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Komandinio darbo diagnostikos, naudojant testa Team Pulls,
galimybés smulkaus ir vidutinio verslo organizacijose
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Tinkamai organizuotas komandinis darbas yra vienas is svarbiausiy veiksniy, sqlygojanciy veiksmingg
organizacijos veiklg ir tiksly realizavimgq. Straipsnio temos aktualumgq lemia faktas, jog dabartinés organiza-
cijos Lietuvoje dar mazai démesio skiria komandiniam darbui ir jo efektyvinimui. Siuolaikiniam verslui,
siekianciam efektyviai veikti jtemptos konkurencijos ir nuolatinés bei intensyvios plétros sqlygomis, nebepa-
kanka tradiciniy struktiry ir vertikaliy hierarchijy. Pokyciai organizacijose realizuojami projektais, uzduo-
timis, kurias jgyvendina komandos. Vakary Europoje komandinis darbas diegiamas ir naudojamas aktyviau
nei Lietuvoje. Pastaraisiais desSimtmeciais Vakary organizacijy vadyboje (ypac Zmogiskyjy istekliy vadyboje)
nuolat taikomi testai ir testavimas. Straipsnio tikslas — naudojant Vokietijos autoriy sukurtq ir Lietuvoje
adaptuotq testq ,,Team Pulls“, nustatyti, ar vyksta komandinis darbas ir koks yra jo veiksmingumas smulkaus
ir vidutinio verslo organizacijose. Straipsnis pagristas duomenimis, gautais diagnozuojant komandinj darbg
ir jo ypatybes Siaurés Lietuvos smulkaus ir vidutinio verslo organizacijose.

Pagrindinés savokos: Zmogiskieji istekliai, komandinis darbas, komanda ir grupé, smulkaus ir vidutinio
verslo organizacija.
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Ivadas mo ir grupinio veikimo pasekmé. Irodyta, jog uz
tokiy akivaizdziai nevykeliSky akcijy paprastai sly-
Organizacija gali efektyviai veikti ir siekti péjo ydinga grupinio veikimo struktiira: klaidin-
tiksly tik subiirusi tobulai dirbancias komandas. gas sprendimy priémimas, lyderiy autoritarizmas,
Tai yra sudétingas darbas, reikalaujantis iSmany- grupinis spaudimas ir konformizmas, informaci-
mo ir ziniy. Komandinis darbas naudingas tuo, jos filtravimas, stereotipiS§kas ir nelankstus po-
kad ji tinkamai jgyvendinus, labai pagercja dar- zitris i aplinkybes ir kt. [10]. Taigi silpna, nevy-
binis aktyvumas, informacijos perdavimas, psi- kusi komanda organizacijai, verslui gali padaryti
chologinis klimatas, produkcijos kokybé¢. Visa tai zalos daug daugiau nei vienas nekompetetingas
lemia glaudis vadovy ir darbuotojy rySiai. Dau- darbuotojas. Todél, kad komandinis darbas bity
gelio publikacijy apie komandinj darba autoriai: produktyvus ir veiksmingas, ji reikia organizuoti
J. Kasiulis, V. Barvydiene, J. Stoner, R. Freeman tinkamai, t. y. pagal tam tikras taisykles. Tinka-
ir kiti [4, p. 13], pabrézia, jog komandinis darbas mas komandos organizavimas yra ir mokslas, ir
turi kur kas daugiau privalumy nei individualus menas.
darbas. Suteikiama naujy galimybiy darbuotojy Susipazinus su moksline literatiira, tenka
profesiniam tobuléjimui, jie jtraukiami j bendry konstatuoti, kad empiriniy organizacijy vadybos
jmonés problemy sprendima, didéja jy darbo pa- ir komandinio darbo tyrimy yra labai mazai. Aki-
sitenkinimas [12]. vaizdziai dominuoja $vieciamieji darbai. Mokslo
Kita vertus, pati komandiné veikla dar ne- Saltiniuose nemazai autoriy nediferencijuoja gru-
garantuoja galutinés sékmés. Mokslo faktais jro- peés ir komandos savoky, vartoja nuolat jas keis-
dyta, jog pacios skandalingiausios pastaryjuy de- dami [11]. Toks poZitris dar labiau supainioja,
Simtmeciy verslo plétros ir politinés akcijos, ku- kai bandoma i§samiau analizuoti komandy ir gru-
riy rezultatas — gilios verslo ir politinés krizes, piy skirtumus. Visgi §j poziirj galima labai kon-
buvo grupinio (kolegialaus) sprendimy priémi- kreciai apibendrinti: kiekviena komanda biitinai
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yra grupe, bet ne kiekviena grupé yra komanda.
Komandoje visy asmeny buvimas yra biitinas, nes
siekiama jgyvendinti bendra tikslg ir patenkinti
kiekvieno grupés nario individualius poreikius.
Grupe ir komanda skiria ne formaliis iSoriniai, bet
vidiniai kokybiniai funkcionavimo parametrai.

Be to, biitina pastebéti, jog ZmogisSkyju is-
tekliy vadybos specifika smulkaus ir vidutinio ver-
slo (SVV) imonése yra apleista tyrimy sritis. SVV
sistema daugiau analizuota ekonominiu ir eko-
nometriniu, teisiniu, socialiniu, politiniu, bet ne
vadybos (ypa¢ zmogiSkyjy iStekliy) pozitriu. Juk
butent zmogiskyjy istekliy (ir komandinio dar-
bo) vadybos tobulinimas galéty daugeliui SVV
imoniy tapti veiksmingu jy veiklos gerinimo sver-
tu, nereikalaujanciu didesniy finansiniy investi-
cijy. Smulkaus ir vidutinio verslo jmoné — nedi-
delé organizacija, kuri ir yra komanda. Kitaip ta-
riant, Cia sgvokos organizacija ir komanda neretai
visiS$kai sutampa. Tai nebiidinga kitiems organi-
zacijy tipams, kur organizacijos struktiiroje vei-
kia daug skirtingy komandy. Straipsnio tikslas
yra, naudojant testa Teams Pulls, atskleisti ko-
mandinio darbo privalumus smulkaus ir viduti-
nio verslo jmonése, jrodyti tokio darbo pranasSu-
ma.

1. Komandinio darbo diagnozavimo,
naudojant testavima, ypatumai

Pasirinkta komandinj darba tirti naudojant
testa Team Pulls [14]. Ji sukiiré ir iSbandé dvi tar-
pusavyje bendradarbiaujancios institucijos: Drez-
deno technikos universiteto Darbo organizacijy
ir socialinés psichologijos institutas! ir kita prak-
tiné rinkos salygomis veikianti verslo konsultaci-
né jstaiga Drezdeno inovacijy vadyba®. Autoriai
sutiko, kad §j testa Lietuvos verslo salygomis
adaptuoty G. Merkys [8, p. 22-35; 9, p. 310-316].

Testui Team Pulls budinga tai, kad jis nesire-
mia kuria nors viena vadybos ar psichologine te-
orija. Testo autoriai J. Wiedemann, V. E. Wat-
zdorf, P. Richter samoningai sieké, kad jis biity
pagristas jvairiy teorijy ir koncepcijuy deriniu. Au-
toriai nurodo 6 teorines koncepcijas, kuriy idé-
jos panaudotos kuriant testa:

1. Tiksly suderinimo teorija.

2. Darbiniy charakteristiky modelis.

3. Tematiskai centruotos interakcijos kon-
ceptas.

4. Situacinés brandos konceptas.

!nstitut fiir Arbeits- Organisations- und Sozialpsycholo-
gie der Technischen universitdt Dresden.
?Management Inovation Dresden.
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5. Normatyvinis konceptas;

6. Autonomiskumo kriterijai.

Testo Team Pulls teoriné struktiira (taip pat
ir poskaliy struktiira) yra sudaryta i§ Sesiy dimen-
sijy, kurios kiekviena susideda i§ konkreciy 11
klausimy. Si aplinkybé kaip tik ir paaiskina testo
klausimy, kurie diagnostinio tyrimo metu patei-
kiami komandos nariams, skaiciy (6 dimensijos
(poskaliai) x 11 klausimy = 66 testo klausimai).
Testo dimensijos (poskaliai) yra tokios (-ie):

1. Orientacija i tiksla ir rezultatus. Si dimen-
sija (poskalis) rodo, kaip keliami komandos dar-
bo tikslai ir kaip patikrinamas iSkelty tiksly igy-
vendinimas. Ji rodo skatinimo biidus, naudoja-
mus siekiant tikslo, ir komandos nariy orientaci-
ja i rezultatus.

2. Atsidavimas darbui ir atsakomybé. Si di-
mensija (poskalis) apibiidina darbuotojo rySius
su komanda ir uzduotimi. Siai dimensijai pri-
skirtina ir parama, kuria vienas kitam teikia ko-
mandos nariai, darbuotojo asmeniné atsakomy-
bé, jo rodoma iniciatyva, taip pat darbuotojo to-
buléjimo perspektyvos.

3. Komunikacija komandoje. Si dimensija
(poskalis) rodo komunikacijos procesy koman-
doje intensyvuma ir atviruma. Ji yra lyg tarpas-
meniniy santykiy komandoje indikatorius. So-
cialinés elgsenos ypatumai darbo pasitarimuose,
konflikty sprendimo ypatumai taip pat priskirti-
ni Siai dimensijai.

4. Vadovavimas komandai. Si dimensija (po-
skalis) rodo tikslinga vadovo psichosocialinj po-
veikj komandai, kaip grupei. Jai svarbu vadova-
vimo elgsena (stilius) ir tai, kaip vadovas koman-
doje yra suvokiamas ir vertinamas. Siai dimensi-
jai priskirtina ir tai, kaip vadovas atstovauja ko-
mandai uZ jos riby.

5. Komandos organizavimas. Si dimensija
(poskalis) apibudina, kaip komanda pati organi-
zuoja savo veikla: pasiskirsto darbus, organizuo-
ja dalykinius susitarimus ir susitaria dél terminy.
Ji apima ir darbiniy sprendimy priémimo biidus,
pasitarimy organizavima ir darbo atsiskaitymo
dokumenty rengimo tvarka (saskaity, tabeliy ir
kitos svarbios darbinés dokumentacijos tvarkyma
ir pateikima).

6. Komandos vaidmuo ir statusas organiza-
cijoje. Si dimensija (poskalis) rodo komandos lo-
kalizacija ir jos reikSme visoje organizacijoje. Jai
svarbus iSorinis poveikis, daromas komandai: ar
pakankamai suteikta jvairiausiy iStekliy, koks ko-
mandos savarankiSkumo laipsnis, kaip komanda
vertina organizacijos vadovybeé, kaip veiksmingai
kontaktuojama su organizacijos vadovybe ir ki-
tomis organizacijos komandomis. Siai dimensi-



jai komanda svarbi kaip darbo padalinys, kuris
yra kokios nors didesnés organizacijos dalis.

Beveik visi testo klausimai suformuluoti po-
zityviai®, t. y. parodo stipriasias, gerasias koman-
dinio darbo puses. Bendrasis testo balas (kitaip
tariant, jungtinis skalés jvertis) randamas sude-
dant balus, gaunamus uZ kiekviena klausima. Tes-
tas sudarytas taip, kad didesnis testo balas paro-
do veiksmingesnj komandos funkcionavimg ir at-
virkSc¢iai — kuo maZesnis testo balas kiekviename
poskalyje ir jungtinéje skaléje, tuo komanda yra
maziau funkcionali. I§ dviejy lyginamy koman-
dy funkcionalesné yra ta, kurios testo balas yra
aukStesnis.

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

* testo bendrojo vidutinio balo lygiu;

* atskiry SeSiy testo poskaliy vidurkiy ly-
giu;

* pavieniy testo klausimy vidutiniy iverciy
lygiu.

Jei operuojama testo bendruoju (arba jung-
tiniu) vidutiniu balu, tai atskiros komandos funk-
cionalumas vertinamas labai apibendrintai, nes
Sis vidutinis jvertis apibendrina visy 66 testo klau-
simy vidutinius jvercius. Jei norima tarpusavyje
palyginti daugelj organizacijos komandy ir ne-
paklysti tarp detaliy ir pavieniy statistiniy rodik-
liy, tikslingiausia yra operuoti bendruoju testo
vidutiniu balu. Testas Team Pulls numato keturiy
pakopy atsakymo formata, todél vidutinis testo,
jo poskaliy ir pavieniy klausimy jvertis teoriskai

gali svyruoti nuo 0 iki 3 baly*. Kuo S§is vidutinis
balas didesnis (artéja prie 3), tuo funkcionalesné
komanda. Gali biti ir atvirk$ciai — kuo labiau vi-
dutinis jvertis artéja prie 0, tuo labiau matuoja-
ma komandos sékmeés dimensija yra disfunkcio-
nali. Tais atvejais, kai jau yra sukauptas nemen-
kas testavimo duomeny bankas, tikslinga suda-
ryti testo normas ir remtis jomis, o ne ,Zaliais“
testo balais.

Vis délto operavimas vien bendru testo balu
turi trikuma: neleidZia nagrinéti ir jvertinti at-
skiry komandinio darbo dimensijy. PavyzdZiui,
tikétina, kad viena komanda gali surinkti auks-
tesnius tikslo ir atsakomybés dimensijy balus, ta-
¢iau gauti Zemus kity dimensijy jvercius. Kitos
komandos rezultatas gali biiti prieSingas. Tarki-
me, gavusi Zzemus tikslo ir atsakomybés dimensijy
jvercius, ji juos kompensuos aukStesniais kity di-
mensijy jverciais. Bendro testo balo paradoksas
yra toks, kad minéty komandy diagnostikos re-
zultatas buty beveik identiSkas, jis neparodo ly-
ginamy komandy akivaizdZiy skirtybiy pagal at-
skiras dimensijas.

Taigi tuo atveju, kai analizuojama viena ko-
manda (arba tarpusavyje lyginamos tik kelios ko-
mandos), tikslinga diagnoze vykdyti poskaliy vi-
dutiniy iverciy lygiu. Remiantis poskaliy viduti-
niais jverciais, atsiranda galimybé nubréZti ko-
mandos veiksmingumo diagnostinj profili. Pas-
taraji galima nagrinéti ir dinaminiu aspektu, gre-
tinant diagnostinius matavimus, atliktus koman-
doje iki poky¢iy ir po jy (zr. pavyzdj 1 pav.).
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Orientavimasis i tiksla ir rezultatus
Isipareigojimas ir atsakomybé
Bendravimas komandoje
Vadovavimas komandoje
Komandos organizavimas

Komandos vaidmuo ir
statusas organizacijoje
[o] X=bendras vidurkis
S=sklaida (standartinis nuokrypis)

Sioje dimensijoje biiklé prasta ir kenkianti bendram
komandos pajégumui. Reikia skubiai imtis priemoniy
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[ Esama biklé Siek tiek kenkia bendram komandos pajégumui.
Reikia imtis tam tikry priemoniy pagerinti bukle

Biiklé gera, nereikia nieko keisti

E Diagnozavimo rezultatai iki pokyciy

1 pav. Komandos veiksmingumo diagnostiniai profiliai pagal dimensijas

3 Tik $esiy testo klausimy (teiginiy) formuluotés yra negatyvios. Tokio tipo tyrimuose dalis teiginiy formuluojami negatyviai todél,
kad tiriamieji neprarasty budrumo ir kad atsakymai ,,pasislinkty” pritarimo (arba nepritarimo) link.

4 Dél zinomo statistinio désningumo, t. y. centrinés tendencijos (pavieniy jveréiy telkimasis apie vidurkj), neverta tikétis vidutiniy
iverciy, labai artimy ekstremalioms skalés padaloms — nuliui ir trejetui.
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Biitina pabreZti, kad gali biti lyginami ko-
mandos nariy ir tos komandos vadovo testavimo
jverCiai. Kontrastingi, labai besiskiriantys koman-
dos vadovo ir jo pavaldiniy (komandos nariy)
jver€iai turéty ypatingai patraukti tyrinétojo deé-
mesi ir biitina juos toliau analizuoti, remiantis
kokybinio tyrimo priemonémis.

Kartais, ypa¢ tuomet, kai vykdoma labai iS-
sami vienos komandos analizé, tikslinga ja vyk-
dyti atskiry klausimy vidutiniy jverciy lygiu. Tai
prasminga daryti todél, kad netgi ir tame pacia-
me poskalyje yra pateikti i§ dalies skirtingi ko-
mandos funkcionalumo niuansai.

Jei diagnozuojama viena komanda, visai
prasminga analizuoti visy 66 testo Team Pulls
klausimy vidutinius ivercius. Remiantis atskiry
klausimy iverciais, galima nubraizyti komandos
veiksmingumo diagnostinius profilius pagal at-
skiras dimensijas.

Analizuojant testo jvercius ir diagnostinius
profilius, ypatinga démesij verta atkreipti i tas
reikSmes, kurios gerokai nukrypsta nuo bendro
vidurkio. Taigi misy diagnostiniame tyrime ypa-
tingas démesys turéty biiti kreipiamas i vidurkio
reik§mes, didesnes uz 2,5 (M=2,50), taip pat j vi-
durkio reikSmes, mazesnes uz 1,5 (M<1,50). In-
terpretacijos objektu diagnostiniame tyrime greta
vidurkio tampa ir standartinis nuokrypis, kuris
parodo, kaip pavienés jverciy reikSmeés iSsidesto
apie vidurkj. MaZesnis standartinis nuokrypis ro-
do salyginj testuojamyjy nuomonés vienalytis-
kuma, o didesnis standartinis nuokrypis rodo, kad
apklaustoje komandoje konkreciu klausimu
bendros nuomoneés néra. Greta kity sklaidos ma-
ty testavimo praktikoje pirmenybé teikiama bi-
tent standartiniam nuokrypiui todél, kad pastara-
sis, prieSingai nei dispersija, yra matuojamas tais
paciais mato vienetais, kaip ir aritmetinis vidur-
kis. Tai labai svarbu interpretuojant duomenis.

Vidurkiai ir standartiniy nuokrypiy reikSmes,
kurios gaunamos pagal atskiras komandinio dar-
bo s¢kmés dimensijas, leidZia kelti svarbias diag-
nostines hipotezes ir daryti iSvadas. Ypatingai in-
formatyvios Sios reik§més iSmananciam testuo-
tojui tampa praktiniame tyrime. Moksliniame ty-
rime, kai operuojama dideliu kiekiu objekty, ne-
iSvengiamai prapuola pavienés 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 komanda.
Kompetentingas personalo vadybininkas visuo-
met disponuoja tokia ,klinikine“ informacija. Pa-
vyzdziui, jis Zino, ar komanda jau yra susidariusi,
ar dar tik formuojasi, ar pasitaiko nekonstrukty-
viy konflikty, Zino, ar komanda sékmingai jvei-
kia jai keliamus gamybinius ir darbinius uZzdavi-
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nius, ar komanda turi lyderi, kuriuo pasitiki, koks
komandos vaidmuo organizacijoje ir pan. Toks
kokybinis (,,klinikinis*) situacijos zinojimas at-
veria galimybe jautriau, subtiliau interpretuoti kie-
kybinius testavimo rezultatus. Kita vertus, objek-
tyviis testavimo duomenys gali papildyti esamas
Zinias apie komanda, parodyti reiSkinius kitaip,
be to, testavimas gali parodyti tokiy komandos
fakty ir veiklos tendencijy, kurios organizacijai
ir jos vadovybei apskritai nebuvo Zinomos.

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

* testas leidzia vykdyti sisteminga, t. y. pe-
riodiSkai atliekamg, komandos veiksmin-
gumo diagnozg;
testas atskleidZia konkrecius komandos
veiklos ir darbo bruozus, kuriuos tikslin-
giausia tobulinti. Testas parodo ir ko-
mandos veiklos rezultaty bei laiméjimy,
ir komandos ribotumy bei neiSnaudoty
galimybiy ,,topografija“;

* testas leidzia, atliekant pakartotinius ma-
tavimus, uztikrinti nuolating komandos
vystymosi kontrole, uZkirsti kelig ir val-
dyti potencialias krizes bei darbines dis-
funkcijas;

testas skatina visos komandos (ir atskiry
jos nariy) profesinés-darbinés saviugdos
bei tobul¢jimo procesus, nes, remiantis
griztamaja informacija, galima stebéti,
kontroliuoti, ar pavyko (nepavyko) pa-
siekti iSkeltus tobulinimo uzdavinius;
testas, remdamasis bencémarkingo (Ben-
chmarking) metodu’, padeda tarpusavy-
je palyginti jvairiy komandy testavimo
rezultatus.

Minéty testo taikymo galimybiy kiirybiskas
derinimas sukuria sinerginj efekta. Kontroliuo-
jant ir tobulinant atskiry komandy funkcionavi-
ma, ilgainiui atsiveria galimybé¢ siekti visos orga-
nizacijos veiklos gerinimo visy pirma todel, kad
komandinis darbas yra sisteminis darinys. Pakri-
kes komandinis darbas tiesiogiai ar netiesiogiai
organizacijoje sukuria vis naujy problemy bei
sunkumy ir pamazu jklampina organizacija i kri-
z¢. Ir atvirk$ciai — geras komandy darbas yra ilga-
laikés s€ékmés pamatas organizacijoje. Jei orga-
nizacijai yra iSkile sunkumy, o konkurencinéje

5 Tai vis populiaréjantis vadybos mokslo ir praktikos meto-
das. Jo esmé tokia: kokia nors komanda ar organizacija, kurios
rezultatai ir laiméjimai yra visy pripazinti, tampa etalonu kitoms
organizacijoms. Kitaip tariant, konkreti organizacija (koman-
da) gali save pagal jvairius pozymius palyginti su etalonine ko-
manda ar organizacija. Toks lyginimas su stipriausiomis organi-
zacijomis gali padéti inicijuoti reikiamus organizacijos tobulini-
mo pokycius.



aplinkoje tyko pavojai, tai biitent sutelktas, dar-
nus organizacijos padaliniy ir komandy darbas
yra reali ir veiksminga priemoné visiems keblu-
mams jveikti. Visai neatsitiktinai komandinio dar-
bo, kaip sisteminio darinio, integralig reikSme pa-
bréZia naujausios organizacijy vadybos koncep-
cijos: visuotinés kokybés vadybos koncepcija, be-
simokancios organizacijos koncepcija, virtualios
tinklinés organizacijos koncepcija ir kt. [2, p. 19—
26; 3, p. 61-74].

Testui Team Pulls budingas gilus teorinis pa-
gristumas ir potenciali praktiné svarba. Jis yra la-
bai paprastas ir prieinamas vartotojui, o tai vie-
nas i§ visuotinai pripaZinty testo kokybés bruozy
[5; 7, p. 7]. Testas Team Pulls gali buti naudoja-
mas ir iSoriniy eksperty-konsultanty, ir vidiniy
organizacijos specialisty. Po tam tikry konsulta-
cijy ir pratyby kiekvienas komandos vadovas gali
testa naudoti savarankiSkai. Svarbu teisingai su-
prasti komandos sékmés dimensijy turinj ir sta-
tistiniy rodikliy — vidurkio ir standartinio nuo-
krypio — prasme¢. Adaptuojamo vokisko testo au-
toriai nurodo, kad jie, bendradarbiaudami su or-
ganizacijomis, naudoja ir tradicing popieriaus-
piestuko (Paper-Pencil) versija, ir modernia kom-
piuterine testo versija, kuri gali biiti naudojama
ir administruojama internetu [14]. Elektroninés
testo versijos naudojimas taupo ir tiriamyjy, ir
tyrinétojy (kitaip tariant, ir kliento, ir paslaugos
teikéjo) laika bei organizacines sanaudas. Nau-
dojant elektronine testo versija, nereikia spaus-
dinti, dalyti ir surinkti klausimyno, nereikia jves-
ti | kompiuterj testavimo duomeny. Standarti-
niai diagnostiniai skaiCiavimai gali buti atlikti la-
bai greitai: tereikia duomenis interpretuoti ir

diagnostinio tyrimo ataskaita tuojau pat gali bii-
ti elektroniniu pastu iSsiysta klientui (organiza-
cijai-uzsakovui). Vis délto biitina pabrézti, kad
netgi Vokietijoje, tokioje aukstos informacinés kul-
tiiros $alyje, neatsisakoma tradicinés popierinés tes-
to versijos. Taip yra todé¢l, kad vis dar pasitaiko
nemazai organizacijy, darbo komandy, kuriy veik-
la ir aplinka kol kas néra kompiuterizuota ir kuriy
darbuotojai dar nemoka tinkamai naudotis infor-
macinémis technologijomis. Sis pastebéjimas, ma-
nytume, reik§mingas taikant adaptuota testa Lie-
tuvoje. Visai pagristai galime daryti prielaida, jog
Lietuvos vidutinio statistinio darbuotojo kompiu-
terinis rastingumas Siandien maZzesnis nei jo kole-
gos Vokietijoje ar kitame vokiSkai kalbanciame
kraste (Austrijoje, Sveicarijoje).

2. Diagnostikos objektu pasirinkimo
pagristumas ir pagrindinés savybés

Diagnostiniam tyrimui buvo pasirinktos
Siauliy ir Telsiy verslo inkubatoriy jmonés. Vie-
nas i 8iy objekty pasirinkimo motyvy buvo tas,
kad straipsnio autorius, dirbdamas Siauliy verslo
konsultacinio centro direktoriumi, aktyviai pa-
déjo kurti Siauliy verslo inkubatoriy (i§ dalies ir
Telsiy verslo inkubatoriy). Dél to ten veikianciy
verslo imoniy specifika, jy raidos istorija yra ge-
rai Zinoma. Si aplinkybé yra svarbi kokybiskai in-
terpretuojant formalius (kiekybinés prigimties)
testavimo duomenis. Verslo darbuotojai inkuba-
toriuose savanoriskai dalyvavo tyrime. Sj savano-
riSkumo principa numato empiriniy socialiniy ty-
rimy etika [1; 6, p. 55; 9, p. 310].

Tyrimo elementy savybés. Tirty darbuotoju pasiskirstymas pagal verslo Sakas ir darbo komandas

[MONES TEIKIAMU PASLAUGU N- P N- %- | Gamy- | Mokslui | Skirtos Zyméjimas: N — skai-
TIPAS koman- | koman- | tiria- | tiria- binis imlios tik C¢ius tirty komandy,
oy K00y o A S o ol iEye iy atstovaujanéiy atitin-
Statyba ir remontas 5 0.17 18 16,1 kamai verslo $akai; P
Vaizdo kaseciy nuoma 1 0.03 4 3,6 _ tirty komandy san-
Finansai ir buhalterija 1 0.03 3 2.7 L . . A
Draudimas 2 0.07 12 10,7 t)./klnls. daZII'IS; N-ti-
Siuvimas ir tekstile 3 [010 2 | 107 riamyjy — tirty dar-
Mediena ir baldy gamyba 2 0.07 8 7,1 buotojy skaicius; %-
Geodeziniai darbai 1 0.03 3 2,7 tiriamuyjy — tirty dar-
Leidybiné veikla 1 0.03 4 3.6 buotojy nuoSimtis;
Progratpavimas i 1 0.03 4 3,6 trys paskutiniai stul-
Marke‘tlpgo pa?laugos. prekyv1etese 1 0.03 4 3,6 peliai rodo verslo, ku-
Cheminiy avarijy likvidavimas 1 0.03 4 3,6 . .
Architekto paslaugos, projektavimas 1 0.03 4 3,6 fam ats_tovauja ko-
Apsaugos sistemy montazas 1 0.03 4 3,6 manda, tipa: 1) gamy-
Informacija 2 007 6 5.4 binj arba negamybinj;
Reklama 1 0.03 4 3,6 2) mokslui imliy tech-
Prekyba 2 0.07 5 4,5 nologijy ir tradiciniy
Bités GSM tarpininkai 1 0.03 1 0,9 technologijy; 3) skir-
Verslo 1nk2bat0r1us : 1 0.03 3 2,7 ty tik verslui arba mis-
Agrochemija, konsultavimas 1 0.03 5 4,5 riam vartotojui
Statybos darby kontrolé 1 0.03 4 3,6 :
18 VISO 30 1,00 112 100 = = =
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Minétuose verslo inkubatoriuose i$ viso j tes-
to klausimus atsaké 112 darbuotojy, atstovaujan-
&y 30 verslo komandy. Buvo tirti 68 Siauliy verslo
inkubatoriaus verslo darbuotojai, atstovaujantys 18
verslo komandy, ir 44 Telsiy verslo inkubatoriaus
verslo darbuotojai i§ 12 skirtingy komandy.

Kaip palankia tyrimo aplinkybe biitina pa-
minéti fakta, jog pagal plétojamos veiklos pobii-
dj buvo tyrinétos labai jvairios SVV imonés ir
(arba) verslo komandos. Toliau nurodysime ap-
klausty darbuotojy nuoSimti, priskiriama atitin-
kamam verslo tipui. Taigi buvo tirtos ir gamybi-
nés jmones (34%,,. ... ): statybos ir remonto dar-
bai, medienos apdirbimas, baldy gamyba, siuvi-
mas, tekstilé, ir negamybinés paslaugy jmonés
(66% ,my;,): Dubalterings apskaitos tvarkymas, in-
formacines paslaugos, prekybos verslas, draudi-
mo paslaugos ir kt.

Svarbu tai, kad tyrime dalyvavo ir darbo ko-
mandos, atstovaujancios tradiciniy technologijy
verslui (76 %) ir verslui, kuris remiasi moks-
lui imliomis technologijomis (24%,,... ... ). Prie ver-
slo, atstovaujancio tradicinéms technologijoms,
galima priskirti statybos ir remonto darbus, siu-
vimg ir tekstile, mediena ir baldy gamyba, vaiz-
do kaseciy nuoma. Prie verslo, besiorientuojan-
¢io | mokslui imlias technologijas, galima pri-
skirti tokias paslaugas: informavimo paslaugos,
programavimo paslaugos, sudétingy apsaugos sis-
temy montavimas, cheminiy avarijy likvidavi-
mas®, agrocheminiai tyrimai ir konsultavimas.

SalygiSkai didesnj mokslui imliy jmoniy san-
tykinj svorj lemia aplinkybé, kad konkurencinéje
atrankoje jos tur¢jo daugiau galimybiy patekti i
inkubatoriy nei tradicinés SVV imonés, neturin-
¢ios moderniy ir patraukliy verslo idéjy. Taigi di-
desnis mokslui imliy verslo Saky santykis pristato
ne visos Lietuvos SVV padétj, bet jmoniy struk-
tira biitent verslo inkubatoriuose.

Tirtos verslo jmonés nevienodos: dalis i§ jy
teikia paslaugas tik verslui (20% tirimm), dalis — tik
individualiam vartotojui, o kitos — ir verslui, ir
individualiam vartotojui (80%,,.....)-

Verta aptarti ir demografinius tiriamyjy po-
zymius. 31 tirtas asmuo savo lyties nenurode, kiti
tiriamieji pagal lytj pasiskirsté labai tolygiai: vyry
— 41 (50,6%), motery — 40 (49,4%). Kaip matyti,
pagal lyti abi tiriamyjy grupés tenkina salyga
N>30, todél Siame tyrime pagristai galima pri-
imti statistinius sprendimus dél komandinio dar-

6$i jmoné yra jsigijusi Rusijos gynybos instituto pagamin-
ta agregata, skirta issiliejusiems naftos produktams nukenks-
minti ir sutvarkyti. Pagrindiniai jmonés klientai yra naftos pro-
duktais prekiaujancios degalinés, bendrovés ir kt.
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bo lytiskumo specifikos (Kardelis 1997). Deja, sta-
tistiniy sprendimy priimti negalima, kai lygina-
mi komandy vadovy ir eiliniy darbuotojy (ko-
mandy nariy) atsakymai. Vadovy skaicius tyrime
akivaizdziai per mazas (N, =9), o 34 tiriamieji
savo priklausomybés atitinkamu klausimu nenu-
rodé.
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2 pav. Tyrimo dalyviu bendras darbo stazas

Siame tyrime reik§mingas tiriamuyjy poZymis
yra darbo stazas — bendras ir pagal atitinkamas
pareigas. Pastebima tyrimo dalyviy darbo stazo
jvairové. StaZas svyruoja nuo nepilny vieneriy
mety iki 40 mety. Vadinasi, yra atstovaujami ir
visai jauni, ir labai patyre darbuotojai. Darbo sta-
Zo vidurkis yra beveik 12 mety (M__, =11,8), mo-
daliné (dazniausiai pasitaikanti) reikSme ir sky-
ryno mediana yra 9 metai (Mo__ =9,0, Me__
.=9,0), o standartinis nuokrypis taip pat siekia
9 metus (SD_, =9,2). IS pateikty centrines ten-
dencijos maty ir sukaupty dazniy grafiko mato-
me, kad vyrauja vidutine patirtj (mazdaug nuo 4
iki 20 mety) turintys darbuotojai. Pavyzdziui, dar-
buotojy, turinciy didesn¢ patirtj nei 20 mety, téra
20 proc. Si statistika vélgi atitinka verslo inkuba-
toriaus demografing padétj: gerokai vyresni (tar-
kime, prieSpensinio amziaus) Zzmonés sunkiau ryz-
tasi savo profesinj gyvenima sieti su tokia anks-
¢iau nejprasta ir menkai zZinoma naujove kaip
verslo inkubatorius.

Taigi galima daryti iSvada, kad S§is tyrimas vis
délto rodo verslo inkubatoriuose faktiskai susi-
klosciusias imoniy struktiiros ir darbuotojy de-
mografijos realijas. Sudarytas testas tenkina pi-
lotinio tyrimo reikalavimus. Be to, biitina atkreip-
ti démesj | tai, kad testo adaptavimo tyrimuose
(ypac pradiniame etape) atsitiktiné salyga (dalis)
néra biitina [5, p. 62].



3. Veiklos tyrimo rezultatai éiauliq ir TelSiuy
verslo inkubatoriuose

Testavimo esmé — individualaus tiriamojo,
Siuo atveju komandos, jvercio palyginimas su nor-
miniu tos populiacijos jverc¢iu. 3 paveiksle pa-
teikta dviejy ekstremalius jvercius gaunanciy ko-
mandy diagnostiniai profiliai pagal visas 6 testo
dimensijas (poskalius) ir jungtinj jvertj. Grafike
pateikti standartizuoti iverciai, kai vidurkis lygus
0, o standartinis nuokrypis — 1.

Apsaugos sistemy montavimo verslo koman-
da, kurig sudaro trys darbuotojai, yra funkciona-
lios (labai sékmingai veikiancios) darbo koman-
dos pavyzdys. Statybos darby kontrolés verslo ko-
manda gali biti pakrikusios, nefunkcionalios ko-
mandos pavyzdys.

Apsaugos sistemy montazo firmos koman-
dinio darbo testo rezultatai nenustebino Siauliy
verslo inkubatoriaus vadovo ir specialisty. Turi-
ma ,klinikiné“ informacija apie $ia jmone testa-
vimo rezultatus tik patvirtina. Imoné veikia tik
dvejus metus. Jos jkiiréjas ir dabartinis vadovas
buvo tik IV kurso radioelektronikos specialybés
studentas. Galima sakyti, jog imoné savo veikla
pradéjo nuo nulio. Po dvejy mety jos apyvarta
siekia milijong lity. Neseniai §i jmoné laiméjo
konkursa idiegti svarby apsaugos sistemos ele-
menta Ignalinos atominéje elektrinéje. Taigi tai
labai s¢kminga jauny ir iSsilavinusiy verslininky
jmoné, kuri gali buti vertinama kaip etalonas.

Nenustebino verslo inkubatoriaus specialis-
ty ir kitos jmonés — Statybos darby kontrolés te-

Orientavimasis | tiksla ir laiméjimus
Atsidavimas darbui ir atsakomybé
Komunikacija komandoje

Vadovavimas komandai

Komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje

Komandos organizavimas

stavimo rezultatas. Jos veikla néra s¢kminga. Kaip
pagrindinés nes¢kmeés priezastys nurodomos gi-
lios psichologinés (ypa¢ jmonés vadovo) proble-
mos, labai konservatyvus, nelankstus vadovavimo
stilius. Kaip objektyvy komandinio darbo krizes
rodiklj galima paminéti labai didele ir dazna per-
sonalo kaitg jmon¢je. Paradoksalu tai, kad imo-
né krize patiria né del objektyviy ekonominés kon-
junktiiros dalyky, bet dél subjektyviy psichologi-
niy problemy, deél Zmogiskyjy iStekliy valdymo
problemy.

Taigi galima teigti, kad, pritaikius testa Team
Pulls, pradétas komandinio darbo veiksmingu-
mo diagnozavimas ir optimizavimas pasirinktuose
verslo inkubatoriuose. Buvo iSkelti tokie veiklos
tyrimo uzdaviniai:

* sudominti ir jrodyti organizacijos ir sky-
riy vadovams, kad S§is diagnostikos tyri-
mas yra be galo svarbus, naudingas ir pa-
¢iai organizacijai, ir kiekvienai grupei,
norinciai veksmingai vykdyti uZduotis,

* skatinti testo apklausoje dalyvavusius va-
dovus ir pavaldinius daugiau laiko skirti
komandoms formuoti. Svarbu parodyti,
kad jy sugaiStas laikas padeda spresti dar-
bo metu kylancias bendravimo proble-
mas, ir skatinti tikétis geresniy organi-
zacijos veiklos rezultaty,

* paskatinti vadovus j tyrimy rezultatus re-
aguoti realiomis ir konkreciomis vadybos
priemonémis ir veiksmais,

* sukelti diskusijas, kuriose dar labiau i$-
rySkéty organizacijos komandinio darbo
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=g Funkcionali komanda: Apsaugos sistemuy montazas

Disfunkcionali komanda: Statybos darby kontrolé

3 pav. Funkcionalios ir nefunkcionalios komandos jverc¢iu palyginimas

95



problemos,

skatinti, kad dazny bendry susirinkimy
metu biity eliminuojamas susvetiméjimo
jausmas,

skatinti, kad vadovai suteikty darbuoto-
jams galimybiy tobuléti jvairiose srityse,
nes teikiamy paslaugy jvairove reikalau-
ja daug ir iSsamiy kiekvieno darbuotojo
Ziniy, susijusiy, ne tik su atliekamu dar-
bu, bet ir apskritai su visos organizacijos
veikla. Svarbu sukurti sistema, kuri su-
teikty galimybe didéti visy lygiy organi-
zacijos darbuotojy socialiniam intelek-
tui ir profesinei brandai,

dideli ir dazni informacijos srautai rei-
kalauja greito ir i§samaus jy jsisavinimo.
Svarbiausia, kad informacijos perdavi-
mas komandoje biity veiksmingas.

Diagnostiniai ir poky¢iy tyrimai labai svar-
bus kiekvienos organizacijos vadybos elementas.
Verslo inkubatoriy organizacijose jie atliekami
pirma karta. Nors tiriama tik Siauliy ir Telsiy ver-
slo inkubatoriy darbo specifika, taciau galima hi-
potetiSkai teigti, kad gauti rezultatai pristato vi-
sy SVV organizacijy komandinio darbo specifi-
ka. Atlikti tyrimai sudomino ir atskiry jmoniy, ir
paciy inkubatoriy vadovus, darbuotojus, sukélé
jvairiy diskusijy. Tai lémé tam tikry pokyciy ini-
cijavima inkubuojamose jmonése. Siais pokyiais
bus sickiama Salinti pastebétus komandy triku-
mus. Be to, kai gerinamas darbuotojuy pasitenki-
nimas, didinama komandinio darbo kokybe, gal-
bt bus veiksmingiau vykdomos uzduotys, siekia-
ma ekonominiy tiksly ir gerinami finansiniai in-
kubuojamy jmoniy rezultatai.

DIMENSIJA

PRIEMONES

1 — Orientavimosi i tiksla ir
rezultatus gerinimas

Reguliariuose komandos susirinkimuose bendrai susitarti del
konkreciy komandos tiksly, nustatyti prioritetus, o paskui jver-
tinti pasiektus komandos rezultatus.

Sukurti skatinimy sistema (skatinimai nebiitinai finansiniai, tai
gali biti ir kompetencijos didinimas, ir atstovavimas komandai
uz jos riby, ir pan.).

Ivesti pagrista pasickty rodikliy fiksavimo sistema.

2 - Isipareigojimo ir atsako-
mybés didinimas

Suteikti komandos nariams galimybe dalyvauti priimant ko-
mandai svarbius sprendimus.

Sukurti tokia sistema, kad problemas keliantys zmonés privale-
ty pasitlyti ir sprendimus.

Siekti, kad j kiekviena grupés darbo plang bty itrauktos ir to-
buléjimo uzduotys.

3 — Bendravimo komandoje
gerinimas

Sukurti komandoje atvirumo ir pasitikéjimo atmosfera.
Atskirame komandos nariy pasitarime susitarti del ,,zaidimo
taisykliy“ konflikty metu.

Pasikviesti specialista ir surengti seminara Konfliktiniy situacijy
sprendimas.

4 — Vadovavimo komandai
gerinimas

Nuolat organizuoti trumpus skyriaus darbuotojy susirinkimus,
kuriuose biity sprendziamos esminés darbo problemos.
Skatinti Zzmones, sugebancius vadovauti, lavinti §iuos igiidzius.

5 — Komandos organizavimo
gerinimas

Issiaiskinti komandoje sprendimy procesus. Nuspresti, kuriuos
sprendimus reikia priimti pritariant visiems, kuriuos — prita-
riant daugumai, kuriuos — pritariant mazumai.

Komandos nariai turi kartu planuoti uzduotis, kad grupé dirbty
vieningai ir atsirasty suinteresuotumas.

6 — Komandos vaidmens ir
statuso organizacijoje
didinimas

Siekti, kad vienodai biity reaguojama i visy organizacijos ko-
mandy iStekliy planavima ir jy kontrole.

Nustatyti ir apibrézti visy organizacijos komandy savarankis-
kumo ribas.
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4. Galimos komandinio darbo
optimizavimo priemonés

Tyrime, remiantis mokslo priemonémis ir au-
toritetu, iSrySkinami visi komandos ,,pliusai“ ir
»minusai“, o jprastomis salygomis viesai kalbéti
apie tokius psichologinius dalykus neretai ven-
giama. Vis délto kompetentingas komandos va-
dovas privaléty vertinti diagnostinius rezultatus,
kaip potencialia komandos galimybe tobuléti ir
gerinti jmonés ekonominius rodiklius. Nors tenka
pripazinti, jog pasitaiké ir konservatyviy vadovy,
kurie tyrima ir jo rezultatus vertino santiriai.

Biitina paminéti, jog galimybés atskleisti ir
pavieSinti veiklos tyrimo niuansus yra ribotos d¢l
bitinybés laikytis socialinio tyrimo etikos princi-
pu. Taigi tyrinétojas-konsultantas, tirdamas jmo-
ne, atlieka panasy vaidmeni, kaip ir psichotera-
peutas, gydydamas pacienta. Vienas i§ svarbiau-
siy moraliniy momenty yra puoseléti abipusj jmo-
nés ir pokycCiy konsultanto pasitikéjimg. Biitina
kaip profesing paslaptj iSsaugoti tyrime nustaty-
tus konkrecius faktus (ypac neigiamus). Veiklos
tyrimas demokratinéje aplinkoje yra neiSvengia-
mai susijes su savanoriSkumo ir sgmoningumo
principu, nes nejmanoma padéti per prievarta.
Pati imoné, jos vadovas ir darbuotojai turi su-
vokti savo veiklos ribotumus, biiti subrend¢ po-
ky¢iams ir noréti atvirai bendradarbiauti su pa-
galba teikianciu tyrinétoju-konsultantu.

Taigi organizacijos komandinj darbg tirian-
tis testas Team Pulls yra kokybiskas, nes

* tenkina esminius psichometrijos reikala-
vimus,

* savo normomis atskleidZia verslo ir ne ver-
slo organizacijy komandinio darbo jvai-
rove,

* yra iSbandytas verslo konsultavimo prak-
tikoje vokiSkai kalbanciuose krastuose.

Remdamiesi testo Team Pulls aukStomis psi-
chometrinémis savybémis (validumu, reliabilumu,
reprezentatyvumu, ekonomiskumu), pastebéto-
mis tiriant lietuvisky organizacijy ir darbuotojy
situacija, galime teigti, jog testo taikymas Lietu-
vos kultiiros salygomis yra s¢kmingas. Sis testas
labai patikimai matuoja jvairiy darbo komandy
(taip pat ir SVV komandy) veiksminguma.

ISvados

1. Tiriant verslo inkubatorius, paaiskéjo, kad
visy testo poskaliy (taip pat ir jungtinio testo jver-
¢iy) klasifikatoriai atitinka teorinio normalaus kla-
sifikatoriaus désnj. Tai yra svarbus papildomas tes-
to metodologinés (psichometrinés kokybés) ar-
gumentas.
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2. Inkubuojamy verslo imoniy savybés: ga-
mybiné ar negamybiné veikla, grista tradicinémis
mokslui imliomis technologijomis, skirta tik ver-
slui ar jvairiam vartotojui, taip pat inkubatoriaus
lokalizacija (Siauliuose ar Telsiuose), neturi povei-
kio vertinant komandinio darbo veiksminguma.

3. Vis délto matuojamo pozymio (komandi-
nio darbo funkcionalumo) sklaida inkubatoriuo-
se yra nemaza, o kai kuriy komandy netgi eks-
tremaliai aukSta. Remiantis aukSta testo psicho-
metrine kokybe ir kokybine (,,klinikine®) testo
duomeny interpretacija, galima daryti hipoteti-
ne¢ prielaida, jog §i sklaida rodo fakting koman-
dinio darbo funkcionalumo (arba disfunkciona-
lumo) jvairove atskirose jmonése. Be to, atskiro-
se komandose net 3-5 testa atliekantys darbuo-
tojai demonstravo ekstremaliai skirtingus (per 2
— 4 () standartinius nuokrypius besiskiriancius)
komandinio darbo rezultatus. Galima daryti hi-
potetine prielaida, jog zmogiSkyjy istekliy ir ko-
mandinio darbo vadyba tokiose inkubuojamose
imones patiria gilig krize. Kita vertus, buvo ap-
tikta ir labai seékmingai, darniai veikianciy verslo
komandy. Kokybinés (,.klinikines*) informacijos
apie jmong¢ lyginimo su kiekybiniais testavimo
duomenimis rezultatai visada biidavo interpre-
tuojami ir neprieStaringi. Toks faktas yra papil-
domas adaptuojamo testo psichometrinés koky-
bés argumentas.

4. Palyginus skirtingy tipy (verslo, statutiniy
ir socialiniy paslaugy) organizacijy tyrimo rezul-
tatus, matyti, kad geriausiai komandinis darbas
vertinamas socialiniy paslaugy (sveikatos ir $vie-
timo) organizacijose, blogiausiai — verslo ir sta-
tutinése organizacijose: bankuose, verslo inku-
batoriuose, prieSgaisrinése gelbéjimo tarnybose
ir kaléjimy prizitiréjimo tarnybose. Nevertéty da-
ryti skuboty iSvady ir teigti, esg verslo organiza-
cijose komandinis darbas objektyviai prastesnis
nei socialiniy paslaugy organizacijose. Tikslin-
giau plétoti hipoteze, jog tokius skirtingus diag-
nozes rezultatus gali salygoti labai skirtingas mi-
néto tipo organizacijy ekologinis kontekstas. Jau
Siame testo adaptavimo tyrimo etape yra aisku,
jog taikant testg Team Pulls, nederéty naudoti
unifikuoty normy. Verslo ir biudzetinéms orga-
nizacijoms deréty taikyti specifines testo normas
(tai Siame 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 7eam Pulls test and its priorities, describes
motivation of chosen for testing institutions, gives results of command work that were find by 7eam 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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