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Santrauka. Straipsnyje veiksniai, turintys jtakos inovacijy plétrai ir kiirybingumo vystymui Respublikos pramonés jmonése,
nagrinéjami remiantis organizacinés elgsenos ir vadovavimo psichologijos teiginiais. Analizuojamas inovatyvumo kaip vertybés
jsitvirtinimas jmonéje. Nagrinéjamas inovacijy komandos formavimasis. Atliktas procesy, vykstanc¢iy komandos formavimo,
diferenciacijos, integracijos ir brandos stadijose tyrimas. Nagrinéjama komandos nariy santykiy kaita ir potencialios psichologinés
problemos komandai pereinant i§ vienos vystymosi stadijos j kitg. Pateikta analizé problemuy, kylan¢iy dél komandos sudéties,
darbo dizaino ir konteksto jtakos inovacijy komandos darbo efektyvumui jvairiais jos formavimosi etapais. Teigiama, kad rysys
tarp komandos darnos ir produktyvumo priklauso nuo joje susiformavusiy normy. Nagrinéjamos socialinio dykinéjimo priezastys
ir vadovo vaidmuo formuojant konstruktyvy psichologinj klimata komandoje. Nustatytos inovacijy komandos psichologinio
klimato priklausomybe nuo organizaciniy jmonés veiksniy aproksimuojancios funkcijos. Aproksimuojanciy parametry analizé
rodo, kad inovacijy komandai pereinant formavimo, diferenciacijos, integracijos ir brandos stadijas, organizacinés elgsenos
veiksniai daro vis didesng jtaka psichologiniam komandos klimatui. Kuo daugiau susitelkusi komanda, tuo ji tampa nepakantesné
organizacinés elgsenos dirgikliams.
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Abstract. The article analyses factors influencing the development of innovation and creativity in national industrial organizations
regarding the positions of organizational behaviour and management psychology. The paper also examines the ,,consolidation®
of innovation in the organization and looks at forming an innovation team. A study on the processes occurring in the teams at
various stages of forming, differentiation, integration and maturity has been carried out. The article investigates changes in team
relations and potential psychological problems that may appear in a team shifting from one evolution stage to another. Besides,
the article provides the analysis of problems arising from the composition of the team, design of work and the context of the
efficiency of the innovation team at various stages of its development. It is posited, that the relationship between team coherence
and its productivity lies in the norms functioning within the team. In turn, the functions approximating the interdependence of
the psychological climate taking into account the organization factors of the organization have been observed. The analysis of
approximating functions reveal that when a team goes through the stages of forming, differentiation, integration and maturity,
the factors of organizational behaviour exert an ever increasing influence on the psychological climate of the team. The more
the team is focused on a task, the more it becomes intolerant of organizational behaviour stimuli.
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Ivadas

Siuolaikiniame globalizacijos kontekste inovatyvumas ir
kairybingumas daznai jvardijami kaip vieni svarbiausiy
jmoniy strateginiy prioritety, stengiantis prisitaikyti prie
kintanc¢iy rinkos salygy (Subin, Workman 2004; Prabhu et
al. 2005). Melnikas (2007) teigia, kad Ziniy visuomenéje at-
siranda naujos vertybés, orientuotos j karybos ir inovacijy
prioritetus, kad $iy vertybiy jgyvendinimo siekiai aktyvina
kiirybingos atmosferos sukirima. Karybingumas ir inova-
tyvumas yra glaudziai susije. B. Stamm (2008) teigia, kad
inovatyvumas yra karybingumas ir sékmingas jo sukurty
idéjy jgyvendinimas. Karybingumas gali atnesti radikaliai
naujg idéja, paslauga ar produkta, kurie jgyvendinami die-
giant inovacija (Amabile 1997; Von Stamm 2008), taciau
§i pasireiskia pritaikant esamus produktus ar paslaugas,
ar produktus, sukurtus uz organizacijos riby (Woodman
et al. 1993). Melnikas, Jakubavicius, Strazdas (2000), api-
bendrindami inovacijy suvokimg mokslinéje literatiroje,
pazymi, kad bendruoju atveju galima teigti, kad inovacija -
tai funkciné, i§ esmés pazangi naujové, orientuota j seno pa-
keitima nauju. Karybingumas tradiciskai apibréziamas kaip
asmenybés savybé, susijusi su gebéjimu atrasti tai, kas yra
nauja, originalu, netikéta. I§skirtinis karybos bruozas yra
naujové. Taciau naujovés savoka yra komplikuota. Naujové
negali bati iSmatuota. Ja galime vertinti tik intuityviai.
Vertinimo rezultatai priklauso nuo kriterijy pasirinkimo.
Daugiareik§miskumas, slypjs naujovés savokoje, pereina
j karybos sgvoka, jeigu ji apibréziama remiantis naujove.
Kiekvienoje karyboje slypi naujové, taciau ne kiekvienoje
naujovéje slypi karyba. Tatarkiewicz (2007) teigia, kad in-
telektuali energija, panaudota kuriant nauja daikta, yra ne
mazesnis uz naujove kirybos matas. Autorius pabrézia, kad
$iandien kyla karybos garbinimo banga. Kuryba vertinama
maziausiai dél dviejy priezas¢iy: pateikdama naujus daik-
tus, ji praple¢ia misy gyvenimo rémus; ji Zmogaus intelek-
to galios ir nepriklausomybés israiska. Daugelis teoretiky
laikosi pozitrio, kad kiirybingumas - sudétingas reiskinys,
kurj lemia jvairiy komponenty derinys. Darbuotojy ka-
rybingumas ir inovatyvumas nagrinéjami kaip vertybés ir
teigiama, kad jos jvairiose jmonése uzima skirtinga hierar-
chinj lygj vertybiy sistemoje (Maceika et al. 2007). Naujos
psichologijos krypties — egzistencinés analizés pradinin-
kas V. E. Frankl (2007) i$skiria tris vertybiy kategorijas:
karybines, iSgyvenimo ir nuostatos. Karybines vertybes
galima jgyvendinti aktyvia veikla. I§gyvenimo vertybés yra
igyvendinamos ka nors i$gyvenant. Straipsnio autorés nuo-
mone, i§gyvenimas inovacijy komandos veikloje pasireiskia
kaip savirealizacija kg nors kuriant. V. E. Frankl (2007)
teigia, kad zmogus realizuoja save tik tiek, kiek jgyvendina
prasme: savirealizacija jvyksta savaime kaip prasmés jgy-
vendinimo pasekmé, o ne tikslas. Autorius pabrézia, kad
prasmé visada turi lenkti batj, ir tik tokiu atveju islieka
pacios prasmés kaip buties novatoriaus prasmé. Nuostaty

vertybiy jgyvendinimas priklauso nuo Zmogaus santykio
su jo gyvenimo apribojimais. Komandinio darbo specifika
inovacijy sferoje turéty buti siejama su karybiniy ir nuos-
taty vertybiy derinimu. Jmoné teikia inovacijy komandai
galimybe jgyvendinti ir vienos, ir kitos kategorijos vertybes.
Daznai ji reikalauja i§ komandos jgyvendinti karybines
vertybes ir vercia atsigrezti  nuostatos vertybes, sukeldama
karybinio darbo dirgiklius ir ribojimus.

Darbuotojy inovatyvumas apima tokias jy savybes, kaip
karybingumas ir verslumas. Darbuotojai gali buti jvairaus
karybingumo ir verslumo. Kai siekiama efektyviai naudoti
mokslo ir technikos zinias gamyboje, iy savybiy integravi-
mas priklauso nuo konkrecios situacijos.

Inovatyvumo kaip vertybés jsitvirtinimas jmonéje - tai
procesas, apimantis tam tikrus etapus, kuriuose kurybin-
gumas ir verslumas turi nevienoda reik§me. Be to, Sios
vertybés jsitvirtinimas atskirose jmonés veiklos sferose
ar jos organizacinés struktaros lygmenimis dazniausiai
yra nevienodas. Daugelyje jmoniy Zemiausiais jy organi-
zacinés struktaros lygmenimis (pagrindiniuose gamybos
ir aptarnavimo padaliniuose) inovatyvumas kaip vertybé
turi pereiti pristatymo etapa. Siame etape ypa¢ svarbus
vadovy jzvalgumas. Inovatyvumo tapimas darbuotojy
vertybe turi bati nataralus. Tik visapusiskai jvertinus si-
tuacijg padalinyje ir vyraujancig vertybiy sistemg, galima
parinkti tinkama inovatyvumo kaip vertybés pristatymo
buda priimtina darbuotojams forma. Inovatyvumo kaip
vertybés pristatymo stadijoje karybingumo skatinimo
rezultatai turéty bati siejami ne su darbo rezultatais, o
su darbuotojo pozitrio j darba poky¢iais ir jo potenci-
aliy galimybiy atsiskleidimu. Sios vertybés jtaka darbo
rezultatams pasireiskia vélesniuose jos gyvavimo ciklo
etapuose — jsigyvenimo ir klestéjimo.

Pagrindiniuose gamybos ir aptarnavimo padaliniuose
pagrindinis démesys pirmiausia turéty bati skiriamas kary-
bingumo skatinimui. Siuo jmonés organizacinés struktiiros
lygmeniu darbuotojai ne visuomet turi galimybes jgyven-
dinti potencialias verslumo galimybes.

Inovatyvumo puoseléjimas jmonéje néra jmanomas tik
mokymu pagal jvairias programas. Zmonés suvokia ir ver-
tina situacijas, suteikdami joms emocinj turinj, kuris turi
reik§mingg jtakg pastangoms. Todél vadovai turi formuoti
tokj psichologinj klimata, kuris skatinty, kad inovatyvumo
principai biity taikomi kasdieniame jmonés gyvenime. Tai
reiksty jmonés kaip organizacijos vystyma rekonceptuali-
zacijos kryptimi, kei¢iant vadovy poziarj j individualios ir
kolektyvinés minties naudojima.

Tyrimo objektas — inovacinés veiklos kurybingo kolek-
tyvo formavimas.

Problema. Kolektyvinés minties naudojimas inovacinéje
veikloje siejamas su komandiniu darbu. Inovaciné veikla
yra specifiSka. Ji reikalauja didesnio karybinio koman-
dos potencialo. Karybingos asmenybés jautresnés jmonés
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organizacinés elgsenos veiksniams. Tyrimai rodo, kad
Respublikos pramonés jmonése mazai gilinamasi j inovacijy
komandos formavimosi procesg. Apsiribojama darbuotojy
atranka vadovaujantis profesinés kompetencijos poreikiais.
Mazai démesio kreipiama j organizacinés elgsenos veiks-
nius, turincius jtakos inovacijy komandos nariy karybinio
potencialo atsiskleidimui. Plétojant inovacijas jmonése,
batina remtis komandinio darbo $ioje srityje moksliniais
tyrimais. Moksliniy tyrimy rezultatai turéty sudaryti sgly-
gas metodiskam inovacijy komandos kirybinio potencialo
valdymui.

Tyrimy tikslas. Pagrindinis tyrimy tikslas - metodiskai
i$nagrinéti inovacijy komandoje vykstancius reiskinius, re-
miantis organizacinés elgsenos ir vadovavimo psichologijos
teiginiais, ir pateikti potencialiy problemy bei jy sprendimo
alternatyvy analize.

Tyrimas atliktas remiantis bendraisiais mokslinio tyri-
mo metodais: sistemine analize, logine analize ir anketinés
apklausos duomeny regresine analize.

1. Inovacinés veiklos kolektyvo formavimas

Telkiant inovacinés veiklos kolektyva, reikia jvertinti gru-
pinio darbo privalumus ir trikumus, komandos forma-
vimosi psichologines problemas ir vadovavimo specifika.
Kiekviena komanda yra grupé, bet ne kiekviena grupé yra
komanda. Inovacijy darbo grupé - tai junginys, kuriame
darbuotojai bendradarbiauja tarpusavyje, kad keistysi in-
formacija ir priimty sprendimus, kuriy tikslas — padéti
vienas kitam vykdyti savo srities uzduotis. Inovacijy ko-
manda formuojama i$ jvairiy sri¢iy specialisty, daznai
priklausanciy jvairiems jmonés padaliniams. Ji, skirdama
koordinuojamas pastangas naujovei sukurti, skleisti ir nau-
doti, turéty sukurti pozityvig sinergija. Inovacijy komanda
pagal komanduy tipy charakteristikas (Kasiulis, Barvydiené
2005) priklausyty auksc¢iausio lygio komandoms, vadina-
moms superkomandomis, kurios sudaromos sudétingoms,
neeilinéms problemoms spesti ar ,,prasimusti pro admi-
nistravimo grandis, stabdancias pazangg ir mintj.

Kai galvojama apie komandos formavima, démesys daz-
niausiai koncentruojamas j funkcinius nariy vaidmenis, ir
specialistai parenkami remiantis jy gebéjimais ir Ziniomis
profesinés kompetencijos srityje. Komandinis vaidmuo taip
pat svarbus. Literatliroje néra vieningos nuomonés, kiek vai-
dmeny reikia komandos darbui, kurie vaidmenys butini ir
kuriuos vaidmenis galima kompensuoti. Tai priklauso nuo
komandos vykdomy uzduociy. Zmonés komandoje gali tu-
réti keleta vaidmeny. Reikia turéti omenyje ir tai, kad tas
pats zmogus skirtingoje aplinkoje elgiasi nevienodai. Tik dir-
bant i§ryskéja kai kuriy komandiniy vaidmeny perteklius ar
triakumas, ir komandos elgsena tenka koreguoti. Inovacinio
darbo specifikai reikéty priskirti didelj kiirybinio potencialo
poreikj. Todél inovacijy komandai geriausiai tikty komandos

devyniy vaidmeny sarasas (Margerison, McCann 1990). Juo
remiasi S. P. Robbins (2003), analizuodamas komandiniy
vaidmeny klausimus. Siame sgrase yra trys vaidmenys, kurie,
autorés nuomone, turéty generuoti idéjas, jas analizuoti ir
tobulinti. Tai buty karéjai novatoriai, tyréjai tobulintojai ir
vertintojai karéjai. Kiti vaidmenys bty daugiau susije su
idéjy jgyvendinimu ir inovacinés veiklos organizavimu.
Tai sitlytojai, i$vady formuotojai, vykdytojai, kontrolieriai
inspektoriai, tvarkos saugotojai, referentai pataréjai ir rysi-
ninkai.

Svarbu ne tik kokius komandinius vaidmenis uzima dar-
buotojai, bet ir tai, kaip jie masto, kaip toleruoja neapibreéz-
tuma. Jtaka atliekamiems tyrimams turi ir tai, kiek darbuo-
tojai orientuoti j visuma ar j dalinj problemos sprendima,
ka nukreipta jy veikla - j artimiausiy uzdaviniy sprendima
ar j tolima perspektyva. Inovaciju komandai reikalingas
jvairiai mastanciy nariy derinys, kurj sudaryty specialis-
tai, mastantys intuityviai, ,,$eStuoju pojaciu nujauciantys
tai, kas galéty jvykti, ir mastantys racionaliai, pirmenybe
teikiantys informacijos tvarkymo ir struktiiros sudarymo
badui, lemianciam logiskus ir objektyvius sprendimus.

Nagrinéjant galimybes priimti sprendimus, reikéty at-
sizvelgti j komandiniy vaidmeny sudétj ir atkreipti démesj
i komandoje vyraujantj mastymo buda. Taip pat reikéty
paanalizuoti, kaip komanda vertina neapibréztumg, kokie
susidaro mastymo bado ir neapibréztumo deriniai, kada
vertinami atskiri jos nariai.

Inovacijy komandos formavimasis - tai procesas, ku-
rio valdymas yra sudétingas ir reikalaujantis patirties bei
Ziniy. Formuojant komanda, reikia atkreipti démesj j tai,
kad ji gali tobuléti visa savo gyvavimo laikotarpj. Tas vys-
tymasis skirstomas j keletg etapy (Kasiulis, Barvydiené
2005): formavimo, diferenciacijos, integracijos ir brandos.
Kiekviename komandos formavimosi etape reikalavimai
darbuotojams turi bati skirtingi. Vadovavimas jvairiuo-
se etapuose labai skiriasi. Todél, sprendziant komandos
darbe kilusias problemas, butina zinoti, kurios stadijos
komanda yra konkrec¢iu momentu, ir numatyti, kaip ji
pagal tikimybe formuosis.

Atliktas tyrimas procesy, vykstanciy jvairiuose inovaci-
jy komandos formavimosi etapuose. Tyrimas remiasi ino-
vacijy komandy, dirban¢iy pramonés jmonése, anketinés
ir verbalinés apklausos duomenimis.

Komandos formavimo etape vyksta $ie procesai: ko-
mandos dydzio ir reikalingy gebéjimuy, jgtidziy nustatymas;
asmeniniy savybiy jvertinimas ir preliminarus vaidmeny
nustatymas; uzduociy svarbos ir apibréztumo nustatymas;
galimybés panaudoti jvairius gebéjimus nustatymas ir pre-
liminarus darbo pasidalijimas; karyboslaisvés ir komandos
autonomijos salygy nustatymas; apripinimo istekliais nu-
matymas; darbo jvertinimo ir atlygio sistemos nustatymas;
komunikavimo su jmonés padaliniais nustatymas.
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Siame etape komandos nariai i$gyvena pripazinimo ie$-
kojimy etapa: stebi vieni kitus, vertina; tikruosius jausmus
daznai slepia; stengiasi didinti savo autoriteta.

Komandos diferenciacijos etape vykstantys procesai:
uzdaviniy konkretinimas ir sprendimas; komandos nor-
my formavimasis ir vaidmeny pasiskirstymas; konflikty dél
darbo turinio ir komandos nariy asmeninio nesuderinamu-
mo sprendimas; komandos nariy suderinamumo profesinés
kompetencijos srityje problemy sprendimas; preliminaraus
darbo pasidalijimo koregavimas.

Komandos nariai iSgyvena kovos ir pripazinimo bei
konsolidacijos etapus: iSryskéja nariy pranasumai ir silpny-
bés; pasireiskia nesusipratimy, prie$taravimy; formuojasi
grupuotés; paskirstomi, priimami, tikslinami vaidmenys;
vyksta kova dél lyderiavimo.

Komandos integracijos etape vykstantys procesai:
darbo metody tobulinimas; konflikty dél darbo turinio
sprendimas; sprendimy priémimo ir bendravimo jgudziy
tobulinimas; kiirybiniam darbui palankaus psichologinio
klimato sudarymas; grupinio mastymo efekto sumazinimas;
socialinio dykinéjimo sumazinimas; kiirybinio potencialo
i$laisvinimo problemy sprendimas, kai tobulinami koman-
dos santykiai su jmonés administracija.

Komandos nariai, peréje kovos, pripazinimo ie$koji-
mo, konsolidacijos etapus, iSgyvena pervertinimo etapg
ir pastangas pradeda derinti su nusistovéjusiomis nor-
momis. Gali susidaryti pastangy sumazinimo problema.
Vadovavimo funkcijos, atsizvelgiant j kylan¢ius uzdavinius
ir kompetencijos poreikj, po truputj perleidziamos kitiems
nariams. Komanda, jgijusi sékmingo problemy sprendimo
ir i$tekliy naudojimo patirtj, pradeda kelti karybinio po-
tencialo islaisvinimo problemas.

Komandos brandos etape vykstantys procesai: komanda
sékmingai sprendzia problemas; pasiekti rezultatai stiprina
jos pasitikéjima; jiir toliau ugdo gebéjimus integruoti jvairiy
sri¢iy Zinias, sprendimy priémimo ir bendravimo jgudzius;
stipréja kolektyvinis jsitikinimas, kad ir ateityje komandos
sprendimai bus sékmingi.

Komandos nariai pergyvena valdymo meno laikotar-
pi. Jie daugiau pastangy skiria ne sau, o kity gebéjimams,
reikalingiems komandos nariy suderinamumui profesinés
kompetencijos srityje, ugdyti. Visi nariai turi lyderiavimo
ir narystés jgadziy. Santykiai jgauna neformaly pobudi.
Lyderysté perduodama komandos nariams pagal profesinés
kompetencijos poreikj. Susiformuoja komandos santykiai,
kuriems budinga: vertybiniy orientacijy vienové; emociné
identifikacija; kolektyvinis apsisprendimas i§vengiant gru-
pinio mastymo efekto.

S. P. Robbins (2003) pagrindinius komponentus, ska-
tinancius kurti efektyvig komanda, sugrupuoja i keturias
kategorijas:

- darbo dizainas (autonomija, jgudziy jvairové, uz-

duoties apibréztumas, uzduoties svarba);

- sudétis (gebéjimas, asmenybé, vaidmenys ir jvairove,
dydis, lankstumas, darbui komandoje atiduodama
pirmenybé);

— kontekstas (adekvatus i$tekliai, vadovavimas, darbo
jvertinimas ir atlygis uz jj);

— procesas (bendras tikslas, konkretus tikslai, koman-
dos veiksmingumas, konfliktas, socialinis dykiné-
jimas).

Atliktas tyrimas problemy, kylanciy dél komandos
sudéties, darbo dizaino, konteksto ir darbo proceso jtakos
inovacijy komandos darbo efektyvumui jvairiais jos for-
mavimosi etapais. Tyrimas remiasi anketinés ir verbalinés
apklausos duomenimis. Komandos darbo efektyvumas y
ir problemos, kylancios dél komandos sudéties X}, darbo
dizaino x,, konteksto x3, darbo proceso x4, buvo verti-
nami balais nuo 1 iki 5. Nustatytos inovacijy komandy
darbo efektyvuma aproksimuojancios funkcijos forma-
vimo Y}, diferenciacijos y,, integracijos y;ir brandos y,4
etapuose:

¥, =5,432-0,132x, —0,145x, —0,154x; —0,001x, (1)
koreliacijos koeficientas R = 0,781,

y, =5,418-0,084x, —0,126x, —0,092x; —0,118x,

(2)
koreliacijos koeficientas R = 0,812,

9, =5,301-0,030x, —0,075x, —0,061x; —0,135x, (3)
koreliacijos koeficientas R = 0,779,
¥, =5,098—0,008x, —0,022x, —0,014x; —0,056x,

(4)
koreliacijos koeficientas R = 0,785,

Funkcijy parametry analizé rodo, kad, inovacijy ko-
mandai pereinant formavimo, diferenciacijos ir integra-
cijos stadijas, problemy, kylanc¢iy dél komandos sudéties,
darbo dizaino ir konteksto, neigiama jtaka darbo efek-
tyvumui mazéja. Problemy, kylanciy dél darbo proceso
priezasciy, neigiama jtaka komandos efetyvumui didéja
nuolat, komandai pereinant nuo formavimo iki integraci-
jos stadijos. Komandai pasiekus integracijos stadija, $ios
rusies problemos pradeda mazéti. Komandos formavimo
etapu panasiai reikémingy problemy kyla dél sudéties
(a; =—0,132), darbo dizaino (a, =—0,145) ir konteksto
(a3 = -0,154). Siuo etapu dar mazg neigiama jtaka turi
darbo proceso problemos. Diferenciacijos etapu didziausig
neigiama jtaka komandos darbui turi problemos, kylan-
¢ios dél darbo dizaino. Integracijos etapu svarbiausiomis
tampa darbo proceso problemos. Brandos etape neigiama
$iy problemy jtaka komandos darbo efektyvumui smarkiai
sumazéja (ja rodo parametro a4 reik§meé, lygi -0,056), bet
iSlieka svarbiausia.
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Inovacinéje veikloje dazniausiai reikia jvairiy sri¢iy
Ziniy ir patirties. Komandos darbuotojai turi bati ne tik
kompetentingi savo srityje, bet ir privalo turéti pakankama
kiekj ziniy i$ kity sri¢iy, kad galéty rasti sglycio taskus
karybos procese. Tai reiskia, kad profesinés kompetenci-
jos srityje reikalingas komandos nariy suderinamumas.
Ne maziau svarbus ir komandos nariy asmeniniy savybiy
suderinamumas. Inovacijy sferoje dirbancios komandos
i$skirtinumga lemia tai, kad jos nariy suderinamuma ap-
sunkina tokios karéjams budingos savybés: noras siekti
nepriklausomybés, didelis pasitikéjimas savimi, noras im-
tis rizikos, tolerancija dviprasmybéms. Todél aktualesniu
tampa komandos nariy psichologinis suderinamumas -
atitikimas pagal analogiska situacijy suvokimg, vertini-
mg, adekvadias emocijas, jausmus, panasig vaizduote ir
mastyma. Rysys tarp komandos darnos ir produktyvu-
mo priklauso nuo joje susiformavusiy normy. Darna,
kai vyrauja normos, skatinancios rezultatyviai dirbti, ko-
mandos produktyvuma veikia teigiamai. Kai komandoje
veikia normos, silpnai orientuotos j darbo rezultatus ir
pastangas, susidaro socialinio dykinéjimo salygos. Kuo
darnesné komanda, tuo sunkiau keisti joje susiformavu-
sias normas. Galime daryti jtaka komandos normoms,
jei lyderio savybémis pasizymincius, bet nekonstrukty-
vy poziurj j darbg ir pastangas turincius narius keisime
naujais, panasios kompetencijos darbuotojais. InZinerinio
personalo, dirbancio pramonés jmoniy inovacijy koman-
dose, verbalinés apklausos rezultatai rodo, kad pasiekti
suderinamuma profesinés kompetencijos srityje yra len-
gviau, negu pasiekti darnos komandoje, kurioje normos
baty stipriai orientuotos j darbo rezultatus ir pastangas.

Komandinio darbo inovacijy sferoje plétra dau-
giausia lemia organizavimo ir vadovavimo principai.
Mokslinéje literatroje nagrinéjama organizaciniy skir-
tumy (Tvaronavi¢iené, Degutis 2007) ir poky¢iy (Todnem
2005) jtaka sprendimy priémimui. Teigiama, kad inova-
tyvus austos kvalifikacijos darbuotojai reikalingi ne tik Zi-
nioms ir technologijoms imliems sektoriams, bet ir beveik
visoms jmonéms, nepriklausomai nuo veiklos pobudzio
(Tvaronaviciené, Korsakiené 2007). Chlivickas (2006) ak-
centuoja, kad butina sukurti Zzmogiskyjy istekliy sistemos
tobulinimo filosofija, nusakancia vertybes ir principus.
Inovatyvumga skatinty transformacinio vadovavimo prin-
cipy jtvirtinimas praktikoje.

Transformacinio vadovo tikslas — ne tik paaigkinti ar
parodyti kelius, kaip darbuotojams pasiekti tikslus, bet ir
motyvuoti darbuotojus, kad jie pakilty auksc¢iau turimy
asmeniniy interesy. Transformacinis vadovas motyvuo-
ja padaryti daugiau, negu darbuotojai tikisi. Norint bati
transformaciniu vadovu ir daryti jtaka inovacijy koman-
dos darbui, reikia i$naudoti visg savo energija ir jzvalguma,
kad buty jkvéptas pavaldiniy entuziazmas, pasitikéjimas ir
lojalumas. Teigiama (Robbins 2003), kad daugelis vadovy

nesugeba pasikeisti, kad galéty vadovauti komandoms.
Jie turi iSmokti tokiy jgudziy: kantriai pasikeisti infor-
macija; pasitikéti kitais; atsisakyti valdzios; Zinoti, kada
reikia jsikisti. Todél labai svarbiu tampa vadovo emocinio
intelekto lygis.

Komandos nario elgesys priklauso nuo suvokimo,
kiek pastangos nuosirdziai dirbti gali bati susijusios su
atlygiu, nors $i priklausomybé néra tiesioginé. Ja jvertinti
ir ja remiantis keisti komandos poziurj j darbg yra sudé-
tinga. Komandos narius motyvuoja ne tik tikéjimas, kad
pastangos bus susietos su atlygiu, bet ir suvokimas, kiek
teisingas indélio ir atlygio santykis. Darbuotojas jvertina
tai, kq jis jdeda j konkrety darba (indélj), ir tai, kg gauna
(atlygi), o véliau lygina savo indélio ir atlygio santykj su
kity komandos nariy indélio ir atlygio santykiais. Savo
ir kity komandos nariy indélio ir atlygio santykio jver-
tinimas priklauso nuo vertinan¢io asmens suvokimo.
Tarp komandos nariy gali bati suvokimo i$kraipymy.
Pavyzdziui, jei darbuotojas pakankamai nejvertina ge-
béjimy, reikalingy karybiniam darbui, ir neatsizvelgia j
ju jtaka komandos darbo rezultatams, jam gali atrodyti,
kad kity komandos nariy indélio ir atlygio santykis yra
mazesnis. Tai jis traktuoja kaip neteisybe ir dazniausiai
jaucia vidine jtampa, kuri motyvuoja jj keisti situaci-
ja, kad buty grazintas teisingumas. Teisingumo jausma
jis gali patirti, pakeites pastangy lygj arba bandydamas
keisti gaunamo atlygio dydj. Darbuotojas, pajutes netei-
sybe, gali pradeéti gintis ir psichologinémis priemonémis,
mégindamas iskreiptai suvokti savo indélj ir taip suma-
Zinti vidine jtampa. Toks indélio ir atlygio pusiausvyros
darbuotojy mintyse atkarimo budas slegia jy psichika,
skatina nevisaver¢io komandos nario jausmg ir nieko
bendro neturi su pozityvia elgsenos motyvacija. Todél
vadovai turi suprasti, kad svarbu ne tik objektyviai jver-
tinti komandos nariy darba, bet ir tai, kad jie tai teisingai
suvokty. Reikia aiskiai apibrézti komandos materialinio
skatinimo kriterijus ir jy laikytis. Taip galima sumazinti
nevienodo suvokimo tarp komandos nariy pasekmes.
Problemas, daznai kylancias dél neteisingo ar neteisingai
suvokto darbuotojy atlygio, stengiamasi spresti slepiant
darbo uzmokestj. Tokiu atveju jmoné praranda galimybe
motyvuoti darbuotojus darbo uzmokesciu ir skatina abe-
jones dél neteisingumo ir ten, kur jo néra. Darbuotojai
indélio ir atlygio teisinguma apmasto, remdamiesi ne tik
»Kiti“analogu, t. y. vertina savo indélio ir santykio teisin-
guma ne tik komandos viduje. Jie naudoja ir ,,sistema®
ir ,a$“ analogus. Pagal ,,sistemos“ analoga vertina, kokia
vietg inovacijy komanda turi ir kokia, jy nuomone, turéty
bati jmonés algy vie$oje ar numatomoje hierarchijoje.
»A$“ analogas reiskia indélio ir atlygio santykj, kuris kie-
kvienam Zmogui yra unikalus ir kuriam turi jtakos tokie
kriterijai, kaip ankstesni darbai, jsipareigojimai, susij¢ su
materialine §eimos padétimi.
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2. Organizaciné elgsena pramonés imonéje ir jos
darbuotojy kiirybingumas

Imoné kaip organizacija yra sgmoningai kontroliuojamas so-
cialinis vienetas, kurj sudaro jos darbuotojai. Organizacija turi
budingus formalius ir susiformavusius neformalius vaidmenis,
apibréziancius jos nariy elgesj sprendimy priémimo procesuo-
se. Sprendimus priimantis zmogus turi bati karybingas. Jis
turi iSsivaduoti i§ psichologinés rutinos, j kurig daugelis mitisy
patenka, ir iSmokti nagrinéti problema jvairiais aspektais.

Siuo metu daugumoje jmoniy j darbuotojy kirybingu-
ma zitirima tik kaip j galimybe padidinti pajamas bei pelng
ir visiskai nekreipiama démesio j darbuotojy intelekto galios
ir nepriklausomybés israiSka. I[monése nededama jokiy pa-
stangy pripazinti darbuotojo vertinguma be jokiy i$ankstiniy
salygu ir reikalavimy, t. y. priimti jj tokj, koks yra. Darbuotojas
gali jaustis saugus tik tuomet, kai jaucia, kad yra vertinamas
toks, koks yra, kai vadovai, pazindami potencialias jo asme-
nybés savybes, tiki jo galimybémis. Tik tuomet, kai vadovas
sugeba jsijausti j tai, kg darbuotojas masto, jaucia, suvokia, $is
gali jaustis saugiai ir i$reiksti savo nuomone. Tik suprantant
ir pripazjstant Zmogaus asmenine laisve veikti vadovaujantis
savo pazitiromis, galima prasmingai kalbéti apie kirybinio
potencialo naudojimg jmonése.

Simontono (2000) manymu, dabartiniu metu popu-
liarais du karybingumo modeliai. Vienas apima kirybos
proceso, produkto ir asmenybés tyrinéjimus. Kitas mode-
lis, pasak Simontono, yra ekonominis-komercinis. Autorius
teigia, kad, vadovaujantis $iuo modeliu, daznai nesiremiama
jokia teorija, o tik skatinama greitai i$tyrinéti kiirybingu-
mo aprai$kas ir investuoti j kirybinguma kaip j brangia
preke. Sio modelio principu ir vadovaujamasi respublikos
verslo praktikoje. Daugelis jmoniy vadovy dar nesuvokia,
kad karybingumo kaip vertybés jtvirtinimas jmonéje yra
ilgas procesas, kad $io proceso trukmé pirmiausia priklauso
nuo to, kaip vadovai suvokia rekonceptualizacijos reik$me.

Karybingumas siejamas su asmenybés saves aktua-
lizavimo poreikiu, originalumu, savo gyvenimo misijos
suvokimu ir vidine motyvacija. Runco (2004) teigia, kad
karybingumas yra jvairiy savybiy kompleksas: originalu-
mas, lankstumas, veiklumas, gebéjimas spresti problemas
ir priimti i$$tkius, lemti poky¢ius tiek technologijos, tiek
kultaros srityse. Rogersas (2005) kiirybinguma laiké ben-
drazmogiska Zmogaus savybe ir Salia naujumo bei origi-
nalumo pozymiy iskélé dar vieng - socialinj naudinguma.
Autorius teigia, kad pagrindinis veiksnys kiirybingumui at-
siskleisti yra asmenybés poreikis aktualizuoti save, i$skleisti
potencialias savo galimybes ir patirti pasitenkinimg kuriant.
Rogersas nurodo tris vidines salygas, kuriy reikia karybai:

- Atvirumas patir¢iai: ekstensionalumas.

- Vidiné vertinimo kryptis.

- Gebéjimas nejprastai derinti sgvokas ar gaunamos
informacijos elementus.

Prie i$oriniy karybingumo atsiskleidimo salygy auto-
rius priskiria psichologine laisve ir psichologinj sauguma.
Rogerso nuomone, psichologinis saugumas sukuriamas
trimis badais:

- Visigkai pripazjstant asmens vertinguma be jokiy

iSankstiniy salygy ir reikalavimy.

- Nevertinant kito pagal savo susikurtg vertybiy sis-

tema.

- Empatigkai priimant kitg asmenj.

Rogerso teiginiai, atskleidziantys esminius veiksnius ir
salygas karybingumui atsiskleisti, ypa¢ aktualts $iandien
analizuojant jmonés darbuotojy potencialias galimybes. Siy
teiginiy taikymas praktikoje padéty vadovams suvokti rekon-
ceptualizacijos svarbg jmonés plétrai ir i§ esmés keisty santy-
kius tarp vadovo ir pavaldiniy. Remiantis Rogerso teiginiais,
atliktas pramonés jmoniy organizacinés elgsenos veiksniy
jtakos komandos psichologiniam klimatui jvairiose jos for-
mavimosi etapuose tyrimas. Tyrimas remiasi inovacijy ko-
mandy, dirban¢iy pramonés jmonése, anketinés ir verbalinés
apklausos duomenimis. Komandos psichologinis klimatas y
ir organizacinés elgsenos veiksniai: komandos nario vertini-
mas pagal iSankstines salygas ir reikalavimus x5 ; komandos
nario vertinimas pagal imonés administracijos darbuotojo,
kuruojancio komandos darba, susikurta vertybiy sistema x;
jmonés administracijos darbuotojo, kuruojancio komandos
darbg, empatijos jgudziy stoka x; buvo vertinama balais nuo
1 iki 5. Nustatytos inovacijy komandy psichologinj klimata
aproksimuojancios funkcijos formavimo ys , diferenciacijos
Ye» integracijos y; ir brandos yg etapuose:

s =6,685-0,142x5 —0,101x¢ —0,094x, (5)
koreliacijos koeficientas R =0,801,

Vs =6,890—0,148x5 —0,123x, —0,107x,  (6)
koreliacijos koeficientas R = 0,792,

y7 =7,065-0,154x5 —0,149x, —0,110x; (7)
koreliacijos koeficientas R =0,789,

yg =7,120-0,160x5 —0,152x, —0,112x, (8)

koreliacijos koeficientas R = 0,812.

Funkcijy parametry analizé rodo, kad, inovacijy ko-
mandai pereinant formavimo, diferenciacijos, integra-
cijos ir brandos etapus, organizacinés elgsenos veiksniai
daro vis didesne jtaka psichologiniam komandos klima-
tui. Kuo daugiau susitelkusi komanda, tuo nepakantesné
ji tampa organizacinés elgsenos dirgikliams.

Darbuotojy karybinio potencialo naudojimas priklauso
nuo sprendimy priémimo politikos organizacijoje, vadova-
vimo stiliaus, santykiy tarp bendradarbiy ir susiformavusio
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kolektyve psichologinio klimato. Atliekant darbuotojy ka-
rybinio potencialo panaudojimo darbovietése tyrima, buvo
apklausti 70 jvairiy privataus kapitalo pramonés jmoniy
darbuotojy, turin¢iy aukstajj iSsilavinimg. Nustatyta, kad
dauguma darbuotojy noréty dirbti karybingai. Kad kiry-
bingumas, kaip vertybé, yra gerai puoseléjamas darbovietéje,
atsaké 36,0 proc. darbuotojy. Dauguma pramonés jmoniy
darbuotojy pazyméjo, kad kirybinis darbas iSlaisvinty juos
nuo rutinos, suteikty galimybe tobuléti. Kiti darbuotojai ak-
centavo saves realizavimo norg ir teigé, kad karybinis dar-
bas skatina pasitikéjima, drasg ir duoda patirties. 56,1 proc.
apklausty pramonés jmoniy darbuotojy teigé, kad santykiai
tarp bendradarbiy ir psichologinis klimatas yra tinkami ka-
rybingumui atsiskleisti. Dalis (39,2 proc.) pramonés jmoniy
darbuotojy, teigiamai vertinusiy santykius tarp bendradarbiy
ir psichologinj klimata jmonés padalinyje, kuriame jie dir-
ba, pazyméjo ir tai, kad darbuotojai nedrjsta vieSai reiksti
savo nuomone virSininkams. Karybingumo siekiancios
organizacijos turéty duoti Zmogui ne tik darba, bet ir pri-
pazinti jo verte. Jos turéty stengtis sukurti tokius santykius
ir psichologinj klimata darbe, kuris skatinty Zmogy nuolat
mokytis ir tobuléti. Atlikus nuodugnesne pramonés jmoniy
darbuotojy apklausos analize, paaiskéjo, kad mazose jmonése
daug démesio kreipiama j darbuotojy karybinio potencialo
atsiskleidimg negu didelése. Mazy jmoniy vadovai geriau
toleruoja darbuotojus, atskleidzianc¢ius darbo trakumus,
kelianc¢ius naujas idéjas ir jas ginancius. Vadovavimo stiliy
kaip tinkamg darbuotojy kiirybinio potencialui atsiskleisti
pazyméjo 40,9 proc. apklaustyjy darbuotojy. DidZiausia dalj
teigiamai vertinanciy vadovavimo stiliy sudaré mazy jmoniy
darbuotojai. Buvo nustatyta, kad mazose pramonés jmonése
darbuotojai yralaisvesni ir lengviau reiskia savo mintis. Dalis
dideliy pramonés jimoniy apklaustyjy pazyméjo, kad atviru-
mo stygiaus tarp vadovo ir pavaldiniy priezastis yra ne tik
vadovo, bet ir pavaldiniy elgesys. Daznai pavaldiniai atvirai
nereiskia savo nuomones, linke nutyléti tai, kas jy netenkina,
ir elgtis savaip. Tai rodo, kad jmonése dar yra jsiSaknijes nuo-
lankumo kompleksas. Tam, kad darbuotojai pakeisty pozitirj
jlaisva savo minciy reiskima, reikia dideliy vadovaujanciojo
personalo pastangy ir laiko. Jie turéty bati garantuoti, kad
jy nuomoneés bus isklausytos ir jy reiskimas nesukels jiems
neigiamy pasekmiy.

Kad naujos idéjos daznai ziista, teigé 33,3 proc. darbuo-
toju. Apklaustieji pazymeéjo ir tai, kad detalesnis naujos idé-
jos tyrimas, jei siekiama ja jgyvendinti praktikoje, priklauso
nuo idéja iskélusio asmens padéties jmonés hierarchinéje
struktaroje arba nuo to, kiek ji pasiekia aukstesnius hierar-
chijoslygius. Mazy pramonés jmoniy darbuotojai pazymé-
jo, kad nauja idéja detaliau nagrinéjama, jeigu ji pasiekia
direktoriy. Tai rodo, kad vidutinés jmoniy grandies vado-
vai, priimdami sprendimus, daznai vadovaujasi ne jmonés
korporacinio lygio, o savo asmeniniais arba vadovaujamo
padalinio darbuotojy interesais. Tai galima bty sieti su

darbuotojy integracija jmonése. Naujas darbuotojas, peré-
jes kovos ir pripazinimo ieskojimo, konsolidacijos etapus,
pasiekia apmastymy etapag. Jis jau supranta organizacijos
ne deklaruojama, o realiai egzistuojancia vertybiy sistema,
motyvacijos principus. Nei§vengiamai kyla klausimai: ar
reikia, ar verta eikvoti jégas nuosirdziam darbui, siekiant
tobulumo? Tai pervertinimo laikotarpis. Apklausos duome-
nys rodo, kad 39,6 proc. mazy pramonés jmoniy, 59,2 proc.
dideliy pramonés jmoniy darbuotojy, peréje pervertinimo
laikotarpj, sumazina savo pastangas nuosirdziai dirbti sie-
kiant tobulumo. Imonése pasireiskia ir socialinio dykiné-
jimo pozymiy. Kai viena dalis darbuotojy kokybiskai ne-
atlieka uzduocdiy todél, kad nesugeba, kita dalis todél, kad
nesistengia, tre¢ioji dalis darbuotojy, nuosirdziai dirbe, po
tam tikro laiko atkuria socialinj teisingumg, sumazinda-
mi savo pastangas. Apklausos duomenys rodo, kad tai yra
daznas reigkinys jmonése, taikanciose komandinio darbo
principus. Tai gali bati siejama su klaidinga vadovy koman-
dos formavimosi samprata, kai nesuvokiama, kad koman-
dos sudarymas - tai tik pirmoji jos formavimosi stadija, ir
kelias yra ilgas, reikalaujantis i$ vadovo dideliy pastangy,
kad komanda pasiekty brandos stadijg, kai darbuotojai
jau supranta vienas kitg be Zodziy ir lyderyste gali perimti
bet kuris komandos narys, kompetentingiausias tuo metu
sprendziamy klausimy srityje.

Pasitikéjimas — svarbiausias kiirybinj darba dirbancios
komandos sutelktumo veiksnys. Atliktas pramonés jmoniy
komandy, dirban¢iy karybinj darba, pasitikéjimo tyrimas.
Tyrime i$skirtos trys pasitikéjimo rasys: pasitikéjimas, pa-
gristas grésme nuobaudy, jgyvendinamy psichologinio
spaudimo priemonémis; Zinojimu pagrijstas pasitikéjimas;
atpazinimu pagrjstas pasitikéjimas.

Trapiausi santykiai yra tada, kai pasitikéjimas pagris-
tas nuobaudy grésme. Jei pasitikéjimas laikomas koman-
dos norma ir dar yra stiprus spaudimas normy laikytis, tai
nariui, pazeidusiam $ig norma, gresia nuobauda, jgyvendi-
nama psichologinio spaudimo priemonémis: pazeminimu,
pasaipa, kritika ir t. t. Jei komandos narj veikia psichologi-
nio spaudimo priemonés, jis stengiasi nepazeisti $ios nor-
mos. Sumazéjus komandos spaudimui laikytis $ios normos,
ji gali bati nevykdoma.

Zinojimu pagristas pasitikéjimas egzistuoja tada, kai
komandos nariai turi pakankamai informacijos, kad galéty
gerai suprasti ir nuspéti vienas kito poelgius. Tyrimai rodo,
kad zinojimu pagrijstas pasitikéjimas pradeda reikstis ko-
mandai esant diferenciacijos etape ir jsitvirtina integracijos
etape. Atpazinimu pagrijstas pasitikéjimas - tai auksciausias
pasitikéjimas, pasiekiamas tada, kai tarp komandos nariy
yra emocinis rysys. Cia komandos nariai supranta ir vertina
vienas kito ketinimus bei troskimus, gerai jauciasi badami
kartu. Jie gali i$ anksto numatyti vienas kito veiksmus ir laisvai
veikti, jei kurio nors néra. Tyrimai rodo, kad toks pasitikéjimo
lygis gali bati pasiekiamas tik komandos brandos etape.
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Galima daryti i$vada, kad pasitikéjimo problema ko-
mandoje, dirbancioje karybinj darbg, sprendziama nuose-
Kkliai artéjant nuo grésme ir Zinojimu pagristo iki atpazinimu
pagristo pasitikéjimo lygio. Geresnis darbuotojy kirybinio
potencialo naudojimas respublikos jmonése turéty buti sie-
jamas su dvasingos organizacijos principy jgyvendinimu
praktikoje. Dvasingumas darbe Ashmos, Duchon (2000)
apibréziamas kaip pripazinimas, kad Zzmonés turi vidinj gy-
venima, kuris skatina prasminga darba, vykstantj bendruo-
menés kontekste, ir kurj $is prasmingas darbas savo ruoztu
ugdo. Tyrimu metu (McCormik 1994; Leith 1997; Mirvis
1997; Robbins 2003) buvo nustatyta, kad dvasingumas or-
ganizacijoje teigiamai susijes su kiirybingumu. Literataroje
nagrinéjama, kas i§skiria dvasingas organizacijas i§ nedva-
singy tarpo. Wagner-Marsh ir Conley (1999) pabrézia §iuos
bruozus, budingus dvasingoms organizacijoms: stipry tikslo
pojutj, démesj darbuotojy asmeniniam tobuléjimui, pasi-
tikéjimg ir atvirumg, jgaliojimy suteikima darbuotojams,
darbuotojy saviraiskos toleravima. Dvasingos organizaci-
jos kuria savo kultiirg remdamosi prasmingu tikslu. Nors
pelnas organizacijos vadovams ir investuotojams yra svar-
bus, jis negali baiti reik$mingiausia organizacijos vertybe.
Dvasingos organizacijos ne tik duoda zmogui darbg, bet ir
pripazijsta jo verte. Jos stengiasi sukurti tokius santykius ir
psichologinj klimata darbe, kuris skatinty Zmogy nuolat
mokytis ir tobuléti.

Norédami, kad organizacijos valdymas tapty dvasin-
gas, btina salyga (nors ir nepakankama) - pasitikéjimo,
saziningumo ir atvirumo principus jgyvendinti praktikoje.
Jeigu darbuotojai matys, kad vadovai tik deklaruoja $ias ver-
tybes, o juy nesilaiko, santykiai organizacijoje nebus dvasingi.
Organizacija tampa dvasingesné, jei vadovavimas daugiau
remiasi ne sukurtomis taisyklémis ir procedaromis, o po-
litika, kai darbuotojas pats gali jvertinti jvairias sprendimo
alternatyvas ir jj priimti remdamasis organizacijos nuos-
tatomis. Dvasinga organizacija i$siskiria i$ kity ir tuo, kad
toleruoja darbuotojy saviraiska. Ji leidzia darbuotojams
atvirai iSreiksti savo nuomone, nuotaikas ir jausmus, nebi-
jant dél pasekmiy. Néra lengva iSugdyti organizacijoje tokj
darbuotojy laisvuma, kad jie atvirai reiksty savo nuomone.
Zmonés mieliau noréty pateikti ne tikruosius, o socialiai
priimtinus vertinimus, paziaras. Todél kartais darbuoto-
jai pasako ne tai, ka galvoja, o pateikia nuomone, kurios
privaléty laikytis, kuriai pritars vadovai ir kurig palaikys
bendradarbiai. Todél batina stebéti darbuotojy veiksmus,
ypac istikus krizinei situacijai. Veikla tokiomis salygomis
yra patikimiausias informacijos $altinis, galimybé palyginti
kalbas ir darbus (Kasiulis, Barvydiené 2005). Vadovai turéty
atkreipti démesj j batinuma nagrinéti situacijas kartu su
darbuotojais. Imoné privalo teikti Zzmonéms pagalba ryskin-
dama jy vertybine orientacija. Kai i§ryskinamos zmogaus
vertybés, jam lengviau suprasti ir jvertinti savo pozicija ty
vertybiy atzvilgiu.

ISvados

Komandinio darbo specifika inovacijy sferoje turéty buti
siejama su karybiniy ir nuostaty vertybiy derinimu. Jmoné
teikia inovacijy komandai galimybe jgyvendinti ir vienos, ir
kitos kategorijos vertybes. Daznai ji reikalauja i§ komandos
jigyvendinti karybines vertybes ir vercia atsigrezti | nuostatos
vertybes, sukeldama karybinio darbo dirgiklius ir ribojimus.

Daugelyje salies pramonés jmoniy inovatyvumas yra
latentiné vertybé. Darbuotojy inovatyvumas apima tokias
jy savybes, kaip karybingumas ir verslumas. Skirtingi dar-
buotojai gali bati jvairaus kiirybingumo ir verslumo. Siy
savybiy integravimas priklauso nuo konkrecios situacijos.
Pagrindiniuose gamybiniuose ir aptarnaujanciuose padali-
niuose daugiausia démesio pirmiausia turéty bati skiriamas
kiirybingumo skatinimui. Siuo jmonés organizacinés struk-
taros lygmeniu darbuotojai ne visuomet turi galimybiy jgy-
vendinti potencialias verslumo galimybes. Karybingumo
skatinimo rezultatai inovatyvumo kaip vertybés ,,jsitvir-
tinimo* etape turéty bati siejami ne su darbo rezultatais,
o su darbuotojo pozitrio j darba poky¢iais, jo potencialiy
galimybiy atsiskleidimu. Inovatyvumo kaip vertybés jtaka
darbo rezultatams pasireiskia vélesniuose jos gyvavimo
ciklo etapuose - jsigyvenimo ir klestéjimo.

Analizuojant inovacijy komandos veiklg ir nagrinéjant
galimybes priimti sprendimus, reikéty atsizvelgti j koman-
diniy vaidmeny sudétj ir atkreipti démesj  komandoje vy-
raujantj mastymo buda. Vertinant atskirus komandos na-
rius, reikéty paanalizuoti, kokie susidaro mgstymo budo ir
neapibréztumo deriniai.

Inovacijy komandos formavimasis - tai procesas, kurio
valdymas yra sudétingas ir reikalaujantis patirties bei Ziniy.
Formuojant komanda, reikia atkreipti démesj j tai, kad ji
gali tobuléti visg savo gyvavimo laikotarpj. Kiekviename
komandos formavimosi etape reikalavimai darbuotojams
turi bati skirtingi. Vadovavimas jvairiuose etapuose labai
skiriasi. Todél, sprendziant komandos darbe kilusias proble-
mas, butina zinoti, kuriame etape komanda yra konkreciu
momentu, ir numatyti, kaip ji pagal tikimybe formuosis.

Inovacijy komandai pereinant formavimo, diferenciacijos ir
integracijos stadijas, problemy, kylan¢iy dél komandos sudéties,
darbo dizaino ir konteksto neigiama jtaka darbo efektyvumui
mazéja. Problemy, kylanciy dél darbo proceso priezasciy, nei-
giama jtaka komandos efektyvumui didéja, jai pereinant nuo
formavimo iki integracijos stadijos. Komandai pasiekus inte-
gracijos stadija Sios rusies problemy pradeda mazéti. Komandos
formavimo etapu panasiai reik$mingy problemy kyla dél sude-
ties, darbo dizaino ir konteksto. Siuo etapu dar mazai neigia-
mos jtakos turi darbo proceso problemos. Diferenciacijos etapu
didziausig neigiama jtaka komandos darbui turi problemos,
kylancios dél darbo dizaino. Integracijos etapu svarbiausiomis
tampa darbo proceso problemos. Brandos etape neigiama $iy
problemy jtaka komandos darbo efektyvumui smarkiai suma-
Zéja, bet iSlieka svarbiausia.
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Rys$ys tarp komandos darnos ir produktyvumo priklauso
nuo joje susiformavusiy normy. Darna, kai vyrauja normos,
skatinancios rezultatyviai dirbti, komandos produktyvuma
veikia teigiamai. Kai komandoje veikia normos, silpnai orien-
tuotos j darbo rezultatus ir pastangas, susidaro socialinio dy-
kinéjimo salygos. Vieni darbuotojai nesistengia ar nesugeba
gerai dirbti, o kiti, kurj laikg nuosirdziai dirbe, pervertina
savo pastangy tikslinguma ir atkuria socialinj teisinguma,
sumazindami savo indélj. Inzinerijos personalo, dirbancio
pramonés jmoniy inovacijy komandose, apklausa parodé,
kad socialinio dykinéjimo pozymiai pasirei$kia gana daznai.
Todél daugelis komandy nepasiekia brandos etapo. Tai gali
bati siejama su klaidinga vadovy komandos formavimosi
samprata, kai nesuvokiama, kad komandos sudarymas - tik
pirmasis jos formavimosi etapas. Kelias yra ilgas, reikalau-
jantis i$ vadovo dideliy pastangy, kad komanda pasiekty
brandos etapa, kurioje darbuotojai supranta vienas kitg be
zodziy ir lyderyste gali perimti bet kuris komandos narys,
kompetentingiausias tuo metu sprendziamy klausimy srityje.

Imonés organizaciné elgsena veikia darbuotojy kiry-
bingumo atsiskleidima. Atliktas pramonés jmoniy orga-
nizacinés elgsenos veiksniy (komandos nario vertinimas
pagal iSankstines salygas ir reikalavimus; komandos nario
vertinimas pagal jmonés administracijos darbuotojo, kuruo-
janc¢io komandos darbg, susikurtg vertybiy sistema; jmonés
administracijos darbuotojo, kuruojan¢io komandos darba,
empatijos jgudziy stoka) jtakos psichologiniam koman-
dos klimatui jvairiuose jos formavimosi etapuose tyrimas.
Psichologinj klimatg aproksimuojanciy funkcijy parametry
analizé rodo, kad, inovacijy komandai pereinant formavimo,
diferenciacijos, integracijos ir brandos etapus, organizaci-
nés elgsenos veiksniai daro vis didesne jtaka psichologiniam
komandos klimatui. Kuo daugiau susitelkusi komanda, tuo
ji tampa nepakantesné organizacinés elgsenos dirgikliams.
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