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Ávadas

Organizacija gali efektyviai veikti ir siekti
tikslø tik subûrusi tobulai dirbanèias komandas.
Tai yra sudëtingas darbas, reikalaujantis iðmany-
mo ir þiniø. Komandinis darbas naudingas tuo,
kad já tinkamai ágyvendinus, labai pagerëja dar-
binis aktyvumas, informacijos perdavimas, psi-
chologinis klimatas, produkcijos kokybë. Visa tai
lemia glaudûs vadovø ir darbuotojø ryðiai. Dau-
gelio publikacijø apie komandiná darbà autoriai:
J. Kasiulis, V. Barvydienë, J. Stoner, R. Freeman
ir kiti [4, p. 13], pabrëþia, jog komandinis darbas
turi kur kas daugiau privalumø nei individualus
darbas. Suteikiama naujø galimybiø darbuotojø
profesiniam tobulëjimui, jie átraukiami á bendrø
ámonës problemø sprendimà, didëja jø darbo pa-
sitenkinimas [12].

Kita vertus, pati komandinë veikla dar ne-
garantuoja galutinës sëkmës. Mokslo faktais áro-
dyta, jog paèios skandalingiausios pastarøjø de-
ðimtmeèiø verslo plëtros ir politinës akcijos, ku-
riø rezultatas – gilios verslo ir politinës krizës,
buvo grupinio (kolegialaus) sprendimø priëmi-

mo ir grupinio veikimo pasekmë. Árodyta, jog uþ
tokiø akivaizdþiai nevykëliðkø akcijø paprastai sly-
pëjo ydinga grupinio veikimo struktûra: klaidin-
gas sprendimø priëmimas, lyderiø autoritarizmas,
grupinis spaudimas ir konformizmas, informaci-
jos filtravimas, stereotipiðkas ir nelankstus po-
þiûris á aplinkybes ir kt. [10]. Taigi silpna, nevy-
kusi komanda organizacijai, verslui gali padaryti
þalos daug daugiau nei vienas nekompetetingas
darbuotojas. Todël, kad komandinis darbas bûtø
produktyvus ir veiksmingas, já reikia organizuoti
tinkamai, t. y. pagal tam tikras taisykles. Tinka-
mas komandos organizavimas yra ir mokslas, ir
menas.

Susipaþinus su moksline literatûra, tenka
konstatuoti, kad empiriniø organizacijø vadybos
ir komandinio darbo tyrimø yra labai maþai. Aki-
vaizdþiai dominuoja ðvieèiamieji darbai. Mokslo
ðaltiniuose nemaþai autoriø nediferencijuoja gru-
pës ir komandos sàvokø, vartoja nuolat jas keis-
dami [11]. Toks poþiûris dar labiau supainioja,
kai bandoma iðsamiau analizuoti komandø ir gru-
piø skirtumus. Visgi ðá poþiûrá galima labai kon-
kreèiai apibendrinti: kiekviena komanda bûtinai
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yra grupë, bet ne kiekviena grupë yra komanda.
Komandoje visø asmenø buvimas yra bûtinas, nes
siekiama ágyvendinti bendrà tikslà ir patenkinti
kiekvieno grupës nario individualius poreikius.
Grupæ ir komandà skiria ne formalûs iðoriniai, bet
vidiniai kokybiniai funkcionavimo parametrai.

Be to, bûtina pastebëti, jog þmogiðkøjø ið-
tekliø vadybos specifika smulkaus ir vidutinio ver-
slo (SVV) ámonëse yra apleista tyrimø sritis. SVV
sistema daugiau analizuota ekonominiu ir eko-
nometriniu, teisiniu, socialiniu, politiniu, bet ne
vadybos (ypaè þmogiðkøjø iðtekliø) poþiûriu. Juk
bûtent þmogiðkøjø iðtekliø (ir komandinio dar-
bo) vadybos tobulinimas galëtø daugeliui SVV
ámoniø tapti veiksmingu jø veiklos gerinimo sver-
tu, nereikalaujanèiu didesniø finansiniø investi-
cijø. Smulkaus ir vidutinio verslo ámonë – nedi-
delë organizacija, kuri ir yra komanda. Kitaip ta-
riant, èia sàvokos organizacija ir komanda neretai
visiðkai sutampa. Tai nebûdinga kitiems organi-
zacijø tipams, kur organizacijos struktûroje vei-
kia daug skirtingø komandø. Straipsnio tikslas
yra, naudojant testà Teams Pulls, atskleisti ko-
mandinio darbo privalumus smulkaus ir viduti-
nio verslo ámonëse, árodyti tokio darbo pranaðu-
mà.

1. Komandinio darbo diagnozavimo,
naudojant testavimà, ypatumai

Pasirinkta komandiná darbà tirti naudojant
testà Team Pulls [14]. Já sukûrë ir iðbandë dvi tar-
pusavyje bendradarbiaujanèios institucijos: Drez-
deno technikos universiteto Darbo organizacijø
ir socialinës psichologijos institutas1  ir kita prak-
tinë rinkos sàlygomis veikianti verslo konsultaci-
në ástaiga Drezdeno inovacijø vadyba2. Autoriai
sutiko, kad ðá testà Lietuvos verslo sàlygomis
adaptuotø G. Merkys [8, p. 22–35; 9, p. 310–316].

Testui Team Pulls bûdinga tai, kad jis nesire-
mia kuria nors viena vadybos ar psichologine te-
orija. Testo autoriai J. Wiedemann, V. E. Wat-
zdorf, P. Richter sàmoningai siekë, kad jis bûtø
pagrástas ávairiø teorijø ir koncepcijø deriniu. Au-
toriai nurodo 6 teorines koncepcijas, kuriø idë-
jos panaudotos kuriant testà:

1. Tikslø suderinimo teorija.
2. Darbiniø charakteristikø modelis.
3. Tematiðkai centruotos interakcijos kon-

ceptas.
4. Situacinës brandos konceptas.

5. Normatyvinis konceptas;
6. Autonomiðkumo kriterijai.
Testo Team Pulls teorinë struktûra (taip pat

ir poskaliø struktûra) yra sudaryta ið ðeðiø dimen-
sijø, kurios kiekviena susideda ið konkreèiø 11
klausimø. Ði aplinkybë kaip tik ir paaiðkina testo
klausimø, kurie diagnostinio tyrimo metu patei-
kiami komandos nariams, skaièiø (6 dimensijos
(poskaliai) x 11 klausimø = 66 testo klausimai).
Testo dimensijos (poskaliai) yra tokios (-ie):

1. Orientacija á tikslà ir rezultatus. Ði dimen-
sija (poskalis) rodo, kaip keliami komandos dar-
bo tikslai ir kaip patikrinamas iðkeltø tikslø ágy-
vendinimas. Ji rodo skatinimo bûdus, naudoja-
mus siekiant tikslo, ir komandos nariø orientaci-
jà á rezultatus.

2. Atsidavimas darbui ir atsakomybë. Ði di-
mensija (poskalis) apibûdina darbuotojo ryðius
su komanda ir uþduotimi. Ðiai dimensijai pri-
skirtina ir parama, kurià vienas kitam teikia ko-
mandos nariai, darbuotojo asmeninë atsakomy-
bë, jo rodoma iniciatyva, taip pat darbuotojo to-
bulëjimo perspektyvos.

3. Komunikacija komandoje. Ði dimensija
(poskalis) rodo komunikacijos procesø koman-
doje intensyvumà ir atvirumà. Ji yra lyg tarpas-
meniniø santykiø komandoje indikatorius. So-
cialinës elgsenos ypatumai darbo pasitarimuose,
konfliktø sprendimo ypatumai taip pat priskirti-
ni ðiai dimensijai.

4. Vadovavimas komandai. Ði dimensija (po-
skalis) rodo tikslingà vadovo psichosocialiná po-
veiká komandai, kaip grupei. Jai svarbu vadova-
vimo elgsena (stilius) ir tai, kaip vadovas koman-
doje yra suvokiamas ir vertinamas. Ðiai dimensi-
jai priskirtina ir tai, kaip vadovas atstovauja ko-
mandai uþ jos ribø.

5. Komandos organizavimas. Ði dimensija
(poskalis) apibûdina, kaip komanda pati organi-
zuoja savo veiklà: pasiskirsto darbus, organizuo-
ja dalykinius susitarimus ir susitaria dël terminø.
Ji apima ir darbiniø sprendimø priëmimo bûdus,
pasitarimø organizavimà ir darbo atsiskaitymo
dokumentø rengimo tvarkà (sàskaitø, tabeliø ir
kitos svarbios darbinës dokumentacijos tvarkymà
ir pateikimà).

6. Komandos vaidmuo ir statusas organiza-
cijoje. Ði dimensija (poskalis) rodo komandos lo-
kalizacijà ir jos reikðmæ visoje organizacijoje. Jai
svarbus iðorinis poveikis, daromas komandai: ar
pakankamai suteikta ávairiausiø iðtekliø, koks ko-
mandos savarankiðkumo laipsnis, kaip komandà
vertina organizacijos vadovybë, kaip veiksmingai
kontaktuojama su organizacijos vadovybe ir ki-
tomis organizacijos komandomis. Ðiai dimensi-

1 Institut für Arbeits- Organisations- und Sozialpsycholo-
gie der Technischen universität Dresden.

2 Management Inovation Dresden.
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jai komanda svarbi kaip darbo padalinys, kuris
yra kokios nors didesnës organizacijos dalis.

Beveik visi testo klausimai suformuluoti po-
zityviai3, t. y. parodo stipriàsias, geràsias koman-
dinio darbo puses. Bendrasis testo balas (kitaip
tariant, jungtinis skalës ávertis) randamas sude-
dant balus, gaunamus uþ kiekvienà klausimà. Tes-
tas sudarytas taip, kad didesnis testo balas paro-
do veiksmingesná komandos funkcionavimà ir at-
virkðèiai – kuo maþesnis testo balas kiekviename
poskalyje ir jungtinëje skalëje, tuo komanda yra
maþiau funkcionali. Ið dviejø lyginamø koman-
dø funkcionalesnë yra ta, kurios testo balas yra
aukðtesnis.

Testo Team Pulls rezultatai gali bûti taikomi
bei interpretuojami trimis skirtingais lygiais:

• testo bendrojo vidutinio balo lygiu;
• atskirø ðeðiø testo poskaliø vidurkiø ly-

giu;
• pavieniø testo klausimø vidutiniø áverèiø

lygiu.
Jei operuojama testo bendruoju (arba jung-

tiniu) vidutiniu balu, tai atskiros komandos funk-
cionalumas vertinamas labai apibendrintai, nes
ðis vidutinis ávertis apibendrina visø 66 testo klau-
simø vidutinius áverèius. Jei norima tarpusavyje
palyginti daugelá organizacijos komandø ir ne-
paklysti tarp detaliø ir pavieniø statistiniø rodik-
liø, tikslingiausia yra operuoti bendruoju testo
vidutiniu balu. Testas Team Pulls numato keturiø
pakopø atsakymo formatà, todël vidutinis testo,
jo poskaliø ir pavieniø klausimø ávertis teoriðkai

3 Tik ðeðiø testo klausimø (teiginiø) formuluotës yra negatyvios. Tokio tipo tyrimuose dalis teiginiø formuluojami negatyviai todël,
kad tiriamieji neprarastø budrumo ir kad atsakymai „pasislinktø“ pritarimo (arba nepritarimo) link.

4 Dël þinomo statistinio dësningumo, t. y. centrinës tendencijos (pavieniø áverèiø telkimasis apie vidurká), neverta tikëtis vidutiniø
áverèiø, labai artimø ekstremalioms skalës padaloms – nuliui ir trejetui.

1 pav. Komandos veiksmingumo diagnostiniai profiliai pagal dimensijas

gali svyruoti nuo 0 iki 3 balø4. Kuo ðis vidutinis
balas didesnis (artëja prie 3), tuo funkcionalesnë
komanda. Gali bûti ir atvirkðèiai – kuo labiau vi-
dutinis ávertis artëja prie 0, tuo labiau matuoja-
ma komandos sëkmës dimensija yra disfunkcio-
nali. Tais atvejais, kai jau yra sukauptas nemen-
kas testavimo duomenø bankas, tikslinga suda-
ryti testo normas ir remtis jomis, o ne „þaliais“
testo balais.

Vis dëlto operavimas vien bendru testo balu
turi trûkumà: neleidþia nagrinëti ir ávertinti at-
skirø komandinio darbo dimensijø. Pavyzdþiui,
tikëtina, kad viena komanda gali surinkti aukð-
tesnius tikslo ir atsakomybës dimensijø balus, ta-
èiau gauti þemus kitø dimensijø áverèius. Kitos
komandos rezultatas gali bûti prieðingas. Tarki-
me, gavusi þemus tikslo ir atsakomybës dimensijø
áverèius, ji juos kompensuos aukðtesniais kitø di-
mensijø áverèiais. Bendro testo balo paradoksas
yra toks, kad minëtø komandø diagnostikos re-
zultatas bûtø beveik identiðkas, jis neparodo ly-
ginamø komandø akivaizdþiø skirtybiø pagal at-
skiras dimensijas.

Taigi tuo atveju, kai analizuojama viena ko-
manda (arba tarpusavyje lyginamos tik kelios ko-
mandos), tikslinga diagnozæ vykdyti poskaliø vi-
dutiniø áverèiø lygiu. Remiantis poskaliø viduti-
niais áverèiais, atsiranda galimybë nubrëþti ko-
mandos veiksmingumo diagnostiná profilá. Pas-
taràjá galima nagrinëti ir dinaminiu aspektu, gre-
tinant diagnostinius matavimus, atliktus koman-
doje iki pokyèiø ir po jø (þr. pavyzdá 1 pav.).
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Bûtina pabrëþti, kad gali bûti lyginami ko-
mandos nariø ir tos komandos vadovo testavimo
áverèiai. Kontrastingi, labai besiskiriantys koman-
dos vadovo ir jo pavaldiniø (komandos nariø)
áverèiai turëtø ypatingai patraukti tyrinëtojo dë-
mesá ir bûtina juos toliau analizuoti, remiantis
kokybinio tyrimo priemonëmis.

Kartais, ypaè tuomet, kai vykdoma labai ið-
sami vienos komandos analizë, tikslinga jà vyk-
dyti atskirø klausimø vidutiniø áverèiø lygiu. Tai
prasminga daryti todël, kad netgi ir tame paèia-
me poskalyje yra pateikti ið dalies skirtingi ko-
mandos funkcionalumo niuansai.

Jei diagnozuojama viena komanda, visai
prasminga analizuoti visø 66 testo Team Pulls
klausimø vidutinius áverèius. Remiantis atskirø
klausimø áverèiais, galima nubraiþyti komandos
veiksmingumo diagnostinius profilius pagal at-
skiras dimensijas.

Analizuojant testo áverèius ir diagnostinius
profilius, ypatingà dëmesá verta atkreipti á tas
reikðmes, kurios gerokai nukrypsta nuo bendro
vidurkio. Taigi mûsø diagnostiniame tyrime ypa-
tingas dëmesys turëtø bûti kreipiamas á vidurkio
reikðmes, didesnes uþ 2,5 (M≥2,50), taip pat á vi-
durkio reikðmes, maþesnes uþ 1,5 (M≤1,50). In-
terpretacijos objektu diagnostiniame tyrime greta
vidurkio tampa ir standartinis nuokrypis, kuris
parodo, kaip pavienës áverèiø reikðmës iðsidësto
apie vidurká. Maþesnis standartinis nuokrypis ro-
do sàlyginá testuojamøjø nuomonës vienalytið-
kumà, o didesnis standartinis nuokrypis rodo, kad
apklaustoje komandoje konkreèiu klausimu
bendros nuomonës nëra. Greta kitø sklaidos ma-
tø testavimo praktikoje pirmenybë teikiama bû-
tent standartiniam nuokrypiui todël, kad pastara-
sis, prieðingai nei dispersija, yra matuojamas tais
paèiais mato vienetais, kaip ir aritmetinis vidur-
kis. Tai labai svarbu interpretuojant duomenis.

Vidurkiai ir standartiniø nuokrypiø reikðmës,
kurios gaunamos pagal atskiras komandinio dar-
bo sëkmës dimensijas, leidþia kelti svarbias diag-
nostines hipotezes ir daryti iðvadas. Ypatingai in-
formatyvios ðios reikðmës iðmananèiam testuo-
tojui tampa praktiniame tyrime. Moksliniame ty-
rime, kai operuojama dideliu kiekiu objektø, ne-
iðvengiamai prapuola pavienës komandos auten-
tika ir jos gyvas „kontekstas“, o praktiniame tyri-
me formalius testavimo statistinius rodiklius ga-
na nesunku ir visai tikslinga susieti su kita koky-
bine („klinikine“) informacija apie komandà.
Kompetentingas personalo vadybininkas visuo-
met disponuoja tokia „klinikine“ informacija. Pa-
vyzdþiui, jis þino, ar komanda jau yra susidariusi,
ar dar tik formuojasi, ar pasitaiko nekonstrukty-
viø konfliktø, þino, ar komanda sëkmingai ávei-
kia jai keliamus gamybinius ir darbinius uþdavi-

nius, ar komanda turi lyderá, kuriuo pasitiki, koks
komandos vaidmuo organizacijoje ir pan. Toks
kokybinis („klinikinis“) situacijos þinojimas at-
veria galimybæ jautriau, subtiliau interpretuoti kie-
kybinius testavimo rezultatus. Kita vertus, objek-
tyvûs testavimo duomenys gali papildyti esamas
þinias apie komandà, parodyti reiðkinius kitaip,
be to, testavimas gali parodyti tokiø komandos
faktø ir veiklos tendencijø, kurios organizacijai
ir jos vadovybei apskritai nebuvo þinomos.

Testo Team Pulls autoriai [14] nurodo ðias
testo praktinio taikymo galimybes:

• testas leidþia vykdyti sistemingà, t. y. pe-
riodiðkai atliekamà, komandos veiksmin-
gumo diagnozæ;

• testas atskleidþia konkreèius komandos
veiklos ir darbo bruoþus, kuriuos tikslin-
giausia tobulinti. Testas parodo ir ko-
mandos veiklos rezultatø bei laimëjimø,
ir komandos ribotumø bei neiðnaudotø
galimybiø „topografijà“;

• testas leidþia, atliekant pakartotinius ma-
tavimus, uþtikrinti nuolatinæ komandos
vystymosi kontrolæ, uþkirsti kelià ir val-
dyti potencialias krizes bei darbines dis-
funkcijas;

• testas skatina visos komandos (ir atskirø
jos nariø) profesinës-darbinës saviugdos
bei tobulëjimo procesus, nes, remiantis
gráþtamàja informacija, galima stebëti,
kontroliuoti, ar pavyko (nepavyko) pa-
siekti iðkeltus tobulinimo uþdavinius;

• testas, remdamasis benèmarkingo (Ben-
chmarking) metodu5, padeda tarpusavy-
je palyginti ávairiø komandø testavimo
rezultatus.

Minëtø testo taikymo galimybiø kûrybiðkas
derinimas sukuria sinerginá efektà. Kontroliuo-
jant ir tobulinant atskirø komandø funkcionavi-
mà, ilgainiui atsiveria galimybë siekti visos orga-
nizacijos veiklos gerinimo visø pirma todël, kad
komandinis darbas yra sisteminis darinys. Pakri-
kæs komandinis darbas tiesiogiai ar netiesiogiai
organizacijoje sukuria vis naujø problemø bei
sunkumø ir pamaþu áklampina organizacijà á kri-
zæ. Ir atvirkðèiai – geras komandø darbas yra ilga-
laikës sëkmës pamatas organizacijoje. Jei orga-
nizacijai yra iðkilæ sunkumø, o konkurencinëje

5 Tai vis populiarëjantis vadybos mokslo ir praktikos meto-
das. Jo esmë tokia: kokia nors komanda ar organizacija, kurios
rezultatai ir laimëjimai yra visø pripaþinti, tampa etalonu kitoms
organizacijoms. Kitaip tariant, konkreti organizacija (koman-
da) gali save pagal ávairius poþymius palyginti su etalonine ko-
manda ar organizacija. Toks lyginimas su stipriausiomis organi-
zacijomis gali padëti inicijuoti reikiamus organizacijos tobulini-
mo pokyèius.
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aplinkoje tyko pavojai, tai bûtent sutelktas, dar-
nus organizacijos padaliniø ir komandø darbas
yra reali ir veiksminga priemonë visiems keblu-
mams áveikti. Visai neatsitiktinai komandinio dar-
bo, kaip sisteminio darinio, integralià reikðmæ pa-
brëþia naujausios organizacijø vadybos koncep-
cijos: visuotinës kokybës vadybos koncepcija, be-
simokanèios organizacijos koncepcija, virtualios
tinklinës organizacijos koncepcija ir kt. [2, p. 19–
26; 3, p. 61–74].

Testui Team Pulls bûdingas gilus teorinis pa-
grástumas ir potenciali praktinë svarba. Jis yra la-
bai paprastas ir prieinamas vartotojui, o tai vie-
nas ið visuotinai pripaþintø testo kokybës bruoþø
[5; 7, p. 7]. Testas Team Pulls gali bûti naudoja-
mas ir iðoriniø ekspertø-konsultantø, ir vidiniø
organizacijos specialistø. Po tam tikrø konsulta-
cijø ir pratybø kiekvienas komandos vadovas gali
testà naudoti savarankiðkai. Svarbu teisingai su-
prasti komandos sëkmës dimensijø turiná ir sta-
tistiniø rodikliø – vidurkio ir standartinio nuo-
krypio – prasmæ. Adaptuojamo vokiðko testo au-
toriai nurodo, kad jie, bendradarbiaudami su or-
ganizacijomis, naudoja ir tradicinæ popieriaus-
pieðtuko (Paper-Pencil) versijà, ir modernià kom-
piuterinæ testo versijà, kuri gali bûti naudojama
ir administruojama internetu [14]. Elektroninës
testo versijos naudojimas taupo ir tiriamøjø, ir
tyrinëtojø (kitaip tariant, ir kliento, ir paslaugos
teikëjo) laikà bei organizacines sànaudas. Nau-
dojant elektroninæ testo versijà, nereikia spaus-
dinti, dalyti ir surinkti klausimyno, nereikia áves-
ti á kompiuterá testavimo duomenø. Standarti-
niai diagnostiniai skaièiavimai gali bûti atlikti la-
bai greitai: tereikia duomenis interpretuoti ir

diagnostinio tyrimo ataskaita tuojau pat gali bû-
ti elektroniniu paðtu iðsiøsta klientui (organiza-
cijai-uþsakovui). Vis dëlto bûtina pabrëþti, kad
netgi Vokietijoje, tokioje aukðtos informacinës kul-
tûros ðalyje, neatsisakoma tradicinës popierinës tes-
to versijos. Taip yra todël, kad vis dar pasitaiko
nemaþai organizacijø, darbo komandø, kuriø veik-
la ir aplinka kol kas nëra kompiuterizuota ir kuriø
darbuotojai dar nemoka tinkamai naudotis infor-
macinëmis technologijomis. Ðis pastebëjimas, ma-
nytume, reikðmingas taikant adaptuotà testà Lie-
tuvoje. Visai pagrástai galime daryti prielaidà, jog
Lietuvos vidutinio statistinio darbuotojo kompiu-
terinis raðtingumas ðiandien maþesnis nei jo kole-
gos Vokietijoje ar kitame vokiðkai kalbanèiame
kraðte (Austrijoje, Ðveicarijoje).

2. Diagnostikos objektø pasirinkimo
pagrástumas ir pagrindinës savybës

Diagnostiniam tyrimui buvo pasirinktos
Ðiauliø ir Telðiø verslo inkubatoriø ámonës. Vie-
nas ið ðiø objektø pasirinkimo motyvø buvo tas,
kad straipsnio autorius, dirbdamas Ðiauliø verslo
konsultacinio centro direktoriumi, aktyviai pa-
dëjo kurti Ðiauliø verslo inkubatoriø (ið dalies ir
Telðiø verslo inkubatoriø). Dël to ten veikianèiø
verslo ámoniø specifika, jø raidos istorija yra ge-
rai þinoma. Ði aplinkybë yra svarbi kokybiðkai in-
terpretuojant formalius (kiekybinës prigimties)
testavimo duomenis. Verslo darbuotojai inkuba-
toriuose savanoriðkai dalyvavo tyrime. Ðá savano-
riðkumo principà numato empiriniø socialiniø ty-
rimø etika [1; 6, p. 55; 9, p. 310].

Þymëjimas: N – skai-
èius tirtø komandø,
atstovaujanèiø atitin-
kamai verslo ðakai; P
– tirtø komandø san-
tykinis daþnis; N-ti-
riamøjø – tirtø dar-
buotojø skaièius; %-
tiriamøjø – tirtø dar-
buotojø nuoðimtis;
trys paskutiniai stul-
peliai rodo verslo, ku-
riam atstovauja ko-
manda, tipà: 1) gamy-
biná arba negamybiná;
2) mokslui imliø tech-
nologijø ir tradiciniø
technologijø; 3) skir-
tø tik verslui arba mið-
riam vartotojui.

Tyrimo elementø savybës. Tirtø darbuotojø pasiskirstymas pagal verslo ðakas ir darbo komandas
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Minëtuose verslo inkubatoriuose ið viso á tes-
to klausimus atsakë 112 darbuotojø, atstovaujan-
èiø 30 verslo komandø. Buvo tirti 68 Ðiauliø verslo
inkubatoriaus verslo darbuotojai, atstovaujantys 18
verslo komandø, ir 44 Telðiø verslo inkubatoriaus
verslo darbuotojai ið 12 skirtingø komandø.

Kaip palankià tyrimo aplinkybæ bûtina pa-
minëti faktà, jog pagal plëtojamos veiklos pobû-
dá buvo tyrinëtos labai ávairios SVV ámonës ir
(arba) verslo komandos. Toliau nurodysime ap-
klaustø darbuotojø nuoðimtá, priskiriamà atitin-
kamam verslo tipui. Taigi buvo tirtos ir gamybi-
nës ámonës (34%tiriamøjø): statybos ir remonto dar-
bai, medienos apdirbimas, baldø gamyba, siuvi-
mas, tekstilë, ir negamybinës paslaugø ámonës
(66%tiriamøjø): buhalterinës apskaitos tvarkymas, in-
formacinës paslaugos, prekybos verslas, draudi-
mo paslaugos ir kt.

Svarbu tai, kad tyrime dalyvavo ir darbo ko-
mandos, atstovaujanèios tradiciniø technologijø
verslui (76 %tiriamøjø) ir verslui, kuris remiasi moks-
lui imliomis technologijomis (24%tiriamøjø). Prie ver-
slo, atstovaujanèio tradicinëms technologijoms,
galima priskirti statybos ir remonto darbus, siu-
vimà ir tekstilæ, medienà ir baldø gamybà, vaiz-
do kaseèiø nuomà. Prie verslo, besiorientuojan-
èio á mokslui imlias technologijas, galima pri-
skirti tokias paslaugas: informavimo paslaugos,
programavimo paslaugos, sudëtingø apsaugos sis-
temø montavimas, cheminiø avarijø likvidavi-
mas6, agrocheminiai tyrimai ir konsultavimas.

Sàlygiðkai didesná mokslui imliø ámoniø san-
tykiná svorá lemia aplinkybë, kad konkurencinëje
atrankoje jos turëjo daugiau galimybiø patekti á
inkubatoriø nei tradicinës SVV ámonës, neturin-
èios moderniø ir patraukliø verslo idëjø. Taigi di-
desnis mokslui imliø verslo ðakø santykis pristato
ne visos Lietuvos SVV padëtá, bet ámoniø struk-
tûrà bûtent verslo inkubatoriuose.

Tirtos verslo ámonës nevienodos: dalis ið jø
teikia paslaugas tik verslui (20%tiriamøjø), dalis – tik
individualiam vartotojui, o kitos – ir verslui, ir
individualiam vartotojui (80%tiriamøjø).

Verta aptarti ir demografinius tiriamøjø po-
þymius. 31 tirtas asmuo savo lyties nenurodë, kiti
tiriamieji pagal lytá pasiskirstë labai tolygiai: vyrø
– 41 (50,6%), moterø – 40 (49,4%). Kaip matyti,
pagal lytá abi tiriamøjø grupës tenkina sàlygà
N>30, todël ðiame tyrime pagrástai galima pri-
imti statistinius sprendimus dël komandinio dar-

bo lytiðkumo specifikos (Kardelis 1997). Deja, sta-
tistiniø sprendimø priimti negalima, kai lygina-
mi komandø vadovø ir eiliniø darbuotojø (ko-
mandø nariø) atsakymai. Vadovø skaièius tyrime
akivaizdþiai per maþas (Nvadovø=9), o 34 tiriamieji
savo priklausomybës atitinkamu klausimu nenu-
rodë.

Ðiame tyrime reikðmingas tiriamøjø poþymis
yra darbo staþas – bendras ir pagal atitinkamas
pareigas. Pastebima tyrimo dalyviø darbo staþo
ávairovë. Staþas svyruoja nuo nepilnø vieneriø
metø iki 40 metø. Vadinasi, yra atstovaujami ir
visai jauni, ir labai patyræ darbuotojai. Darbo sta-
þo vidurkis yra beveik 12 metø (Mstaþas=11,8), mo-
dalinë (daþniausiai pasitaikanti) reikðmë ir sky-
ryno mediana yra 9 metai (Mostaþas=9,0, Mesta-

þas=9,0), o standartinis nuokrypis taip pat siekia
9 metus (SDstaþas=9,2). Ið pateiktø centrinës ten-
dencijos matø ir sukauptø daþniø grafiko mato-
me, kad vyrauja vidutinæ patirtá (maþdaug nuo 4
iki 20 metø) turintys darbuotojai. Pavyzdþiui, dar-
buotojø, turinèiø didesnæ patirtá nei 20 metø, tëra
20 proc. Ði statistika vëlgi atitinka verslo inkuba-
toriaus demografinæ padëtá: gerokai vyresni (tar-
kime, prieðpensinio amþiaus) þmonës sunkiau ryþ-
tasi savo profesiná gyvenimà sieti su tokia anks-
èiau neáprasta ir menkai þinoma naujove kaip
verslo inkubatorius.

Taigi galima daryti iðvadà, kad ðis tyrimas vis
dëlto rodo verslo inkubatoriuose faktiðkai susi-
klosèiusias ámoniø struktûros ir darbuotojø de-
mografijos realijas. Sudarytas testas tenkina pi-
lotinio tyrimo reikalavimus. Be to, bûtina atkreip-
ti dëmesá á tai, kad testo adaptavimo tyrimuose
(ypaè pradiniame etape) atsitiktinë sàlyga (dalis)
nëra bûtina [5, p. 62].

6 Ði ámonë yra ásigijusi Rusijos gynybos instituto pagamin-
tà agregatà, skirtà iðsiliejusiems naftos produktams nukenks-
minti ir sutvarkyti. Pagrindiniai ámonës klientai yra naftos pro-
duktais prekiaujanèios degalinës, bendrovës ir kt.

2 pav. Tyrimo dalyviø bendras darbo staþas
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3. Veiklos tyrimo rezultatai Ðiauliø ir Telðiø
verslo inkubatoriuose

Testavimo esmë – individualaus tiriamojo,
ðiuo atveju komandos, áverèio palyginimas su nor-
miniu tos populiacijos áverèiu. 3 paveiksle pa-
teikta dviejø ekstremalius áverèius gaunanèiø ko-
mandø diagnostiniai profiliai pagal visas 6 testo
dimensijas (poskalius) ir jungtiná ávertá. Grafike
pateikti standartizuoti áverèiai, kai vidurkis lygus
0, o standartinis nuokrypis – 1.

Apsaugos sistemø montavimo verslo koman-
da, kurià sudaro trys darbuotojai, yra funkciona-
lios (labai sëkmingai veikianèios) darbo koman-
dos pavyzdys. Statybos darbø kontrolës verslo ko-
manda gali bûti pakrikusios, nefunkcionalios ko-
mandos pavyzdys.

Apsaugos sistemø montaþo firmos koman-
dinio darbo testo rezultatai nenustebino Ðiauliø
verslo inkubatoriaus vadovo ir specialistø. Turi-
ma „klinikinë“ informacija apie ðià ámonæ testa-
vimo rezultatus tik patvirtina. Ámonë veikia tik
dvejus metus. Jos ákûrëjas ir dabartinis vadovas
buvo tik IV kurso radioelektronikos specialybës
studentas. Galima sakyti, jog ámonë savo veiklà
pradëjo nuo nulio. Po dvejø metø jos apyvarta
siekia milijonà litø. Neseniai ði ámonë laimëjo
konkursà ádiegti svarbø apsaugos sistemos ele-
mentà Ignalinos atominëje elektrinëje. Taigi tai
labai sëkminga jaunø ir iðsilavinusiø verslininkø
ámonë, kuri gali bûti vertinama kaip etalonas.

Nenustebino verslo inkubatoriaus specialis-
tø ir kitos ámonës – Statybos darbø kontrolës te-

stavimo rezultatas. Jos veikla nëra sëkminga. Kaip
pagrindinës nesëkmës prieþastys nurodomos gi-
lios psichologinës (ypaè ámonës vadovo) proble-
mos, labai konservatyvus, nelankstus vadovavimo
stilius. Kaip objektyvø komandinio darbo krizës
rodiklá galima paminëti labai didelæ ir daþnà per-
sonalo kaità ámonëje. Paradoksalu tai, kad ámo-
në krizæ patiria në dël objektyviø ekonominës kon-
junktûros dalykø, bet dël subjektyviø psichologi-
niø problemø, dël þmogiðkøjø iðtekliø valdymo
problemø.

Taigi galima teigti, kad, pritaikius testà Team
Pulls, pradëtas komandinio darbo veiksmingu-
mo diagnozavimas ir optimizavimas pasirinktuose
verslo inkubatoriuose. Buvo iðkelti tokie veiklos
tyrimo uþdaviniai:

• sudominti ir árodyti organizacijos ir sky-
riø vadovams, kad ðis diagnostikos tyri-
mas yra be galo svarbus, naudingas ir pa-
èiai organizacijai, ir kiekvienai grupei,
norinèiai veksmingai vykdyti uþduotis,

• skatinti testo apklausoje dalyvavusius va-
dovus ir pavaldinius daugiau laiko skirti
komandoms formuoti. Svarbu parodyti,
kad jø sugaiðtas laikas padeda spræsti dar-
bo metu kylanèias bendravimo proble-
mas, ir skatinti tikëtis geresniø organi-
zacijos veiklos rezultatø,

• paskatinti vadovus á tyrimø rezultatus re-
aguoti realiomis ir konkreèiomis vadybos
priemonëmis ir veiksmais,

• sukelti diskusijas, kuriose dar labiau ið-
ryðkëtø organizacijos komandinio darbo

Orientavimasis į tikslą ir pasiekimus

Atsidavimas darbui ir atsakomybė

Komunikacija komandoje

Vadovavimas komandai

Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje

-1,6

3 pav. Funkcionalios ir nefunkcionalios komandos áverèiø palyginimas

laimëjimus
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problemos,
• skatinti, kad daþnø bendrø susirinkimø

metu bûtø eliminuojamas susvetimëjimo
jausmas,

• skatinti, kad vadovai suteiktø darbuoto-
jams galimybiø tobulëti ávairiose srityse,
nes teikiamø paslaugø ávairovë reikalau-
ja daug ir iðsamiø kiekvieno darbuotojo
þiniø, susijusiø, ne tik su atliekamu dar-
bu, bet ir apskritai su visos organizacijos
veikla. Svarbu sukurti sistemà, kuri su-
teiktø galimybæ didëti visø lygiø organi-
zacijos darbuotojø socialiniam intelek-
tui ir profesinei brandai,

• dideli ir daþni informacijos srautai rei-
kalauja greito ir iðsamaus jø ásisavinimo.
Svarbiausia, kad informacijos perdavi-
mas komandoje bûtø veiksmingas.

Diagnostiniai ir pokyèiø tyrimai labai svar-
bus kiekvienos organizacijos vadybos elementas.
Verslo inkubatoriø organizacijose jie atliekami
pirmà kartà. Nors tiriama tik Ðiauliø ir Telðiø ver-
slo inkubatoriø darbo specifika, taèiau galima hi-
potetiðkai teigti, kad gauti rezultatai pristato vi-
sø SVV organizacijø komandinio darbo specifi-
kà. Atlikti tyrimai sudomino ir atskirø ámoniø, ir
paèiø inkubatoriø vadovus, darbuotojus, sukëlë
ávairiø diskusijø. Tai lëmë tam tikrø pokyèiø ini-
cijavimà inkubuojamose ámonëse. Ðiais pokyèiais
bus siekiama ðalinti pastebëtus komandø trûku-
mus. Be to, kai gerinamas darbuotojø pasitenki-
nimas, didinama komandinio darbo kokybë, gal-
bût bus veiksmingiau vykdomos uþduotys, siekia-
ma ekonominiø tikslø ir gerinami finansiniai in-
kubuojamø ámoniø rezultatai.

6 – Komandos vaidmens ir
     statuso organizacijoje
      didinimas

            iðtekliø planavimà ir jø kontrolæ.
Nustatyti ir apibrëþti visø organizacijos komandø savarankið-
kumo ribas.
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4. Galimos komandinio darbo
optimizavimo priemonës

Tyrime, remiantis mokslo priemonëmis ir au-
toritetu, iðryðkinami visi komandos „pliusai“ ir
„minusai“, o áprastomis sàlygomis vieðai kalbëti
apie tokius psichologinius dalykus neretai ven-
giama. Vis dëlto kompetentingas komandos va-
dovas privalëtø vertinti diagnostinius rezultatus,
kaip potencialià komandos galimybæ tobulëti ir
gerinti ámonës ekonominius rodiklius. Nors tenka
pripaþinti, jog pasitaikë ir konservatyviø vadovø,
kurie tyrimà ir jo rezultatus vertino santûriai.

Bûtina paminëti, jog galimybës atskleisti ir
pavieðinti veiklos tyrimo niuansus yra ribotos dël
bûtinybës laikytis socialinio tyrimo etikos princi-
pø. Taigi tyrinëtojas-konsultantas, tirdamas ámo-
næ, atlieka panaðø vaidmená, kaip ir psichotera-
peutas, gydydamas pacientà. Vienas ið svarbiau-
siø moraliniø momentø yra puoselëti abipusá ámo-
nës ir pokyèiø konsultanto pasitikëjimà. Bûtina
kaip profesinæ paslaptá iðsaugoti tyrime nustaty-
tus konkreèius faktus (ypaè neigiamus). Veiklos
tyrimas demokratinëje aplinkoje yra neiðvengia-
mai susijæs su savanoriðkumo ir sàmoningumo
principu, nes neámanoma padëti per prievartà.
Pati ámonë, jos vadovas ir darbuotojai turi su-
vokti savo veiklos ribotumus, bûti subrendæ po-
kyèiams ir norëti atvirai bendradarbiauti su pa-
galba teikianèiu tyrinëtoju-konsultantu.

Taigi organizacijos komandiná darbà tirian-
tis testas Team Pulls yra kokybiðkas, nes

• tenkina esminius psichometrijos reikala-
vimus,

• savo normomis atskleidþia verslo ir ne ver-
slo organizacijø komandinio darbo ávai-
rovæ,

• yra iðbandytas verslo konsultavimo prak-
tikoje vokiðkai kalbanèiuose kraðtuose.

Remdamiesi testo Team Pulls aukðtomis psi-
chometrinëmis savybëmis (validumu, reliabilumu,
reprezentatyvumu, ekonomiðkumu), pastebëto-
mis tiriant lietuviðkø organizacijø ir darbuotojø
situacijà, galime teigti, jog testo taikymas Lietu-
vos kultûros sàlygomis yra sëkmingas. Ðis testas
labai patikimai matuoja ávairiø darbo komandø
(taip pat ir SVV komandø) veiksmingumà.

Iðvados

1. Tiriant verslo inkubatorius, paaiðkëjo, kad
visø testo poskaliø (taip pat ir jungtinio testo áver-
èiø) klasifikatoriai atitinka teorinio normalaus kla-
sifikatoriaus dësná. Tai yra svarbus papildomas tes-
to metodologinës (psichometrinës kokybës) ar-
gumentas.

2. Inkubuojamø verslo ámoniø savybës: ga-
mybinë ar negamybinë veikla, grásta tradicinëmis
mokslui imliomis technologijomis, skirta tik ver-
slui ar ávairiam vartotojui, taip pat inkubatoriaus
lokalizacija (Ðiauliuose ar Telðiuose), neturi povei-
kio vertinant komandinio darbo veiksmingumà.

3. Vis dëlto matuojamo poþymio (komandi-
nio darbo funkcionalumo) sklaida inkubatoriuo-
se yra nemaþa, o kai kuriø komandø netgi eks-
tremaliai aukðta. Remiantis aukðta testo psicho-
metrine kokybe ir kokybine („klinikine“) testo
duomenø interpretacija, galima daryti hipoteti-
næ prielaidà, jog ði sklaida rodo faktinæ koman-
dinio darbo funkcionalumo (arba disfunkciona-
lumo) ávairovæ atskirose ámonëse. Be to, atskiro-
se komandose net 3–5 testà atliekantys darbuo-
tojai demonstravo ekstremaliai skirtingus (per 2
– 4 (!) standartinius nuokrypius besiskirianèius)
komandinio darbo rezultatus. Galima daryti hi-
potetinæ prielaidà, jog þmogiðkøjø iðtekliø ir ko-
mandinio darbo vadyba tokiose inkubuojamose
ámonës patiria gilià krizæ. Kita vertus, buvo ap-
tikta ir labai sëkmingai, darniai veikianèiø verslo
komandø. Kokybinës („klinikinës“) informacijos
apie ámonæ lyginimo su kiekybiniais testavimo
duomenimis rezultatai visada bûdavo interpre-
tuojami ir neprieðtaringi. Toks faktas yra papil-
domas adaptuojamo testo psichometrinës koky-
bës argumentas.

4. Palyginus skirtingø tipø (verslo, statutiniø
ir socialiniø paslaugø) organizacijø tyrimo rezul-
tatus, matyti, kad geriausiai komandinis darbas
vertinamas socialiniø paslaugø (sveikatos ir ðvie-
timo) organizacijose, blogiausiai – verslo ir sta-
tutinëse organizacijose: bankuose, verslo inku-
batoriuose, prieðgaisrinëse gelbëjimo tarnybose
ir kalëjimø priþiûrëjimo tarnybose. Nevertëtø da-
ryti skubotø iðvadø ir teigti, esà verslo organiza-
cijose komandinis darbas objektyviai prastesnis
nei socialiniø paslaugø organizacijose. Tikslin-
giau plëtoti hipotezæ, jog tokius skirtingus diag-
nozës rezultatus gali sàlygoti labai skirtingas mi-
nëto tipo organizacijø ekologinis kontekstas. Jau
ðiame testo adaptavimo tyrimo etape yra aiðku,
jog taikant testà Team Pulls, nederëtø naudoti
unifikuotø normø. Verslo ir biudþetinëms orga-
nizacijoms derëtø taikyti specifines testo normas
(tai ðiame tyrime ir buvo padaryta).
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Mykolas Dromantas, Gediminas Merkys

The Possibilities of Assessment Command Work by „Team Pulls“ Test in Small and Medium
Business Organizations

Summary

The article defines and discusses the command work as well as indicates its need and effect in business develop-
ment and management of human resources. It also emphasizes the difference between notions group and command.
The article analyses the specifics of assessment command work by Team Pulls test and its priorities, describes
motivation of chosen for testing institutions, gives results of command work that were find by Team Pulls test in small
and medium business institutions, gives possible measures for optimization of command work. The author high-
lights the advantages of command work and its usage possibilities in small and medium business institutions. The
article is based on testing and data indicating the specifics of command work in small and medium business institu-
tions in the North Lithuania.
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