ankeklausimyno atsakymai yra iS atstowypikurios alyginai
neseniaijsteigtos, kur joje dirbantis vadovas ir darbuotaj@sgjo isijausti i imorés kulfira,
laikytis tradicip ir bendradarbiausit su kitomis atstogpiis.

UADB ,Seesam Lietuva“ darbuotojai ir vadovai suvekiavo uzduotis ir j@ia atsakomyb
prieS komandos narius ir vadowdmongje yra suskirstyti komandiniai vaidmenys ir kiekvas
darbuotojas zino savo veiklos ribas. Tyrimo rezalt@&odo, kadimore dalinai yra suformavusi
komanda, atitinkanti teorinius komandos formavimepektus — veiklos, kolektyvinio darbo
rezultatai irisipareigojimai.Imoréje yra susiklo&usi palanki terp pilnai jgyvendinti komandin
darha, tik reikia iSspegsti komandinio darbo sunkumus, kurie iSjgktyrimo metu. 2.4 skirsnyje
pateikiami pagilymai UADB ,Seesam Lietuva®, kad komandinis darbormhavimas bty
igyvendintas &mingai ir efektyviai.

Reikty atkreipti &dmeg i sprendimy priemimo aiSkum, nes darbuotaqjir vadows nuomoni
pasiskirstymas yra netolygus. Vadovai teigia, kackisdimy priémimo procesas itin aiskus, o apie
30 proc. darbuotagjyra linke tuo abejoti.
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Pagal respondemtnuomones konflikf imorgje pasitaiko r&iau nei kas rénes, o0 ju
pagrindirés prieZastys - podfiiy skirtumas, uzdutiy sutapimas bei istekii paskirstymas. Siuo
aspektu sutinka ir patys atstovybradovai, kur dauguma mano kadoreje kylartiy konflikty
sprendimai éra atviri, nesuvokiama kaip sprendirpriemimo dalis. Norint sumazinti ir iSvieSinti
konflikty sprendim tikslinga vienytis visiems padaliniams ir priimiendrus sprendimuséld
konflikty pagrindiniy priezagiy. Tokias priezastys reikia sgti, pavyzdziuijvedant aiSkesn
uzduaiu ir iStekliy paskirstym, apibgézima ir iSmokti konfliktus paversti nataliu dalyku,
padedatiu komandai priimti tinkamus sprendimus.

Analizuojant ir lyginant abigj tyrimy duomenis galima pasté&b nuomoniy dél indélio |
sekme suvokiny skirtum tarp vadoy ir darbuotoy. Dauguma vadaytuo net neabejoja, d@u su
vadow nuomone sutinka apie 60 proc. darbugtdfai leidzia teikti pasiyma vadovams, kad
daZniau reikia rengti ataskaitagvardinti kiekvienojmonrés nario indlj bei nepamirsti jo pagirti.

Svarbu pamiéti, kad tiek vadoy, tiek darbuotaj nuomors apie bendradarbiavitarp
atstovyles darbuotaj ir bendradarbiavim tarp p&iu atstovyby yra auksto lygio, tai leidzia
efektyviai atlikti uzduotis ir priimti sprendimusToks darbuotaj bendradarbiavimas ir
komunikacija yra vienas iS svarbiamwdiomandinio darbo princip taiau reikiajvertinti ir kitus
komandinio darbo principus, kuruZzuomazgas galima pastidJADB ,Seesam Lietuva“, bet jie
néra tvirtai apibezti ir jdiegti i imonés komandos dasb Siy principy pritaikymas pagerint UADB
.~>eesam Lietuva“ komandinio darbo rezultatus ispektyvas.

ISanalizavus tyrim duomenis ir pateikus iSvadas apie komandinio dagbwistavim,
organizavim ir diegima imorgje, tikslinga suformuoti pasiymus UADB ,Seesam Lietuva“

efektyvesniam komandinio darbo organizavimui.

3.4 UADB ,Seesam Lietuva“ pagilymai

Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, analize irf@muluotomis iSvadomis apie UADB
~>eesam Lietuva® komandinio darbo organizayimn kylancias problemas (2.3. poskyris) yra
pateikiami pasilymai, kurie gatty pagerintimones komandinio darbo organizavani@r. 31 pav.)

Formuluojant pasiymus daug d@mesio buvo skiriama atskirus apklausos metu gautus
atsakymus, kur atsakymuose iS§@&vo sunkumai organizuojant komandaarka imonrgje bei
aspektai, kurie pritaikomi ne ta linkme, pavyzdzidarbuotoy individuliy igidziy slopinimas,

atstovylgs, kuriose silpnas komandinio darbo diegimas, mémwijos stoka.
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Pasiilymai
UADB ,Seesam Lietuva“

/Sprendinu priemimo procesg Motyvacires sistemos \

padaryti aiSk ir prieinany pritaikymas ir vieSas
kiekvienai atstovybei. skatinimas.

RadviliSkio atstovybei Motyvacins sistemos

suorganizuoti kursus apie pritaikymas ir vieSas
komandinio darbo formavim skatinimas.

Atviresnis veiklos rezultat ataskait pristatymas ir kiekvieno
komandos narigvertinimas bei paskatinim.

Formuoti aiSkesndarbo planavirg veiklos turinio apib¢Zima
ir { procesus orientugtdarka, siekiant UADB ,Seesam
Lietuva“ itvirtinti efektyvios komandos darbo principus.

Ivertinti ir iSnaudoti kiekvieno darbuotojo suggimus ir juos
integruotii komandinio darbo veik| taip kad lity pasiekti tiek
asmeniniai darbuotojo, tiek komandos tikslai.

Suformuoti bendra vaidmearpaskirstymo schegrvisai UADB
~Seesam Lietuva“ ir tinkamai integruativisas atstovybes (itin
Alytaus, Marijampaids, Pane#zio ir RadviliSkio atstovybes)

Aiskiau apibgzti imonés darbuotaj uzduiy ir iStekliy
uzduotimsigyvendinti paskirstymbei iSmokti konfliktus
\ paversti natraliu dalyku. }

Y

Efektyvus komandinio darbo organizavimas
UABD ,Seesam Lietuva“ vidiniame marketinge

31 pav. Pagilymai UADB ,Seesam Lietuva“ dél komandinio darbo organizavimo

31 paveiksle pateikti padymai turty praktiSkai paéti UADB ,Seesam Lietuva“
efektyviai jdiegti komandinio darbo principus ir sumaZinti kydas sunkumus. Sis darbas, atlikti
tyrimai ir suformuluoti pasilymai bus pateikiamimonés vadovybei, kad jie priimtvisai imonei
naudingus sprendimus. To pkeje galima tiktis produktyvesnio, pelningesnio darbo

SiuolaikiSkoje ir perspektyvioje UADB ,Seesam Lie.
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ISVADOS

1. ISanalizavus vidinio marketingo sampratgalima teigti, kad vidinis marketingas — tai
marketingo filosofijos irimorés personalo valdymo koncepcijos instrunpetdikymas paslaug
imoreés personalui, t.y. darbuotojams, aptarnaujantieasdapg pirkéjus. Kiekvienoje paslaug
imorgje vidinis marketingas atlieka Sias funkcijas: pgadanustatys paslaug kokyhkés lygi; padeda
dirbti produktyviai ir valdyti gnaudas; motyvuoja personal ugdo profesionalizia) palengvina
darbuotoy samdyma, kurios suformuoja pagrindiniusones konkurencinius principus;

2. ISnagrirgjus vidinio marketingo procgsbuvo suformuotas naujas vidinio marketingo proces
modelis, kuris apjungia iSorinius ir vidinius veskl veiksmus ir elementus, tam kattwpasiektas
sinerginis efektas. Pastdb, kad vidinio marketingo procesas galitibrealizuotas dviejuose
skirtinguose lygiuose, kuritikslai kiekviename lygyje skiriasi: proceso ti&slstrateginiame lygyje
yra nutiesti kel vidinei aplinkai, kuri stiprini darbuotoy orientacig i klientus, pardavim ir
motyvacip dirbti, o taktiniame lygmenyje yra parduoti paslaugas, paldiks paslaugas,
kampanijas ir pavienes marketingo paslaugas davfaunos;

3. ISnagrirgjus vidinio marketingo tikslus, galima teigti, k@ié keliami atsizvelgiani tai, kuria
marketingo srit siekiama paliesti, tikslai yra orientuatisantykius, paslaugos kuafos palaikym,
kultara ir personal. Pagrindinis vidinio marketingo tikslas - patertkidarbuotojai ir pagerinti
vartotop beiimonres tarpusavio santykiai;

4. Vidinio marketingo dalyviai yra reikSmingi, nes jigpagrindiniai vidinio marketingo proceso
igyvendintojai, padedantys palaikyti yiproceg: auk&iausioji vadovyls, vidurinioji vadovylg ir
vyriausieji vadybininkai, personalas kontaktuojantsu klientais ir palaikantis personalas.
Kontaktuojantys darbuotojai yra tikséirrinka, i kuria turi bati orientuotas vidinis marketingas,
kadangi jie tiesiogiai susiduria su pij&is, jie dirbaj vidinio klienta orientuotu tikslu.

5. ISanalizavus komandos sampragalima pateikti bendr komandos apikzima - tai kartu
dirbartiy asmen grups, kurioje vig; asmen buvimas yra ttinas bendram tiksluigyvendinti ir
kiekvieno grugs nario individualiems poreikiams tenkinti. Siekiafektyvios komandos darbo
butina laikytis S principy: i procesus orientuoto darbo, darbo planavimo, vsikiorinio
apibezimo ir efektyvios strukiros, jie yra savotiSkos gas, kurias kiekviena komanda &
pritaikyti sau. Komandinis darbas turitb efektyvesnis nei pavieniindividy darbas ir rezultatas,
pasiektas komandinio darbo metu, turiilproduktyvesnis nei specialigtdirbartiy pavieniui;

6. Nustatyta, kad komandindarka nulemia trys pagrindiniai veiksniai: stipiitaka/didet
motyvacija; lyderio individuais sprendimai ir intelektualus skatinimasy Sieiksniy tinkama
integracija ir kooperavimas nulemiéksninga ir efektyvia komandinio darbo veik|



7. 1Sanalizavus motyvacijos sampfagalima formuoti, kad motyvacija — tai tam tikmadivido
elgsena ar tikslinga veikla, skatinamairiu motyw.. Motyvavimo principai atskleidzia grég,
komandos motyvavimo esmir priezastis, tik motyvuotas zZmogus, komanda aipg turés
galimyb; pasiekti paiu geriausy rezultat; su maziausiomisagaudomis.

8. Komandinio darbo sunkumai atsiranda lemiajwairiy faktoriy: prastas komandos nari
pasirinkimas, abipusis pasigiknas ir nuoSirdumas, neaiskiai suformuluota uzguwtkonfliktai,
kurie tukty bati sprendziami atvirai ir suvokiami kaip maalus dalykas sprendumpriémimo
procese;

9. Nepaisant to, kad UADB ,Seesam Lietuva“ vadovagsia aktyviai dalyvauimones valdyme
ir néra linkgs perleisti dalies savo funkgijskyriy vadovamsjmonrgje vyrauja komandinio darbo
principai, yp& tarp zemesis grandies darbuotgj Didelis ddmesysimorgje skiriamas darbuotgj
motyvacijai, tradiciy ir kultaros palaikymui;

10. IStyrus vadoy ir darbuotoj nuomones apie bendradarbiagitarp atstovybs darbuotaj ir
bendradarbiavim tarp p&iy atstovybi, galima teigti, kad yra auksto lygio, tai leidagektyviai
atlikti uzduotis ir priimti sprendimus. Toks darliam bendradarbiavimas ir komunikacija yra
vienas i$ svarbiausikomandinio darbo princip tatiau reikiajvertinti ir kitus komandinio darbo
principus, kunj uZuomazgas galima pastibUADB ,Seesam Lietuva®, bet jie éna tvirtai
apibeZti ir idiegti i imones komandos dasb Siy principy pritaikymas pagerint UADB ,Seesam
Lietuva“ komandinio darbo rezultatus ir perspeksiva

11. Nustatyta, kad UADB ,Seesam Lietuva“ darbuotojaradovai suvokia savo uzduotis ir @
atsakomyh prieS komandos narius ir vadowylimongje yra suskirstyti komandiniai vaidmenys ir
kiekvienas darbuotojas zino savo veiklos ribas.ifigr rezultataijrodo, kadimore dalinai yra
suformavusi komany atitinkartia teorinius komandos formavimo aspektus — veiklogehktyvinio
darbo rezultatai irjsipareigojimai.Imoréje yra susiklo&usi palanki terp pilnai igyvendinti
komandin darhy, tik reikia iSspesti komandinio darbo sunkumus, kurie iSrgjsktyrimo metu;

12. Atsizvelgianti tyrimo duomenis, vadayir darbuotoj nuomoni skirtumus bei neatitikimus
teoriniams komandos formavimo aspektams yra pat@ikipasilymai, kurie tugty praktiskai
pactti UADB ,Seesam Lietuva“ efektyviaijdiegti komandinio darbo principus ir sumazinti

kylancius sunkumus.
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SUNOKIENE, Rita. (2007)nternal Marketing: Team Building and MotivatioMBA Graduation
Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities, Vdrimiversity. 70 p.

SUMMARY

One of the main aspects that influence successofgany today is team work in a
context of internal marketing. A good team covdesnents of cooperation and competition.
Members of such team help each other to achievedabiepersonal results. Most often members
each of a team have their roles and each of tles rslvery important to the teamwork.

This Master paper firstly analyses theoretical atspef internal marketing that cover
conception of theoretical marketing, it's aspedigerse concepts and the role that service progider
and consumers perform. In addition, internal mankesystem, factors that influence it and
principles that support it are presented in thiggpaWhile formulating internal marketing process,
opinions and theories of many authors have beesidered. Finally, goals and participants of
internal marketing are discussed and describedh&y are the main implementing force of internal
marketing.

In the process of analysing constitution of intémarketing, paper introduces the main
element of internal marketing, which is team wdrattis supported by motivation. This part of the
paper analyses formation, principles and consigtehteam work, as well as discussing roles
within a team and actions common to those roldsigfattention is paid to team’s motivation,
classification of motivation tools, principles apdnciple motivation scheme.

After a profound analysis of theoretical decisiohgseamwork and team motivation, their
particularities and principles the paper presemqisaatical analysis of the issues. For this purpose
Seesam Lietuva Ltd. insurance company was choseriagularities of teamwork within this
company were analysed. The research was done laxygpopinions of administration members of
the company as well as other employees. The caonokisf such research concluded objective
possibilities of fulfilling principles of teamwork.

Goal of the paperis to analyse theoretical aspects of internal etang through effective
teamwork organization and motivation tools. Appilgge theoretical principles in Seesam Lietuva
Ltd. insurance company and provide recommendabonsaking teamwork more effective.

To achieve the above goal, the followitagks were formed:
provide conception of internal marketing;
analyse stages of internal marketing and theirgyoal
present goals and participants of internal marketineir purpose and influence;
analyse theoretical solutions of team formation sadivation;
define the importance and problems of teamwork;
survey and summarise opinions of Seesam Lietuvaheads of branches and of
regular staff on teamwork organization within tb@npany;
following the conclusions of the research, prepacemmendations for Seesam
Lietuva Ltd. how to improve teamwork within the coamy.

ok wNE

~

Paper object team formation and motivation

Research methodsanalysis of scientific and informational resow,ceomparative analysis,
collection of primary data; that is using inforneettifrom questionnaires, their evaluation and
analysis.

Key words: internal marketing; teamwork; team formation;nbeaotivation
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PRIEDAI

1 PRIEDAS UADB ,Seesam Lietuva“ organizacirstrukiira,
2 PRIEDAS UADB ,Seesam Lietuva“ atstovyipivadow; apklausos anketa;
3 PRIEDAS UADB ,Seesam Lietuva“ darbuotpjppklausos anketa;



UADB ,Seesam Lietuva“ Organizacirg struktira

Board

[ Internal Audit ]——[ Chief Actuary ]

[ General

Manager ]

[ Special Projects ]—

1 PRIEDAS

[ Country Manager ]
[ rawyer (4 Human |
ml@ Insurance [ CI!ief ] ((Office Manager ) [ IT Hellpdesk ] [Project IE/Ianagers]
[ Region Manager | ( Claims Handlers [ UW/Risk Engincer [ Debt Manager Secr’:tary
Region assistant | [ Claim lawyer (Product Developmentj=] | Cashier
Agents | [ Broker Claim ( Product M [ Accountants
[ Key Account ] [ Actuary ]—

Broker Relation ]

Agencies Relations]

[ Marketing assistant ]




UADB ,SEESAM LIETUVA* ATSTOVYBI

Gerb. ,Seesam Lietuva“ atstovypivadovai,

2 PRIEDAS

U VADOV U APKLAUSOS ANKETA

Sia anketa naiiau suZinoti sy nuomom apie darbuotaj komandin darby Jisy

vadovaujamuose atstowsge. Maloniai prasau atsakytzemiau pateiktus klausimus, pazymint

Jums tinkam atsakymo variamt

IS anksto dkoju uz nuoSirdzius atsakymus!

Atsakymy variantai

VisiSkai | Sutinku Nei Nesutinku | VisiSkai
sutinku sutinku nesutinku
nei
nesutinku
Tikslai Jisy atstovyhbes darbuotojai
suvokia komandinio darbo svarky
ir siekia bendry tiksly
Prioritetai Jiisy atstovybés darbuotojai Zino
kaip vykdyti savo uzduotis, kokius
veiksmus atlikti bei savo
atsakomybe jgyvendinant tikslus
Vaidmenys Jisy atstovyhbes darbuotojai Zino
savo vaidmenis atliekant uZzduotis
ir supranta, kada uzduotj reikia
perduoti labiau patyrusiam
darbuotojui
Sprendimai Atstovybéje priimami aisks ir
darbuotojams suprantami
sprendimai
Konfliktai Tarp darbuotoj y kylantys
konfliktai sprendZiami atvirai,
suvokiant, kad jie yra sprendimy
priémimo dalis
Individua- Darbuotojai atlikdami uzduotis
lumas gali iSreiksti ir panaudoti savo
individualius gebéjimus
Normos Atstovybéje yra nustatytos darbo
normos ir ju laikosi kiekvienas
atstovyhés darbuotojas
Efektyvumas | Pasitarimai yra efektyviis, jy metu
iSsprendziami pagrindiniai
klausimai, pasiskirstoma
uzduotimis
Sekme Darbuotojai visada suzino apie

imonés patiriamas £kmes ir
suvokia, kad jie prie to prisidéjo




Mokymasis Atstovybés darbuotojai mokosi
vienas i$ kito ir iSkilus batinybei
gali vienas kita pavaduoti

Bendradar- Darbuotojai aktyviai

biavimas su bendradarbiauja su kity

kitomis atstovybiy darbuotojais siekdami

atstovynémis

jvykdyti uzduotis
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3 PRIEDAS

Gerb. UADB ,Seesam Lietuva“ atstovytilarbuotojai,

Sia anketa naiciau suZinoti sy nuomom apie darbo stili Jisy jmoreje. Maloniai prasau
atsakyti; Zemiau pateiktus klausimus, pazymint Jums tigkasakymo variamt Anketa yra
anonimire.

IS anksto dkoju uz nuoSirdzius atsakymus!
Tinkama atsakymapibraukite.

ANKETA
1. Ar Jasy imoreje yra susiformavusios darbo tradicijos?
e Taip
o Galbat
e« Ne

2. Kaip apiladintuméte darbo aplink imorzje?
o Draugiska
o Formali
e [tempta

3. Ar, Jisy nuomone, komandinis darbas yra efektyvus?
o taip, nes tai puikustalas, surinkus daug nuomanpriimti optimal; sprendina;
« taip, nes tai puikustalas iSvengti atsakomys;
e ne, individualus darbas produktyvesnis, iSvengididaliy laiko ssnaudy;
e ne, nes sunku atsekti atskotarbuotoy atsakomybs ribas.

4. Ar bendradarbiaujate su kolegomis siekdarngkdyti imores tikslus?

e Taip
o Kartais
e Ne

5. Ar visada zinote kaip vykdyti savo uzduotis, kokugsksmus atlikti ir savo atsakomyhbiz
atliekamas uzduotis?

e Taip
e Galhit
e Ne
6. Ar visada tiksliai Zzinote savo vaidmgestlikdami uzduotis?
e Taip
o Kartais
e« Ne

7. Kaip elgiats pastefe, jog uzdugiai atlikti Jisy kompetencijos nepakanka?
o Stengiags atlikti uzduoti savarankisSkai;
o Konsultuojaés su bendradarbiais;
o Perleidziate uzdupkompetentingesniam bendradarbiui.
8. Ar sutinkate, kadu¥y atstovylgje priimami aisSkis ir suprantami sprendimai?
e VisiSkai sutinku;
e Sutinku;
e Nei sutinku nei nesutinku
e Nesutinku
e VisiSkai nesutinku
9. Ar atstovybje yra skatinamas darbuoganpdividualumas?

e Taip
o Kartais
e Ne

10. Kaip daznai tarpady ir bendradarhi kyla konfliktai?
e Refiau nei karg per néenes

78



o Kartg per nénes
o DaZniau nei kastper néneg

11. [vertinkite konfliktus sukeliagiy veiksniy reikSmingum imorgje (Zymekite reikiamy bak nuo
1 iki 5 — kur 5-labai svarbus veiksnys; 1 — visigkasvarbus veiksnys

Veiksnys Balai
1 2 3 4 5

Poziiriy
skirtumai

Uzduciy ir
darhy
sutapimas

IStekliy
paskirstymas

Skirtingi
tikslai

Informacijos
tratkumas

12. Ar sutinkate su teiginiu, kad pasitarimasy atstovylgje yra efektyws, ju metu iSsprendziami

pagrindiniai klausimai, pasiskirstoma uzduotimis

VisiSkai sutinku;

Sutinku;

Nei sutinku nei nesutinku

Nesutinku

VisiSkai nesutinku

13. Ar visada suzinote apimores patiriamasékmes ir jadiates prie to prisidjeg?
 VisiSkai sutinku;
e Sutinku;

e Nei sutinku nei nesutinku

Nesutinku
VisiSkai nesutinku
14. Ar daznai mokes iS bendradarh?
e Taip
o Kartais
e Ne
15. Ar gaktumete perimti kity bendradarhi atliekamas uzduotis?
e Taip
e Abejoju
e Ne
16. Ar daznai bendradarbiaujate swlatstovyby darbuotojais?
e Taip
o Kartais
e Ne
17. 21y IMONES AtSIOVYB?...eeeeiiie i e e e e e e e
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