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TERMINU AISKINIMO (SAVOKU IR SANTRUMPU) ZODYNAS

Savokos

Organizacijos vidiné komunikacija — ,,apsikeitimas informacija ir idéjomis organizacijos viduje*
(Raubiene, 2013, p. 213)

Vadovy komunikacija su darbuotojais — ,,valdymo funkcijy jgyvendinimas komunikacijos metu
organizacijos viduje* (Ver¢i¢, Krishnamurthy & Sriramesh 2012, p. 223)

Nuotoliné¢ komunikacija — ,,gebéjimas tinkamai bendrauti komunikavimo procese naudojant
informacines technologijas* (Roman, ir Kiti, 2018)

Nuotolinis darbas —,,bet koks apmokamas darbas per atstuma, atlickamas bet kurioje vietoje, kuris
skiriasi nuo fizinio darbuotojy buvimo organizacijoje, atlickant profesines funkcijas, kai
darbuotojai savo tikslus jgyvendina pasitelkdami IT, patys valdydami savo laika ir ne taip
e. lyderyste — ,efektyvus elektroniniy ir tradiciniy komunikacijos metody naudojimas ir

derinimas* (Wartas, Romanas,. Wangas & Liu, 2019)
Santrumpos

des. — deSimtmetis

COVID-19

E. darbas — elektroninis darbas
IT — informacinés technologijos
JAV — Jungtinés Amerikos Valstijos
D. Britanija — Didzioji Britanija
proc. — procentai

min. - milijonali

m. — metali

a. pr. — amziaus pradZia

lot. — lotyniskai

NVO — nevyriausybiné organizacija



IVADAS

Temos aktualumas. Nuotolinio darbo paplitimas yra viena i§ didziausiy COVID-19
pandemijos sukelty pasekmiy organizacijoms visame pasaulyje Salia prekybos internetu ir
robotizacijos, nuotolinio mokymosi, 5G ir informaciniy rySiy technologijy (Wrycza ir
Maslankowski 2020). Dél COVID-19 pandemijos daugelis darbuotojy 1§ miriniy pastaty persikele
] virtualig/nuotoling aplinkg (Yarberry ir Simsas, 2021). Anot R. Jamseno, A. Sivuneno ir K.
Blomqvisto (2022), ankstesni moksliniai tyrimai buvo pagrijsti prielaida, kad nuotolinis darbas yra
darbuotojo pasirinkimas, dél kurio deramasi su darbdaviu. Paprastai nuotolinis darbas, anot
pastaryjy autoriy, buvo tiriamas kaip jprasto biuro darbo dalis arba lyginamas su darbu, atlickamu
darbdavio patalpose. Gajendrano ir Harrisono (2007) atliktoje literatiiros apzvalgoje nuotolinis
darbas buvo klasifikuojamas kaip intensyvus, jei darbuotojas dvi su puse dienos per savaite dirbo
nuotoliniu biidu. Taigi situacija, kai visa organizacija didzigja laiko dalj gali dirbti nuotoliniu biidu,
yra i$skirting, sukurianti naujg aplinkg nuotoliniu buidu dirbanciy darbuotojy ir vadovy patirciai
tirti (Jamsen, ir kiti, 2022).

Priimdamos ,,nuotolinio darbo realybe® jmonés ne tik nebuvo pasiruosusios kitokiam
vidinés komunikacijos organizavimui, bet ir buvo priverstos spresti nuotolinio darbo atnestus
i88tkius verslo gerovei. Pavyzdziui, I. Alegre, M. Mas-Machuca ir J. Berbegal-Mirabentas (2016)
nustaté, kad galimybiy bendrauti tiesiogiai su bendradarbiais esant vienoje erdvéje triikumas
sukelia izoliacijos jausmga, mazina darbuotojy ir pasitenkinimg, kas prastina jmonés veiklos
rezultatus. D. Hislopas ir Kiti (2015) pabrézia, kad darbo santykiy naudg ypac¢ sunku pasiekti, jei
organizacija ar didZioji jos dalis dirba nuotoliniu biidu, A. Nakrosiené ir E. Butkeviciené (2016)
teigia, kad darbuotojams dirbant nuotoliu tampa sunkiau planuoti laika, kas gali sukelti zmogiskyjy
i$tekliy valdymo ir grafiky laikymosi problemy.
kelianciu klausimy apie tai, kaip darbuotojams perduoti reikiamg informacija, kaip organizuoti
darbg ir planuoti jo valdyma, vykdyti operatyvius visag komanda liecian¢ius sprendimus. V. T.
Heikkinenas (2022) atkreipia démesj, kad nuotolinis darbas sukelia sunkumy vadovams priimant
sprendimus. S. K. Parkeris, C. Knightas ir A. Kelleris (2020) atskleidé, kad nemazai vadovy
pranesé nepasitikintys savo darbuotojy kompetencija, beveik kas trecias vadovas abejojo, ar
dirbdami nuotoliniu biidu jy darbuotojai turi reikiamy Ziniy, o daugiau nei ketvirtadalis vadovy
(27 proc.) sutiko, kad jy darbuotojams trikko esminiy jgtdziy dirbant nuotoliu. Tai rodo, kad
vadovai mazai pasitiki savo gebé¢jimu vadovauti nuotoliniu biudu ir labiau neigiamai negu
teigiamai vertina galimybes komunikuoti su darbuotojais taikant tokia darbo praktika. G. Sakyté-
Statnické ir I. G. Kvederyté (2021) iSsiaiSkino, kad komunikuodami nuotoliniu biidu vadovai
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patiria daug streso. Taigi gilinimasis ] tai, kaip biity galima geriau padéti vadovams valdyti
komunikacija su darbuotojais nuotolinio darbo kontekste iSlaikant organizacijos darbo stabiluma
ir struktiirg iSpopuliaréjus nuotoliniam darbui tampa vis aktualesniu ir apmastytinu tyrinéjimy
objektu.

Problema ir jos sprendimo butinumas. Gera lyderysté ir tinkama vadovavimo praktika
yra tiesiogiai susijusi su darbuotojy veiklos efektyvumu, o laiku ir vietoje pateikiami vadovo
nurodymai darbuotojams suteikia aiSkumg. Akivaizdu, kad vadovams komunikuojant su
darbuotojais nuotoliniu budu tampa sunkiau valdyti tiek strateginius, tiek operatyvinius procesus,
darbuotojais yra maziau pasitikima, sudétinga veikti greitai ir dinamiskai, negalima panaudoti
minkstosios galios jmonés vadybos procesuose. Tai gali bloginti visos organizacijos veiklos
rezultatus. Klaustina, ar tokie sunkumai iSties sukelti pakitusios komunikacijos, ar tai tik tam tikry
komunikacijos geb¢jimy neturé¢jimo iSraisSka?

Mokslinése studijose vadovy komunikacija su darbuotojais nuotolinio darbo saglygomis
nagrinéjama jvairiais aspektais, taciau triiksta sisteminio teorinio zvilgsnio j tai, kas apskritai yra
tokia komunikacija, kaip biity galima apibrézti bendruosius jos ypatumus ir iSnaudoti geriausias
vadovy galimybes komunikuoti su darbuotojais dirbant per nuotoli, kad biity pasiekiamas
komunikacijos efektyvumas, sklandziai ir greitai perduodama zinuté, uztikrinama kokybiska
organizacijos veikla. Sis baigiamasis magistro darbas reik§mingas tuo, kad siekia susisteminti
mokslininky pozitirius j vadovy komunikacija su darbuotojais nuotolinio darbo kontekste. Darbe
keliamas klausimas: ar kei¢iasi komunikacijos savybés nuotolinio darbo sglygomis?

Praktiné ir teoriné pasirinktos temos reik§meé. Nuotolinis darbas savo greitu paplitimu
ir iSpopuliaréjimu visose visuomenés gyvenimo srityse yra naujas reiSkinys, kurj patiriant
daugeliui vadovy teko pakeisti jprastus komunikavimo bidus ir jprocius. 2019 m. pabaigoje
prasidéjus COVID-19 pandemijai, mokslininkai pradéjo placiau gilintis | nuotolinés
komunikacijos samprata, nagrin¢jo jos ypatumus darbo pokyciy kontekste. Pavyzdziui, E. M.
Elshaiekhas (2019) doméjosi, kaip nuotolinis darbas pakeité darbuotojy darbo jprocius, turinj ir
efektyvuma, S. Yarberry ir C. Simsas (2021) atskleidé dabartinés darbo aplinkos pokyc¢iy
charakteristikas ir tai, kokig jtaka jos daré darbuotojams, vadybiniams modeliams, bendroviy
valdymo ir komunikacijos poky¢iams ir kt. Taigi §iuo metu studijos analizuojamu klausimu dar
pakankamai naujos — jose siekiama geriau susipazinti su nuotolinio darbo reiskiniu, istirti, kokios
budingiausios nuotolinés komunikacijos charakteristikos, kaip daZniausiai vadovai bendrauja su
darbuotojais ir kaip geriausia lyderiauti nuotolinio-hibridinio darbo kontekste, kalbama apie
virtualaus vadovo vaidmenj. R. Jamsenas, A. Sivunenas ir K. Blomqvistas (2022) aptaré
nuotolinés vieSojo sektoriaus vadovy komunikacijos su darbuotojais ypatumus, A. G. Castillo

(2021) tyrin¢jo vadovo komunikacijos galimybes nuotolinio darbo pokyc¢iy kontekste vadindamas
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tai virtualios lyderystés fenomenu, panasiu aspektu j $ig temg gilinosi F. Contreras, E. Baykalas ir
G. Abidas (2020), kurie teoriniu poziliriu sieké susisteminti nuotolinio darbo patirtis ir jzvelgti
ateities vadovy komunikacijos pokycius, E. Daricsas (2020) analizavo, kokiy jgudziy ir
kompetencijy reikia vadovams komunikuojant su darbuotojais nuotoliniu biidu, kurj jie pavadino
,momentiniy praneSimu kontekstu®, F. Floodas (2019) aktualizavo klausima apie tai, kokiy
naujausiy kompetencijy Siandien reikia nuotoliu dirbantiems ir su nuotolinio bei hibridinio darbo
formomis susiduriantiems vadovams, I. Alegre, M. Mas-Machuca ir J. Berbegal-Mirabentas
(2016) aptaré grjztamojo vadovy komunikacinio rySio jmonéje jtakg darbuotojy pasitenkinimui
darbu. Nagrinéjama ir tai, kaip nuotoliné vadovy komunikacija su darbuotojais veikia darbo turinj
ir efektyvuma. Siuo poziiiriu galima paminéti T. V. Heikkineno (2022) studija, kurioje aptariama,
kaip nuotoliné komunikacija veikia gamybos sektoriaus tiekimo grandinés nasumag ir srautg, kaip
reikalinga organizuoti komunikacija, siekiant, kad darbas c¢ia buty efektyvesnis. Bendrai
nuotolinio darbo komunikacijos poky¢ius jvardijo A. Belzunegui-Eraso ir A. Erro-Garces (2020),
A. Nakrosiené¢ ir E. Butkevic¢iené (2016) pateiké nuotolinio darbo atsiradimo, raidos teoring
apzvalga, jtraukiant komunikacijos aspekta, ir kt. Mokslinéje literatiiroje ieSkoma budy, kaip i$
pirmo Zvilgsnio ne tokia efektyvig kaip tiesioginé nuotoling vadovy komunikacija biity galima
padaryti efektyvesne, kompensuoti tiesioginio bendravimo su darbuotojais trikuma. Cia galima
paminéti M. Cai ir J. Tanaka (2019) studija, kurioje jie gilinosi | tai, kaip galima patobulinti
nuotoling komunikacijg biure naudojant ,,neverbalinio sgmoningumo uzZuominas®.

Darbe atliktas tyrimas gali biiti naudingas organizacijoms, ieSkanc¢ioms netradiciniy
komunikacijos su darbuotojais btidy ir naujy komunikacijos priemoniy, taip pat organizacijoms,
besidomin¢ioms uzsienio praktika nuotolinés komunikacijos pritaikymo procesuose.

Tyrimo problema: kaip organizacijy vadovai komunikavo su darbuotojais nuotolinio
darbo salygomis?

Tyrimo objektas - organizacijy vadovy komunikacija su darbuotojais nuotolinio darbo
salygomis.

Darbo tikslas — iSanalizuoti organizacijy vadovy komunikacija su darbuotojais
nuotolinio darbo salygomis.

Darbo uZdaviniai:

1. ISnagrinéti, kaip mokslingje literattiroje aptariamas nuotolinis darbas ir jo jtaka organizacijy
vidinés komunikacijos poky¢iams;

2. Istirti organizacijy vadovy komunikacijos su darbuotojais nuotolinio darbo sglygomis praktika;
3. Nustatyti galimybes ir priemones, galinCias pagerinti organizacijy vadovy komunikacija su

darbuotojais nuotolinio darbo salygomis.

12



Darbo metodai: mokslinés literatiiros analizé ir sisteminimas, Kiekybinis tyrimas —
anketiné apklausa, kokybinis tyrimas — pusiau struktaruotas interviu.

Darbo struktiira. Sis darbas sudarytas i3 trijy daliy. Pirmojoje darbo dalyje gvildenami
teoriniai organizacijy vadovy komunikacijos su darbuotojais nuotolinio darbo sglygomis aspektai.
Antrojoje darbo dalyje atskleidziami atlikto tyrimo rezultatai. Trec¢iojoje darbo dalyje gilinamasi j
vadovy komunikacijos su darbuotojais nuotolinio darbo salygomis galin¢ius pagerinti biidus.
Darbo pabaigoje pateikiamos i§vados, rekomendacijos, literatiiros sarasas ir priedai.

Atlikto darbo teorinis indélis ir praktiné nauda. Sis darbas gali padéti nuotolinio darbo
geriau susipazinti su nuotolinio darbo koncepcija, nuotolinés komunikacijos buidais ir galimybémis
pagerinti komandos bendradarbiavima. | atlikto tyrimo rezultatus pravartu jsigilinti akademinei
bendruomenei, siekianciai testi tyringjimus organizacijy vadovy komunikacijos nuotolinio darbo

kontekste salygomis.
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1. NUOTOLINIO DARBO VEIKIAMOS ORGANIZACIJU VIDINES
KOMUNIKACIJOS TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Nuotolinio darbo samprata ir svarba

Per¢jimas nuo pramonés eros prie skaitmenizuotos verslo aplinkos I1émé peré¢jima nuo
mechaninés prie labiau organiskos perspektyvos, kai organizacijos pradéjo naudotis lanks¢iomis
darbo struktiiromis, o nuo XXI a. pr. darbas tapo vis labiau atskiriamas nuo konkrecios fizinés
vietos (Felstead ir Henseke, 2017). Nuotoliniam darbui vis labiau populiaréjant ir tampant nauja
Siandieninio gyvenimo aktualija, verta aptarti jo koncepcija ir ypatumus.

Pirmg tyrimg apie nuotolinj darbg publikavo J. Nillesas 1972 m. studijoje, kurioje jis
vartojo ,teledarbo* (angl. telework) sgvoka ir akcentavo informaciniy technologijy galimybes
keiciant nusistovéjusi jprasta komunikavimo darbe btidg (NakroSiené ir Butkeviciene, 2016).
Terminas ,,nuotolinis darbas* pirmga kartg pavartotas XX a. 8 des., siekiant sumazinti eismg ir tarsg,
taikant lankstesnes darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros palaikymo sglygas (Contreras,
Baykal ir Abid, 2020). Kaip pazymi A. Nakrosien¢ ir E. Butkeviciené (2016), kol kas vis dar néra
vieno termino, kuriuo bity apibiidinamas nuotolinis darbas, — vartojamos teledarbo, darbo
namuose, virtualaus biuro, e. darbo, lankstaus darbo ir kt. sgvokos. Po COVID-19 pandemijos
daugiausiai pradéta vartoti nuotolinio darbo sgvoka. Mokslininkai E. Wojcakas, J. Bajzikova, L.
Sajgalikova & M. Polakova (2016) teigia, kad nuotolinio darbo sgvoka apibtidina darba, kuris
vyksta ne jmonés ar kitos organizacijos patalpose/biuruose ir kurj atlickant bendraujama virtualiai
naudojant jvairias rySio technologijas. Taigi jie nuotolinio darbo sgvoka aiskina per nepriklausymo
nuo vienos fizinés darbo vietos elementa. Akivaizdu, kad ¢ia mazesnis tampa tiesioginés vadovo
kontrolés aspektas ir atsiranda didesnis darbuotojo autonomiskumas.

R. Barnettas (2012) gilinosi j vieng esminj XXI a. klausimg ,,Kq reiskia neZinoma ateitis?*
Kalbédamas apie tai, jis turéjo omenyje nuolatinj susidiirimg su nestabilumu, kuris susijes su
besikeicianciais ekonominiais socialiniais laikais ir kuris reiskia, kad i jvairias darbuotojy rengimo
programas reikia jtraukti darbo jgiidZziy mokymasi (Bowen, 2020). Anot jo, Sis klausimas niekada
nebuvo Svietimo prioritety srityje, o Siandien reikia kurti tokias programas, kurios padéty
studentams pasiruo$ti nezinomam darbo pasauliui, suteikiant darbinés patirties ,,realiame
pasaulyje, kuriam bty galima pritaikyti jgytas zinias ir jgidzius. Mokymasis XXI amziuje
reiSkia, kad studentai turi biiti lankstiis ir prisitaikantys prie nuolatinés technologiniy naujoviy
kaitos ir neapibréztumo neiSvengiamybeés, kas yra svarbu atéjus COVID-19 laikotarpiui, kai
zmonés tampa daug savarankiSkesni ir labiau nepriklausomi (Bowen, 2020). Interakcinés

komunikacijos teorija akcentuoja, kad lankstumas, geb¢jimas greitai reaguoti j kity pasirinkima,
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dazniausiai vertinamas kaip veiksnys, palengvinantis bendradarbiavimg. Antai R. Axelrodas
(1984) savo knygoje ,,Bendradarbiavimo evoliucija® pazymi, kad vienas i§ biidy jveikti ateities
nezinomybés baime yra daznesné saveika, kuri suteikia aisSkumo. Eksperimento metu jis nustato
tvirtg ry$j tarp komunikavimo daznumo ir bendradarbiavimo grei¢io (Bigoni, Potters ir Spagnolo,
2018).

Nuotoling komunikacijg taip pat galima analizuoti technologijy pozitriu. Klasikiné
nuostata komunikacija apima viska — bet kokias priemones, zodzius, gestus, zvilgsnj, kuriuo
perteikiamas komunikacijos turinys. Taciau nuotolinés komunikacijos jsivyravimas,
charakteristika ir ribotumai parodo, kad komunikacijos turinj gali veikti ir priemonés ir kad kartais
yra svarbu, kokios priemonés pasirenkamos, kaip jos iSnaudojamos. Viena vertus, galima kritiskai
vertinti nuotoling komunikacija atsizvelgiant | tai, kad ji visavertiskai neaprépia kiinisko misy
isitraukimo } komunikacija, kas biity svarbu fenomenologiniam komunikacijos aiskinimui — ,,ne
tik matai, bet ir kazko ieskai, judi, kad geriau matytum kazka, apeini, kad matytum kita puse,
pakreipi galva, kad geriau girdétum, kg kiti sako™ (Kacerauskas ir Mickiinas, 2021, p. 56).
Hermeneutiné pozicija, tvirtinanti, kad kiekvienas tekstas turi biiti suprastas konteksto, taip pat
leisty nuotoling komunikacijg aiSkinti kaip kiek apribojan¢ia komunikacijos turinj, nes
komunikacijoje nedalyvauja miisy kiinas, bendraudami per nuotolj mes nejau¢iame komunikacijos
dalyviy. Tokie modernios kultiros elementai kaip technologijy jsigal¢jimas, socialiniai tinklai
kei¢ia komunikacijos procesa ir atveria tokius kultlirinius reiSkinius kaip eksponentinis
informacijos didéjimas, ,,informacijos sprogimas“. Nuotolinio darbo kontekstas leidzia iskelti
esminj klausima komunikacijos tyrin¢jimuose: ,,Technologijos padeda ar trukdo komunikuoti?*
(Kacerauskas ir Mickiinas, 2021, p. 105).

Nuotolin¢ komunikacija parodo, kad technologija ir yra ,, komunikacija“, medija, Zenklas
(angl. the media is message), kas rodo didziulj technologijy vaidmenj nuotolinés / hibridinés
komunikacijos procese: ,,Ji paSalina laiko ir erdvés veiksnius, susijusius su Zmoniy rysio
palaikymu, lygiai taip pat, kaip tai daro radijas, telegrafas, telefonas, televizija ir internetas,
sukurdami gily komunikacijos dalyviy jsitraukima, kas ir yra technologijos esmé* (McLuhan,
2008, p. 27). Pasak S. Kannengiessero ir P. McCurdy (2020), kurie nuotoling komunikacija aiskina
remdamiesi M. McLuhano komunikacijos teorija, mokslininkai retai pripazjsta materialistinj
mediatizacijos aspekta, nepaisant to, kad tai yra pagrindinis mediatizacijos procesy aspektas.
Technologijy vyravimas nuotolinés komunikacijos kontekste tai iSryskina. D. Sullu, C. Sullu ir J.
Bersinu (2020) teigia, kad 2020 m. daugelis technologijy bendroviy, tokiy kaip , Twitter*,
»Facebook®, ,,Square®, ,,Box*, ,,Slack®, ,,Quora‘“, paskelbé¢ ilgesnés trukmés, o kai kuriais atvejais
ir nuolatinio nuotolinio darbo politika, kuri leis bent kai kuriems darbuotojams dirbti nuotoliniu

biidu net po COVID-19 pandemijos. Sios technologijy kampanijos sieké, kad biity pereinama prie
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tam tikro miSraus tipo darbo modelio, pagal kurj darbuotojai skirsto savo laika nuotoliniam darbui
ir darbui biure arba miSraus rezimo modelio, kai organizacijos, sudarytos i$ visg darbo dieng
nuotoliniu biidu dirbané¢iy darbuotojy ir visg darbo dieng biuruose dirbanciy darbuotojy, galéty
taikyti tiek nuotoliniy, tiek tradiciniy darbo formy derinius. Tokie pavyzdziai patvirtina, kad
technologijos nuotolinés / hibridinés komunikacijos kontekste gali tapti komunikacijos procesg ir
jos efektyvumg / neefektyvuma lemianciu veiksniu. Nors technologija gali turéti jtakos
komunikacijos procesui, pati savaime ji nieko reiskia — ji reik§me jgyja priklausomai nuo savo
panaudojimo, ar zmogus, naudojantis technologija kaip komunikacijos priemong, moka j3 naudoti,
turi nuotolinei komunikacijai reikalingy savybiy ir jgudziy.

Nuotolinio darbo specifikg apibiidindami B. Wangas, Y. Liuisas, J. Quianas & S. K.
Parkeris (2020), pabrézia Sios darbo formos lankstumg ir savanoriSskumg. Pazymétina, kad
nuotolinj darba galima traktuoti kaip susitarimg tarp darbdavio ir darbuotojo organizacijos ribose
pagal iSankstines taisykles. Nuotolinis darbas gali biiti visg arba ne visg darbo dieng, taip pat gali
buti visiSkas ar dalinis, o jam galioja visi darbo kodeksai ir Kiti jstatymai, kas reiskia, kad
darbdavys atsakingas uz darbuotojy krtivio, darbo laiko ir rezimo priezitirg (Wang, ir Kiti, 2020).
Nuotolinio darbo atveju kiekvienas darbo aspektas susietas su kitu labai dinamiSkoje sistemoje, o
organizacijos turi buti budrios ir apsvarstyti savo poziiirj j darbo projektavima, jgyvendinima bei
programas (Popovici, 2020). Taigi jvardytinos trys nuotolinio darbo rasys, kurios i§skiriamos

pagal nuotolinio darbo naudojimo daznuma organizacijos veiklos praktikoje (zr. 1 lentele).

1 lentelé. Nuotolinio darbo rasys

(Saltinis: Belzunegui-Eraso & Erro-Garces, 2020)

Darbo modalumas Technologijos Darbo vieta
Reguliarus darbas namuose, kuris Visada / beveik visada Namuose darbas vyksta bent kelis
vyksta nuolat kartus per ménesj, 0 kitose vietose

reciau negu kelis kartus per ménesj

Auksto mobilumo nuotolinis darbas Visada / beveik visada Maziausiai  dviejose  skirtingose
vietose vyksta kelis kartus per
savaite (bet ne darbdavio patalpose)

arba kasdien bent vienoje Kitoje

vietoje
Retkarciais vykdomas nuotolinis Visada / beveik visada Vyksta mazesnése arba retesnése
darbas skirtingose vietose negu esant

auk$tam mobilumui
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1 lentelé¢ vaizduoja, kad vertinant pagal rusis nuotolinio darbo specifika i§ esmés yra panasi ir
glaudziai susijusi su technologijomis. Ji gali kisti tik priklausomai nuo darbo vietos ir mobilumo
lygio.

Nuotolinis darbas yra per pastargj; deSimtmet] pasaulyje populiaréjanti praktika. Dar
2017 m. atliktas tyrimas JAV parodé, kad JAV darbuotojy, kurie bent puse savo darbo laiko dirbo
namuose, skai¢ius 2005-2017 m. iSaugo nuo 1,8 mlin. iki 3,9 mIn. (Wang, ir Kiti, 2020). Vis délto
nuotolinis darbas daugiausiai buvo populiarus tarp aukstas pajamas uzdirbanc¢iy asmeny, kuriy
apie 40 proc. buvo vadovai arba savo eksperto kvalifikacijg turintys asmenys (Wang, ir kiti, 2020).
2019 m. pabaigoje prasidéjusi COVID-19 pandemija paskatino sparty nuotolinio darbo i$plitima.
Pavyzdziui, kaip nurodo S. He, ir Kiti (2020), 2020 m. paslaugy pramoné apémé didZiausig bendra
procentg nuotoliniu biidu dirban¢iy darbuotojy (17 proc. pilnai dirbo nuotoliniu btidu), po to seké
sveikatos priezitiros pramon¢ (12 proc. pilnai dirbo nuotoliniu buidu), finansy ir draudimo pramoné
(10 proc. pilnai dirbo nuotoliniu bidu), gamybos sektorius (8,5 proc. pilnai dirbo nuotoliniu biidu)
ir Svietimo pramoné (7,5 proc. dirbo pilnai nuotoliniu buidu). Tradicinémis salygomis, tai yra iki
COVID-19 pandemijos, nuotolinis darbas buvo reikalingas laikinai, ta¢iau pandemijos laikotarpis
nuotolinj darbg padaré nauja realybe (Contreras, ir Kiti, 2020). V. Popovici (2020) pateikia
oficialios Europos statistikos duomenis, rodanéius, kad 2019 m. pabaigoje Europoje nuotoliu
dirbanc¢iy asmeny padaugéjo 9 proc., palyginus su 2009 m. Pastarajame tyrime taip pat minima,
kad didziausi nuotolinio darbo tarifai fiksuoti Nyderlanduose ir Suomijoje (14,1 proc.
organizacijy), o zemiausi — Bulgarijoje (0,5 proc. organizacijy) ir Rumunijoje (0,8 proc.
organizacijy). Tai skatina atkreipti démesij ] tendencija, kad labiau paplites nuotolinis darbas gali
biti susijes su auksStesniu valstybés ir darbo rinkos iSsivystymo lygiu.

Nuotolinis darbas savo pasekmiy atzvilgiu yra jvairiapusis reiskinys, mokslininky
vertinamas gana skirtingai. Nustatyta, kad neigiamas nuotolinio darbo poveikis apima nerimag dél
finansy, netikruma, jautimasi atstumtu, jprastos rutinos stokg, kity empatijos poreikj (Elshaiekh, ir
kiti, 2019), socialine ir profesing izoliacijg (Contreras, ir Kiti, 2020), infrastrukttiros stoka (He, ir
Kiti, 2020), darbuotojy iSnaudojimg darbe ir informacijos pertekliy (Galvez, Tirado ir Alkaraz,
2020), darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros stoka bei suprastéjusia darbuotojy sveikatg
(Popovici, 2020). Daugiausiai neigiami nuotolinio darbo aspektai juntami pasikeitusioje
darbuotojy gyvenimo kasdienybé¢je, taciau jos valdymas ir suvokimas priklauso ir nuo individualiy
charakteristiky, tad negalima vienareik§miskai teigti, kad nuotolinis darbas kenkia darbuotojams.

Akivaizdu ir tai, kad vertinant nuotolinj darbg daugiau pastebima privalumy nei tritkumy.
Nuotolinio darbo privalumai atsispindi Sios darbo formos poveikyje organizacijy veiklai,
darbuotojy gyvenimo kokybei ir miesty aplinkai. Kaip pagrindiniai jy skiriami darbo pralaidumas

(Raja & Soundarapandian, 2022), ,,lankstumas, mobilumas ir technologinis tarpininkavimas®,
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didesnis informacijos prieinamumas bei greitis, kurie padidina darbo standartizacijos efektyvuma,
kiirybiSkesni globalioje aplinkoje veikianciy organizacijy sprendimai ir pasaulinés darbo aplinkos
sprendimy pritaikymas, prieiga prie specializuoty Ziniy nepaisant konkrec¢ios darbuotojy buvimo
vietos, iSaugusi darbuotojy moralé (Phillips, 2020), mazesni laiko ir finansiniai kastai, mazesné
tarSa gamtai ir geresné miesto gyvenimo kokybé, (Contreras, ir Kiti, 2020). Yra manoma, kad
tiesioginio vadovo nebuvimas ir ne tokia formali darbo atmosfera sumazina darbuotojy jtampa
darbe, kas pagerina jy veiklos rezultatus (Contreras, ir kiti, 2020). E. H. Krehlas ir M. Buttgenas
(2020) kaip sinonimus naudoja nuotolinio ir skaitmeninio darbo sgvokas. Jie tikina, kad didesnis
rySys ir dalijimasis informacija prisideda prie hierarchijy, funkcijy ir organizaciniy riby lauzymo,
o tai lemia uzduotimis ir projektais pagrjsta veikla, kai darbuotojai turi tiesiogiai dalyvauti kuriant
nauja pridéting verte. Skaitmeniniame nuotolinio darbu kontekste Zinios ir informacija tampa
labiau matomi ir lengviau jais dalijamasi. Kadangi informacija vis labiau paskirstoma
organizacijoje, valdymas paprastai decentralizuojamas (Krehl, ir kiti, 2020). Vadovaujantis tokiais
jvardytais nuotolinio darbo privalumais, jzvelgiama, kad nuotolinis darbas pirmiausiai svarbus
paciai organizacijai, nes padeda perstruktiiruoti savo veiklg ir efektyvinti darbo procesus. Taupant
laiko ir finansinius iSteklius, jis atneSa inovatyvias darbo praktikas ir padeda prisitaikyti prie
technologijy. Nuotolinis darbas kuria taupesne, saugesne ir ekologiskesn¢ miesty aplinka, o prie
jo struktury ir reikalavimy gebantiems prisitaikyti darbuotojams taip pat teikia asmeniniy naudy.
Apibendrintai galima teigti, kad nuotolinis darbas yra nauja XXI a. pr. darbo praktika,
visame pasaulyje iSpopuliar¢jusi po pandemijos ir grista susitarimy tarp darbdavio ir darbuotojo
normomis bei placiu ir lanks¢iu technologijy pritaikymu. Nuotolinio darbo svarba atsiskleidzia
atnaujintoje 1Sorinés ir vidinés organizacijy veiklos politikoje, kuri padeda joms tapti
inovatyvesnémis, modernesnéms ir labiau atliepianciomis socialinius poreikius. Esminj klausima,
ar nuotoliné komunikacija yra ,kitokia“ nei tradicinis gyvas bendravimas, ar tai tik turinio
nekeicianti, tik 1§ dalyviy naujy kompetencijy ir jgiidZiy pareikalaujanti komunikacijos forma,

mokslininkai vertina jvairiai.

1.2. Nuotolinés organizacijos komunikacijos ypatumai

Sékminga organizacijy komunikacija yra vienas pagrindiniy jos veiklos rodikliy.
Isivyravus nuotoliniam darbui iSkilo poreikis apmastyti ir nuotoling komunikacijg kaip atskirg
tokiu biidu dirbanciy organizacijy veiklos aspekta.

Organizacijy vidiné komunikacija (lot. communicatio) apibréziama kaip apsikeitimas
informacija ir idéjomis organizacijos viduje, o jos efektyvumas reiSkia glauduma tarp informacijos

siuntéjo, kuris buvo inicijaves ir numatgs konkrecia informacija, ir gavéjo, kuris tg informacija

18



suvokia (Raubiené, 2013). IstoriSkai komunikacijos samprata susiformavo reikSmiy diskurso,
susijusio su zmoniy santykiais, terapija, sgveika, socialine jtaka, masine komunikacija ir
informacinémis technologijomis, kontekste (Craig, 2012). Jau vien tai leidzia pastebéti, kad
,komunikacijos* terminas akcentuoja zmoniy santykius, apsikeitimg informacija, kuri yra svarbi
tiems santykiams plétoti. Komunikacijos objektas apima sgveika, tai tam tikra erdvé, kurioje
vyksta pasidalijimas ir apsikeitimas informacija, reik§minga komunikacijos dalyviams:
»~Komunikacija, jskaitant jausmais, kazka nurodo, semiotiniu zargonu zymi kazka tokiu btudu, kad
nurodomasis arba pazymimasis turi turéti bendrg sandarg, prieinamg visiems* (Kacerauskas ir
Mickiinas, 2021, p. 24). Minimos trys pagrindinés komunikacijos mokyklos — procesiné ir
semanting, taciau, anot T. Kacerausko ir A. Micktino (2021), galima kalbéti apie hermeneutinius,
egzistencinius, fenomenologinius komunikacijos aspektus, nes tai daug aprépianti sgvoka.

Traktuojant organizacijy komunikacijg placiau jg gali apibudinti penki démenys: turinys
(kokie dalykai perduodami), Saltinis (siuntéjas, koduotojas), forma, kanalas/laikmena, paskirties
vieta, rezultatas (Way & Lagos, 2015). Taigi organizacijy komunikacijos formavimas susijes su
tam tikromis komunikacijos proceso ribomis, kuriy galutinis tikslas yra gautas rezultatas,
iSreiSkiamas pragmatiSkai, tai yra akivaizdzia praktine nauda organizacijai (finansiniy rodikliy
pageréjimas, operatyvus darbas, tvarkaraséiy laikymasis, verslo i$plétimas ir kt.). Veiksminga
organizacijos komunikacija lemia darbuotojy nasuma, mazesnes klaidas ir sutrikimus
organizacijos veikloje, geresnj darbuotojy talenty iSnaudojima, pasitenkinimg darbu, lyderiy
pastabuma, norg tobuléti, apyvartos didéjimg ir pravaiksty sumazéjimg, darbuotojy tarpusavio
pasitikéjima ir darbo nuoseklumg (Jha, 2016).

Galima pateikti svarbiausius organizacijy vidinés komunikacijos démenis:
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2 lentelé. Organizacijy komunikacijos charakteristika (vertikali/horizontali,

verbaliné/neverbaliné) (sudaryta autorés remiantis Virbaliene, 2011; Raubiene, 2013)

Tipas Pavidalas Kontekstas/ Kanalai Efektyvumas Funkcijos
situacija
Tiesioginé Formalioji/ | Interpersonali | - Emocijos ir | Informavimas,
(netarpininkau | neformalioji | né,  grupiné, jausmai,  gestai, | emocijy
janti organizaciné balso tonas, | perdavimas,
komunikacija) (tikslai, laikas, siuntéjas ir | motyvavimas,
procediiros, gavéjas = | kontrolé
taisyklés, perduotos
struktiiros) informacijos
tapatumas
suvoktali,
apibréztas
adresatas,
suvoktas rySys
Netiesioginé Formalioji/ | Interpersonali | Elektroniniai, Kanalas, siuntéjas | Informavimas,
(per neformalioji | né, grupiné, | spauda, ir gavéjas = | emocijy
komunikacijos organizaciné biuleteniai perduotos perdavimas,
priemones ir (tikslai, informacijos motyvavimas,
kanalus) procediiros, tapatumas kontrolé
taisyklés, suvoktai,
struktiiros) apibréztas
adresatas,
suvoktas rySys

Gilinantys j 2 lentelg, matyti, kad organizacijoje gali buti naudojama tiesioginé ir netiesioginé
komunikacija. Pagrindiniai skirtumai tarp $iy komunikacijos tipy gliidi kanaluose ir komunikacijos
efektyvumg formuojanciuose elementuose. Pastaruoju atveju pastebima, kad organizacijos
komunikacijos efektyvuma, kai komunikacija netiesiogingé, gali veikti kanalas bei tokiy
komunikacijos elementy kaip emocijos ir jausmai, gestai, veido iSraiSkos ir kt. nebuvimas,
biidingas tiesioginés komunikacijos tipui, ne visais atvejais biina ir balso tonas. Pazymeétina, kad
abu komunikacijos tipai nesiskiria savo funkcijomis. Organizacijy komunikacija turi keturias
pagrindines funkcijas, susijusias su organizacijos valdymu ir stabilumo palaikymu:

« Informavimo: surenkama ir dalijamasi informacija, kuri yra organizacijos
funkcionavimo pamatas;

» Emocijy perdavimo: nurodomi socialiniai poreikiai, jvertinama ir suzinomos reakcijos;

» Motyvavimo: perteikiama vadovo komunikaciné galia, jsiklausoma;
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« Kontroliavimo: isreiSkiami vadovo poreikiai, teigiamas/neigiamas pripazinimas,
teikiami metiniai prane$imai, vykdymo ataskaitos, planai ir kt.

Mokslininkai A. V. Roman ir kiti (2018) nuotoling komunikacija nusako per informaciniy
technologijy naudojimo (toliau tekste — IT) prizme — anot jy, tai gebéjimas tinkamai bendrauti
taikant IT, iSvengiant klaidy ar informacinio pertekliaus, turin¢iam jtakos nuotoliniam darbui.

Galima teigti, kad nuotolinio darbo kontekste organizacijos komanda tampa pilnai ar i$
dalies virtualia. Virtualus pasaulis siiilo daugybe¢ skirtingy komunikacijos priemoniy kaip kad
telefono skambuciai, elektroniniai laiSkai, tekstiniai praneSimai, momentiniai pranesimai ir vaizdo
konferencijos. Aktualizuojama daugelis technologijy: internetas, skaitmeninés platformos,
socialiné ziniasklaida, dirbtinis intelektas, masininis mokymasis (Krehl & Buttgen, 2022).

V. Terzievas, S. Bankovas & M. Georgievas (2020) teigia, kad virtualiy operacijy esmé
— ,,asortimentas®, kai bet kokio tipo organizacijos komanda naudoja bet kokio tipo technologijas.

Galima i8skirti keturias jy grupes:

3 lentelé. Virtualiu biidu dirbanc¢ios komandos technologijos

(8altinis: Bankov & Georgiev, 2020, p. 195)

Laikas Vieta

Toks pat Skirtingas Toks pat Skirtingas
Bendraujama elektroniniu pastu, o ne + +
,,akis j akj“ (tai gali buti net esant biure)
Momentiniai prane§imai + +
Specialus pokalbiy kambarys tinkle + +
Keitimasis per kelis biurus informacija + +
naudojant technologijas

Irankio turtingumas, sinchroniSkumas, griztamojo rySio greitis, lengvas informacijos
turinio supratimas bei pakartotinio apdorojimo galimybés (galima tg pacig informacija naudoti
kelis kartus ir skirtingose vietose) yra pagrindiniai technologinés nuotolinés komunikacijos
bruozai (Krehl, ir kiti, 2020).

A.V.Romanas ir kiti (2018) nurodo dviejy tipy komunikacija nuotolinio darbo kontekste:

+ Sinchroniné¢ komunikacija: Tarp dviejy ar daugiau zmoniy vykstantis realus pokalbis
(pvz., pokalbis telefonu);

* Asinchroniné komunikacija. Ji leidzia nuolat keliauti informacijos srautams. Taikant
tokj nuotolinio bendravimo biida, vadovui reikia iSlaikyti aiSkias bendravimo normas, reguliariai
bendrauti su komandomis, teikti teigiamg griZztamajj rySj, vengti dviprasmiSky praneSimy ir gerai

priziuréti kiekvieno nario indélj, kad biity iSvengta ,,informacijos vakuumo* (pvz., laiskas). S. H.
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Krehlas & M. Buttgenas (2020) palygina abu minimus komunikacijos tipus: sinchroniné medija
kaip kad vaizdo konferencijos, pasak jo, leidzia virtualioms komandoms dirbti kartu tuo paciu
metu, o asinchroniné medija kaip kad elektroninis pastas padeda bendrauti visiems skirtingu laiku.
Kity mokslininky atliktas eksperimentas parodé, kad nuotolinio darbo sglygomis sumazéjo
organizacijy sinchroniné komunikacija ir padidéjo asinchroniné (Raja & Soundarapandian, 2022),
taigi nuotoliné komunikacija aktualizuoja asinchroninio bendravimo i§Stkius. Pirminé
komunikacijos terpé nuotolinio darbo procesuose yra kompiuteris, o siuntéjy ir gavejy saveika
jtakoja technologija (Phillips, 2020).

Nuotoling viding organizacijy komunikacija galima apibiidinti kaip technologiniu
pagrindu sumodernintas bendravimo su darbuotojais ir darbuotojy tarpusavio formas, kuriy turinys
deél technologijy jtakos gali kisti. Nuotoliné vidiné organizacijos komunikacija yra bendrosios
organizacijos komunikacijos dalis, tik turinti siauresnj objekta (nuotolinio darbo kontekstas) ir

platesnes sklaidos galimybes.

1.3. Organizacijuy vadovy komunikacijos su darbuotojais poky¢iai ir elementai nuotolinio

darbo aplinkoje

Vadovavimas, kuris daznai tapatinamas su lyderyste, Siandien keiciasi, o tai veikia ir
vadovy komunikacijos procesus. Lyderyste suprantant kaip jtakos procesa siekiant organizacijos
tiksly, vadovavimas keiciasi nuo nurodymy davimo ir valdymo iki jgalinimo ir paramos.
Nenuostabu, kad vadovavimo praktikos kaita ir lankstumas daro jtaka ir vadovy komunikacijai su
darbuotojais, kuri dar labiau keiciasi nuotolinio darbo kontekste.

L. Pellikka (2021) teigia, kad seniau tradicinio vadovavimo buidu darbuotojai gaudavo
uzduotis ir nurodymus i§ savo vadovo ir juos atlikdavo, o darbuotojai tur¢jo praSyti leidimo dél
sprendimy kasdieniame darbe. L. Pellikka (2021) nurodo, kad nauja aplinka i§ visy darbuotojy ir
vadovy pareikalavo aktyvesniy ir savarankisky sprendimy priémimo jgudziy, kuriuos taikant buvo
pereinama nuo koncentruotos galios, atsakomybés ir vienasalisko sprendimy priémimo link
pasidalijusios galios ir atsakomybés.

Nuotoliné darbo aplinka pakeité organizacijy vadovy jprocius. Ne visi vadovai jos
i88ukius priémé lengvai. S. K. Parkeris, C. Knightas & A. Kelleras (2020) atskleidé, kad 40 proc.
i$ 215 apklausty vadovy iSreiské menkg pasitikéjimag savo gebéjimu valdyti darbuotojus nuotoliniu
biidu. 23 proc. tyrimo dalyviy nesutiko su teiginiu, jog yra jsitiking dél savo komandos valdymo
gebéjimy, taip pat panasus respondenty skaiCius teigé nepasitikintys savimi, siekiant paveikti
nuotoliniu btidu dirbanc¢ius darbuotojus ir koordinuoti nuotoliniu biidu vykstantj darbg. Tokia

situacija skatina geriau jsigilinti 1 nuotolinio darbo komandas
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kuruojanciy/prizitrin¢iy/administruojanc¢iy vadovy darbo aplinkos pokycius, charakteristikas,
kurios apima ir organizacijy vadovy komunikacijos su darbuotojais nuotolinio darbo salygomis
ypatumus.

Po COVID-19 pandemijos tradicing vadovavimo praktikg pritaikyti technologiSkai
tarpininkaujanciai aplinkai tapo sudétingiau, taikytos decentralizuotos valdymo struktiiros, 0
paskirstytai darbo jégai vadovauti naudoti nauji ir sudétingesni komunikacijos, veiklos valdymo,
mokymo ir santykiy kirimo metodai (Flood, 2019). Informacijos prieinamumas, geréjantis
virtualus susisiekimas ir didesnis orientavimasis j projektinj darbg lémé, kad jmonése émé mazéti
hierarchinés ir organizacinés ribos, o darbuotojai aktyviau jsitrauké kuriant pridéting verte
(Cortellazoo, Bruni & Zampieri, 2019). Sis dalyvaujantis sprendimy priémimas padéjo vadovams
analizuoti ir nustatyti svarbig informacija i§ didelio turimy duomeny kiekio, greiCiau ir
novatoriskai reaguoti, priimti geresnius sprendimus (Cortellazoo, ir kiti, 2019). E. Daricsas (2020)
raso, kad nuotolingje darbo aplinkoje valdymo ir vadovavimo funkcijos yra derinamos, o vadovai
turi valdyti veiklg ir prireikus jgyvendinti sprendimus bei sukurti ir palaikyti komandos identiteta,
plétodami vizija, jmonés vertybes ir organizacinius tikslus bei jais dalindamiesi su pasitikincia
darbo aplinka. Dirbant nuotoliniu budu, atsizvelgiant j socialinio ir tarpasmeninio atstumo
mazinimg, vadovams kilo poreikis biiti demokratiskesniems, turintiems greitg prieiga prie
informacijos ir nuolat pasirengusiems palaikyti atvirg bendravima (Montgomery, Roman & Pierce,
2016).

F. Contrero, E. Baykalo & G. Abido (2020); E. H. Krehlas ir Kkiti (2022), teigia, kad
dirban¢iam COVID-19 pandemijos paveiktoje aplinkoje vadovui kilo poreikis sukurti ,,virtualy
komandos buvima®, neleidziantj atstumui tapti kliatimi. E. H. Krehlas ir kiti (2022) nurodo, kad
virtualios komandos apibréziamos kaip tarpusavio priklausomos asmeny grupés, veikiancios
plétojamais komunikaciniais rysiais laike, erdvéje ir organizacijos ribose, kurios priklausomos nuo
IT. F. Contreras ir kiti (2020) naudoja ,.e. lyderio* savoka, kuri apibtidina vadova, ugdantj
efektyvaus nuotolinio bendravimo jglidzius, taikant technologijas. Tokig savoka aptardami M. Van
Wartas, A. Romanas, X. Wangas & C. Liu (2019), nurodo, kad j ,.e. lyderystés® savoka jeina:

» Komunikavimo jgtdZiai,

* Socialiniai jgudZiai,

* Pokyciy valdymo jgiidziai;

» Komandos formavimo jgtidziai.

Akivaizdu, kad atnaujinti vadovy komunikaciniai jgtidziai suvokiami kaip neatskiriama dabartinés
vadovavimo praktikos dalis, kuri persipina kartu su kitomis vadovams reikalingy igudziy

grupémis, formuodami vadovavimo nuotolinio darbo salygomis kontekstg.
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Kalbant apie organizacijy vadovy su darbuotojais komunikacijos Kryptis, jas galima

pavaizduoti taip:

Vertikali komunikacija

Aukstesnio lygmens vadovas 4  AukStesnio lygmens vadovas 4 Aukstesnio lygmens vadovas \

A

Zemesnio lygmens vadovas [  Zemesnio lygmens vadovas k¥  Zemesnio lygmens vadovas

Specialistas Specialistas g,l| Specialistas i i ilkacii
Horizontali komunikacija p P <+» P Horizontali komunikacija
A B C
__ -
Darbininkai

Vertikali komunikacija

1 pav. Organizacijy vadovy komunikacijos su darbuotojais riisiy pavyzdiné schema

(sudaryta autorés remiantis Virbaliene, 2011, p. 11-20; Simanauskaite ir Valiuliu, 2015, p. 3)

Sprendziant i§ 1 pav., efektyvia vadovo komunikacija su darbuotojais lemia tikslingas
komunikacijos krypc¢iy koordinavimas, parinkti komunikacijos kanalai ir priemonés, tinkamas
komunikacijos procesy valdymas. Kaip pazymi G. Simanauskait¢ ir P. Valiulis (2015),
komunikacija ,,i§ virSaus ] apacig” kuria darbuotojy pasitikéjimg vadovy priimamais sprendimais,
,,18 apacios | virSy“ — formuoja darbuotojy pasitenkinimg dirbant organizacijoje, jy jsipareigojimo
procesus, tuo tarpu horizontali komunikacija to paties lygmens vadovus skatina dalintis
kompetencijomis. Vadovaujantis E. Rybaconka ir J. Kasnauske (2013), tinkling komunikacija
galima sieti su pertvarkyta organizacijos valdymo struktira ir IT technologijomis, kurias naudojant
formuojamas bendras organizacijos tikslas ir derinami konkretis tinklo nariy tikslai.

Nuotolinio darbo kontekste dazniau yra naudojama tinkliné organizacijy vadovy su
darbuotojais komunikacija. Vadovy komunikacija su darbuotojais nuotolinio darbo kontekste
pasizymi tuo, kad jie turi gebéti kurti ir valdyti komunikacinius tinklus, per kuriuos vystomos
socialinés sgveikos (Krehl, ir kiti, 2020). ,,Hipersujungta aplinka®, kurioje lyderiai veikia, ypac
visur naudojant socialing Ziniasklaidg ir kitas skaitmenines platformas, suteikia naujy tinkly
kiirimo galimybiy tiek dél lengvesnés prieigos prie didesniy asmeny grupiy, tiek dél galimybés
uzmegzti rySius per greitesnj bendravima (Krehl, ir Kiti, 2020).

Veikiant tinkle, nuotoliné vadovy komunikacija su darbuotojais kei¢ia organizacijy darbo

praktikoje jprastg verbalinio bendravimo kultiirg. Tradicinéje darbo aplinkoje, S. Phillipso (2020)
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pasteb¢jimu, bendravimas biina daugiausia zodinis, lydimas daugybés neverbaliniy elementy,
iskaitant veido israiskas, gestus, intonacija ir santykius. Sios ,,uzuominos* yra maZiau prieinamos
nuotoliniu budu veikianciai darbo jégai, tod¢l svarbu puoseléti kito konteksto bendravimo kultiira.
S. Phillipsas (2020) sitilo, bendravimg labiau versti tiesioginiu, aiskiu ir tiksliu, kas priklauso nuo
individo geb¢jimo uzfiksuoti savo praneSimo esmg¢ ir atitinkamai jg perteikti. Tai gali buti
sudétinga jvaldyti, todél gali prireikti mokymy ir paramos. Taigi vadovai daznai pagrinding
informacija perteikia viename darbuotojams siystame raSytiniame praneSime/dokumentuose.
Dokumentacija arba tekstu pagrjsta komunikacija, S. Phillipso (2020) Zodziais tariant, yra jtrauki
ir leidzia nuotolinéms komandoms geriau komunikuoti asinchroniskai. Viename komandos
,bendravimo taske®, kuris yra visiems komandos nariams vienu metu pateiktas dokumentas ar
praneSimas, tampa viena vieta, kurioje pateikiamos rekomendacijos dél jmonés politikos, procesy
ir procediiry. Tai uztikrina nuoseklumg ir efektyvig darbo aplinkg, nes sumazina esamy procesy
dubliavimg arba pakartotiniy paiesky procesus (Phillips, 2020). Dokumentacija padeda komandai
suprasti, kas atsakingas uz konkrecias uzduotis ir konkre¢iy sprendimy motyvus. S. Phillipsas
(2020) nurodo, kad visi oficialtis susitikimai turi turéti tikslg ir darbotvarke. Susitikimy jraSymas,
dokumentavimas ar perraSymas naudojant IT leidzia asinchroniskai komunikuoti su asmenimis,
kurie negali dalyvauti. Socialiniai rySiai tarp bendradarbiy yra labai svarbiis kuriant pasitikéjima
komandoje.

Vienas didziausiy nuotolinio darbo i8siikiy yra darbo vietos kultiiros palaikymas.
Vertybés skatina stiprig kultiira, dauguma organizacijy aiskiai iSsako savo vertybes, taciau norint,
kad jos biity veiksmingos, gali prireikti ,,iSversti“ §ias vertybes darbuotojams, kad jie suprasty,
kaip bus taikomos nuotoliniu biidu. Nuotoliniai darbuotojai gali jaustis izoliuoti ir nejvertinti, gali
likti nepastebéti. Vadovai turéty pagirti uz iSskirtinius rezultatus ir iSreikSti dékinguma
pripazindami indelj skambinant arba raStu informuojant apie konkretaus darbuotojo pasiekimus
likusiai komandos daliai (Phillips, 2020). Tai padeda sukurti nuotaikg ir informuoti platesne grupe
apie savo bendradarbiy veiklg ir asmenines pastangas.

Su valdymo praktikos naujovémis nuotolinio darbo kontekste turé¢jo keistis ir organizacijy
vadovy komunikacija su darbuotojais. Pirmas nuotolinés vadovo komunikacijos su darbuotojais
nuotolinio darbo kontekste poky¢iy aspektas, apie kurj raso G. A. Castillo (2021), yra santykiy su
komandos nariais kiirimas gana asmeniSku lygiu, kas taip pat reiSkia, kad nuotoliniu biidu
bendraudamas vadovas turi tapti prieinamas visiems komandos nariams ir bet kuriuo metu. Antras
aspektas yra tiksliai suformuluotas pranesimas, nes komandos nariai turi aiSkiai suprasti, ko i§ jy
tikimasi. Suprantant, kad virtualioje erdvéje aplinka komandos nariy gali biiti suvokiama kaip
1zoliuojanti, naikinanti jy jsptidzius ir energija dirbti, treCias aspektas yra doméjimasis darbuotojais

emociskai. Ketvirtas aspektas, pavadintas jgalinimu, reiSkia, kad komandos nariai turi jaustis
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galintys naudotis valdzia, kad uztikrinty, jog gali atlikti jiems paskirtas pareigas, o vadovai turi
leisti komandos nariams priimti sprendimus ir juos palaikyti (Castillo, 2021). Sestas aspektas yra
jtraukiancios lyderystés stiliaus taikymas. Toks lyderystés stilius turi atsispindéti ir vadovy
bendravime: jie turéty plétoti komunikacija, kurioje darbuotojai jaustysi laisvi pristatydami savo
id¢jas, dalyvaudami sprendimy priémimo procese, kurioje bity skatinamas darbuotojy
savarankiSkumas, bendradarbiavimas, atsakomybé, teigiamo klimato organizacinés aplinkos
karimas (Cortellazo, Bruni & Zampieri, 2019). Nuotolinio darbo aplinkoje informacija yra geriau
matoma ir ja lengviau dalijamasi, tod¢l darbuotojai gali biiti savarankiSkesni savo darbe, maziau
stebimi. Septintas tokiam vadovui reikalingas aspektas yra socialinés aplinkos kaip svarbios
lyderystés savybés suvokimas. Tai nagrinéjantys A. V. Romanas ir kiti (2018) tikina, kad kuriant
teigiama darbo atmosferg reikia plétoti darbuotojy rysio su grupe jausma, padidinti jy tarpusavio
bendravimg ir bendradarbiavimg per skaitmeninés komunikacijos priemones. Septintas aspektas,
minimas pastarojo autoriaus, yra vadovy technologiné kompetencija.

Mokslininkai akcentuoja kuo didesnj technologijy naudojimg vystant organizacijy
vadovy komunikacija su darbuotojais nuotolinio darbo kontekste. S. Phillipsas (2020) pazymi, kad
tai drasina darbuotojus pateikti asmenisky jzvalgy ir didina jy jsitraukimg i darbo procesa. S.
Phillipso (2020) apzvelgti moksliniai tyrimai parodé, kad placiai pritaikytos bendradarbiavimo
technikos pagerino komandos tarpusavio kontaktavimo dinamika. Tai, pavyzdziui, leidzia spresti
tokig problema kaip kad pakeista susirinkimy komunikacijos struktiira, kuomet kalba tik drgsesni
ir imtis lyderystés linke darbuotojai, o kiti neprisideda — naudojant telefoninius arba vaizdo
»susitikimus®, dalyviai labiau gerbia vieni kitus, o tai suteikia erdvés tylesniems komandos
nariams prisideéti.

Apibendrintai galima teigti, kad nuotolinio darbo kontekste daugelis vadovy i§ esmés
pradéjo dirbti ,,virtualiy komandy* salygomis ir imtis elektroninés lyderystés, naudoti jtraukiantj
sprendimo priémimo stiliy ir dazniau komunikuoti tinklo principu per jvairias IT platformas ir
rySio technologijas. Tai, viena vertus, | vadovavimg jne$¢ daugiau lankstumo, ji padare
dinamisSkesnj, antra vertus, organizacija i§ daugiau ar maziau monolitinio darinio tapo panaSesn¢ |
tinkla su daugybe iSsiSakojusiy funkcijy, strukttiriniy padaliniy, veikianciy globalioje aplinkoje.
Siame tinkle vadovai turi i§mokti naujai bendrauti su savo darbuotojais ir veikti juos naudodami

kitokius komunikacinius jrankius.

1.4. UZsienio organizacijy vadovy komunikacijos su darbuotojais nuotolinio darbo

salygomis pavyzdziy apZvalga
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Uzsienio praktikos apzvalga iSryskina ,,geraja* uzsienio organizacijy patirtj, atnaujinant
vadovy komunikacijg su darbuotojais nuotolinio darbo salygomis. Isigilinti j Sig patirtj reikSminga
svarstant apie tai, kaip organizacijy vadovai galéty geriau komunikuoti su darbuotojais nuotolinio
darbo kontekste, pagerinti jy darbo naSuma, sumazinti nuotolinés komunikacijos trilkumus.

I. H. Krehlas ir kiti (2022) apzvelgia jmoniy naudojamus virtualios vadovy lyderystés
stiliaus budus, kurie darbuotojams suteikia daugiau aiSkumo dél darbo strukttiros ir uzduoties.
Nuotoliniu biidu dirbantys darbuotojai tokiose organizacijose daugiausiai komunikuoja virtualiy
susitikimy ir konferencijy metu pagal 1§ anksto apibréztas virtualiy susitikimy taisykles. 1. H.
Krehlo ir kity (2022) manymu, tokie vadovai stengiasi plétoti daugiau j santykius, o nei j uzduotj
orientuotas komunikacijos formas, kurios padeda sukurti abipusio pasitikéjimo kultiirg. Pavyzdys,
pasak I. H. Krehlo ir kity (2022) pateikiamg informacija, padedantis darbuotojams aiskiai ir
nedviprasmiskai suprasti nuotoliniu budu teikiamus vadovy nurodymus, yra kasdieniy
skaitmeniniy kalendoriy naudojimas. | Siuos kalendorius jtraukiama daug pertrauky, sédimi darbai
kaitaliojami su virtualiais susitikimais, struktiirizuojama visa darbo diena (pvz., darbas
pradedamas rytine virtualia registracija, uzraSomi kiekvieno darbuotojo tos dienos darbo tikslai).

Analizave bendrovés ,,Microsoft™ praktika, L. Yangas ir Kkiti (2012) teigia, kad komandos
grupés, pritaikius nuotolinio darbo praktika, tapo viena su kita maziau susijusios, kas sumazino
rySius, jungiancius neformaly bendradarbiavimo tinkla, ir paskatino formalaus internetinio
bendravimo susikiirimg. Bendraudami su darbuotojais $ios kompanijos vadovai kiekvieng ménesj
itrauké ir panaikino maziau neformaliy rySiy tarp darbuotojy tinkly (kaip socialiniai tinklai),
daugiau naudojo asinchroniniy komunikacijos kanaly, ypa¢ elektroninj pasta, o per sinchroninius
kanalus (pvz., vaizdo skambuéius) daugiau buvo konverguojama informacijos prasmeé. Si
bendrovés ,,Microsoft® pritaikyta praktika parod¢, kad taip strukttiruota vadovy komunikacija su
darbuotojais nuotolinio darbo kontekste tapo statiSkesné ir produktyvesné darbiniy uzduociy
jgyvendinimo atzvilgiu. Ji taip pat atskleidé, kad, palyginus sinchroninius ir nesinchroninius
nuotolinés vadovy komunikacijos su darbuotojais kanalus, sinchroniné komunikacija (telefoniniai
pokalbiai ir vaizdo skambuciai) buvo labiau susijusi su produktyviu darbuotojy darbu negu kad
nesinchroniné (elektroninis paStas ir momentinés zinutés), bet nesinchroniné buvo naudingesné
perduoti svarbiausioms uzduotims.

Vakary organizacijy vadovai, bendraudami su darbuotojais nuotolinio darbo kontekste,
ima naudotis dirbtiniu intelektu ir debesy technologijomis komunikuodami su komandomis ir 1§
tam tikry duomeny kiekiy prognozuodami jy elgesj ir jmoniy veiklos rezultatus. Siandien daugelis
uzsienio jmoniy pradeda naudoti skaitmeninius algoritmus ir dirbtinj intelektg ir jungia Siuos

modelius su naujais duomeny rinkiniais (pvz., darbuotojy kaitos ar veiklos duomenimis), kad
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patikrinty prielaidas apie tam tikrus organizacijy nariy santykius, savarankiSka mokymasi ir
prognozuoty buisimg darbuotojy elgesi (Leonard, 2022).

Naudojant jvairias technologijas ir jrangas, marSrutizatorius bei specialias virtualios
komunikacijos programas (,,Slack®, ,,Zoom*, ,,Microsoft Teams* ir kt.) sitiloma uZztikrinti ne tik
formaly, bet ir neformaly vadovy bendravima su darbuotojais. Anot B. Z. Larsono, S. R. Vromano
& E. M. Makaro (2020), taip galima geriau socializuotis, tai yra neformaliai kalbétis ne darbo
temomis. Sie autoriai pateikia pavydzius jmoniy, kurios virtualiu bidu rengia picy vakarélius,
kuomet pica visiems komandoms nariams, dirbantiems skirtingose vietose, pristatoma vienu metu,
ar virtualius .biuro vakarélius”, per kuriuos vadovai teikia darbuotojams emocine paramg ir
skatina jy priklausymo organizacijai jausma.

Dar vienas naujos praktikos pavyzdys — virtuali mentorysté, apie kurig raso S. Yarberry
& C. Simsas (2021). Tai mentorysté, per kurig vadovai nuotoliniu biidu dirbantiems darbuotojams
teikia emocing parama, padeda atrasti pusiausvyrg tarp darbo ir asmeninio gyvenimo, didinti
darbuotojy gerovés ir priklausymo organizacijai jausma. Galima teigti, kad tokia mentorysté
nuotoling komunikacijg praturtina trikstamais empatijos ir emocinés saviraiskos elementais, kas
padidina komunikacijos ivairiapusiSkuma ir pilnavertiSkuma.

Kalbant apie emocinj nuotolinés komunikacijos elementa, jj realizuoti padeda inovacijos.
Bendrové ,,Apple” mobiliuosiuose darbuotojy jrenginiuose jdiegé haptiniy jutikliy technologija
(3D), kuri sukuria lietimo patirtj. Sios technologijos tikslas — didinti emocinj skaitmeninio
bendravimo ry§j (Cheok & Zhang, 2020). G. S. Dhaneshas & G. Picherit-Dutchleras (2021)
nurodo, kad, remiantis jy atliktu tyrimu, emocinius elementus realizuojantis organizacijy vadovy
bendravimas su darbuotojais nuotolinio darbo kontekste bendravimg padaro empatiSkesn;j, kas
didina vadovy ir darbuotojy pasitikéjimg vieni Kitais, abipus¢ motyvacija, kuri jprastai biina
Zzemesné nuotolinio darbo aplinkybémis.

Dar vienas organizacijy vadovy komunikacija su darbuotojais nuotolinio darbo kontekste
palengvinantis aspektas yra informacijos vizualizavimas. Technologija, jgalinanti informacijos
vizualizavimg, siekiant padidinti nuotolinio vadovy bendradarbiavimo su darbuotojais
efektyvuma, yra AR (papildyta realybé). Ji 3D erdvéje perteikia vaizding informacija, kas
sumazina vadovy darby priezitros kaStus, galimy nelaimiy rizika, komunikacija padaro
operatyvesne, pagerina techniky ir eksperty bendravimg. Ypac pravarti vadovams, kai vykdomos
nuotoliniu biidu dalytis tekstinémis pastabomis ir kitomis hologramomis (pvz., rodyklémis,
apskritimais ir kt.) (Almo, ir kiti, 2020).

Pabréztina, kad organizacijos turéty iSsirinkti joms parankiausias technologijas ir naudoti

tinkamiausius vadovy komunikacijos su darbuotojais biidus nuotolinio darbo kontekste,
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nesistengiant pritaikyti per daug skirtingy komunikacijos formy ir technologijy, nes galimas
prieSingas efektas — darbuotojai patirs informacijos pertekliaus, ,,informacinio triuk§mo* ir
informacijos nuovargio reiskinius. Jones, B., Tangas, A. & Neustaedteras, C. (2020) aptaria atvejj
apie avarinémis ir krizinémis situacijomis dirban¢iy organizacijy darbuotojus, kuris parodo, kad
vadovams nuotoliniu biidu komunikuojant tik per radijo rySio technologija darbuotojai
praneSimus sureaguoja greiciau ir efektyviai susitelkia uzduoties jgyvendinimui, taigi technologijy
jvairové tinkama ne visais atvejais, ja reikia derinti pagal organizacijos veiklos specifika, vadovo
pasirinkta bendravimo stiliy ir daugel;j kity aspekty.

Apibendrinant galima teigti, kad kai kurios bendrovés, siekdamos pagerinti vadovy
komunikacija, taiké pazangias IT technologijas ir inovacijas, kitos éme¢ kitaip reguliuoti kasdienés
vadovy komunikacijos su darbuotojais budus ir keisti jos stiliy. Taip pat galima pateikti
pasitlymus d¢l technologiniy inovacijy, kurios padéty praturtinti vadovy komunikacija nuotolinio

darbo salygomis.
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2. ORGANIZACIJOS VADOVU KOMUNIKACIJOS SU DARBUOTOJAIS
NUOTOLINIO DARBO SALYGOMIS TYRIMAS

2.1. Tyrimo metodika

Darbo metodai: kiekybinis tyrimas - anketiné apklausa, kokybinis tyrimas — pusiau
struktiruotas interviu. Anketiné¢ apklausa naudota siekiant identifikuoti pagrindines problemas,
kurias patyré vadovai komunikuodami su darbuotojais nuotolinio darbo kontekste, taip pat
jsigilinti j tai, kaip jiems sekési surasti Siy problemy sprendimus ir juos valdyti. Anketiné apklausa
mokslininky nusakoma kaip metodas, kurio metu naudojamas klausimynas kaip tyrimo priemoné,
kurig sudaro tam tikra tvarka i§ anksto suformuluoti ir pateikti klausimai laikantis nuoseklios
loginés struktiiros (Gaizauskaité ir Mikéné, 2014), metodas, kurio metu vykdomas komunikacijos
procesas tarp tyr¢jo ir tiriamyjy standartizuotomis metodikomis ir jvairiomis saglygomis (Kardelis,
2021). Anketinés apklausos privalumu galima jvardyti galimybg gana greitai surinkti didelius
duomeny kiekius, islaikant tiriamyjy anonimiskuma ir tyrimo organizavimo lankstuma.

Taip pat naudotas interviu metodas. Pasak 1. Gaizauskaités ir N. Valavicienés (2016), tai
metodas, kuriuo siekiama atskleisti tiriamojo reiSkinio visybe laikantis konstrukcionistinio
poziirio. V. Zydzitinaité (2013) interviu vadina sistemingu duomeny rinkimo metodu, kurj taikant
gali biiti naudojamos jvairios strategijos ir tam tikra formuluojamy klausimy struktiira. Pasirinktas
interviu tipas — pusiau struktiiruotas interviu, kas reiskia, kad laikomasi tam tikros klausimy sekos,
taiau tiriamyjy atsakymai tyrimo metu gali biti tikslinami, pildomi kt. Interviu tyrimo metodas
pasirinktas siekiant iSsiaiSkinti jmoniy komunikacijos konsultanty-eksperty rekomendacijas
nuotolinio darbo kontekste dirbantiems vadovams apie tai, kaip buty galima pagerinti vadovy
komunikacijg su darbuotojais dirbant nuotoliu.

Tyrimo organizavimas ir eiga. Tyrimas organizuotas ir atliktas Siais etapais:

1) 2022 10 09 01 — 2022 09 15 sudarinéti anketinés apklausos ir interviu klausimynai;

2) 2022 09 16 — 2022 10 02 kreiptasi | interviu galinCius dalyvauti ekspertus, siunéiant
elektroninius laiSkus arba skambinant jiems telefonu. Ekspertus nurodé kelios Zinomos
imonés, kurios juos samdo konsultuoti lyderystés, verslo ir komunikacijos klausimais.

3) 2022 10 03 — 2022 2022 10 19 atliktas interviu. Interviu trukmé: nuo 30 min. iki 1 val. 30
min.;

4) 2022 10 20 — 2022 10 31 apskaiciuota galima anketinés apklausos tiriamyjy imtis,
anketinés apklausos klausimynas jdétas j interneting apklausy sistemg Manoapklausa.lt;

5) 2022 11 01 — 2022 11 22 buvo atliekama anketiné apklausa. Pastebéjus tinkamy tiriamyjy

trikuma buvo nuspresta keisti tyrimo organizavima.
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6) 2022 11 23 — 2022 12 14 surinkti kiekybinio tyrimo duomenys ir pradéta analizuoti
rezultatus;

7) 2022 11 23 — 2022 12 14 transkribuoti ir iSanalizuoti interviu rezultatai (haudojant turinio
analizg, atitinkamiems teiginiams priskiriant  kategorijas ir  subkategorijas
identifikuojancius teksto vienetus, nustatytas pasikartojimo daznis).

Tyrimo instrumentas. Anketinés apklausos klausimynas (1 priedas) orientuotas j
vadovy patirty problemy komunikuojant su darbuotojais atskleidimg nuotolinio darbo kontekste:
¢ia pateikti kontroliniai klausimai (1-2), vadovy komunikacijos poky¢ius su darbuotojais peréjimo
j nuotolinj darbg kontekste atskleidZiantys Klausimai (3-6), klausimas, kurj uzduodant siekta
iSsiaiSkinti, kaip vadovai sprendé¢ darbuotojy patiriamas socialinés izoliacijos problemas
komunikuojant nuotoliu (7), klausimai, kuriais sieckiama jvertinti vadovy naujy kompetencijy
igijimg ir pasikeitusius komunikavimo su darbuotojais jprocius, dirbant nuotolinio darbo
salygomis (8-9), klausimas, kuriuo siekiama palyginti komunikacija nuotolinio darbo sglygomis
su komunikacija, kai vadovai bendrauja tiesiogiai su darbuotojais jiems dirbant biuruose (10),
klausimas, kuriuo jvertinami komunikacijos privalumai dirbant nuotolinio darbo salygomis
skirtingose darbinése situacijose (11), demografinio pobtudzio klausimai (12—17).

Interviu Kklausimynas (5 priedas) sudarytas siekiant iSnagrinéti, kaip buty galima
patobulinti vadovy komunikacijg su darbuotojais nuotolinio darbo kontekste. Panaudoti klausimai,
atitinkantys tokias temines grupes: nuotolinés komunikacijas efektyvumo iStyrimas palyginus su
tradicine komunikacija (1-2 kl), nuotolinés komunikacijos efektyvumas jvairiose vadovy
atsakomybiy srityse ir sunkumai, iskile vadovams komunikuojant su darbuotojais nuotolinio darbo
procese (3—4 kl.), rekomendacijos vadovams, siekiant pagerinti komunikacija su darbuotojais
nuotolinio darbo kontekste (5 kl.), vadovy vidiniai resursai bei nuostatos jveikiant komunikacijos
i8sukius (6 kl).

Tiriamyjy atrankos kriterijai. Atsirenkant anketinés apklausos dalyvius, laikytasi Siy
atrankos kriterijy: vadovaujamas darbas jmongje, organizacijoje, kurioje dirba respondentas,
vykdomas nuotolinis arba hibridinis darbas, pokyc¢iy laikotarpio patirtis, kai iki COVID-19
pandemijos buvo dirbamas ,tradicinis“, ne nuotolinis darbas, vadovai su darbuotojais bendravo
tiesioginiu biidu, o per COVID-19 pandemija pereita j jvairias nuotolinio darbo formas.

Atsirenkant interviu dalyvius, taikyti Sie atrankos kriterijai: dirbamas konsultanto-
eksperto darbas vadovy komunikacijos su darbuotojais srityje, ne maziau kaip 3 m. darbo patirtis
konsultuojant vadovus, komunikacijos, psichologijos, vadybos srities profesija ar profesiné
specializacija.

Imtis. Anketinés apklausos imtis pirmame tyrimo etape buvo siekta sudaryti pasirenkant

Panniotto formule. Imtis apskai¢iuota taikant Paniotto formule su paklaida 5 proc.:
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n=1/(A?>+1/N)
n — imties dydis; A- imties paklaidos dydis (=0,05); N — populiacijos dydis
n=1/(0,05%+1/125800)=398

Generaliné aibé nustatyta remiantis Lietuvos Respublikos statistikos departamento
duomenimis (2022) apie 2021 m. vadovy skai¢iy Lietuvoje. Nustatyta reikiama imtis 398
respondentai. Ta¢iau renkant duomenis buvo ypatingai sunku rasti tinkamus respondentus pagal
du kontrolinius klausimus, todél tyrimo eigoje buvo nuspresta pasitelkti netikimybinj tiriamyjy
grupiy parinkimo btidg — tikslinj formavimg. Viso apklausoje dalyvavo 451 respondentas, taciau
tiriamieji - reikalingg patirtj turintys - 247 respondentai. Tyrimo dalyviai pirmame etape buvo
renkami atsitiktinai, o antrame etape buvo kreipiamasi j jmoniy administracijg, personalo vadovus
ar vadovus.

Interviu dalyviy imtis pasirinkta taikant ,,duomeny prisotinimo” principg, kuris reiskia,
kad interviu imamas tol, kol interviu dalyviy atsakymai pradeda kartotis (Gaizauskaité ir Mikéné,
2016). Interviu dalyvavo 7 asmenys.

Tiriamyju charakteristika. Tyrime dalyvavo daugiausiai respondenty i§ jmoniy, kuriy
pagrindiné veiklos vieta yra Vilnius (51,6 %). Organizacijy, kuriose tyrimo dalyviai eina
vadovaujamas pareigas, pasiskirstymas pagal dydj buvo jvairus. Daugiausiai buvo vidutinj darbo
stazg, tai yra 6-10 m. vadovaujamose pareigose (41,7 %), ir kiek mazesnj, 1-5 m. (38,1 %), turin¢iy
respondenty, kurie buvo skirtingy lygmeny vadovai (2 priedas). Absoliuti dauguma (87,4%)
tyrimo dalyviy buvo aukstgjj universitetinj i$silavinimg turintys asmenys. Apklausoje dalyvavo
kiek daugiau motery (57,1 %) nei vyry (41,3 %) (2 priedas).

Interviu dalyviai daugiausiai buvo asmenys, uzimantys vyresniojo verslo konsultanto
pareigas, skirtingo amzZiaus, kurie buvo tiek vyrai, tiek moterys, turintys magistro arba daktaro
laipsnj ir daugiausiai pasizymintys ilgamete darbo patirtimi konsultuojant vadovus komunikacijos
klausimais (4 priedas).

Tyrimo apribojimai. Pagrindinj tyrimo apribojimag sudaré tai, kad buvo sunku pasiekti
reikiama anketinés apklausos respondenty skaiciy, kurie dirbo organizacijoje, COVID-19
laikotarpiu peréjusioje 1 nuotolinio darbo formas — dalis | kontrolin} klausimg atsakiusiyjy
respondenty teigé arba visg laikg dirbg nuotolinio darbo organizacijoje, taip pat ir iki COVID-19,
arba organizacijoje, kurioje nebuvo naudojami jokie nuotolinio darbo budai.

Antras sudétingumas kilo norint gauti kokybiSkus interviu duomenis i$ visy eksperty,
nes buvo dalis eksperty, kurie pateiké nepakankamai iSsamius atsakymus arba kalbéjo bendro

pobiidzio teiginiais, kuriuos autoré laiké neinformatyviais tyrimo pozitiriu.
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Ateityje buty pravartu istirti vadovy komunikacijg su darbuotojais nuotolinio darbo
salygomis, kai nuotoliniu biidu organizacijoje buvo dirbama visg laikg (ir iki COVID-19).
Tyréjams sitiloma issiaiskinti, kaip tokie vadovai valdo komunikacija su darbuotojais, kaip
atsiskleidzia jy kompetencijos ir ar jie tai daro efektyviau palyginti su vadovais, kurie turéjo
prisitaikyti prie komunikacijos poky¢iy COVID-19 sglygomis.

Tyrimo etika. Atlickant tyrimg, laikytasi visy tyrimo etikos ir konfidencialumo
reikalavimy. Tyrimo dalyviy duomenys, pagal kuriuos buty galima juos kaip nors identifikuoti,
neatskleidziami, o informantai jvardijami kaip A1, A2 ir kt. Visiems tyrimo dalyviams uztikrintas
ju atsakymy anonimiskumas, jie patikinti, kad tyrimo metu gauti duomenys bus naudojami tik Sio
darbo tikslais. Prie§ atliekant tyrima, visi jo dalyviai supazindinti su tyrimo tikslu, uzdaviniais,
problematikos lauku ir eiga. Visi tiriamieji dalyvauti tyrime sutiko savo valia, jiems nedarytas

spaudimas d¢l vienokio ar kitokio atsakymy pobuidzio.

2.2. Kiekybinio tyrimo rezultatai

I§ pradziy, atliekant tyrima, buvo uzduoti vadinamieji kontroliniai Klausimai tyrimo
dalyviams, vienu i$ jy buvo siekta iSsiaiSkinti ar respondentas dirba vadovu ir kokio lygio (2
priedas 6 pav.), kitu (2 pav.) buvo siekiama issiaiskinti, kiek tyrimo dalyviy dirbo organizacijose,
kuriose pries tai visai komunikacijai vykstant tiesioginiu biudu, buvo pereita | komunikacija
nuotolinio ar hibridinio darbo salygomis. Sie klausimai pateikti siekiant atsirinkti tik tuos dalyvius,
kurie yra vadovai ir iSgyveno komunikacijos poky¢ius, tai yra prie§ tai nuolat dirbe ir su
darbuotojais komunikave tiesiogiai, jie peréjo j komunikacijg nuotolinio ar hibridinio darbo

salygomis:
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Gilinantis ] anketg pradéjusiy pildyti vadovy atsakymus, paaiskéjo, kad didzioji respondenty dalis
iSgyveno komunikacinius pokyc¢ius organizacijy, kurioje jie dirba, aplinkoje. Beveik po trecdalj
respondenty tvirtino pries COVID-19 pandemijg darbo vietoje su darbuotojais bendrave tiesiogiai,
o prasidéjus COVID-19 pandemijai per¢jo j hibriding komunikacija, tebesitgsiancia iki Siol, kai
tiesioginiai bendravimo biidai buvo ir tebéra derinami su nuotolinio bendravimo biidais (27,6%),
ar | komunikacijg, kurig vykdant COVID-19 pandemijos laikotarpiu buvo bendraujama per
nuotolj ar hibridiniu biidu, o po to vél tiesiogiai (28,8 proc.). Kiek maziau respondenty (20,1 proc.)
teigé iki COVID-19 pandemijos bendrave tiesiogiai, o prasidéjus pandemijai peréje 1 visiSka
nuotolinj bendravimo biidg. Like tyrimo dalyviy atsakymai pasiskirste jvairiai.

Toliau tyrimo dalyviy pasiteirauta, kaip pasikeité jy, kaip vadovy, asmeniné
komunikacija su darbuotojais ,komunikacijos pokyc¢iy aplinkoje, tai yra peréjus prie

nuotolinio/hibridinio darbo salygy:
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3 pav. Komunikacijos su darbuotojais pokyc¢iy ivedus nuotolinj/hibridinj darbg jvertinimas

Atsakydami | §j klausima, respondentai rinkosi daugiausiai 3 jy manymu svarbiausius aspektus,

todél klausimo procentinés dalys nurodomos i§ visy surinkty atsakymy (707). Daugiausiai
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respondentai nurodé atsiradusj Zenklesnj formalumo aspektg bendraujant su darbuotojais, didesnj
komunikacijos lankstuma, jie taip pat pripazino, kad dazniau teko planuoti komunikacijos
procesus. Pavyzdziui, buvo daugiausiai atsakymy, kurie isryskéja, kad vadovy komunikacija su
darbuotojais tapo labiau formalizuota — 16,4% pasirinkimy akcentuojama, kad ,,sumazéjo
neformalios komunikacijos®. Taip pat atliktas tyrimas parodé, kad vadovams teko panaudoti
jvairius valdymo ir komunikacijos planavimo budus, kad buty galima geriau ,,suvaldyti®
komunikacija su darbuotojais. Apklausti vadovai pazyméjo, kad komunikacijg teko labiau
planuoti, kg nurodo apie deSimtadalj pasirinkimy (11,5 %). Tokia pati atsakymy dalis (11,6 %)
nurodo, kad vadovai jgijo naujy komunikaciniy jgudziy, kas rodo, jog pakitusios vadovy
komunikacijos su darbuotojais dél COVID-19 pandemijos salygos sukiré ,,isstikiy aplinka*. Joje
priversti veikti vadovai tur¢jo i$ naujo mokytis ir tobuléti. Anketinés apklausos dalyviai pazyméjo,
kad bendrauti tapo patogiau ir tai buvo galima daryti i$ bet kurios vietos ir bet kuriuo metu, tad
komunikacijos spontaniSkumas dalies respondenty manymu (9,6 % pasirinkimai) veikia teigiamai.
Kai kuriuose atsakymuose (10,2 %) pripazjstama, kad komunikacijg nuotolinio darbo sglygomis
buvo sudétingiau organizuoti. Gilinantis j tyrimo metu gautus duomenis, maziausiai randama
nuomoniy, kad komunikacija nesikeité (3 pav.).

Toliau, atliekant tyrima, buvo nagrinéjamas informacijos sklaidos greitis (4 pav.), kuris

yra svarbus visuose komunikacijos procesuose ir daug kuo susijes su komunikacijos efektyvumu:
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4 pav. Komunikacijos sklaidos grei¢io nuotolinio/hibridinio darbo sglygomis jvertinimas
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Tyrime dalyvave vadovai informacijos sklaidos greitj nuotolinio ar hibridinio darbo sglygomis
jvertino teigiamai. Dauguma respondenty (81,8 proc.) nurodé, kad informacijos sklaida
komunikuojant nuotolinio ar hibridinio darbo saglygomis buvo greitesné. Nebuvo tyrimo dalyviy,
kurie nurodyty atsakymg ,.kita“, kas liudija, kad jie jautési galintys jvertinti informacijos sklaidos
greitj. Kaip galima spresti §i tyrimo metu gauty duomeny, informacijos sklaidos greitis daugeliui
tyrimo dalyviy nuotolinio darbo salygomis bendraujant su pavaldiniais yra tinkamas, vertinamas
kaip operatyvus.

Tyrimo dalyviy buvo paprasyta jvertinti vadovy atsakomybiy jgyvendinimo sri¢iy
galimybes komunikuojant su darbuotojais nuotoliu, kaip jiems sekési jas jvykdyti. Respondentams

pateiktos jvairios vadovy atsakomybiy organizacijoje sritys:

4 lentelé. Vadovy atsakomybiy sri¢iy jgyvendinimo efektyvumas, peréjus i komunikacijg su

darbuotojais nuotolinio ar hibridinio darbo salygomis:

Vadovo atsakomybés sritis Ivertinimas
Darbuotojy motyvavimas - Turéjau daug i$Sukiy 34,8%
Darbuotojy motyvavimas - Tapo sudétingiau 41, 7%
Darbuotojy motyvavimas - Negaliu jvertinti 6,1%
Darbuotojy motyvavimas - Niekas nepasikeité 14,2%
Darbuotojy motyvavimas - Tapo lengviau 3.2%
Strateginis planavimas - Turéjau daug i$Sukiy 6,9%
Strateginis planavimas - Tapo sudétingiau 24,7%
Strateginis planavimas - Negaliu jvertinti 14,6%
Strateginis planavimas - Niekas nepasikeité 47,4%
Strateginis planavimas - Tapo lengviau 6,5%
Darbo tiksly ir priemoniy nustatymas - Turéjau daug issukiy 8,1%
Darbo tiksly ir priemoniy nustatymas - Tapo sudétingiau 22,3%
Darbo tiksly ir priemoniy nustatymas - Negaliu jvertinti 13,4%
Darbo tiksly ir priemoniy nustatymas - Niekas nepasikeité 51,0%
Darbo tiksly ir priemoniy nustatymas - Tapo lengviau 5,3%
Atsakomybiy paskirstymas - Turéjau daug i§§tkiy 8,1%
Atsakomybiy paskirstymas - Tapo sudétingiau 22,3%
Atsakomybiy paskirstymas - Negaliu jvertinti 11,3%
Atsakomybiy paskirstymas - Niekas nepasikeité 49,4%
Atsakomybiy paskirstymas - Tapo lengviau 8,9%
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Darbo organizavimas - Turéjau daug i$stkiy 12,1%

Darbo organizavimas - Tapo sudétingiau 40,5%
Darbo organizavimas - Negaliu jvertinti 12,6%
Darbo organizavimas - Niekas nepasikeité 27,9%
Darbo organizavimas - Tapo lengviau 6,9%
Kontrolé - Turéjau daug i$sukiy 36,0%
Kontrolé - Tapo sudétingiau 42,5%
Kontrolé - Negaliu jvertinti 5,3%
Kontrolé - Niekas nepasikeité 12,6%
Kontrolé - Tapo lengviau 3,6%

Analizuojant respondenty atsakymus vaizduojancia 4 lentele, aptinkama, kad sunkiausiai
komunikuojant nuotoliu vadovams sekési tos jy atsakomybiy jgyvendinimo sritys, kurios
susijusios su darbuotojy darby atlikimo ir rezultaty priezitira bei kuravimu ir darbuotojy
motyvavimu. Daugiausiai respondenty, kalbant apie sudétingiausiai jgyvendinamas atsakomybiy
sritis, nurodé, kad sunkiausia jiems buvo jgyvendinti darbuotojy kontrole: beveik pusé apklausty
vadovy (42,5 %) teige, kad jgyvendinti darbuotojy kontrole jiems tapo sudétingiau, o kick maziau,
bet irgi Zenkli respondenty dalis (36,0 %), pripaZzino, kad jgyvendinant tai jie patyré daug issukiy.
PanaSus tyrimo duomeny pasiskirstymas matomas ir kalbant apie darbuotojy motyvavima: 41,7 %
svarbi ir vadovams komplikuota sritis dirbant per nuotolj isryskéjo ir darbo organizavimas, mat
panasus respondenty skaicius (40,5 %), kaip ir nurodant prie$ tai minétas sritis, teigé, kad tapo
sudétingiau organizuoti darbus. Likusios vadovy atsakomybiy sritys jvertintos ne taip
komplikuotai. Pavyzdziui, tvirtinta, kad ,,niekas nepasikeité* numatant darbo tikslus ir priemones
(51,0 %), paskirstant atsakomybes (49,4 %) jgyvendinant strateginj planavimg (47,4 %) ir kt.

Vis délto tokie vertinimai, kad kurig nors vadovo atsakomybés sritj tapo lengviau
jgyvendinti peréjus i§ tiesioginio darbo ] nuotolinj tyrime néra rySkiis — t0 nenurodé né
desimtadalis tyrimo dalyviy (4 lentel¢). Taigi, gilinantis j tyrimo metu gautus duomenis, aiskéja
tendencija, kad vadovams jgyvendinti savo atsakomybiy sritis nuotolinio / hibridinio darbo
saglygomis tapo sudétingiau arba niekas nepasikeité, palyginus su komunikacija dirbant jprastai
(tiesiogiai).

Aptarus, kaip apklaustiems vadovams sekési jgyvendinti jvairias savo atsakomybiy sritis
nuotolinio darbo kontekste, pereita prie vadovy taikyty priemoniy, palengvinanciy nuotolinés ar

hibridinés komunikacijos teikiamas pasekmes, aptarimo. Respondenty pasiteirauta, kokios
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priemonés (vienas respondentas galéjo pasirinkti iki 3 priemoniy, viso pasirinkimy 708) naudotos

siekiant pagerinti vadovy komunikacijg su darbuotojais nuotolinio darbo saglygomis:

15,1%

13,6%
12,7%
10,7%
10,0%
6,4%
SA% 4,9%
9% 0 4,7%
2 50, 4,4% 4,0% 4,0%
n 0
0,7%
0,0%
wn

5 pav. Naudotos priemongés, siekiant pagerinti vadovy komunikacija su darbuotojais

Kita

Konsultavomés su ekspertais | INGEGEG_

atsakingy asmeny
griztamajj rysi

komunikacijos igyvendinimui
internetg ar kt.

Ivedéme naujus komunikacijos procesus [ INENEGEIGIGGN

Nustatéme komunikacijos taisykle
Susirinkimus organizavome dazniau
Papildomy priemoniy nenaudojome

Diegiame naujas programas / sistemas
vienu‘ tapo daznesni

procesas, eiga ir rezultatai
Dazniau skatindavome darbuotojus suteikti

Suteikéme darbuotojams daugiau autonomijos
priimant sprendimus

Paskyréme daugiau uz viding komunikacija

Investavome j darbuotojy kompiutering jranga,

Rengéme darbuotojams seminarus / paskaitas apie
technologinius jgtidzius, laiko planavimg ir kt.
Komandos susitikimy metu buvo ivertinamas darby
Susitikimai / pokalbiai su darbuotojais ,,vienas su
Dazniau teikdavome grjztamaji ry$j darbuotojams | INREREREEEEEN

nuotolinio/hibridinio darbo salygomis

Analizuojant priemones (5 pav.), kurios vadovy buvo taikytos siekiant pagerinti komunikacija su
darbuotojais, 18aiSkéja, kad buvo stengiamasi labiau struktiiruoti komunikacijos procesus ir valdyti
komunikacija, apibrézti ir jvardyti vadovy bendravimo su darbuotojais taisykles, taip pat
komunikacija ,.individualizuoti, taikant asmeninius ,,akis j akj“ bendravimo buidus. Aptariant
Jvairias taikytas ir tyrimo dalyviy nurodytas priemones, pirmoje vietoje, vertinant pagal
respondenty atsakymy pasiskirstyma, atsiduria daznesnis susirinkimy organizavimas (15,1 %).
Antroje vietoje galima paminéti tokig iSrySkéjusia priemon¢ kaip komunikacijos taisykliy
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apibrézimg ir nustatyma, kas rodo, jog buvo pagalvota apie komunikacijos procesy
struktiirizavima, organizacijoje susiklos¢iusiy komunikavimo ,,standarty ir ,,nerasyty taisykliy“
suvienodinimg. Pastar0ojo atsakymo procentinis pasiskirstymas yra 13,6 %. TreCioje vietoje
atsiduria tokia priemon¢ kaip susitikimai/pokalbiai su darbuotojais ,,vienas su vienu* (procentinis
Sio atsakymo pasiskirstymas yra 12,7 proc.). Kiek maziau jvardytos tokios naudotos
komunikacijos gerinimo priemonés kaip naujy programy ir sistemy diegimas (10,7 proc), seminary
ir paskaity apie technologinius jgidzius darbuotojams vedimas (10 proc.). Like tyrimo dalyviy
atsakymai pasiskirste jvairiai.

Aptarus priemones, kurias apklausti vadovai daugiausiai naudojo siekdami pagerinti
komunikacija su darbuotojais nuotolinio darbo salygomis, pereita prie socialinés izoliacijos
problemos, kuri budinga organizacijai komunikuojant nuotoliu, sprendimy analizés. Siekta
i$siaiSkinti, kiek vadovai skyré démesio Sios problemos sprendimui (vienas respondentas gal¢jo

pasirinkti iki 3 priemoniy, viso pasirinkimy 657):

14,8%

14,3%
12,3%
10,4%
9,4%
8,4%
V) 0,
7,5% 7,5% 7,3% 7.0%
0,6% 0,6%
0,0%

| |
2 8

5 ¥

o
=]
8
o
70}
)

Z

Naudojome socialinius zaidimus
nesusidiiréme

Organizavome neformalius komandos
susitikimus / pokalbius / veiklas
Suteikéme galimybe¢ darbuotojams

konsultuotia su specialistais
Su darbuotojais stengémés daugiau
bendrauti neformaliais klausimais

Stiprinome asmeninj rysj, tad dazniau
vyko ,,vienas su vienu* pokalbiai

pasitarimus bei susirinkimus

Skatinome iniciatyvas prisidedancias

prie teigiamo socialinio klimato kiirimo

Kuréme naujas tradicijas (susitikimai,

pasveikinimai su gimtadieniu
Skatinome darbuotojus grizti dirbti |
biurus (kai tai buvo leidziamai)
Dazniau bendraudavome socialiniais
tinklais
Su socialinés izoliacijos problemomis

Organizavome daznesnius komandinius

6 pav. Taikyti darbuotojy socialinés izoliacijos sprendimo budai

SprendZiant i§ tyrimo metu gauty duomeny pasiskirstymo (6 pav.), apklausti vadovai taiké labai

jvairius ir gana skirtingus darbuotojy socialinés izoliacijos problemos sprendimo bidus, kas rodo,
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kad jie susidiiré su darbuotojy socialinés izoliacijos problema ir riipinosi, kaip jg i§spresti. Atliktas
tyrimas atskleidé, kad buvo taikyti tie budai ir priemonés, kuriuos galima pavadinti
,kompensuojanciais“ gyva bendravima, arba darbuotojai apskritai buvo skatinami grjzti j biurus.
Pavyzdziui, kaip labiausiai dominuojantis biidas i$ry$kéjo neformaliis komandos nariy nuotoliniai
susitikimai (atsakymy pasiskirstymas — 14,8 proc.). PanasSus atsakymy pasiskirstymas (14,3 %)
matomas akcentuojant, kad vadovai skatino darbuotojy grjzima j biurus. Daugiau nei deSimtadalis
atsakymy (12,3 %) nurodo, kad respondentai su darbuotojais siek¢ daugiau bendrauti neformaliais
klausimais, kas liudija apie jy norg uzmegzti glaudesnj socialinj artumg su darbuotojais. Kone
desimtadalis respondenty pasirinkimy (9,4 %) akcentuoja pastangas stiprinti asmeninj vadovy rysj
su darbuotojais.

Toliau respondenty buvo paprasyta pazyméti svarbiausias jy jgytas kompetencijas
jgyvendinant savo atsakomybes nuotolinio/hibridinio darbo saglygomis (vienas respondentas galéjo

pasirinkti iki 3 kompetencijy, viso pasirinkimy 654):
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7 pav. Svarbiausios isrySkéjusios kompetencijos vadovams komunikuojant su darbuotojais

nuotolinio/hibridinio darbo salygomis

Kaip parodyta 7 pav., beveik nebuvo respondenty atsakymy (0,5 %), kuriais jie tvirtinty, kad jokiy
naujy kompetencijy neiSsiugde. Paaiskéjo, kad komunikuojant su darbuotojais nuotolinio darbo
salygomis tyrimo dalyviams svarbiausia pasirodé technologijy ir IT kompetencija, nes ji nurodoma
net penktadalyje pasirinkimy (19,7 %). Po Sios kompetencijos kaip reik§mingos iSrySkéja laiko

planavimo (15,1 %), susirinkimy vedimo (14,1 %).
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Atliekant tyrimg, buvo analizuojama, kaip, apklausoje dalyvavusiy vadovy vertinimu,

keitési jy komunikacijos su darbuotojais jprociai peréjus i$ tiesioginio darbo j nuotolin;j:

5 lentelé. Komunikacijos su darbuotojais jprociy kaita

Teiginys

Teko keisti valdymo stiliy - Visiskai nesutinku

Teko keisti valdymo stiliy — Nesutinku

Teko keisti valdymo stiliy - Nei sutinku, nei nesutinku
Teko keisti valdymo stiliy — Sutinku

Teko keisti valdymo stiliy - Visiskai sutinku

Koregavau jprastg darbo metodika - Visiskai nesutinku
Koregavau jprastg darbo metodika — Nesutinku

Koregavau jprastg darbo metodika - Nei sutinku, nei nesutinku
Koregavau jprastg darbo metodikg — Sutinku

Koregavau jprastg darbo metodika - Visiskai sutinku

Ieskojau naujy budy kaip motyvuoti komandg - Visiskai nesutinku
Ieskojau naujy budy kaip motyvuoti komandg — Nesutinku

Ieskojau naujy biidy kaip motyvuoti komandg - Nei sutinku, nei nesutinku
Ieskojau naujy btudy kaip motyvuoti komandg — Sutinku

Ieskojau naujy buidy kaip motyvuoti komanda - Visiskai sutinku

Reiké¢jo taikyti naujus kontrolés principus - Visiskai nesutinku
Reikéjo taikyti naujus kontrolés principus — Nesutinku

Reikéjo taikyti naujus kontrolés principus - Nei sutinku, nei nesutinku
Reik¢jo taikyti naujus kontrolés principus — Sutinku

Reikéjo taikyti naujus kontrolés principus - Visiskai sutinku

Dazniau teikiau grjztamajj rysi savo darbuotojams - Visiskai nesutinku
Dazniau teikiau grjZtamajj rysj savo darbuotojams — Nesutinku

Dazniau teikiau griztamajj rySj savo darbuotojams - Nei sutinku, nei nesutinku
Dazniau teikiau grjZztamajj rysj savo darbuotojams — Sutinku

Dazniau teikiau grjZtamajj rysj savo darbuotojams - Visiskai sutinku

Padidéjo susirinkimy skaicius - Visiskai nesutinku
Padidéjo susirinkimy skai¢ius — Nesutinku

Padidéjo susirinkimy skaicius - Nei sutinku, nei nesutinku
Padidéjo susirinkimy skai¢ius — Sutinku

Padidéjo susirinkimy skaicius - Visiskai sutinku

Daugelis pokalbiy tapo planuojami - Visiskai nesutinku
Daugelis pokalbiy tapo planuojami — Nesutinku

Daugelis pokalbiy tapo planuojami - Nei sutinku, nei nesutinku
Daugelis pokalbiy tapo planuojami — Sutinku

Daugelis pokalbiy tapo planuojami - Visiskai sutinku

Pasiskirstymas
29,6%

32,8%

14,2%

16,2%

7,3%

12,1%
25,5%
20,2%
31,2%
10,9%

3,2%
12,1%
10,1%
51,8%
22,7%

2,8%
10,9%
9,7%
51,0%
25,5%

3,2%
7,7%
16,2%
46,2%
26,7%

2,8%
10,5%
12,6%
44,5%
29,6%

3,6%
10,9%
11,7%
45,7%
27,9%
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Paprasius respondenty nurodyti, kiek sutinka su pateiktais teiginiais, jie jvertino jvairiy savo
komunikaciniy jpro¢iy su darbuotojais pokycius: Nagrin¢jant tyrimo metu gauty duomeny,
pasiskirstyma, kuris pateikiamas 5 lentel¢je, aptinkama, kad respondenty atsakymy pasiskirstymas
vertinant jvairius teiginius, susijusius su jy komunikavimo jprociy pokyciais, panasus. DidZioji
dalis respondenty daugiausiai pazyméjo atsakymus ,,visiSkai sutinku® arba ,,sutinku* su jvardytais
teiginiais. Pavyzdziui, apie puse respondenty, pazyméjo, kad ,,sutinku®, jog buvo ieSkoma naujy
budy, kaip motyvuoti komandg (51,8 %), taikomi nauji darbuotojy kontrolés principai (51,0 %),
daugiau teikta grjztamojo rysio darbuotojams (46,2%), padidintas susirinkimy skaicius (44,5 %),
pradéta planuoti daugeli pokalbiy su darbuotojais i§ anksto (45,7 %). Taip pat po Zenklig
respondenty dali pazymejo, kad ,,visiSkai sutinku® su minimais teiginiais. Atkreiptinas démesys,
kad mazuma tyrimo dalyviy tvirtino ,,visiS8kai nesutinkantys* su nurodytais teiginiais ir daugelis
Jju su pateiktais teiginiais buvo linkg¢ labiau sutikti nei nesutikti. IS esmés tai rodo, kad apklaustiems
vadovams teko keisti komunikavimo jprocius (5 lentele).

I8siaiskinus, kokie jvyko tyrimo dalyviy komunikavimo jprociy pokyciai, pereita prie prie
tiesioginés (gyvos) vadovy komunikacijos su darbuotojais palyginimo su komunikacija nuotolinio
darbo salygomis. SprendZiant i§ tyrimo dalyviy atsakymy pasiskirstymo, kuris matomas 3 priedo
1 lenteléje, komunikacija nuotolinio darbo sglygomis vertinama kaip sudétingesné, pareikalaujanti
daugiau jégy, istekliy. Pavyzdziui, daugiau negu pusé¢ respondenty buvo linke manyti, kad
komunikuojant nuotoliu daug sunkiau perteikti emocijas — 36,8 % respondenty teigé sutinkantys
su pateiktu teiginiu apie emocijy perteikimo sudétingumg nuotolinés/hibridinés komunikacijos
bidu ir 31,2 % tvirtino, kad su tuo visiSkai sutinka. Daugelis tyrimo dalyviy nuoseklios pritarimo
pozicijos laikési kalbédami apie mazesnj komunikacijos dalyviy jsitraukimg bendraujant nuotoliu
(40,1 % ,,sutiko* ir 26,3 % ,,visiskai sutiko* su teiginiu, kad komunikacijos dalyviai buvo maziau
isitrauke 1 komunikacijos procesus dirbdami nuotolinio darbo sglygomis). Taciau buvo jvardyta ir
nuotolinés komunikacijos privalumy prie§ bendravimg gyvai. Gilinantis ] tyrimo metu
18ryskéjusius nuotolinés komunikacijos privalumus, kaip pagrindinis toks privalumas pasirodé tai,
kad komunikacijos procesai vadovams su darbuotojais bendraujant nuotoliu tampa labiau
struktiruotais. 40,5 % ir 22,3 % respondenty visiskai sutiko su teiginiu, tvirtinan¢iu, kad nuotoliné
komunikacija yra labiau strukttruota (3 priedo 1 lentelé). Net trecdalis (33,2 %) tyrimo dalyviy
iSreisSke aisky sutikima su teiginiu, kad nuotolinés komunikacijos metu kuriamas kur kas stipresnis
komandiskumo jausmas ir pazymejo atsakymg ,,visisSkai sutinku®. Teiginys, dél kurio tiriamieji
buvo link¢ labiausiai abejoti, susijes su darbuotojy komunikacinio elgesio vertinimu: zenkliai

daugiau nei trecdalis (37,2 % respondenty) teige, kad ,,nei sutinku, nei nesutinku* su teiginiu, kad
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bendraujant nuotoliu darbuotojai drgsiau reiSkia mintis. Ketvirtadalis (25,5 %) tyrimo dalyviy
tvirtino su Siuo teiginiu nesutinkantys. Pazymétina, kad tai buvo teiginys, dél kurio labiausiai
nesutiko tyrimo dalyviai jj lyginant su kitais (3 priedo 1 lentel¢).

Baigiant anketing apklausa, analizuotos darbinés situacijos, kuriose nuotolinés vadovy
komunikacijos su darbuotojais biidai buvo vadovams naudingiausi. Tyrimo dalyviy buvo
paprasyta pateikus teiginius surikiuoti prioritety tvarka nuo 1 iki 7 (nuo labiausiai parankaus iki

maziausiai parankaus). Kuo mazesnis tasSky skaicius, tuo parankesné darbiné situacija nuotolinio

darbo salygomis:
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8 pav. Darbinés situacijos, kuriose parankiausia su darbuotojais komunikuoti nuotoliniu biidu

Paaiskéjo (8 pav.), kad komunikacija nuotolinio darbo salygomis labiausiai paranki
respondentams perduodant informacija (1 vieta). Aptinkama, kad tyrimo dalyviams taip pat
pavyko deleguoti darbus (2 vieta) ir tartis dél sprendimy nuotoliniu badu (3 vieta). Gana neutraliai
jvertinti, tai yra ,tarpinéje padétyje* pagal surinkty tasky skaiciy atsiduria, tokie aspektai kaip
asmeniniai pokalbiai su darbuotojais, tarimasis dél sprendimy priémimo (7 pav.). Gilinantis |
tyrimo metu gautus duomenis, matyti, kad sudétingiausiai respondentams sekési tose srityse, kur
itin svarbus emocijy perdavimas bei neverbaliné komunikacija - teikiant griztamajj rysj (6 vieta)
ir sprendziant konfliktines situacijas (7 vieta).

Apibendrinant tyrimo dalyviy atsakymus, aiské¢ja, kad vadovy komunikacija su
darbuotojais nuotolinio darbo salygomis vertinama jvairiai. Viena vertus, pripazjstama, kad tokia
komunikacija yra sudétingesné ir i§ vadovy pareikalaujanti daugiau resursy, jégy, prisitaikymo ir
pasirengimo, bet, antra vertus, ji suteikia naujy galimybiy ir iSmoko naujy jgudziy. Komunikacija
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nuotolinio darbo sglygomis nekeicia susiformavusio vadovy tarpusavio rysio su darbuotojais, bet
iSkelia jo didinimo poreikj, skatina ieSkoti sprendimy, kurie padéty spresti socialinio rySio
trikuma, galimybe rodyti emocijas ir biiti empatisku komunikacijos metu. Ji taip pat yra sunkiau

valdoma ir reikalauja sprendimy, kuriais btty galima geriau ja planuoti.

2.3. Kokybinio tyrimo rezultatai

Interviu metu su ekspertais aptarta, kaip iSryskéja vadovy komunikacijos su darbuotojais
specifika nuotolinio darbo salygomis ,,pokyciy aplinkoje®. Isigilinta j biidy ir priemoniy, kuriuos
vadovai naudoja komunikuodami ir siekdami valdymo funkcijy jgyvendinimo efektyvumo
nuotolinio darbo sglygomis. Aptartos budingiausios sritys, kuriose vadovams reikia tobuléti ir
kurti atnaujintg organizacijos kultiirg, megzti sékmingg dialoga su darbuotojais, lanks¢iai
jgyvendinant vadovavimo funkcijas nuotolinio darbo kontekste ir naudojantis informacinémis
technologijomis.

Pirmiausiai atliekant tyrimg analizuotas klausimas, kaip Kkalbinti ir vadovus
konsultuojantys ekspertai vertina vadovy komunikacijos su darbuotojais efektyvuma nuotolinio
darbo salygomis. Pirmoji, nagrin¢jant §j klausima, sudaryta vadovy komunikacijos su darbuotojais
efektyvumo nuotolinio darbo sqlygomis Kategorija daugiausiai paliesta aktualizuojant grjztamajj
ry$j tarp vadovy ir darbuotojy bei organizacijos vidinj klimata. Pavyzdziui, reikSminga,
sprendziant pagal atsakymy pasikartojimo daznj, pasirodé subkategorija klausymasis. Ja pabrézé
tie informantai, kurie vienaip ar kitaip akcentavo demokratinj valdymo model;j ir teigé, kad
vadovams svarbu ne tik duoti nurodymus, bet ir ieskoti grjztamojo rysio jsiklausant j tai, kg nori
pasakyti darbuotojas: ,,Nes komunikacijoje ne tik kalbéjimas, bet dar ir gird¢jimas, tai yra du
svarbiausi jgtidZiai, kaip vadovai moka kabéti ir kaip jie moka tai girdéti* (A1). Informantai teige,
kad geras vadovas panaudodamas asmenines savybes ir lyderystés jgidzius girdi darbuotoja, ir tai
yra esminé geros vadovy komunikacijos su darbuotojais prielaida: ,,<...> tas, kuris smalsauja,
ripinasi, kalba, tai yra pacio vadovo noras <...> kai tu ripiniesi Zzmonémis, tai, natralu, tu tada
galvoji ir apie jy resursus, galvoji apie jy nuotaikas ir koks patyrimas su organizacija, ko Zzmogui
truksta® (A2). Tiriamyjy atsakymy pasikartojimo daznis (4) minimoje subkategorijoje rodo, kad
ekspertai kaip esminj vadovy komunikacijos su darbuotojais elementg nuotolinio darbo sglygomis
traktuoja tam tikrus vadovo komunikavimo jgiidzius, kuriuos panaudojant ne tik duodamas
nurodymas, bet vadovas ir pastebi darbuotoja, jsiklauso i jo nuomone bei juo ripinasi. Tokiy
informanty poZiiiriu, nuotoliné komunikacija tik dar labiau iSrySkino, ar vadovas turi tam tikrus
komunikavimo gebéjimus, ar ne, tarsi ,,apnuogino‘ juos. Tai jvyko procese, kuriame, pasak A6,

vyravo tik informacijos struktiira ir turinys, nematant gyvo pasnekovo veido, nejauciant jo kaip
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zmogaus. Tokioje situacijoje vadovams teko remtis savo asmenybe ir lyderystés patirtimi. Tokig
pozicija, pavyzdziui, aiskiai iliustruoja tyrimo dalyvio A2 teiginiai: ,,Tai esm¢ yra pacio Zzmogaus
vizija, ka jis su komanda nori padaryti, kur nueiti ir tada, ta prasmé, ir visa ta mintis susidélioja
tiesiog strukturiSkai kazkokia forma ir su tais zmonémis kalbasi‘.

Tyrimo metu pastarojoje kategorijoje isrySkéjusi kita svarbi subkategorija organizacijos
kultaros jtaka atskleidé rys$j tarp efektyvios nuotolinés komunikacijos ir atmosferos, kurioje
darbuotojas jauciasi laisvas, suprastas ir galintis nuoSirdziai pasakyti nuomong. Prie S$ios
subkategorijos priskirti informanty atsakymai, kuriais tvirtinama, kad konstruktyvus dialogas
pagerina susikalbéjimo tikimybe nuotolinio darbo sglygomis: ,,Nes kai yra pasitiké¢jimas ir
pagarba, taip pat yra auksta tolerancija klaidoms — mes, reiskia, visi suprantam, kad visi galime
padaryti klaidg ir a§ nebijau prisipazinti ir mes grei¢iau galime reaguoti. Maza to, tada atsiranda
noras vienas kitam padéti ir mes galime visi 1§ tos situacijos iSbristi. Ir Siaip Zmonés yra linke
bendrauti tada, kada jauciasi saugis“ (AS5). Informantai buvo jsitiking, kad, jei organizacijos
kultiiroje uztikrinamas psichologinis saugumas ir pagarba, ,.tada galime tikétis i§ darbuotojy, kad
jie nebitinai laukia, kol vadovas ateis ir sakys va dabar, Ziirékite, taip bus* (A6). Tyrimo dalyvis
tai apibendrino kaip vieng i§ trijy svarbiausiy vadovavimo aspekty, pavadindamas ji angliSku
terminu ,,care*. Jo poziliriu, vadovo ripinimasis komanda ir su visu tuo, kas su ja susije, jskaitant
ir emocijas, poziurius, individualybiy skirtumus, yra saugaus klimato uztikrinimo organizacijoje
prielaida ir komunikacijos efektyvuma didinantis elementas nuotolio saglygomis.

Tyrimo dalyviy pasiteirauta, kas, Jy asmenine nuomone, yra svarbiausia kalbant apie
vadovy komunikacijos su darbuotojais efektyvuma nuotolinio darbo salygomis. Eksperty
atsakymus 1 §] klausimg atskleidusi kategorija ,,Vadovy komunikacijos su darbuotojais
efektyvumo elementai nuotolinio darbo sglygomis® iSanalizuota i$ iSoriniy ir vidiniy salygy
efektyviai komunikacijai sukiirimo perspektyvos. Atsakydami j pastarajj klausima, dauguma
tyrimo dalyviy organizacijos kultiirg laiké tam tikra terpe, kuri komunikacijos turinj savaip
iformina, ,jvertybina“, suteikia jam vienokias ar kitokias reik§mes. Galima netgi teigti, kad
nuotolinio darbo salygomis tam tikra prasme ji veikia lyg neverbalinio komunikacijos elemento
kompensacija. Organizacijos vidinés kultiiros reik§mé atsiskleidzia subkategorijos organizacijos
mikroklimatas atsakymuose, kuriy pasikartojimo daznis net 4, tai yra prie minimos subkategorijos
priskirta daugiau negu pusé tyrimo dalyviy atsakymy. Teigiamai darbuotojus veikianti
organizacijos kultira informanty buvo vadinama komunikacijos fonu, taip pat visavertei
komunikacijai butinu veiksniu, kuris, jei jo néra, bandomas kitaip kompensuoti: ,,Tai va
organizacijos kultira sudaro fong, kada yra lengva komunikuoti ir kada yra sudétinga
komunikuoti. I§ kitos pusés, aisku, kad informacijos stoka gali kultlirg koreguoti, nes niekam ne

paslaptis, jeigu zmonéms truksta svarbios jiems informacijos, atsiranda gandy kultiira® (A6). A2
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zodziais tariant, ,,darbuotojai ima haliucionuoti®, svarstyti ,,galbtit ant manes supyko, kad man
daznai nepaskambina® ir kt. Taigi darbuotojy emocinei gerovei palanki, saugi organizacijos
kultiira uztikrina, kad organizacijoje plinta maziau gandy, paskaly ar kity netikrumo prielaidas bei
nepasitiké¢jimo atmosferg skatinanc¢iy aspekty, kurie apsunkina vadovavimo funkcijy
jgyvendinima, vadovo praneSimy supratima.

Kaip vadovy komunikacijos efektyvuma nuotolinio darbo salygomis uztikrinantys
elementai taip pat buvo jvardytos ir asmeninés vadovy savybés bei organizaciniai gebéjimai.
Kalbant apie tiriamyjy nurodytas vadovy savybes, kurios komunikacijos procesg su darbuotojais
nuotolinio darbo sglygomis daro efektyviu, jas perteikia tokios tyrimo metu atsiskleidusios
subkategorijos: atvirumas, pasitikéjimas darbuotoju (,,trust and trust™) (Al), rapestingumas (A6,
Al, A5)), betarpiskumas (A4), disciplinuotumas (anot Al, bitina planuoti susirinkimus ir
susitikimus), vadovo komunikaciniai jgtidziai (A3) ir kt.

Taip pat paminétini ir darbo organizavimo bei komunikacijos proceso struktiiravimo
gebéjimai. Atsakyme, priskirtame prie subkategorijos reikia pasiruosti komunikacijai is anksto
(pasikartojimo daznis 4), matyti, jog komunikacijos procesas turi biiti organizuojamas aiskiai
apibréztu laikotarpiu, planuojant ir i$ anksto nurodant darbuotojams, kas bus aptariama: ,,<...> ir,
be abejonés, tada, kai yra neformaliis pokalbiai, tas pats griztamasis rySys, kai tu perduodi Zmogui
informacija, kuri jo nedziugina. Nes mes ¢ia prarandam savo neverbalinés kalbos jtaka ir tai yra
sunku butent tose srityse. Ten, kur strukttiriniai pokalbiai, kur planuojama, sakyciau, yra Siek tiek
lengviau® (A3). Kaip tvirtina A5, informacijos turinys, nuotolinio darbo salygomis gali buti
suvokiamas pras¢iau dél aplinkos dirgikliy, galima pagerinti, ,jeigu mes susitarsime, kaip
dalyvaujame®. Susitarimas vyksta pradedant paprastais organizaciniais aspektais: ar bus
jjungiamos kameros, kiek laiko truks pokalbis, ar kalbédami tarpusavyje tuo pat metu neatliksime
kity darby ir kt. (A5) Taigi tyrimo dalyviams akcentuojant, kad informacijos struktiiravimas,
»dozavimas* yra svarblis nuotolinés komunikacijos efektyvumo elementai, matyti, kad tokia
komunikacijg vykdantis vadovas turi turéti gerai iSvystytus organizavimo gebéjimus.

Kita subkategorija, kuri taip pat priskirta prie komunikacijos efektyvumo elementus
aptariancios kategorijos, pavadinta informacijos turinio aktualumas. Prie jos priskirtuose eksperty
atsakymuose pabréziama, kad nuotoliniu blidu komunikuodamas vadovas turi atrinkti tik
svarbiausig informacija, jvertindamas jos reikSme: ,,Antras dalykas, yra Zinutés turinys, tai yra ar
jiiSpléstine ir suteikianti daug vietos prielaidoms, ar ji yra konkreti — tiksli, aiski, fokusuota® (A3).
Taip geriau iSvengiama ,,informacinio nuovargio®, ,,informacinio triuk§mo*, Kurie labai isryskéja
komunikuojant nuotoliu: ,,<...> nes kai néra to akiy kontakto, kai yra daug dirgikliy aplinkui, vietoj
to, kad susikauptume ties tuo santykiu, be abejo, kokybé labai stipriai krenta* (A4). Tiriamasis

AG $iuo klausimu i$sako patarimy: ,,Ka komunikuosim, kaip komunikuosim, kada komunikuosim,
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kada nekomunikuosim <...> Susitarimai, susitarimai ir dar kartg susitarimai. Kazkas nevyksta, vél
juos koreguojam*. Tiriamasis Al i§saké ir pastebéjimg, kad turi buti komunikuojama tikslingai
atsirenkant tik tuos dalyvius, kuriems pritaikyta informacija (pazymint kvieCiamus asmenis
kalendoriuje ar elektroniniu pastu), o ne visiems. Jo teigimu, komunikavimas daliai darbuotojy tik
tam, kad ,,pasiklausyty yra netinkama vadovo pozicija nuotolinio darbo kontekste: ,,Google jau
turblit pirmg pavasarj j rekomendacijas jdéjo savo darbuotojams, kad susirinkimuose dalyvauja tik
tie zmongs, kurie reikalingi priimti sprendimui, visi kiti, tam kad klausytysi kas vyksta, jie
nereikalingi (A1).

Tyrimo dalyviai vienodai jvertino tiek formalios, tiek neformalios komunikacijos svarba,
bendraujant vadovams su pavaldiniais. Tg pazyméjo informantas A6. Kalbédamas apie vadovy
komunikacijos efektyvuma su darbuotojais uztikrinan¢ius elementus, svarsté, kad vadovams biity
pravartu jvesti komunikavimo taisykles, kuriy visi laikytysi ir kurios atskirty formalig
komunikacijg (teikiant pavedimus) ir neformalig komunikacijg (rodant susirtipinimg darbuotojais,
motyvuojant). Anot A6, svarbios abi $ios komunikacijos formos, tagiau jos turi biti atskirtos. Stai
ka teigia A6, kurio atsakymas priskirtas prie subkategorijos formalios ir neformalios
komunikacijos atskyrimas: ,, Tapo aisku, kad i§ pradziy kokia ta simptomatika buvo, kai
sprendziant formalius klausimus, prasidédavo neformalis klausiméliai. Tai va, tikrai labai svarbu
atskirti, nesuplakti, nes nepasitenkinimas i§ darbuotojy yra didziulis, kai spresdami kazkokius
formalius klausimus staiga O kaip tavo savaitgalis? Tai yra signalas, kad neformaliam
bendravimui reikia skirti susitartg laikg <...> nes, jeigu mes gyvai esam ofise, na tai atéjo kazkas
kavos darytis, kitas atéjo kartu ir tada mes pasikalbéjom kartu, kaip tavo savaitgalis. O ¢ia per
nuotolj to nepadarysi.“ Teikti atskiro laiko neformaliai komunikacijai bendraujant nuotoliu,
pastarosios informantés pastebéjimu, yra labai svarbu ypa¢ tiems darbuotojams, kuriems
reikalingas santykis, bendravimas ir kurie jaucia, kad, jos ZodZiais tariant, ,,namuose eina i§ proto*.

Toliau atliekant tyrimg pereita prie vadovy atsakomybiy jgyvendinimo. Sj teminj aspekta
perteikiantys atsakymai priskirti prie kategorijos ,,Vadovy atsakomybiy sritys ir nuotolinés
komunikacijos sunkumai®. Aiskinantis problemas, kurias vadovai patyré jgyvendindami jvairias
atsakomybes per nuotolj, iSaiskéjo, kad jiems sudétingiausia buvo naudoti darbuotojy motyvacijos
priemones. Daugelis tyrimo dalyviy (6) tikino, kad vadovams bendraujant su darbuotojais nuotoliu
buvo sunku taikyti bet kokias darbuotojy motyvavimo priemones. Tai atsiskleidé kategorijos
subkategorijoje vadovams buvo sunkiausia motyvuoti darbuotojus (pasikartojimo daznis 5). Pasak
daugelio informanty, taikomos motyvavimo priemonés buvo neveiksmingos, nes darbuotojai
nejuto emocinio tarpusavio rysio. Jie minéjo, kad ypac nesiseké pritaikyti ,,vidiniy motyvavimo
priemoniy‘, kurios pagristos darbuotojo jvertinimu ir pripaZinimu komandoje, socialiniy kontakty

karimu (subkategorija problemos taikant vidinio motyvavimo priemones). Pavyzdziui, A2 tvirtino,
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kad taip atsitiko dél apribojimy naudojant kiino kalbg ir neverbaling raiskg komunikacijos proceso
metu. A3 atkreipia démesj, kad pasikeité emocinis santykis tarp komunikuojanciy, atsirado daug
erdvés nepageidaujamoms interpretacijoms, prielaidoms, vaizduotei: ,,Jeigu mes naudojam video
ir kokj vaizdelj, ten mes matom, per tg maza langelj, sakysim, jeigu mes matom labai mazg maza
ta vadova ten, uzimant;j tik mazg mazg dalj ekrano, tai mums gali netgi asocijuotis, kad jo jtaka, jo
patikimumas gali mums net kristi, jeigu mes matom jj stipriai per didelj ekrane, jis gali atrodyti
kaip tik labai agresyvus ir direktyvus, sakykim.“ Anot informanto A4, ,mes norim gauti
kontaktinio bendravimo rezultatg btidami nekontake. Al Zodziais tariant, gyvo kontakto metu
vadovai ,,eina pro Salj, pamojuoja, pasisveikina®. Tyrimo dalyvis A7 nurodé: ,,Nebéra small talk,
nebéra kavos gérimy, nebéra rikkykly, nebéra visy ty socialiniy erdviy, kur tas zmogiskasis santykis
formuodavosi darbe. Tai iy natiiraliy konteksty néra, reikia kurti dirbtinius.“ Informantas A1 tokia
situacija apibendrina vaizdziai: ,,Zol¢ sudeda j bokstus ir tada ja raugina, na, tai smarvé yra
nejmanoma. Tai ¢ia neatsitiktinai tas pavadinimas ir paimtas yra, vien tai, kad bokstai yra atskiri,
na, jie tarpusavyje neturi jokio rys$io, plius dar smirda. Tam tikra prasme (juokiasi). Tai va,
paskutiniu metu ypa¢ daug kalbama apie tai, kad organizacijose daugéja to siloso, siloso boksto —
tarp komandy néra bendradarbiavimo, o i$ to pareina visos pasekmés®.

Pastebétina, kad daugelis tiriamyjy jvardydami Kitas vadovy atsakomybiy sritis nurodé
direktyvy teikimg (subkategorija vadovo sprendimai): ,,Ypatingai pradzioje buvo sudétinga
komunikuoti apie sprendimus. D¢l to, kad buvo tokiy organizacijy, kurios sakydavo mes dar kol
kas neturime sprendimo, tai nieko nekomunikuojam, tai va, véliau gi kai kurios organizacijos
iSmoko, kad, kiek tu turi informacijos, tiek ir komunikuoji* (A6). PanaSig pozicija i§saké ir
informantas A7, nurodydamas, kad vadovams apie sprendimus tapo sunkiausia komunikuoti todél,
kad ,néra pasitikéjimo santykio®. Kaip svarsto pastarasis ekspertas, nuotoliné komunikacija
tinkama konstruktyviai ir operatyviai perduoti uZduotims, bet labai sunku gauti grjztamajj rysj —
nezinoma, kaip sureaguos darbuotojas, jei sprendimas ar nurodymas bus ne toks, kokio tikisi.

Tyrimas atskleidé, kad nuotolinis darbas sukuria jtemptg bendravimo atmosferg*: ,,Jeigu
mes kalbam apie tg vadovavimo komunikacija, t. y. uztikrinti aiSkuma, kad darbuotojui bty aisku,
kokie prioritetai <...> tai nuotoliniam formate mes esame priversti raSyti Zmogui, kaZzkur
uzfiksuoti, kazkaip susisteminti, struktiiruoti savo informacija, nes nuotolinis formatas tarsi to
reikalauja. Tai informacijos gavimui, informacijos i8laikymui, galimybei grizti pasitikrinti, kas
buvo sutarta, nes tai daznai biina uzfiksuota rastu, tai, sakyciau, nuotolinis formatas gali biiti net
ir efektyvesnis tam tikra prasme, bet biitent per ta vertimg komunikacijos metu rasyti ir fiksuoti
struktiiruotai. Kur nuotolinis formatas apsunkina, tai labiau to pasitikéjimo ir atvirumo santykio
sukiirimui, kitaip tariant tam zmogiSkajam santykiui, kuris yra labai svarbus darbuotojo ugdymui

ir darbuotojo palaikymui, tai va Cia reikia kur kas daugiau pastangy investuoti <...>“, - désto A7.
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Zinoma, tyrimo dalyviai dalj atsakomybés uZz komunikacijos rezultata priskyré ir patiems
vadovams. Al antai atkreipia démesj j gamybinj darbg. Taciau pabrézia, kad problemy kelia ne
tiek pati sritis, kiek netinkamos komunikacijos priemonés: ,,Kada, sakykim, komanda, kuri dirba
prie stakliy ar ten dar kazkur, yra sukvieCiama ] susirinkimg, vadovas nuotolyje, vargSai
darbininkai ar darbuotojai sédi prie vieno maziuko loptopélio, nei jie ten mato, nei jie ten girdi,
nei ten prigirdi, dalj iSgirsta, dalies neiSgirsta, na tai néra susirinkimas. Jeigu turéty didelius
ekranus, kur matyty vienas kitg arba sédéty prie atskiry kompy — tai biity visai kiti dalykai®.
Sprendziant i§ tokiy jzvalgy, dar karta pasitvirtina mintis, kad technologijos nuotolinio darbo
kontekste jgyja dar daugiau reik§més nei jprasta.

Dar viena vadovy atsakomybiy sritis, kurig, kaip paaiskéjo i§ tyrimo metu gauty
duomeny, buvo sudétinga jgyvendinti komunikuojant nuotolinio darbo sglygomis, yra personalo
darbo prieziiira (subkategorija kontrolé). Pastebéta, kad ja jgyvendinti per nuotolj problemiska:
»Kai keiciasi algoritmas, tavo veikimas tampa nuotolinis, ypac tiems, kuriy darbas buvo pries tai
glaudziai susij¢s kartu, tai tada natiiralu, labai yra susijgs su va biitent kaip yra su kontrole, kokio
auksto sgmoningumo yra tavo komanda, ar jie tikrai ten atliks taip kaip tu nori tas uzduotis, jeigu
kazka reikéty parodyti, paugdyti kokias priemones komunikacines naudosiu, kad kazka pakeisti,
parodyti, nurodyti ir pan.© (A2).

Teikdami rekomendacijas vadovams ir aptardami paciy vadovy pasiruo$img pasinaudoti
jomis parodanc¢ias kompetencijas, tyrimo dalyviai pateiké daug ir skirtingy sitilymy. Jy atsakymai
priskirti subkategorijoms technologiné infrastruktira, lygiavertés diskusijos, darbuotojy
nuomoneés isklausymas, susirinkimy planavimas, informacijos struktiravimas, atrinkta
informacija. Kalbinti ekspertai nuolat pabréz¢, kad visiems darbuotojams padedant vadovui reikia
susitarti d¢l komunikavimo taisykliy. A1 pateikia vienos Lietuvos jmonés pavyzd;: ,,Bet, a§ buvau
nustebes, kai suzinojau su viena jmone dirbant, kad pas juos yra tokia tvarka ir klausiau darbuotojy
—kaip jums tai? Jie sake, kad ¢ia viskas normaliai. Nes — jie susitaré. Ne vadovai nuleido, ir pasake,
kad dabar bus taip, kad man visi jsijungtumét kameras, bet patys darbuotojai pasiiilé. Nes jy darbe,
to kartas nuo karto persitarimo, persikalbéjimo yra nemazai ir vietoj to, kad raSyti email‘us
kameros jjungtos, jie pastoviai online ir pasiSneka tarpusavyje. Tai esminis dalykas — susitarti”
(Al). Atsizvelgiant j tokj poreikj, jo jsitikinimu, vadovui svarbiausia yra komunikavimo
kompetencija ir noras tobuléti. Sis ekspertas aptaria ir nemalony jspiadj jam palikusj atvejj, kai
vienos zinomos Lietuvos prekybos jmonés vadovas viesai pasaké, kad dirbantieji nuotoliu jmonei
nereikalingi. Atkreipdamas démesj i prekybos specifika, Al iSdésté ja suprantantis, bet pazymeéjo,
kad reikia ieskoti kiirybisky prisitaikymo biidy (ne demonstruoti nelankstuma, nenorg augti kaip

lyderiui ir ieSkoti saves tobulinimo galimybiy).
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Kalbinti ekspertai tvirtina, kad kickvienas vadovas turéty islaikyti balansg
igyvendindamas kontrolés funkcija. Kaip svarsto A2, viena vertus, nuotoliu darbuotoja
kontroliuoti sunkiau, bet, antra vertus, per didelés vadovy pastangos Sioje srityje ir baimé netekti
,.kontroliuojan¢iojo* galios pozicijos neigiamai veikia komunikacijg ir pacig kontrole. Jis
ironizuoja, kad dirbdami nuotoliu darbuotojai juokavo, kad ,,nebuvo vadovo — niekas netrukdeé
dirbti“ (A2). | Sig problema démesj atkreipia ir informantai Al, A4, A3, A6, teigdami, kad
nuotolinio darbo saglygomis vadovai organizuoja per daug ir per dazny susitikimy, kurie kartais
rengiami tik tam, kad susitikimas ,,baty“, ne dél batinybés (A6). A4 pateikia pasiiilyma, kad
siekiant geriau realizuoti kontrolés funkcijg vadovams kaip tik reikia organizuoti retesnius
susitikimus, bet pilnai motyvuoti juose dalyvauti. A3 sitilo vadovams pasidométi darbuotojais,
kaip jiems sekasi dirbti namuose, kokias problemas jie patiria, pavadindamas tai ,,check in*
praktika. Taip pat A3 skatina derinti nuotoling komunikacijg su tiesiogine.

Be abejonés, dirbant nuotoliu, reikalinga atskirti reikSmingg informacija nuo ne tokios
reikSmingos ir pateikti jg trumpomis atkarpomis. Atsizvelgiant | tai, kad darbuotojy informacijos
suvokimas nuotolinio darbo sglygomis gali biiti miglotas, nes darbuotojai biina ne tokie démesingi,
vadovas turi informacijg pateikti taip, kad ji buty kuo trumpesné, kuo paprastesnio turinio: ,,Kai
mes turime nuotolj, reikalingas konkretumas. Labai dideli, sunkiis, sudétingi iSvedziojimai, ar jie
bty rasytiniu budu, ar Zodiniu biidu, yra sunkiau suvokiami® (AS5).

Atliktas tyrimas iSrySkino eksperty patarimus vadovams, siekiantiems efektyviau
komunikuoti su darbuotojais nuotolinio darbo salygos. Jis pabrézé asmeniniy vadovy savybiy ir
profesiniy kompetencijy, kuriy pritaikymo poreikis vadovams bendraujant su darbuotojais
nuotoliu yra dar didesnis nei iki tol, svarbg. Atliktas tyrimas leidzia jzvelgti, kad vadovy
komunikacija su darbuotojais COVID-19 pandemijos saglygomis dirbant per nuotolj turi biiti labai
struktliruojama, ir tai néra ,,savaiminis*, ,,jprastas®, ,,nattralus® procesas, kuriam vykdyti nereikia
specialiy kompetencijy. Apibendrinant eksperty atsakymus, iSaiSkéja, kad valdyti vadovy
komunikacija su darbuotojais nuotolinio darbo sglygomis reikalingos kompetencijos ir iSankstinis
vadovy pasirengimas, jog vadovams biity galima efektyviai jgyvendinti savo atsakomybés sritis,

o gautas rezultatas teikty pasitenkinima.

2.4. Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Atlikus anketing apklausg ir interviu, aptinkama, kad iSrySkéja panaSios sritys, kurios
daugiausiai kélé i$Sukiy vadovams dirbant nuotoliu. Jas nurodo tiek respondentai, tiek kalbinti
ekspertai. Apibendrintai galima teigti, kad apklausoje dalyvavusiems vadovams buvo sudétinga

valdyti komunikacija su darbuotojais dirbant nuotoliu, nes jie patyré i$Sukiy jgyvendinami savo
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atsakomybiy sritis. Tyrime dalyvave ekspertai pazymi, kad efektyviau komunikuoti nuotolinio
darbo salygomis vadovams gali padéti iSsiugdytos naujos kompetencijos ir gebéjimai.

Anketinés apklausos metu iSryskéjes tyrimo dalyviy atsakymy pasiskirstymas leidzia
teigti, kad vadovams sunkiau sekési jgyvendinti darbuotojy kontrole ir motyvavimg dirbant
nuotolinio darbo salygomis, taip pat problemy kélé sritys kur itin reikalingas emocijy perdavimas
bei neverbaliné komunikacija - teikiant griztamajj ry$j ir sprendziant konfliktines situacijas. Jei
tiesioginio darbo salygomis komunikacija vykdavo ir natoraliai, nuotoliniame darbe, respondenty
manymu, ji tapo planuojama. Didelé dalis respondenty nurodé, kad komunikuojant nuotoliu daug
sunkiau perteikti emocijas. Patirta socialinés izoliacijos problema, tad vadovams teko ieSkoti
sprendimy, kaip ja spresti. Atliktas tyrimas parodé, kad vadovai siekiant pagerinti komunikacija
su darbuotojais nuotolinio darbo salygomis pasitelké tokias priemones: organizavo daznesnius
susirinkimus, nustaté komunikacijos taisykles, organizavo susitikimus / pokalbius ,,vienas Su
vienu®.

Aptinkama, kad tyrimo dalyviams pavyko perduoti informacijg ir deleguoti darbus
bendraujant su darbuotojais nuotolinio darbo sglygomis, kas yra svarbiis komunikacijos
komponentai, kurie padeda uztikrinti darby atlikimo kokybe ir rezultatus. Vadovy ir darbuotojy
komunikacijai persikélus ] nuotolj sumazéjo neformalios komunikacijos, todél respondentai
mazino neformalios komunikacijos trikumg jvairiais budais - bendraujant per nuotolj,
organizuojant neformalius susitikimus, stiprinant asmeninj ry$j su darbuotojais. Taciau,
respondentai, sprendziant i§ tyrimo metu gauty duomeny pasiskirstymo, sutiko, kad vis tik
tiesioginés komunikacijos metu kuriamas kur kas stipresnis komandiskumo jausmas.

Stiprindami socialinj artumg organizacijose apklausti vadovai sieké taikyti daugiau
asmeniniy, neformalaus bendravimo biidy, kurie rodo jy norg ,,atkurti* komunikuojant per nuotolj
ar hibridiniu budu prarastg socialinj rysj. Pastebétina, kad vis tik didelé dalis respondenty mano,
kad socialinj ry$j geriausiai galima atkurti grjzus dirbti j biurus, tad jie savo darbuotojus skatino
organizuoti tiesioginj darbg.

Vadovy komunikacijg su darbuotojais nuotolinio darbo sglygomis, remiantis tyrimo metu
gautais rezultatais, galima jvertinti kaip sunkesng, nes ji visai organizacijai maziau jprasta ir
pareikalauja naujy iStekliy, tac¢iau kartu kaip ir ugdancig bei tobuléti skatinancig patirtj, mat
dauguma apklausty vadovy nurodé, kad dirbant nuotolinio/hibridinio darbo salygomis ir jie ir
darbuotojai buvo priversti jgyti naujy komunikavimo jgiidziy. Atliekant tyrima, buvo gilinamasi j
tai, ko vadovai iSmoko komunikuodami su darbuotojais nuotolinio ar hibridinio darbo salygomis,
paaiskéjo, kad stipriausiai buvo keliamos IT ir technologijy, laiko planavimo ir susirinkimy
vedimo kompetencijos. Pabréztina, kad itin didelis respondenty skaicius nurodé IT ir technologijy

kompetencija kaip labiausiai iSugdytg komunikuojant su darbuotojais nuotolinio darbo sglygomis.
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Atkreiptinas démesys, kad kaip kompetencijos, kurias apklausti vadovai teigé maziausiai
iSsiugde, kai teko dirbti su darbuotojais ir bendrauti per nuotolj, buvo tos kompetencijos, kurios
susijusios su emociniais bendravimo aspektais bei jtakos darymu.

Atliktas interviu su ekspertais atskleidé, kad siekiant komunikacijos efektyvumo,
reikalinga jgyvendinti daug veiksniy — parinkti tinkama komunikavimo kanalg, priemong, suburti
tiksling auditorija, suformuluoti aiSky pranesimo turinj, vengti ,.informacinio triuk§mo*, taip pat
sukurti efektyvuma uztikrinancig ,,komunikacing terpe®. Taigi esminis dalykas, gerinant vadovy
komunikacija su darbuotojais nuotolinio darbo sglygomis yra vadovy komunikavimo
kompetencijy tobulinimas. Taip pat reikalingas apgalvotas komunikacijos proceso organizavimas
pasitelkiant tam reikiamas priemones, jskaitant ir technologijas. Atliktas interviu tyrimas iSryskino
organizacijos mikroklimato jtaka komunikacijos efektyvumui nuotolinio darbo salygomis. Jis
parodeé, kad sudétingiausia komunikuojant nuotolinio darbo saglygomis vadovams yra motyvuoti
darbuotojus, atlikti kontrolés funkcija, organizuoti gamybg, pateikti sprendimus. Atskleista
neformalios komunikacijos svarba, komunikavimo struktiiros, planavimo ir kity komunikacijos
procesy organizavimo reikSme, siekiant sumazinti nepageidaujamas nuotolinio darbo pasekmes.

Formali ir neformali komunikacija yra butinos vadovy bendradarbiavimo su darbuotojais
formos. Jos padeda jgyvendinti valdymo uzdavinius ir ,,sujungti* komanda, patenkinti socialinius
jos poreikius, kas susije su atlickamo darbo efektyvumu. Tyrimo duomenys leidzia atkreipti
démes;j ] interviu su ekspertais metu iSrySkéjusia tendencija, kad bendraujant nuotolinio rysSio
priemonémis, susikuria abipusé jtampos persmelkta atmosfera. Taciau atliktas interviu su
ekspertais tyrimas taip pat isryskino, kad vadovo individualiis bruozai, taikomas lyderystés stilius,
pastangos ir noras tobuléti gali iSspresti daugel] jprasty problemy, kurias patyré vadovai
komunikuodami su darbuotojais nuotolinio darbo sglygomis Kkaip sunkumus jgyvendinant
darbuotojy kontrole, motyvacijg ir kt. (tiek kalbinti ekspertai, tiek apklausti vadovai $ias sritis
jvardijo kaip sunkiausiai jgyvendinamas vadovy atsakomybiy sritis komunikuojant su darbuotojais
per nuotolj ar hibridiniu budu).

Atliktas tyrimas parodé, kad vadovams komunikuojant su darbuotojais nuotolinio darbo
salygomis reikalingas démesingumas, sutelkiant visus resursus j komunikacijos procesa, biinant
»cla“ ir ,,dabar®. Taip pat reikSmingi planavimo gebéjimai, iSrySkéja didesnis komandos valdymo
poreikis. Svarbu eksperty iSsakytus patarimus vadovams pritaikyti nuoSirdziai — jeigu tik
pasikliaujama informacinémis technologijomis, o direktyvos ,nuleidZziamos i§ virSaus®,

komunikacija biina neefektyvi.
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3. ORGANIZACIJU VADOVU KOMUNIKACIJOS SU DARBUOTOJAIS
GERINIMAS NUOTOLINIO DARBO SALYGOMIS

3.1. Organizacijy vadovy komunikacijos su darbuotojais gerinimo nuotolinio darbo

salygomis bendrasis modelis

Atliktas tyrimas parodé, kad siekiant tobulinti vadovy komunikacija su darbuotojais
nuotolinio darbo kontekste reikalingi komunikacijos budai ir priemonés, kurie: 1. biity savo
stiliumi ir pobiidziu labiau pritaikyti nuotolinei komunikacijai, kuomet ji organizacijoje yra
vyraujanti, 2. biity labiau orientuoti } nuotoling komunikacijg, jskaitant virtualiu biidu dirbanciy
komandy formavimg ir technologijy pritaikymga.

Organizacijy vadovy komunikacija su darbuotojais nuotolinio darbo kontekste turi bati
paremta nuotolinés komandos valdymo jgudziais. Neformaliy susitikimy galimybiy kirimas
pakeiCia organinius vietiniy komandy pokalbius. Tokie neformaliis susitikimai gali biiti rengiami
naudojant specialias programas. Tai reiSkia ir darbuotojy skatinimg pasinaudoti bet kokiomis
socialinémis internetinémis platformomis, pavyzdziui, socialiniais tinklais. Operatyviné
vadovavimo praktika (orientuota ] uzduotis) ir | komanda sutelktas démesys, kuriuo siekiama
stebéti darbuotojy pazangg, jgalina nuolatinio griztamojo rySio teikimg. Gerinamoje vadovy
komunikacijos su darbuotojais nuotolinio darbo kontekste strategijoje reikia naudoti kuo daugiau
interneto ir IT technologijy, kurios biity grindziamos ne tik jprasty ir placiai paplitusiy programy
(kaip ,,Teams*, ,,Zoom*, ,,Slack* ir kt.) pokalbiy kambariais, bet ir moderniomis inovacijomis.
Taigi akivaizdu, kad reikia sukurti komunikacijos modelj, kuris apimty atnaujintus organizacijy
komunikacijos su darbuotojais nuotolinio darbo procesuose dirban¢iy vadovy komunikacinius

Iprocius ir tatkomas priemones:
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Virtualiy  komandy

formavimas ir

didesnis zemesnio

lygmens vadovy

komunikacijos

integravimas

Komunikacijy skirtingais
lygmenimis saveika,

didesnis tinklo

komunikacijos jtraukimas _ _ )
Pakeistas virtualios

lyderysteés stilius

Technologijy jrankiai,
komunikacijos ,,akis |
akj“ kompensavimas,
jskaitant ir
neverbalinio

bendravimo priemones

9 pav. Organizacijy vadovy komunikacijos su darbuotojais nuotolinio darbo salygomis gerinimo
modelis

(sudaryta darbo autoreés)

9 pav. sitlomas modelis sudarytas i$ trijy daliy — platesnés komunikacijos su darbuotojais
Jvairiomis kryptimis, virtualiy komandy kiirimo, technologijy. Pirmiausia, remiantis juo, turi biiti
formuojama skirtingy lygmeny komunikacija, kurioje biity taikomos tiek formalios, tiek
neformalios komunikacijos formos. Siilomu modeliu siekiama:

* supaprastinti aukstesnio lygmens vadovy bendravimg su darbuotojais jdiegiant daugiau zemesnio
lygmens vadovy tiesioginio bendravimo su komandomis ir esant mazesnéms komandoms labiau
struktirizuoti vadovy su darbuotojais komunikacija, skatinant juos po keleta karty per dieng
dalintis zinutémis ir praneSimais (dazniau ir greiiau nei jprasta);

» vadovy nuotoling komunikacijg su darbuotojais padaryti operatyvesne;

* taupyti neefektyviai komunikacijai iSnaudojamus resursus;
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* darbg padaryti trumpesniu ir produktyvesniu;

» sukurti daugiau neformalios pozityvios bendradarbiavimo atmosferos, kuriai vyraujant

darbuotojai su vadovais galéty dalintis idéjomis ir realizuoti socialinius poreikius (vertikali

komunikacija ,,i§ apacios ] virsy);

* kompensuoti nuotolinés komunikacijos metu trilkstamg emocinj elementa, kuris vadovams

padéty motyvuoti darbuotojus, o darbuotojams — gauti grjztamajj rysj ir jausti jvertintiems.
Sitlomas vadovy komunikacijos su darbuotojais nuotolinio darbo kontekste modelis

reikalauja aiSkios komunikacijos grandinés ir naudoti daugiau sinchroninés komunikacijos biidy,

kurie komunikacing patirtj procesy dalyviams leisty iSgyventi ,,¢ia“ ir ,,dabar®.

3.2. Organizacijy vadovy komunikacijos su darbuotojais gerinimo nuotolinio darbo

salygomis biidai ir priemonés

Apzvelgiant visy trijy tipy priemoniy grupes, kurias taikant siekiama pagerinti
organizacijy vadovy darba su darbuotojais nuotolinio darbo kontekste, aktualizuojamas atlikto
tyrimo metu i8ryskeéjusiy problemy sprendimas.

Prie komunikacijos skirtingais lygmenimis sqveikos grupés galima priskirti atnaujintg
komunikacijos koncepcijg. Ja tikyti sitloma kei¢iant vadovy komunikacijos su nuotoliu

dirbanciais darbuotojais stiliy. Sitiloma vadovy komunikacijos su tokiais darbuotojais koncepcija

/\

Socialin
iy rysiy
palaiky
mo k-ja

galima pavaizduoti piramidés principu:

Grupiné komunikacija

Komandiné komunikacija

Neverbaliné sgveika \

Interpersonaliné komunikacija \

Intrapersonaliné komunikacija \

10 pav. Skirtingy komunikacijos tipy pritaikymo piramidé

(sudaryta darbo autorés)
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Sioje organizacijy vadovams pasiilytoje ,,komunikacijos piramidéje” sickiama parodyti,
kad organizacijoje reikia taikyti jvairiakrypte komunikacija — tai tiek intrapersonaliné
komunikacija, tiek interpersonaling, tiek kiti komunikacijos lygmenys (10 pav.). Skirtingi
piramidés auksciai vaizduoja komunikacijos svarbumag — pacia svarbiausia komunikacija laikoma
intrapersonaliné komunikacija, tada mazé¢jancia prioritety tvarka atsiranda kiti komunikacijos
tipai. Tokioje komunikacijos piramidéje tampa svarbus ir neverbalinis bendravimas, aktualus
vadovui plétojant formalig ir neformalia komunikacijg su darbuotojais. Jis reikalingas, kad
darbuotojai biity veiksmingiau informuojami tose komunikavimo situacijose, kuriose nepakanka
verbalinés komunikacijos, pavyzdziui, kai reikia jsigilinti j planus, brézinius, pateikti vadovui
ataskaitas ir kt., kartu mokytis ir uzduoti vizualig informacijg lieiancius klausimus. Kalbant apie
grupines ir komandines sgveikas, vadovas turi atskirti gruping komunikacija nuo komandinés ir
atskirai komunikuoti su komandomis, kai kartu dirbanti komanda siekia vieno tikslo, ir su
grupémis, kai komunikuojama atskiroms darbuotojy grupéms. Socialiné komunikacija reikalinga
siekiant darbuotojus jtraukti j bendra organizacijos socialing ir laisvalaikio veiklg ir mazinant
tokius nuotolinio darbo padarinius vadovams kaip atgalinio rysio i$ darbuotojq stokq.
suformuoti vadinamasias nuotolines komandas. Jas galima priskirti prie virtualiy komandy
formavimo ir didesnio Zemesnio lygmens vadovy komunikacijos integravimo priemoniy grupés.
Tokios komandos veikimo tikslas — sprgsti nuotolinés komunikacijos trikdzius ir komandos
komunikacija su vadovu padaryti sklandesng. ,,Hipersujungta aplinka®, kurioje lyderiai veikia,
ypac visur naudojant socialing Ziniasklaidg ir kitas skaitmenines platformas, suteikia naujy tinkly
kirimo galimybiy tiek de¢l lengvesnés prieigos prie didesniy asmeny grupiy, tiek dél galimybeés
uzmegzti rysius per greitesnj bendravimg. Virtualios komandos buty mazos, i§ 3-5 asmeny
sudarytos komandos, turin¢ios savo komunikacijos mini-vadova arba - e. lyderj. E. lyderiais galéty
biity Zemesnés grandies vadovai, vadybininkai ar organizacijos specialistai. Siekiant taupyti

resursus, vienas e. lyderis galéty vadovauti dviems komandoms:

11 pav. E. lyderio vadovavimo dviems virtualioms komandoms nuotolinio darbo sglygomis
iliustracinis pavyzdys

(sudaryta darbo autorés)
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Pabréztina, kad organizacija neprivalo i§ visy nariy suformuoti virtualiy komandy — virtualios
komandos suformuojamos tik i§ asmeny, kurie daugiausiai dirba nuotolinj darbg arba kur tokio
suformavimo poreikj zymi darbo specifika. Tai reiskia, kad virtualios komandos visg arba didzigja
darbui skirto laiko dalj dirba nuotoliniu biidu. Sioms komandoms, pavyzdziui, vadovauja vienas
e. lyderis, kurio funkcija — derinti komunikacinius virtualios komandos procesus, tarpininkauti jy
komunikacijoje su aukstesnio lygmens vadovu, taip pat spresti technologinius ar kitus trikdzius
komunikuojant tiek vertikaliai, tieck horizontaliai. Kaip matyti i§ 11 pav., galima naudoti tiek
sinchroninius, tiek asinchroninius virtualiy komandy bendravimo buidus, tafiau vadovui
komunikuoti lengviau bus sinchroninés komunikacijos aplinkoje. E. lyderio uzdaviniai tokioje
komandoje yra: perduoti komandai informacija i$ aukstesnio lygmens vadovo, kuri juos pasiekty
techniskai greitai, teikti vadovui ataskaitas apie komandos nariy darbo rezultatus, spresti
komunikavimo trukdzius ir klititis jvairiais lygmenimis, padéti vadovui gauti atgalinj ry$j i$
komandos nariy.

Verta atkreipti démesj j reikalingas kompetencijas vadovui, kuris komunikuoja su
darbuotojais nuotolinio darbo kontekste, taip pat kokie bendrieji komunikavimo ir informacijos
pateikimo jgiidziai bei formos bendraujant su darbuotojais nuotolinio darbo salygomis vadovams
gali buti reikalingi. Tai byloja apie poreikj sukurti tam tikrg vadovo komunikacijos stiliy vystant

komunikacija su darbuotojais nuotolinio darbo procesuose:

6 lentelé. Organizacijy vadovy komunikacijai su virtualiomis komandomis nuotolinio darbo
salygomis reikalingi bendrieji pasitlymai, siekiant efektyvios komunikacijos (kai siunt¢jas ir
gavéjas supranta vienas kitg)

(sudaryta darbo autoreés)

Rekomendacija Tikslas Laukiamas
rezultatas
Projekty  planai  ir | Visi komandos nariai vienodai supranta pagrindinius siekius ir | Komanda dirba
informacijos suvestinés | padaryta pazanga sklandziai ir yra
kassavaitinis vieninga,  i$vengta
atnaujinimas nesusikalbéjimy,

darbas nenutriiksta,

nevéluoja
Technnologiniai Komandos nariai gali matyti vienas kita ir perziaréti | Vizualios
inovatyviis  nuotolinio | dokumentus informacijos
darbo jrankiai, virtualos perteikimas, bendras
labolatorijos ir komandos darbas su
technologijos vizualia /
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audiovizualine /

audio informacija

Dokumentuotas
informacijos perdavimo

ir gamybos procesas

Bendradarbiavimo  uztikrinimas,  siekiant iSvengti

nesusikalbéjimy rizikos

Svarbiausia
informacija visy

vienodai suprantama

Nuolatinis  vertikalios

komunikacijos

Komunikacijos sklandumo uztikrinimas ir galimybé teikti bei
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Prie technologijy jrankiy grupés galima priskirti specialias programas. Kad organizacijy
vadovy komunikacija su darbuotojais biity paprastesné, rekomenduojama naudoti specialig
komandinio darbo programéle , Microsoft Teams“. Si programa pirmiausiai paranki tuo, kad
vadovui padés jdiegti hibridinj komunikavimo su darbuotojais biidg — vienu metu bendrauti tiek
su esanciais biure, tiek su dirbanciais namuose. Nuotoliu dirbantys kolegos yra galimi matyti

posédziy saléje:

12 pav. Vadovo komunikacija su nuotoliu dirbanciais organizacijos darbuotojais iliustruojantis
pavyzdys, taikant hibridinio darbo modelj
(Saltinis: Microsoft.com)

Tokia programa vadovams ne tik padés lengviau ir vienu metu perduoti informacija darbuotojams,
tiek esantiems biure, tiek dirbantiems nuotoliu, bei sutaupys organizacijos laiko kasty, bet ir
nuotoliu dirbantiems darbuotojams padés pasijusti svarbiais, palaikyti su jais gesty, akiy kontakta
ir kt. Si programa taip pat turi jvairiy funkcijy, tokiy kaip tvarkara$¢io atnaujinimas, jutikliniai
ekrany sprendimai, kuomet vaizdas, garsas ir skai¢iavimai gali biiti pateikiami vienu metu, kas
pagreitins vadovo komunikacija su darbuotojais, nes nebereikés atskirai aptarinéti jvairiy
informacijos aspekty, atlikti papildomy skaiciavimy ir kt., Abipusé¢ komunikacija bus aiskesneé,
nes bus gaunamas verbalinis ir neverbalinis atgalinis rySys (,,Team®, , Yealink kambariai
sistemoje). Sios programos turimas virtualus asistentas pagerins neformalios komunikacijos
galimybes — pavyzdziui, vadovui primins darbuotojy gimtadienius. ,,Microsoft Office 365 versija
turi nemokamg bandomaja prenumerata, todél programai netikus jos atsisakymas neatne$ kasty.
Naudojant ,,Microsoft Teams® programg, galima privati arba vieSa vadovo komunikacija su
virtualiy komandy nariais. Privaciy komandy prisijungimai yra apsaugoti slaptazodZziais, kas
suteikia bendravimui privatumo, o prie vieSy komandy gali prisijungti visi jmonés nariai, taigi
galima plétoti komunikacijos tinklg ir jvairiy tipy komunikacija — interpersonaling,
intrapersonaling, komandos, gruping, organizacijy ir kt.
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Daugelyje organizacijy naudojamos vaizdo sistemos vis dar néra pakankamai
patenkinamos, kad vartotojams suteikty bendrumo jausmg, juntamas emocinio elemento,
empatijos trukumas, kurj jprastai suteikia tik tiesioginis gyvas bendravimas. Kalbant apie fizinés
uzduoties atlikimg bendradarbiaujant, esami komerciniai vaizdo konferencijy metodai sitlo
ribotus budus, kaip panaudoti kiino kalba, kad biity galima sgveikauti su nuotoliniu darbuotoju,
nes jie linke sutelkti démesj j abipusj pokalbj tiesiog uzfiksuojant abiejy vartotojy veidus. Galimas
pasiiilymas — speciallis programiniai jrankiai, grindziami inovacijomis, kurie leidzia nuotolinio
ry$io metu esané¢iam vadovui su darbuotoju zitiréti j ta patj objekta, kartu naudoti gestus. Tokie
programiniai jrankiai gali biiti tinkami jvertinant naujus projektus, pristatant vizualizacijas,
brézinius ir kt. Tokiu pagrindu naujos sistemos dizaing suktire M. Cai & J. Tanaka (2019) teigia,
kad idiegus tokius programinius jrankius j kompiuterines sistemas galima jgyvendinti ,.eiti kartu®,
Hziuréti kartu®, liesti kartu” nuotoliu bendraujanciy Zmoniy komunikacijos idéjas. Tokio
pobiidZio programiniai jrankiai veikia interneto rySio pagrindu ir jiems reikia naudoti

nesiojama/stacionary kompiuterj, kamera, sensorius ir kt.:

omnidirectional Laptop PC
camera

Panoramic
capture

Smart glasses
‘ i Internet

Depth camera Tracking
Sensor

-
Head motion
tracking tracking
Desktop PC

Internet
—

MD

=S

Indoor User

e .

13 pav. Organizacijy vadovy su darbuotojais komunikacijos nuotolinio darbo salygomis
jrankis, kuomet reikia perzitiréti svarbg vizualig informacijg 3D erdvéje (planus, projektus,
brézinius, modelius ir kt.)

(Saltinis: Cai ir Tanaka, 2019)

Si sistema teikia abipusio neverbalinio bendravimo galimybes, jskaitant gestus, kad palaikyty
natiiralia Zmogaus tarpusavio sgveika. Naudojant tokig sistema, du vartotojai gali atlikti kelias
bendras veiklas, jskaitant kalbéjima, Zvilgsnj ir gestus kartu. PabréZtina ir tai, kad vadovas su
darbuotojais, naudojant §ig sistema, gali dalytis pojiiCiais, emocijomis ir jaustis esanciais kartu
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vienas Salia kito ir toje pacioje vietoje. Akivaizdu, kad be kalbinio bendravimo, kiino kalba,
iskaitant zvilgsnius, ranky pozas, yra nepakeiiama abipus€je zmoniy saveikoje. Ji kartais veikia
kaip papildomas informacijos Saltinis ir kaip komunikacijos prasme¢ zymintis jos dalyviy
samoningumas. Pavyzdziui, ,,operacijos mokymo* scenarijuje, kai vadovas bando iSmokyti
darbuotojg valdyti jrankius, gesty uzuominos (pvz., rodymas ar pirstais) ir zvilgsnio uzuominos
(pvz., akiy kontaktas ir bendras démesys) suteikia turtingos konteksto informacijos, kurios vien
kalba negali aiskiai atskleisti. Tokius jrankius pravartu naudoti vadovy mokymuose. Mokant
operacijy vadovas gali padéti besimokanéiajam ranky gestais (pvz., parodydamas masiny veikimo
metoda). Rankos gestas yra naudingas norint aptikti nesusipratimus, kad bty pasalintas
kryptingos informacijos israiskos trikumas pokalbyje. Si sistema per nuotolj padeda atkartoti
natiiraly bendravima, kurj jgalina keturiy tipy naudotojy veiklos derinys.

+ ,,Kalbeti kartu* démuo leidzia dviems vartotojams vienu metu palaikyti ry$j realiuoju
laiku;

. Zitrékite kartu démuo leidZia vienoje veikloje dviems naudotojams dalintis savo
pozitriu, kai jie gali kartu savarankiSkai apzitirinéti vieng aplinka;

» Liesk kartu” démuo padeda dviems naudotojams vienu metu bendrauti abipusiais
ranky gestais kaip matomais sgmoningumo Zenklais, kurie paliudija, kad komunikacija
suprantama abiejy pusiy, tikslinga, prasminga ir paveiki;

* Vartotojai gali patirti kartu esantj pojutj, jausti, kad jie lydi vienas kitg eidami kartu ir

sklandZiai bendrauja toje pacioje fizinéje aplinkoje.
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ISVADOS

1. ISnagrinéjus, kaip mokslinéje literatiiroje aptariamas nuotolinis darbas ir jo jtaka
organizacijy vidinei komunikacijai, galima teigti, kad nuotolinis darbas laikomas kitokia darbo
forma, kai darbui organizuoti, jo procesams valdyti ir vadovavimo funkcijoms jgyvendinti
naudojamos jvairios technologijos ir kitos nuotolinio rySio priemonés. Taigi pasikei¢ia darbo
forma, bet ne turinys. Nuotolinis darbas veikia organizacijy viding komunikacijg, nes pradedama
dirbti jtemptoje poky¢iy aplinkoje. Kadangi komunikacija yra sgveika tarp dviejy ar daugiau
dalyviy, jos efektyvumas priklauso nuo, kaip tinkamai jos dalyviai sgveikauja tarpusavyje, kokias
savo kompetencijas panaudoja komunikacijos procese. Taigi nuotolinis darbas daro jtakg vadovy
komunikacijos kokybei. Ji gali biiti tick teigiama (suteikianti naujy kompetencijy ir rizikos
valdymo jgiidziy), tiek neigiama (darbo organizavimo procesus pavercianti sunkiau valdomais).
Tai, kokia yra §i jtaka, priklauso ne nuo naudojamy komunikavimo formy ir priemoniy, bet nuo
organizacijos vidinés aplinkos: vadovy kompetencijy, darbuotojy lankstumo ir darbo metody,
kuriais paskirstomos atsakomybés;

2. IStyrus organizacijy vadovy komunikacijos su darbuotojais nuotolinio darbo
kontekste praktika, galima teigti, kad vadovy komunikacija su darbuotojais nuotolinio darbo
salygomis buvo sudétingesné, nes teko prisitaikyti prie pakitusios komunikacinés aplinkos. Taciau
taip pat aptinkama, kad tai stiprinanti, ugdanti patirtis, kuri vadovams padéjo igyti naujy
vadovavimo kompetencijy ir komunikaciniy gebéjimy. Kaip sudétingiausiai jgyvendinamos
vadovy atsakomybiy sritys atsiskleidé darbuotojy kontrolé ir motyvavimas, taip pat buvo
sudétingiau jgyvendinti sritis, kuriose itin svarbios emocijos ar neverbaliné¢ kalba — konflikty
valdyme, teikiant griztamajj ry$j. Vadovai siekdami efektyvios komunikacijos émési kurti
komunikacijos taisykles. Sprendziant socialinés izoliacijos problemas vadovai organizavo
neformalius susitikimus, ta¢iau buvo linke skatinti darbuotojus grjzti dirbti tiesioginiu budu.

3. Atlikus tyrima, i$siaiSkinta, kad vadovams sudétingiausia buvo i§vengti blaskanciy
dirgikliy komunikacijos proceso metu, struktiiruoti komunikacijg ir ,,dozuoti” informacija,
jgyvendinti tam tikras atsakomybiy sritis, ypac tas, kurios susijusios su emociniu organizacijos
mikroklimatu ir darbuotojy motyvacijos kiirimo priemoniy kiirimu bei jgyvendinimu. Nustacius
galimybes ir priemones, galin¢ias pagerinti organizacijy vadovy komunikacijg su darbuotojais
nuotolinio darbo sglygomis, apibendrintai galima pastebéti, kad vadovams pravartu jvairiais
biidais ir priemonémis kuo geriau struktiiruoti komunikacijos turinj ir procesus, kad darbuotojai
aiSkiai suprasty, kas yra komunikuojama, kaip komunikuojama ir kodeél to reikia. Pravartu i$

anksto suplanuoti nuotolinius susitikimus, nustatyti jy taisykles, su jomis supazindinti komandos
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narius. Vadovams reikia komunikuoti tikslingai, aiskiai, apibrézti ir atrinkti tik tg auditorija, kuriai
reikalingiausia dalyvauti komunikacijos procese, padedant darbuotojams iSvengti ,,informacinio
triuk§mo”, ,,informacinio nuovargio” pasekmiy ir nuoSirdziai jais rupintis. Vadovams biitina
vienodai teikti démesio formaliai ir neformaliai komunikacijai, taciau tarpusavyje atskirti Siuos
procesus. Vadovams reikalinga lanksciai ir kritiSkai vertinti savo komunikavimo kompetencijas
nuotolinio darbo salygomis, tartis ir bendradarbiauti su darbuotojais ieSkant jy patobulinimo

galimybiy.
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PASIULYMAI

Vadovams

» Nusistatyti optimaly grupiniy susitikimy su komanda skaiciy, nes per reti susitikimai gali
demotyvuoti, o per dazni susitikimai ima varginti, pradedama i juos zitiréti kaip ] mazareikSmius,

slegiancias pareigas ir kt.;

* Organizuoti daugiau individualiy pokalbiy vykdant vertikaligja komunikacijg su darbuotojais,
pavedant jiems uzduotis. Siy pokalbiy tikslas — gauti abipusj griztamajj rysj, kuris vadovui suteikia
aiSkumo, o darbuotojui veikia kaip motyvavimo priemoné, kuri ir jpareigoja, ir padeda jaustis
jvertintam bei pastebimam uZ atlickamus darbus, kas aktualu nuotolinio darbo salygomis. Sie

individualts susitikimai turi buti trumpi ir konstruktyvis;

» Aiskiai atrinkti ir apibrézti informacijos turinj, jvertinti jo aktualuma. Atsizvelgti, kad nuotolinio
darbo salygomis darbuotojai daZniau patiria informacinj nuovargj bei blaskancius dirgiklius, todél

reikia i§ anksto apgalvoti informacijos turinj ir suplanuoti jo pateikima;

* Rengti daZznesnius, bet trumpesnius pokalbius su darbuotojais, i§ anksto juos suplanuoti ir

supazindinti darbuotojus su nustatytomis komunikavimo taisyklémis;

* Atskirti formaligja ir neformaligja komunikacija abiems teikiant vienodai svarby démesj, bet

nesuliejant jy tarpusavyje;

* ISnaudoti neformalios komunikacijos galimybes — socialinius tinklus, telefony programéles, kitas
Siuolaikiniy medijy priemones, kurios sukurty bendradarbiavimo ir pasitikéjimo atmosfera, leisty

darbuotojams jaustis laisviau ir labiau pastebimiems vadovy;

* Organizacijoje suburti vadovy komanda, kurioje vadovai pasidalyty komunikacijos patirtimi su
jiems pavaldZiais asmenimis. Apsikeisti gergja patirtimi ir rekomendacijomis, taip pat nubrézti
aiskias komunikavimo su darbuotojais nuotolio salygomis taisykles, kurios biity taikomos visoje

organizacijoje nepriklausomai nuo vadovavimo lygmens ir pareigybiy specifikos;
Organizacijoms

* Rengti asmeninius mokymus vadovams, kuriuose vadovai biity supazindinami su komunikaciniy
problemy sprendimais atskirose atsakomybiy srityse, ir jtraukti j juos skatinimo bei finansavimo
priemonémis. Tarp tokiy mokymy paminétini ,,Verslo Ziniy*“ akademijos mokymai ,,Kolegos —

vidiniai jmonés klientai®, , Kaip motyvuoti kiekvieng komandos Zmogy: praktiniai vadovo
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jrankiai“, Manager.LT Akademijos mokymai ,,Bendradarbiavimas komandoje: kaip laiko ir
energijos iSteklius panaudoti kuo efektyviau®, ,,Mokymy klubo* mokymai ,,Laiko planavimas ir

darby valdyba“ ir kt.;

* Rengti vidinius mokymus vadovams, kuriuose bity analizuojamos konkre¢ios jmonés
komunikacijos procesai bei situacijos ir pritaikomi individualiis sprendimai organizacijai,
padaliniui, komandai, vadovy lygmeniui ar pan. Tokias paslaugas teikian¢ios jmonés: ,,Grand

Partners®, ,,OVC Consulting®, ,,TMD partneriai* ir kt., bei nepriklausomi verslo konsultantai;

* Idiegti iSmaniuosius, inovacijomis grjstus nuotolinés komunikacijos jrankius (pvz., vaizdo
sistemas), kurie supaprastinty vadovy komunikacijos su darbuotojais nuotolinio darbo saglygomis
procesus ir pasizyméty mazais kastais bei laiko resursais. Be to, naujas ir kiirybiskas pozitiris |
komunikacija gali sukelti smalsumg ir sudominti darbuotojus paciu komunikavimo procesus,
jtraukiant j praneSimy kurimg. Tada komunikacija jgyvendinant vadovy pavestas uzduotis

nebeatrodys tokia sudétinga, nuobodi ar atstumianti.
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PRIEDAI

1 Priedas. Anketinés apklausos klausimynas

Kontroliniai klausimai

1. Ar Jus dirbate vadovaujamose pareigose?

a.
b.
C.
d.

Auksciausio lygio vadovu (generalinis direktorius, direktorius ir kt.)

Vidurinio lygio vadovu (skyriaus, padalinio, zmogiskyjy istekliy vadovas ir kt.)
Zemiausio lygio vadovu (meistras, biuro, grupés vadovas ir kt.)

Nedirbu vadovaujamose pareigose

2. Ar Jusy organizacijos vadovy komunikacija su darbuotojais keitési po pandemijos

(COVID-19)?

a.
b.

e.

Iki pandemijos bendravome tiesiogiai darbo vietoje, po to nuotoliniu btidu

Iki pandemijos bendravome tiesiogiai darbo vietoje, po to hibridiniu biidu (ir
tiesiogiai, ir per nuotolj)

Iki pandemijos bendravome tiesiogiai darbo vietoje, po to jvairiai (vienu metu per
nuotolj, kitu hibridiniu biidu, ar po kurio laiko vél tiesiogiai)

Maisy organizacijoje visada buvo bendraujama tik nuotoliniu ar hibridiniu biidu
Misy organizacijoje visada buvo bendraujama tik tiesiogiai

Tyrimo klausimai

3. Ar, palyginus su ikipandeminiu (COVID-19) laikotarpiu Jisy komunikacija su

darbuotojais, jvedus nuotolinj / hibridinj darba, kaip nors keitési? (Pasirinkite ne daugiau

nei 3 variantus, kurie Jisy manymu labiausiai i8ryskéjo)

TOS3ITRATTOSQ@O 20T

Susikalbéti tapo sudétingiau

Buvo sunkiau organizuoti komunikacijos procesus

Sumaz¢jo neformalios komunikacijos

Visi jgijome naujy komunikaciniy jgudziy

Sprendimus priimdavome greiciau

Darbuotojai drasiau reiSké savo nuomong

Bendravome daZniau

Komunikacijos dalyviai pasyviau reagavo ir jsitrauké | komunikacija
Bendrauti tapo patogiau: iSmokome kalbétis i§ bet kurios vietos ir bet kuriuo metu
Komunikacija tapo labiau planuojama

Padidéjo darbuotojams pateikiamos informacijos kiekiai

Buvo sunkiau susiorientuoti kur, kaip, kam ir kokig informacijg komunikuoti

. Bendravimas tapo sklandesnis

Atsirado daugiau konfliktiniy situacijy
Nesikeité
Kita
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4, Kaip jvertintuméte komunikacijos sklaidos greitj su darbuotojais nuotolinio / hibridinio

darbo salygomis?
a. Informacijos sklaida buvo greitesné nei tiesioginés komunikacijos metu
b. Informacijos sklaida buvo létesné nei tiesioginés komunikacijos metu
c. Kita

5. [vertinkite, kaip peréjus prie nuotolinés / hibridinés komunikacijos Jums sekési jgyvendinti

Sias savo atsakomybiy sritis?

Atsakomybés
sritis

Turéjau daug | Tapo Negaliu jvertinti | Niekas Tapo lengviau

sudétingiau nepasikeité

Darbuotojy

motyvavimas

Strateginis

planavimas

Darbo tiksly
priemoniy

nustatymas

ir

Atsakomybiy

paskirstymas

Darbo

organizavimas

Kontrolé

6. Kokias priemones naudojote, sieckdami komunikacija nuotolinio / hibridinio darbo

salygomis padaryti efektyvesne? (Pasirinkite daugiausiai 3 variantus)

a.

® o0 o

—~ e

- X

© = 3

Suteikéme darbuotojams daugiau autonomijos priimant sprendimus
Nustatéme komunikacijos taisykles

Paskyréme daugiau uz viding komunikacijg atsakingy asmeny

Susirinkimus organizavome dazniau

Rengéme darbuotojams seminarus / paskaitas apie technologinius jgiidZius, laiko
planavima ir kt.

Diegiame naujas programas / sistemas komunikacijos jgyvendinimui

Ivedéme naujus komunikacijos procesus

Komandos susitikimy metu buvo jvertinamas darby procesas, eiga ir rezultatai
Konsultavomés su ekspertais

Susitikimai / pokalbiai su darbuotojais ,,vienas su vienu‘ tapo daznesni
Investavome ] darbuotojy kompiutering jranga, internetg ar kt.

Dazniau skatindavome darbuotojus suteikti griztamajj rysj

. Dazniau teikdavome grjztamajj rySj darbuotojams

Papildomy priemoniy nenaudojome
Kita

72



7. Kaip sprendéte socialinés izoliacijos problemas? (Pasirinkite daugiausiai 3 variantus)

- ® o0

s«

.
j.
K.
}
m.

Organizavome neformalius komandos susitikimus / pokalbius / veiklas
Suteikéme galimybe darbuotojams konsultuotis su specialistais esant poreikiui
(psichologu ir kt.)

Su darbuotojais stengémés daugiau bendrauti neformaliais klausimais
Stiprinome asmeninj rysj, tad dazniau vyko ,,vienas su vienu“ pokalbiai
Organizavome daznesnius komandinius pasitarimus bei susirinkimus
Naudojome nuotolinius zaidimus ir kitas programas stiprinant ,, komandiSkumo*
jausmg paskirtu metu (iPhone esantys komandiniai pieSimo zaidimai, protmisiai,
muzikinés pramoginés programos ir kt.)

Skatinome iniciatyvas prisidedancias prie teigiamo socialinio klimato kiirimo
Kiaréme naujas tradicijas (susitikimy pasisveikinimai, gimtadienio sveikinimai ar
kt.)

Skatinome darbuotojus grizti i biurus (kai tai buvo leidziama)

DaZniau bendravome socialiniais tinklais

Nesprendéme

Su socialinés izoliacijos problemomis nesusidiréme

Kita

8. Ivardinkite ne daugiau nei 3 kompetencijas, kurios labiausiai tobul¢jo Jums komunikuojant

su darbuotojais nuotolinio / hibridinio darbo salygomis.

a.

Se@ ho 00T

— X

© = 3

p.

Technologijy ir IT

Laiko planavimo

Susirinkimy vedimo

Poky¢iy valdymo

Derybiniai geb¢jimai

Komunikabilumas (geb¢jimas iSgirsti, suprasti, iSkomunikuoti)
Darbuotojy motyvavimas

Delegavimas

Plany jgyvendinimas ir rezultaty uztikrinimas
Komandos formavimas

Konflikty valdymas

Analitinis mastymas

. Jtakos darymas

EmpatikSkumas
Naujy kompetencijy neiSugdziau
Kita

9. Pazymekite, kaip komunikacija nuotolinio / hibridinio darbo salygomis keité Jisy

komunikavimo jprocius. Kiek Jus sutinkate su jvardintais teiginiais?

Komunikacijos Visiskai Nesutinku Nei sutinku, | Sutinku Visiskai
elementai nesutinku nei nesutinku sutinku
Teko keisti valdymo

stiliy

73



Koregavau jprastg darbo

metodika

Ieskojau naujy budy kaip

motyvuoti komanda

Reikéjo taikyti naujus

kontrolés principus

Dazniau teikiau
griztamaji ry§j  savo
darbuotojams

Padidéjo susirinkimy

skaiCius

Daugelis pokalbiy tapo

planuojami

10. Nurodykite, kiek sutinkate su tiesioginés (gyvos) komunikacijos ir nuotolinés / hibridinés

komunikacijos palyginimais, remdamiesi savo patirtimi.

Komunikacijos
efektyvumo elementai

VisiSkai

nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku,
nei

nesutinku

Sutinku

VisiSkai

sutinku

Komunikuojant nuotoliu
emocijas perteikti

sudétingiau

Gyvo susitikimo metu,

dalyviai labiau jsitrauke

Nuotoliné komunikacija

vyksta greiciau

Informacija perduodama
gyvai dazniau

,iSkraipoma®

Bendraujant  nuotoliu
gaunama  per  daug

informacijos vienu metu

Nuotoliné komunikacija

labiau strukttiruota

Bendraujant  nuotoliu
darbuotojai drasiau

reiSkia mintis

Tiesioginés
komunikacijos metu

kuriamas kur kas
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stipresnis  komandinis

rySys

11. Kokiose darbinése situacijose nuotolinés / hibridinés komunikacijos buidai buvo
parankiausi komunikuojant su darbuotojais? Surikiuokite prioritety tvarka (1 - labai
parankus, 2 - kiek maZiau parankus ir t.t.)

- Pranesant apie sprendimus ar pokyc¢ius

- Asmeniniuose pokalbiuose su darbuotojais

- Sprendziant konfliktus

- Tariantis dél sprendimy priémimo

- Perduodant informacija

- Teikiant griztamajj rysj

- Deleguojant darbus

Demografiniy klausimy grupé

12. Organizacijos, kurioje dirbate, dydis:
a. Labai maza organizacija (iki 10 darbuotojy)
b. Maza organizacija (nuo 10 iki 50 darbuotojy)
€. Vidutiné organizacija (nuo 50 iki 250 darbuotojy)
d. Didel¢ organizacija (nuo 250 ir daugiau darbuotojy)
e. Kita

13. Organizacijos, kurioje dirbate, pagrindine veiklos, biuro ar darbo organizavimo vieta. (Jei

tokios néra, tuomet registracijos vieta)

a. Vilniaus apskritis
b. Alytaus apskritis
c. Kauno apskritis
d. Klaipédos apskritis
e. Marijampolés apskritis
f. Panevézio apskritis
g. Siauliy apskritis
h. Tauragés apskritis
I. TelSiy apskritis
J. Utenos apskritis
k. Uzsienis
I.  Globali
m. Kita
14. Jusy darbo stazas vadovo pareigose:
a. ki 1 mety
b. 1-5 metai
C. 6-10 mety
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d.
e.

11-15 mety
16 ir daugiau mety

15. Jusy iSsilavinimas:

a. Aukstasis universitetinis
b. Aukstasis neuniversitetinis
C. Profesinis iSsilavinimas
d. Vidurinis i$silavinimas
e. Kita
16. Jusy lytis:
a. Vyras
b. Moteris
c. Nenoriu nurodyti
d. Kita
17. Jisy amzius (metais):
a. 18-25
b. 26-35
c. 36-45
d. 46-55
e. 56-65
f. 66 ir daugiau
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2 Priedas. Anketinés apklausos respondenty demografiniai duomenys

Bl
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1 pav. Organizacijos, kurioje dirba respondentai, dydis

33,6%

(hfoyonqrep 05z Dt
0¢ onu) el1oeziue3io qunnprA

30,4%

(hforonqrep og
I 0] onu) el1oeziuesIo ezejn

7,7%

(hforonqrep o1
1) el1oeZIURSIO BZEW IBqQR]

52,6%
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-
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2 pav. Pagrindiné organizacijos, kurioje dirba respondentai, veiklos/biuro ar darbo organizavimo
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6,1%

Iki 1 mety

87,4%

AukStasis universitetinis

41,7%

38,1%
12,1%
2,0%
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3 pav. Respondenty darbo stazas vadovaujamose pareigose

11,7%

0,0% 0,8% 0,0%

Kita

Profesinis i$silavinimas
Vidurinis i$silavinimas

Aukstasis neuniversitetinis .

4 pav. Respondenty issilavinimo pasiskirstymas
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6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas
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3 Priedas. 1 lentelé.

Tiesioginés (gyvos) komunikacijos palyginimas su nuotoline/hibridine komunikacija,

Palyginimo teiginys

Komunikuojant nuotoliu emocijas perteikti sudétingiau - Visiskai nesutinku
Komunikuojant nuotoliu emocijas perteikti sudétingiau — Nesutinku
Komunikuojant nuotoliu emocijas perteikti sudétingiau - Nei sutinku, nei nesutinku
Komunikuojant nuotoliu emocijas perteikti sudétingiau — Sutinku

Komunikuojant nuotoliu emocijas perteikti sudétingiau - Visiskai sutinku

Gyvo susitikimo metu, dalyviai labiau jsitrauke - Visiskai nesutinku

Gyvo susitikimo metu, dalyviai labiau jsitrauke — Nesutinku

Gyvo susitikimo metu, dalyviai labiau jsitrauke - Nei sutinku, nei nesutinku
Gyvo susitikimo metu, dalyviai labiau jsitrauke¢ — Sutinku

Gyvo susitikimo metu, dalyviai labiau jsitrauke - Visiskai sutinku

Nuotoliné komunikacija vyksta grei¢iau - Visiskai nesutinku
Nuotoliné komunikacija vyksta grei¢iau — Nesutinku

Nuotoliné komunikacija vyksta grei¢iau - Nei sutinku, nei nesutinku
Nuotoliné komunikacija vyksta grei¢iau — Sutinku

Nuotoliné komunikacija vyksta grei¢iau - Visi§kai sutinku

Informacija perduodama gyvai dazniau ,,iSkraipoma“ - Visiskai nesutinku
Informacija perduodama gyvai dazniau ,,iskraipoma‘ — Nesutinku

Informacija perduodama gyvai dazniau ,,iSkraipoma® - Nei sutinku, nei nesutinku
Informacija perduodama gyvai dazniau ,,iSkraipoma“ — Sutinku

Informacija perduodama gyvai dazniau ,,iSkraipoma“ - Visiskai sutinku

Bendraujant nuotoliu gaunama per daug informacijos vienu metu - Visiskai nesutinku

Bendraujant nuotoliu gaunama per daug informacijos vienu metu - Nesutinku
Bendraujant nuotoliu gaunama per daug informacijos vienu metu - Nei sutinku, nei
nesutinku

Bendraujant nuotoliu gaunama per daug informacijos vienu metu — Sutinku
Bendraujant nuotoliu gaunama per daug informacijos vienu metu - Visiskai sutinku

Nuotoliné komunikacija labiau struktiiruota - VisiSkai nesutinku
Nuotoliné komunikacija labiau strukttruota — Nesutinku

Nuotoliné komunikacija labiau struktiruota - Nei sutinku, nei nesutinku
Nuotoliné komunikacija labiau strukttruota — Sutinku

Nuotoliné komunikacija labiau strukttruota - Visi§kai sutinku

Bendraujant nuotoliu darbuotojai drasiau reiskia mintis - VisiSkai nesutinku

Bendraujant nuotoliu darbuotojai drgsiau reiskia mintis — Nesutinku

respondenty vertinimu

Pasiskirstymas
7,7%

12,6%

11,7%

36,8%

31,2%

4,9%
12,1%
16,6%
40,1%
26,3%

5,3%
10,5%
23,5%
38,5%
22,3%

6,5%
17,8%
17,4%
40,1%
18,2%

8,1%
17,8%

29,6%
27,5%
17,0%

5,3%
14,2%
17,8%
40,5%
22,3%

9,3%
25,5%
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Bendraujant nuotoliu darbuotojai drgsiau reiskia mintis - Nei sutinku, nei nesutinku
Bendraujant nuotoliu darbuotojai drgsiau reiskia mintis — Sutinku

Bendraujant nuotoliu darbuotojai drasiau reiskia mintis - Visiskai sutinku

Tiesioginés komunikacijos metu kuriamas kur kas stipresnis komandinis rysys - Visiskai
nesutinku

Tiesioginés komunikacijos metu kuriamas kur kas stipresnis komandinis ry$ys — Nesutinku
Tiesioginés komunikacijos metu kuriamas kur kas stipresnis komandinis ry$ys - Nei sutinku,
nei nesutinku

Tiesioginés komunikacijos metu kuriamas kur kas stipresnis komandinis ry8ys — Sutinku
Tiesioginés komunikacijos metu kuriamas kur kas stipresnis komandinis rysys - VisiSkai
sutinku

37,2%
20,6%
7,3%

2,4%
13,4%

14,2%
33,2%

36,8%
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4 Priedas

. 2 lentelé. Interviu dalyviy charakteristika

Ivardij Pareigos AmZius Lytis ISsilavinimas Patirtis
imas (metais) konsultuojant
vadovus
komunikacijos
klausimais

Al Vyresnysis verslo 50 - 60 Vyras Aukstasis 19 mety (dirba su
konsultantas, m. universitetinis aukséiausio ir
psichologas, (daktaro vidurinio lygio

ekspertas (Al) laipsnis) vadovais)

A2 Verslo konsultantas 30-40 Vyras Aukstasis 15 mety (dirba su

(A2) m. universitetinis vidurinio ir
(magistro Zemiausio lygio
laipsnis) vadovais)

A3 Vyresnioji verslo 40 m. Moteris Aukstasis 6 mety (dirba su
konsultanté, universitetinis auks¢iausio ir
organizacijy (magistro vidurinio lygio

psichologé laipsniai) vadovais)
(A3)
A4 Vyresnioji verslo 39 m. Moteris Aukstasis 18 mety (dirba su
konsultanté, universitetinis visy lygiy
koucingo specialisté (magistro vadovais)
(A4) laipsnis)
A5 Verslo konsultante, 43 m. Moteris Aukstasis 8 metai (dirba su
neurolingvistinio universitetinis vidurinio ir
programavimo (magistro Zemiausio lygio
treneré laipsnis) vadovais)
(A5)

A6 Vyresnioji verslo 48 m. Moteris Aukstasis 21 metai (dirba su
konsultante, universitetinis auks$c¢iausio ir
organizacijy (magistro vidurinio lygio

psichologg, knygy laipsnis) vadovais)
autoré
(AB6)
A7 Vyresnysis verslo 46 m. Vyras Aukstasis 20 m. (dirba su
konsultantas, universitetinis auks¢iausio lygio
ekspertas, jmoniy (magistro vadovais)
partneris laipsnis)
(AT)
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5 Priedas. Interviu klausimynas

Kaip manote, nuo ko priklauso vadovy komunikacijos su darbuotojais efektyvumas jmon¢je?
ISvardinkite svarbiausius aspektus.

Ar Siems elementams, kuriuos jvardijote, kaip nors daro jtaka nuotoliné / hibridiné
komunikacija? Jei taip, kokia?

Jasy pastebéjimu, kokiose vadovy atsakomybiy srityse buvo sunkiausia vadovams
komunikuoti su darbuotojais nuotolinés / hibridinés komunikacijos salygomis ir kodél?

. Ka galétuméte pasiiilyti / rekomenduoti vadovams, kad jiems biity lengviau su darbuotojais
komunikuoti nuotoliniu / hibridiniu biidu?

Aptarkime patj permainy, adaptavimosi laikotarpj, kai tenka pakeisti komunikavimo jprocius
tieck vadovams, tiek darbuotojams. Kokiy komunikaciniy kompetencijy labiausiai reikia
vadovui sprendziant problemas, kurios iSkyla pereinant nuo jprastos ,tradicinés*
komunikacijos prie nuotolinés?

Ar vadovai peréjus | nuotoling / hibriding komunikacija buvo linke tobulinti savo
komunikavimo kompetencijas ir linke kreiptis 1 jus pagalbos Siuo klausimu? Kokius

pageidavimus, likesCius daugiausiai iSgirsdavote i§ vadovy Siuo klausimu?
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6 Priedas. Informanto Al atsakymai.
Interviu atlikimo laikas: 11.04 14:00-15:00

O: Labai diena. Pradékime miisy interviu. Al, kaip manote, nuo ko priklauso vadovy
komunikacijos su darbuotojais efektyvumas jmonéje? Aisku, tai pakankamai platus klausimas, bet

sakykim svarbiausi aspektai, nuo ko priklauso vadovy komunikacija su darbuotojais.

Al: Pirmas svarbiausias aspektas, tai yra vadovy komunikavimo jgiidziai ir ¢ia tada dvi kryptys.
Viena kryptis — kg ir kaip jie kalba? Tai vienas momentas. O kita kryptis — girdéjimo jgudZiai. Nes
komunikacijoje ne tik kalbéjimas, bet dar ir girdéjimas, tai yra du svarbiausi igiidziai, kaip vadovai
moka kalbéti ir kaip jie moka girdéti. Kitas aspektas, ne maziau svarbus, kuris su jgiidziais beveik
nesusijes, tai yra kiek tam laiko yra skiriama, nes jeigu neskirsi laiko — nebus komunikacijos,
viskas. Tai va ¢ia galima sakyti tokie trys banginiai, ant kuriy stovi visas komunikacijos pasaulis,
tai yra — jgudziai ir pasakyti ir iSgirsti, ir laikas skiriamas Sitam reikalui. Na, aiSku, dar ir vieta turi
reikSmés, bet Cia jau tokie sakykim maziau svarbas.

O: Tai kitaip tariant, komunikacija turéty buti net ir planuojama, kaip girdziu i$ Jisy?

Al: Absoliuciai taip. Ir planuojama, ir planuojama i$ anksto, tai yra ir susirinkimai, ir susitikimai
one to one ir t.t. ir panasiai.

O: Al, ar Siems elementams, kuriuos jvardinote, kaip nors daro nuotolinis / hibridinis darbas?
Al: Daro, ir daro didel¢ jtaka, nes va vél gi jeigu ziiirét per jgiidzius, tai reikia iSmokti naujy
1gidziy. Nes kalbéjimas gyvai ir girdéjimas gyvai yra Siek tiek kitaip negu per ekrana, turi savo
visokiy, kaip pasakyti, niuansy. Ir jeigu mes to nezinome, tai daZniausiai, taip sakant taip ir lieka.
Kita vertus, jeigu kalbéti apie tg aspekta del skiriamo laiko, tai veél gi akivaizdu, kad sakykim
nuotoliniame darbe ir hibridiniame tame tarpe, laiko skiriamo bendravimui sumaZzéja. Sumazeja
deél paciy jvairiausiy priezasciy, bet ir tg tyrimai rodo ir tikrai tas yra. Na ir aiSku atitinkamai tos
pacios komunikacijos kokybé yra kitokia, jau nekalbant apie tai, kada sakykim vis dar

bendraujama be kameros, tai yra girdim tik tai balsg.

O: Tai kitaip tariant, nuotoliné komunikacija, gal net atitolino bendravimg, komunikacijg, jausma,
emocija, rys$j?

Al: Absoliuciai taip, ta galiu tik patvirtinti. Buvo darytas Microsoft tyrimas didZiulis, ten
milijardai, milijonai perziuréty email‘y, susitikimy jrasy, tekstinio bendravimo visokiy biidy ir
sakyki per Covid‘g jie parodé labai aiskig tendencijg, kad pradzioje, net ir komandose bendravimas
sumazéjo, veliau Siek tiek iSaugo iki to buvusio lygio, bet vel gi, tie tyrimai rodo, kad tas
bendravimas komandos viduje, jeigu jo ir yra daugiau, jo yra maziau. Nes, kaip ir min¢jau, mes

nematom vienas kito ir nebeliko, maziau liko, negali sakyt, kad visai nebeliko, bet maziau liko to
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bendravimo ] kurj mes tarsi nekreipiam démesio, bet kuris yra vis tiek labai svarbus, tai yra prie
vandens aparato, pakeliui j tualeta, koridoriuje, rilkomajame, tai yra ta kg mes vadiname
neformaliu bendravimu arba sakykim net ir pakankamai, na jis ir vél gi neformalus, kada eidami
pro $alj ten pasilabinam ar matom vienas kita, tai irgi yra bendravimas, ir nuotoliniame darbe Sito
nebeliko ir va to labiausiai triikksta nuotoliniame darbe. Kita vertus, tas Microsoft tyrimas patvirtino
vieng aiSkig tiesa, kad bendravimo tarp padaliniy sumazéjo smarkiai. Jeigu padaliniuose,
komandose mes dar kazkiek tai palaikom tg bendravima, tai tarp padaliniy jo sumazéjo, na per pus
ir dar daugiau. Ir neatsitiktinai pasaulis kalba apie silosus. Zinote, kas yra silosas? Siloso bokstas

nieko nesako?
O: Ne.

Al: Zole sudeda j bokstus ir ja ten raugina, na tai smarvé yra nejmanoma. Tai ¢ia neatsitiktinai tas
pavadinimas ir paimtas yra, vien tai, kad bokstai yra atskiri, na jie tarpusavyje neturi jokio rysio,
plius dar smirda. Tam tikra prasme (juokas). Tai va, paskutiniu metu ypa¢ daug kalbama apie tai,
kad organizacijose daugéjo tos siloso, siloso boksto — tarp komandy néra bendradarbiavimo, o i$
to pareina visos kitos pasékmés.

O: Tai kitaip tariant, kas anksé¢iau buvo natiiralu ir iSeidavo i$ eigos netgi

Al: Savaime suprantami

O: Dabar tai tapo kaip dalykai, ties kuriais reikéty dirbti, planuoti, numatyti.

Al: Taip, absoliuciai taip, dar daugiau tokiy dalyky.

O: Al, sakykit, kokiose vadovy atsakomybiy srityse, nes vadovy atsakomybiy sritys i§ esmes, na
didZioji dauguma yra susijusios su komunikacija, tai kokiose vadovy atsakomybiy srityse buvo
sunkiausia vadovams komunikuoti su darbuotojais, biitent nuotolinés komunikacijos saglygomis?
Al: O kas yra atsakomybiy sritys?

O: Funkcijos, kurias atlieka vadovas.

Al: Tai labiausiai, apie kg kalbéjo vadovai ir apie kg vis dar kalba, tai yra — kontrolés funkcija,
priezitros funkcija, nes jie nemato kas vyksta ir, taip sakant, to paklausti nesusiprotéja. Tai apie
ka daugiausiai ir bédavodavosi ir dabar dar bédavojasi, tai yra nesugeba, nemato, nezino kaip
kontroliuoti, nors budy ¢ia irgi yra visokiy, tereikia tik pakeisti, sugalvoti. Jeigu sakykim a$
eidamas koridoriuje matau per stiklus, kad darbuotojai dirba, na kg jie ten dirba, tai jau kitas
klausimas, bet eidamas pro $alj vis tiek ten kompa galiu matyti, tai dabar a§ nematau kas vyksta
namuose. Ir va ¢ia vadovams yra didziausia tragedija, dél ko vadovai ir, irgi Microsoft kitas
tyrimas, visiskai neseniai paskelbtas, daugiau kaip 80 % darbuotojy sako, kad jy produktyvumas
namuose nei kiek néra maZesnis uz produktyvuma darbe, lygiai taip pat produktyviai dirba, o kai
kurie net produktyviau. Tuo tarpu mazdaug 83 % vadovy sako, kad darbuotojy darbas namuose
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yra maziau produktyvesnis. Tai kurie i$ jy meluoja? Gali biiti, kad ir darbuotojai kazkiek meluoja,
bet ne. Vis dél to, dél komunikacijos elementarios — kaip dirbi, kg dirbi, kg padarei, pasikalbéjimy,
vadovai tiesiog nezino kas vyksta ir jiems atrodo, kad kazkas vyksta negero.

O: Bet ar Sioje vietoje, nebuty galima manyti, kad i§ esmés, tokiu atveju galbiit kontrolés principo
pacio nelabai buvo ir esant gyvai komunikacijai, tai tik kad galbiit susidaré labiau jspidis, kaip Jiis

sakot?

Al: Taip, buvo tik tokia iliuzija. Na, ok, zmonés padaro, ten laiku padaro. Vél gi, tas labai
akivaizdu nuotoliniuose darbuose, ne d¢l to, kad mes nutolom, bet tiesiog dél jtemtos situacijos
darby pagauséja ir natiiralu, kad zmonés pradeda nebespéti, bet tai yra nebutinai dél nuotolinio
darbo. PrieSingai, darbuotojai patys sako, vél gi yra ne vienas tyrimas, kuris tg labai graziai parodo,
kad dirbant namuose niekas nebetrukdo, na nebent naminé aplinka yra kazkokia tokia —
beprotnamis, kur ten ir Sunys, ir kates, ir vaikai lipa ant galvos, ir uoSvienés, ir Zmonos, ir vyrai, ir
tetos ir visi kiti. NebeSvaistomas laikas va tokiems visokiems pokalbiams ne j tema, tai natiiralu,
kad Zzmonéms atsiranda daugiau laiko, bet kadangi kitaip reikia dirbti, jie tada pradeda nebesuspéti
ir atsiranda tas nesusiderinimas. Bet i$ principo, esminis momentas yra tas, kad tiesiog reikia
susésti ir susitarti — kaip mes kontroliuojam, kaip mes tag darom. Turiu keletg tokiy pavyzdziy, kur
vadovai nusprendé¢, kad kontrolés mechanizmas bus toks — kiekvieng ryta komanda susirenka,
kiekvienas darbuotojas susidélioja ka per dieng ir kuriomis valandomis padarys — labai konkrety
plana su laikais Excelio faile, o vakare v¢él visi susirenka ir kiekvienas pristato. Tai zinau ne vieng
atvej], kada Zmonés tiesiog i8¢jo 1§ darbo. Nes, tuo metu kai suplanuota, vaikui reikia pietus
padaryti, o perplanuoti niekas neleidZia. Tai va tas esminis momentas yra, kad Zmonéms
dirbantiems nuotoliu efektyvesnis darbas yra tada, kada jie gali pasirinkti savo darbo laika, tada ir

rezultatai visai kitokie.

O: Al, saket, kad namuose galimai atsiranda daugiau laiko, atlieckama daugiau uzduociy, tai kaip
ir galima biity teigti, kad darbas yra produktyvesnis, nes niekas jy netrukdo, bet kaip mingjot Sitoje
vietoje atsiranda tada kita problema dél bendradarbiavimo, komunikacijos ir komandos jautimo.
Tai realiai vienas galas paefektyvéjes, taciau kitas labai susilpnégjes, taip?

Al: Taip. Taip, d¢l to su nuotoliniais darbais padaugéjo susirinkimy, bet kadangi tie susirinkimai
nebuvo efektyvis, i§ principo jie buvo tokie pat, kaip ir realiai dirbant, ne nuotolyje, tik tai perkelta
1 ta nuotoline erdve, bet nepakeista nei struktiira, nei kas kita, na ir tada pasidar¢ taip, kad Zzmonés
nesp€ja per susirinkimus aptarti ty dalyky, nes veél gi nuotolinis darbas reikalauja tam tikry
struktiiravimo dalyky. Ir susirinkimy daugeja, Zmonés pervargsta nuo paciy susirinkimy, nuo to
kad bijo kameros ir ten visokiy kitokiy reikaly. Tai vietoj to, kad pakeisti patj susirinkima, jo
organizavima, na kaip pavyzdziui, vienas i§ tokiy reikalavimy, tai ¢ia Google jau turbit pirma

pavasar] ] rekomendacijas jdéjo savo darbuotojams, kad susirinkimuose dalyvauja tik tie zmonegs,
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kurie reikalingi priimti sprendimui, visi kiti, tam kad klausytysi kas vyksta, jie nereikalingi.
Sprendimas priimtas, rastu iSsiun¢iam email‘g ir viskas — sutaupom daug laiko. Tiesiog reikia
perstruktiriuoti pacius susirinkimus. Ir tie, kurie to nepadaré, tie kencia po $iai dienai, kurie ta

padaré — viskas tvarkoj.

O: Tai nuotoliniame darbe i$ esmés lieka tos pacios sudedamosios dalys, to darbo organizavimo,
bet jos turi buti kitaip vykdomos?

Al: Taip, pobiudis jau yra kitoks.

O: Al, sakykit, kaip darbo turinys, darbo specifika ar skirtingy jmoniy veiklos specifika daré jtaka

sunkumams? Na vieny organizacijy vadovams buvo lengviau, kity buvo sunkiau komunikuoti
nuotoliniu biidu, galbut i§ savo patirties — kokioms jmonéms btina paprasCiau, kokioms
sudétingiau?

Al: Sudétingiausia gamyboje. Kada sakykim vyksta darbo procesai tam tikroje vietoje ir jie turi
vykti, nuotoliu nepadarysi, ir jeigu vadovas bando komunikuoti per nuotolj — tada sudétinga, bet
vél gi dél neiSmanymo tam tikry, paprasty dalyky. Kada sakykim komanda, kuri dirba prie stakliy
ar ten dar kazkur, yra sukvieiama ] susirinkima, vadovas nuotolyje, vargSai darbininkai ar
darbuotojai sédi prie vieno maziuko loptopélio, nei jie ten mato, nei jie ten girdi, nei ten prigirdi,
dalj i8girsta, dalies neiSgirsta, na tai néra susirinkimas. Jeigu turéty didelius ekranus, kur matyty
vienas kitg arba sédéty prie atskiry kompy — tai buty visai kiti dalykai. Daug paprasciau su tais
darbais, kurie sakykim nereikalauja darbo vienoje vietoje, tai ¢ia isties jokiy problemy. Bet vél gi
viskas susiveda j vadovo kompetencijas ir komandos kompetencijas. Tai ¢ia ne tiek darbo specifika
apsprendzia visus tuos reikalus, aiSku, irgi apsprendZia, bet daugiau kompetenciniai dalykai.

O: Net ir jeigu jmonese, tarkim ir anksc¢iau, ne tik Situo laikotarpiu buvo daugiau naudojamasi

CV v —

Al: Jiems daug paprasCiau, nes jie jau buvo iSmoke gery dalyky. Visada, bet kokiu atveju,
nuotoliniam darbe, jeigu mes perkeliam, atseit perkeliam, visg tai kas buvo j nuotolines erdves —
tai neveikia, mes turim perdaryti, Kitaip sugalvoti, kitaip sudélioti. Tai ¢ia vél gi, pasaulis yra jau
seniai atrades tokiy visokiy dalyky, yra Word Press kompanija, kurie net ofiso neturi ir jie net
nevadina nuotoliniu darbu, nes nuotolinis darbas tai pagal apibrézima yra centras, o kiti nutolgs,
jie savo darba vadina paskirstytu darbu, po visg pasaulj, néra jokio ofiso, nes jiems nereikalingas
ofisas, jie dirba su technologijomis, jie kuria tinklapius, kuria ty tinklapiy aptarnavima,
programuoja, na tai zmogus gali pats sau vienas sédéti. Bet nepaisant to, jie sakykim, kaip viena
1§ pagrindiniy tokiy, na ne pagrindiniy, bet vienas i§ svarbiy dalyky — bent karta metuose 2 savaités
su komanda. Tai nebiitinai atostogos, tai gali biiti workation‘ai (darbostogos), net iki tokio lygio,

kad antrg dieng prie piety stalo ar ten vakarienés, sédi su kitu zmogumi, net apps‘g pasidare, kuris
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matuoja — ai va as$ jau sédéjau su Odilija, ne, dabar kg a$ ¢ia imu — kg nors maziau pazjstamg. Na
tai va irgi Zmonés paima, sugalvoja tam tikrus dalykus ir tai padeda. Tai va tie, kurie tur¢jo

senesnes patirtis, tiems nuotolinis darbas buvo pff — tai yra jprasta.

O: Al, ka galétumét pasiiilyti ar rekomenduoti vadovams, kad jiems biity lengviau su darbuotojais

komunikuoti nuotoliniu ar hibridiniu budu?

Al: O Jezus Marija, visa lekcija galiu atskaityt. Esminiai dalykai, tai pirmiausia infrastruktiira. Kg
turiu galvoje? Kaip mes beorganizuotume, ko besitikétume i§ nuotolinio darbo, bet jeigu yra
prastas interneto rySys, yra mazi loptopéliai su mazais ekranéliais, yra prastos kamerytés, na tai
visa tai apsunkina gyvenimg. Viskas, tai yra Sventas dalykas, turi biiti geras interneto rysys, geri
kompai. Ir be viso to, darbo vieta namuose. Neatsitiktinai, berods 2020 mety vasarag Google ar
Microsoft, reikéty pasitikslinti ar vienas ar kitas, nes Sitie daugiausiai pridirbe, skyré po 1000
doleriy kiekvienam darbuotojui, ne kompui, ne kamerai, bet darbo vietai jsirengti — nusipirkti stalg,
patogia kéde, galbiit kazkokig Sirmg kur galétum atsitverti. Atéjau | darba, padirbau, iSé¢jau i§
darbo, kompg uzdariau, o ne tai, kad sédZiu virtuvéje arba tualete arba dar kur nors. Na, tai ¢ia
vienas tokiy infrastruktiriniy dalyky. Toliau, kitas svarbiausias momentas, tai yra vél gi ne
vadovui sukti galva kaip mes dirbsim nuotolyje, bet kartu su visais sésti ir apsitarti; ne vadovui
prigalvoti visokiy taisykliy, tvarky ir visokiy kitokiy dalyky. Vél gi tyrimai tg labai graziai parodo,
dar 2015 metais daryti, zmonés, kurie turi galimybe¢ eksperimentuoti nuotoliniam darbe, na tai yra
ne tai, kad iSleido jmoné tvarkas ir mes dirbam pagal tvarkas, ne, pabandém vieng savaitg taip
pabandém, kita savait¢ taip pabandém, treCig savaitg kitaip pabandém. Jy motyvacija 5 kartus
didesné, negu ty, kurie tokiy galimybiy neturéjo. Tai va Cia yra svarbiausias dalykas — susitarti
komandoje kaip mes dirbame, kad visiems tai biity, na visiems maksimaliai, aiSku, tikrai nebus
patogu, bet eksperimentuoti, bandyti, daryti taip, daryti taip, daryti taip. Tai va du svarbiausi
dalykai.

O: Al, o dar jei kalbétume apie tas vadovo atsakomybes, jo funkcijas, i§ va tos komunikacijos su
darbuotojais skilciy, mes ten galim kalbéti ir apie griZztamajj rysj ir apie delegavimg, motyvavima
ir visus kitus tuos reikalus. Sitoje vietoje, kaip sakéte, kad viskas pasikeite, vis tiek tai liko taip pat
Svarbu, taip pat reikia jgiidZiy tam, bet tai vykdoma kitaip. Galbiit i§ tos pusés pasiZiiiréjus,
galétumét duoti kokiy patarimy vadovams komunikuojant su darbuotojais?

Al: Na pavyzdziui, griztamojo rySio reikia daugiau nei jprastai. Kodel? Todé¢l, kad grjztamajj rysj
vienaip ar kitaip, dirbant ne online, vadovai duoda — eina pro $alj, pamojuoja, pasisveikina ir visa
kita. Kai nuotolyje to visai nebéra. Tai kad pakeisti tuos dalykus, kurie vykdavo savaime,
nejuciomis, reikia papildyti kazkokiais naujais. Tai vél gi reikia sugalvoti kazkokiy naujy formy.
Tai vienas momentas. Komandos formavimui, paprastai, neskiriama laiko, nes néra kada

uzsiimineéti tokiais niekais, darbus reikia dirbti. Tai kartas nuo karto padarom team building‘us
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kazkokius ir jsivaizduojam, kad ten komanda susiformuoja. Tyrimai rodo, kad né velnio
nesusiformuoja, team building‘ai realiai nieko neduoda gero, iSskyrus vieng dalyka, kad dar
ménesj, du Zmongs prisimena, kaip ten pelkéje kas nors skendo ar ten dar ka nors, na biina faina
prisiminti ten prie kavos ar dar kaip. Bet tam, kad susiformuoty komanda, buvo tikimasi, kad
bedirbant ji susiformuos, tai taip, gali biiti, bet 1§ principo tam, kad komanda formuotysi reikalingi
tam tikri veiksmai. Kada ta pati komanda suséda, pasikalba apie tai kaip jie gyvena, kaip jie dirba,
kokie yra procesai, kaip tuos procesus patobulinti, o ne tik tai darbas, darbas, dirbam, dirbam,
varom, varom. Tai va nuotolyje to reikéty dar daugiau, nes nei vadovui aisku ka daryti, nei
darbuotojams aiSku ka daryti. Kaip sakiau tas perkélimas buvusio gyvenimo ] nuotolinj, na jis

neduoda jokio efekto, reikia sukurti i§ naujo. Ir va ¢ia tiesiog reikeéty skirti tam daugiau laiko.

O: Al, aptarkime dar permainy laikotarpj, kada tiek darbuotojams, tiek vadovams reikia pakeisti
komunikavimo jprocius pereinant nuo sakykim tos tradicinés, gyvos komunikacijos ir darbo prie
nuotolinio darbo. Tai kokiy komunikaciniy kompetencijy vadovui reikia Sita pokyti spresti,
ivykdyti?

Al: Tai apskritai poky¢iy valdymo visy kompetencijy. Cia i§ principo niekas i§ naujo neatsirado,
tai yra tie patys dalykai. Pirmiausia, susitarti dél ko mes darom tg pokyti, kokia yra prasmé, kaip
mes ji darom ir v¢l gi daugiau neprimetant ten savo kazkokiy sprendimy, o tariantis su komanda,
nes vis dél to tai yra visos komandos reikalas. Va €ia yra esminis dalykas. O ten kazkokiy ypatingy
dalyky, kas skirtysi pokytj darant realiai ir nuotolyje i§ principo nelabai yra. Cia veikia tie patys
dalykai.

O: A1, matyt, kad paskutinis klausimas, nes mes taip i$samiai ¢ia pasikalbéjome. Kaip manote, ar
vadovai per¢jus ] nuotoling arba hibriding komunikacijg buvo linke tobulinti savo komunikavimo
kompetencijas ir linke kreiptis j jus pagalbos Siuo klausimu. Gal ne kaip manote, o kaip 1S tiesy
buvo. Ir kokius liikes¢ius, pageidavimus jie kélé kai kreipési  Jus?

Al: Sakykim taip, didzioji dalis buvo pasimete ir nezinojo ka daryti ir aiSku bandé patys ieskoti
kazko. Kaip ir sakiau, esminis dalykas buvo, kad tai kas buvo lyg Siol, perkélé  ekranus ir
Isivaizdavo, kad tai visa tai veikia, nors né velnio tai neveikia. Tai daugiausia pasieke tie, kurie
susivoke, kad ¢ia jau reikia kazkaip kitaip ir ieSkojo, o kaip kitaip. Ar tai per mokymus visokius,
ar patys bandé. Didziausia problema buvo tame, kad vadovams pripazinti, jog jie nezino kg daryti
ir nemoka, tai buvo didziausia tragedija. Bet tie kurie pripazino ir saké ,zitirékit chebra, pats
nezinau kaip tg daryti, davai bandom, eksperimentuojam, darom susirinkima taip, keliam rankutes,
ar stojam | eilg ir uzsiraSom kalbéjimo tam tikrus dalykus®, tai tie daugiausiai ir pasiekia. O jeigu
ziureéti ko klause, ko labiausiai nor¢jo, tai kaip ir sakiau — o kaip juos sukontroliuoti? O kaip Zinoti,
kad jie dirba? Bet Zinoti taip, kad jie nezinoty, kad a$ zinau. Tai buvo, ir po $iai dienai dar yra

tokiy jmoniy, kur sakykim, Zmonés, kurie dirba nuotoliu jie privalo jsijungti kamerg, ne
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susirinkimo metu, bet tiesiog, atéjau prie kompo ir jsijungiau kamerg, kad vadovas galéty matyti,
kad as dirbu, o ne Siaip sau nosj krapstau. Bet, as buvau nustebes, kai suzinojau su viena jmone
dirbant, kad pas juos yra tokia tvarka ir klausiau darbuotojy — kaip jums tai? Jie saké, kad Cia
viskas normaliai. Nes — jie susitaré. Ne vadovai nuleido, ir pasaké, kad dabar bus taip, kad man
visi jsijungtumét kameras, bet patys darbuotojai pasitlé. Nes jy darbe, to kartas nuo karto
persitarimo, persikalbéjimo yra nemazai ir vietoj to, kad raSyti email‘us kameros jjungtos, jie
pastoviai online ir pasiS$neka tarpusavyje. Tai esminis dalykas — susitarti. Ne kontroliuoti kazkaip
nepastebimai, bet susitarti kaip Zmonés patys save kontroliuos. Tai va ¢ia esminis momentas, su
kuo susidiré pasaulis, vadovai, kas jau seniai buvo zinoma ir apie tai kai kas jau buvo pradéjes
kalbéti, tai yra pasidalinta lyderysté, ne vadovas viska sprendzia, bet komanda susitaria. Ir tie,
kurie tai dare, jiems daug paprasCiau. Ir kita vertus, pastebéjau tokia tendencija, ¢ia nedariau
tyrimo, bet toks jspiidis liko, kad tie kurie pabandé¢ kitokius dalykus nuotoliniame darbe ir atrado
privalumus, jie nebereikalauja grizti j ofisus. Taip, yra ten dienos, kada visi ofise, bet tie kurie
nebandé¢ nieko, dabar reikalauja grjzti j ofisus. Vietoj to, kad panaudoti gerus dalykus, kurie yra
naudingi visiems, ir visi nuo to laimingesni, na tai nusprendziam, kad ai velniop, ¢ia nieko nereikia,
griztam. Buvo labai grazus interviu, Cia praeita ar uz praeita savaite su Norfos vadovu, visos
antraStés labai graZiai pra¢jo ,,Jeigu tu dirbi i§ namy, vadinasi tu nereikalingas®. Gali susirasti, ten
ir Verslo Ziniose buvo straipsnis, tai irgi gali j darba jdéti kaip tam tikra poziarj. A§ suprantu, kai
tu esi kasininké, tai taip tu nedirbi i§ namy, o jeigu tu dirbi i§ namy kasininké, nu tai tu darbe
nereikalinga, bet biure, kur yra masé visokiy darby, derinimo, suderinimo, procesiniy ir kitokiy,
nu tai Dieve mano, na su tokiu poziliriu, tai atsiprasau.

O: Al, jau tikrai paskutinis klausimas. O sakykit, kokius mokymus labiausiai uZzsakinéjo, Jis
pamingjot, kad dél kontroles, bet dar gal keletg topiniy mokymy, kurie buvo tuo pereinamuoju
laikotarpiu nuo tradicinés komunikacijos, prie tos nuotolinés ar hibridinés komunikacijos.

Al: Tai apskritai — kaip organizuoti, kaip organizuotis, kaip tartis, kokie skirtumai nuotolinio ir ne
nuotolinio darbo. Tai va ¢ia daug visokiy niuansy, sakykim tas pats motyvavimas — principai tie
patys, bet technikos kitokios, kaip sakiau griztamojo rySio reikia daugiau. Lygiai taip pat, kaip
sakykim yra neformaliis susitikimai, tai vel gi tada kaip nuotoliniam darbe padaryti neformalius
susitikimus — penktadienj susésti su chebra, pietus bendrus pasidaryti — prie kompo susédam ir
valgom kartu, kavag geriam kartu — bendros kavos pertraukelés, na va tokiy visokiy elementariy
dalyky, kur Zmonés apie tai net nepagalvoja, tai ir mokymai apie tai biidavo.

O: Acit labai uz pokalbj i§samy!

Al: Cia tik kelios detalés, esminiai tam tikri dalykai, bet ty detaliy yra daug.
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7 Priedas. Informanto A2 atsakymai
Interviu atlikimo laikas: 2022-11-04 12:00-12.30

O: Kaip manote nuo ko priklauso vadovy komunikacijos su darbuotojais efektyvumas jmoné¢je?
Kokie yra svarbiausi aspektai. Tikiu, kad Sita tema galim kalbéti labai daug, bet tokie svarbiausi
esminiai aspektai.

A2: Nebuciau turbiit tas, kuris nepradéty i ta klausimg atsakinéti nuo to, ka mokau zmones. Tai
yra pirmas dalykas, pats vadovas turéty parodyti tg riipest] arba taip jeigu ta tarptautine kalba
kalbant — lyderyste. Jis turi noréti bati tas, kuris smalsauja, riipinasi, kalba, tai yra pacio vadovo
noras ir klausimus kuriuos jis kelia, nes kai tu rupiniesi Zmonémis, tai nattiralu, tu tada galvoji ir
apie jy resursus, galvoji apie jy nuotaikas, ir koks patyrimas su organizacija, ko zmogui triiksta,
galbut kazkokie niuansai kur svarbu zinoti ir valdant t3 vadinamg mikroklimata. Tai esmé yra,
pacio zmogaus vizija, ka jis su komanda nori padaryti, kur nori nueiti ir tada, ta prasme, ir visg ta
minti sudélioja tiesiog struktiiriSkai kazkokia forma ir su tais Zmonémis kalbasi. Tai va pacio
nusiteikimas, noras nuvesti komanda kazkur labiau ir tada nattralu ir komunikacija eina per tai —
kiekis komunikacijos, forma komunikacijos, budas komunikacijos tiek formalus, tiek neformalus,
zodziu, prasideda visi tie niuansai. Pats Zmogus turi turéti aiSkig vizijg ko nori i§ saves, i§
komandos, kur eina ir apie tai turi kalbéti. Manyciau, tokie pagrindiniai dalykai, kurie ateina 1§
Zmogaus, i$ jo vadovavimo, i$ jo lyderystés.

O: A2, papasakojote apie tai, kas priklauso nuo pacio vadovo, o galbiit yra kazkokios aplinkinés
veikiancios salygos, kas sakykim ne visai priklauso tik nuo vadovo, bet daro jtaka tam efektyvumui
jo komunikacijos?

G: Pradé¢jau, nuo tokio vidinio noro, k3 jis nori nuveikti, bet 1§ kitos perspektyvos, tai kokia forma
komunikuojam ir kg mes ten darom. Jeigu tai ziGrétume nuo 2020 mety iki dabar, kas vyksta —
neapibréztumo ir visi kiti momentai, tai nattiralu mus tai sudeda j vieng kriiva, kur mes galime
betarpiskai neformaliai kalbéti, tiek nutolina, kg ir Siandienos pokalbj turime nuotoliniu biidu, tai
ir tam paciam vadovui efektyvumas yra kitoks. Nes kai tu komunikuoji Zodziu, efektyvumas ateina
1§ to, kad mes galime iSnaudoti viska — ir kiino kalbg, ir grazias sales ir erdves, ir vienas su vienu
formatu, ir prie visy, ir Zenklais ir visais kitais dalykais. Kai nutolusiu biidu darome, tai to santykio
dar labiau reikia. Tada jau as turiu kazkokig ir formg atrasti, kur a$ pasizymiu, kad neuzmirsti
pakalbéti su vienu kolega, kitu kolega, tai mano jau tikslas yra ir planavimas, numatyti forma,
numatyti kiekj, daznuma, ilgumga ir kitus dalykus. Ir tada per planavima turiu rezervuoti ir Kitiems
zmonéms laikg ir per tai irgi ateina efektyvumas. Tai mes jau kiek tokiy niuansy atrandam. Viena

vertus pats zmogus turi turéti vizija, kodél to reikia. Antras dalykas, pasiruosti forma kaip
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komunikuos, tada paruosti kanalus ir galy gale planuoti komunikacijos procesa, tam, kad jis biity

efektyvus, zZinodamas kg nori atiduoti, kokig zinute, kur nuvesti ir pan.

O: A2, ar Siems svarbiems aspektams, kuriuos pamingjote, kaip nors daro jtaka nuotoliné /
hibridiné komunikacija? Jiis jau pamingjot, kad tas gyvas kontaktas vis tik yra svarbu, bet gal Siek
tiek dar galim placiau pakalbéti. Sakét, labai svarbu vadovui biiti pa¢iam labai motyvuotam, turéti
vizija, lyderiauti, tai ar Siam elementui padaré¢ jtaka nuotoliné / hibridiné¢ komunikacija?

A2: Manau taip. Klausimas yra galbiit, kaip tu save suvoki kaip vadovas, kaip komandos lyderis
procese su savo zmonémis. Kg turiu omeny? Kai Tu, normaliais kabutése laikais, ateini j ofisg ir
komunikuoji vienas su vienu, kaip ir minéjau, tai yra labai daug kanaly. Tai vien biinant Salia, jau
a$ kaip darbuotojas turiu galimybe paklausti savo vadovo jeigu bus kazkas neaisku, jei reikeés
pagalbos, mane paleadins. I$ kitos perspektyvos, kai tu esi nutolgs, jau atsiranda kazkoks barjeras
ir dabar, kaip a$ mégstu tg Zodj, mes kaip Zmonés mégstam daryti prielaidas, arba buitiskai sakant
haliucinuoti, tada a$ prisigalvoju visokiy dalyky — galbtit ant mangs supyko, nes man daznai
nepaskambina, nepakalbina ar pan. AS nematau to biivio, biisenos ir tai apsunkina kitg kartg ir
komandos pasitikéjima ir kitus dalykus, tai dél to ir kalbu, kad vykstant nuotoliniam procesui, ar
uzduotis skirstant, ar formalig ar neformalig veikla vykdant, nuotoliniu bidu reikia tos
komunikacijos kaip tik daugiau, nei kai esam fiziSkai. Ir visi tada emociukai, mirksniukai, Kiti
dalykai, jie tokie atsiranda, dar kitom spalvom pasimato, nes zmogui labai reikia tos emocijos,
apie ka as§, kur as esu. Ir dél to, pavyzdziui, tas toks susiplanavimas komunikacine prasme, ne tik
atiduoti formalig zinute, bet laikas nuo laiko tiesiog per jvairius kanalus formalius ir neformalius,
tiesiog duoti tokj, kad Zmogus jausty Snopavima vadovo geraja prasme j nugara, jam duoda tokio
momento, kad juo ripinasi. Tai va ¢ia bandau paaiskinti, pakontempliuoti tg mintj, kodel yra
svarbu nuotoliniame darbe dar daugiau atnesti jvairiy formy, novatoriSkuma, kitoniSkumg kas
suteikty Zmonéms jausma, kad vadovas yra Salia jy ir su jais.

O: Tai kitaip tariant, gyvai komunikacijai uZtekty maZiau komunikacijos, nei nuotolinéje ar
hibridingje, nes pastaruoju biidu jos reikia intensyvesnes, kad visos komunikacijos pusés jaustysi,
kaip sakant ant rySio, jausty tg jausmg su vadovu, su komanda?

A2: Pats principas nesikeiCia, ir ten ir ten svarbu yra, bet atsiranda sgmoninga ir nesgmoninga
komunikacija atsiranda. Nes kaip minéjau, tu esi kartu komandoje, kaip ir nesagmoningai esi
pasiekiamas, tai yra tu tiesiog savo biiviu tg visg terpe pripildai. O nuotoliniu biidu jau turi biiti
sagmoningi veiksmai, suplanuoti veiksmai, tam kad a$ labai sistemiSkai daryCiau tam tikrus

veiksmus, kad Zmonés tiesiog jausty mano pulsg ir neuzmirsty, kad as ten kazkur esu.

O: A2, o Jusy pastebéjimu, jeigu kalbant apie vadovy atsakomybiy sritis, ka buvo sunkiausia

vadovams komunikuoti su darbuotojais nuotolinés / hibridinés komunikacijos salygomis? Turiu
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omeny, vadovo atsakomybés 1§ esmés, didzioji dalis yra susijusi su komunikacija, jeigu tai
motyvacija, tai komunikacija, jeigu delegavimas, tai komunikacija. Tai kokiose i$ tokiy sri¢iy buvo
sunkiausia vadovams?

A2: Tikslus Siivis biity kontrolé. Nes tada Cia labai svarbu, einam ] minksStuosius dalykus, labai
svarbu pasitikéjimas. Man labai patinka Patric Lencioni, kuris labai daug raso apie komandos
formavimo visokius dalykus ir jis tikriausiai labiausiai zinomas su savo 5 komandinémis
disfunkcijomis, tai jis ir kalba, kad pagrindas, ant ko statomas komandos veikimas visas yra
pasitikéjimas. Vis tiek tu pasitiki tada, vél grjztam, kai normaliais laikais gali numatyt tg pulsa, ir
tada, kai keiciasi algoritmas, tavo veikimas tampa nuotolinis, ypac¢ tiems, kuriy darbas buvo pries
tai glaudziai susijes kartu, tai tada nattralu, labai yra susijgs su va biitent kaip yra su kontrole,
kokio auksto samoningumo yra tavo komanda, ar jie tikrai ten atliks taip kaip tu nori tas uzduotis,
jeigu kazka reikéty parodyti, paugdyti kokias priemones komunikacines naudosiu, kad kazka
pakeisti, parodyti, nurodyti ir pan. Tai turbiit vienareikSmiskai bty Sitas kampas. Kad ir kaip tai
kita kartg prasilenkia su lyderyste, nuo ko pradéjom, nes kai sako lyderis, tai jis lygtai iSsiugdes
savo komanda, visi auksto sgmoningumo, visi viska pasidaro, i§ kitos perspektyvos, visgi, bukim
teisingi, rinkoje visgi zmongs, kai nemato kazkas arba kai neSnopuoja | nugarg yra linke truputélj
Siek tiek galbuit kazko nedaryt, nedadaryt arba tempti iki termino. Tai vadovams tikrai nuotoliniu
biidu nutolusias komandas yra i$8iikis sukontroliuoti, suzitréti, kad viskas biity laiku, susitarimai
ivykdyti ir kiti ten dalykai.

O: Sakykit, A2, ar darbo turinys jis gali lemti tos nuotolinés komunikacijos sunkumus? Kokiose
imonése vadovams galbiit buvo sunkiausia komunikuoti su darbuotojais nuotoliniu biidu, o

kokiose galbiit lengviau tai vyko?

SV —

kokiam rySkiam intravertui, kuris dirba prie kompiuterio, savo aplinkoje, namuose, jam net gi yra
lengviau ir jeigu jie turi pakankamai geras sistemas, per kurias gali ziGiréti, matuoti efektyvuma,
1sivaizduokim kokig nors gamybing organizacija, kur nuotoliniu biidu neparsitempsi kazkokio
jrenginio | savo namus ir garaZe nepadarysi, tai natiiralu, administracija esanti nutolusi nuo realios
gamybos, jeigu ir IT pagalba galima stebéti kazkokius pagrindinius rodiklius, bet tu vél nematai
kuo gyvena Zmonés, koks yra mikroklimatas, a§ neatvykes j vieta nepamokinsiu, jei kazka reikia
parodyti, tai va Cia tie segmentai, kur darbo néra jmanoma parsine$ti ] namus, tai natiiralu,
administracija, jeigu placiaja prasme, ir darbuotojus labai nutolino. Ir konfliktai, ir jtampos vis tiek
kyla — jus galite dirbti su kompiuteriu namuose, as tai negaliu, tai kodél as turiu iSskirtinis biiti. Na

ir prasideda visokios priezastys, kurios kelia jtampas.
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0O: K3g galétuméte rekomenduoti vadovams, kad jiems biity lengviau su darbuotojais komunikuoti

nuotoliniu arba hibridiniu badu?

A2: Dar kartelj, pirmas dalykas — a$ turiu turéti aiSkig mintj kodél man reikia ta daryti. Kai turiu
mintj, suvokiu kod¢l to reikia. Reikia plano, kad tai tapty jprociu. Tai viskg déti | planavimo
priemongs, ar tai bus Outlook‘as, ar Google kalendorius, ar Planner‘is, ar galy gale tradiciniai
buidai uzsirasyt kazkur, kad reikia tg daryti. Ir nusimatyti, ne tik formalius dalykus, kaip pavyzdys
aptarimai, susirinkimai, kiti dalykai, bet nusimatyti ir tuos tokius neformalius pakalb&jimus, kurie
yra susij¢ su komandos formavimo ir vystymo elementais. Tai yra tam, kad jausti Zmoniy
nuotaikas, kai mes turim galimybe pakalbéti ne tik apie darbinius dalykus, bet ir apie neformalius
momentus, ir tai susij¢ ir su motyvacija ir su jsitraukimu ir kitais momentais.

O: Pries tai min¢jote, kad gamybinése jmonése yra sunku, kai administracija, o administracijai
priklausyty ir vadovai, nekontaktuoja tiesiogiai su gamybos darbuotojais. Ar galéty biiti patarimas
tokiam sektoriui, kad vis tik administracija, t.y. vadovai, bandyty, stengtysi biiti gyvai darbe, jei
tik leidzia aplinkybés?

A2: VienareikSmiskai. Tie Zzmonés, kurie, jeigu taip galiu iSsireiksti, lieciasi prie jrengimo,
natiiralu, kad jiems reikia ir to tokio normalaus santykio su situacija. Ir ten yra keletag momenty,
vienas dalykas — aiskios zinutés kur mes kaip organizacija esam, aiskios zinutés ko mes kaip i$
komandos norim, riipinimasis tais zmonémis, kaip jie jauciai ir kokioje aplinkoje gyvena, galy
gale i8girsti jtampas ir kitus momentu, kas ten galbiit susikaupe ir kas ten vyksta. Tie zmonés,
visgi, jie dirba santykyje su jrenginiu, nattralu, jiems vert¢ didZiausia, kai yra santykis su
tiesioginiu vadovu. Tai tas toks atéjimas, pasikalbéjimas, kazkokiy mity sugriovimas, apie tai, kad
vadovybé kazko prisigalvoja, arba vis dar biina ,,jie ten kava geria, o mes Cia ariam®, kaip
pavyzdys, tai va tas até¢jimas ir parodymas, tokios socialinés reputacijos kiirimas, a§ manau, kad
tikrai ir abipusj pasitikéjimg sureguliuoja ir 18 kitos pusés sukuria tokig bendryste, SeiminiSkumo
principa, kas yra tikrai tvariai organizacijai svarbu.

O: A2, daugelis 1§ Jusy iSvardinty dalyky atrodo svarbiis ne tik nuotoliniame darbe, ir
organizacijoms, kurios gyvai bendrauja ir dirba kartu. Galbiit Sitas laikotarpis, kada tai jvyko,
priverté vadovus susimastyti, priimti kazkokius sprendimus, kad ta komunikacijg tobulinti, nes kol
vyko gyvas bendravimas, atrodé, kad viskas galbiit ir yra gerai, bet kai peréjome j nuotolj, prisidéjo
papildomi i8$iikiai ir tuomet vadovai galbiit pradéjo kapstytis ir suprasti, kad vis tik tritko kazkokiy
kompetencijy jy komunikacijoje?

A2: Kai kurios jmonés darési ir tam tikras apklausas arba vidinius tyrimus, kaip jautési darbuotojai.

Ir ¢ia klientai irgi pasakojo, kad kai kada net gi gavo ir gery atsiliepimy, ne tik dalinosi apie

v v —
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pavadovauti ten Siek tiek irgi primaiSom tam tikry momenty. IS kitos perspektyvos paziiirint j Sitg
situacija, natiiralu, kol viskas yra gerai, tu nejauti ko neturi, kai atsiranda momentas, tada pajuti
galbut tam tikrus niuansus. Bet ir vél gi, ziiirint tam tikrg tendencijg, tos organizacijos, kurios
suprato, kad dirbant tokioje neaiskioje aplinkoje reikalinga daugiau tos komunikacijos, jie kazkaip,
vieni sgmoningai, kiti nesgmoningai tai irgi padidino ir tai irgi buvo geras momentas, tiesiog realiai
ieskoti kity kanaly kaip galima bendradarbiauti. AS jau nekalbu, dar taip placiau nueinant, apie
karty skirtumus tam tikrus, arba bendravimo kanalus, kaip mes esame jprat¢ vieni su kitais
bendrauti. Jeigu taip zilirint, vyresniems zmonéms tik tai to reikia darbinio santykio, tai jaunimas
turi jau savo tam tikrus kanalus ir vadovai, natiiralu, buvo priversti atrasti tuos kanalus, kur prieity
su zinute. Ir net gi, jeigu griztant j pries tai buvusj klausimg ir sujungiant ta paskutinj, tai yra kai
kalbate apie gamybines organizacijas, tai ¢ia tokia Kliento buvo patirtis, kad vidurinés grandies
vadovy meistré, dirbanti su jaunais gamyboje dirbanciais zmonémis, net ir dirbdama aplinkoje po
vienu stogu, taciau didelés patalpos, atrado ta patj Messenger‘] ar Viber‘] ir kitus kanalus, kur pries§
tai nebuvo priprate ir tiesiog ieSkojo zmogaus, éjo blaskési po checha, kol ten kazka perduodi, o
kur galétum greic¢iau padaryti. Ir tai, 2022 metais, kai kam buvo naujiena. AS net gi labiau
atsakydamas j Jusy klausima, gal einu per tai, kad daug atsirado pliusy, ir taip, atsiranda i§Sukiai,
jeigu zmogus nesuvokia, kad jam reikia tos papildomos komunikacijos, bet i$ kitos perspektyvos
labai daug atradome niSy, kur pasirodo galim ir susikalbéti, ir grei¢iau ta padaryti ir uzfiksuoti, ir
nuotraukg nusiysti, ir darbines problemas spresti ¢ia ir dabar, nuotoliniu biidu, o kartais net ir

dirbant po tuo paciu stogu.

O: A2, dar aptarkime pat] permainy ir adaptavimosi laikotarpj, kai tenka pakeisti tuos
komunikavimo jprocius, tiek vadovams, tiek darbuotojams. Tai kokiy komunikaciniy
kompetencijy labiausiai reikia vadovui sprendziant problemas, kai pereinama nuo tos tradicinés
komunikacijos, t.y. gyvos, prie nuotolinés, tai va kokiy komunikaciniy kompetencijy labiausiai

reikia vadovui?

A2: Pirmas dalykas turbiit placigja prasme visgi yra — situacijos analizé. Pirma turiu suvokti, kas
keiciasi, kas nesikeicia, t. y. kokie komunikaciniai kanalai iSlieka, kokie turi biiti papildomi, ko
turi atsisakyti ir tai tada yra susije su tavo jprociais, po tos analizés. Viena vertus, tai yra jrankiy
suvokimas ka a$ naudosiu, ko nenaudosiu, gal reikia resursy, techniniy dalyky ir kity momenty.
Antras dalykas, per tg analiz¢ ateina biitent ir savianalizé jau konkreciai kokiy jgudziy galbiit tau
triksta. Kaip pavyzdys, statistika rodo, kad daugelis peré¢jo naudotis Teams‘ais ir tikrai buvo
naudojant kasdien, visgi po kokio ménesio jungiesi ir kazkas kitaip. Tada vél, koks kiekis, kokia
forma, kur saugome informacijg, kur dokumentai, nuo popieriniy peré¢jimas prie technologiniy
dalyky, jeigu pries tai vengém pries tai kokiy elektroniniy parasy, turim juos pradéti naudoti ir
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kitos visos inovacijos, kurios iSties mums sukuria pridéting, bet i$ kitos perspektyvos, visgi realiai,
kartais Zmonés nei$naudojam to potencialo, kurj galim turéti. Cia kaip su kompiuteriniu
raStingumu, statistiSkai mes kiekvienas mety eigoje iSnaudojame begale valandy blaskymuisi, vien
dél to, kad neturime jgudziy, atitinkamai iSnaudoti tuos resursus, kuriuos iSties turime. Tai va,
analiz¢, planas, kas lieka, kas nelieka, naujy metodiky jvedimas, jgiidziy lavinimas ir plius, jeigu
i§ vadovo perspektyvos ta darau, a$ turiu pasiziuréti savo funkciniame lygmenyje kartu su
komandos nariais, kaip jie eina per ta procesa, nepalikti kazko neapmokyto, neparengto. Ir per tai

mes turime sklandesnj rezultatg arba turime labai daug tokio blaskymosi $altiniy.

O: A2, paskutinis klausimas. Ar vadovai, peréjus ] nuotoling / hibriding komunikacijg buvo linke
tobulinti savo komunikavimo kompetencijas ir linkg kreiptis i jus pagalbos Siuo klausimu? Ir
galbut iSkart patikslintuméte, kokius pageidavimus ar lukesc¢ius daugiausiai iSgirsdavote i§ vadovy

Siuo klausimu?

A2: Mes buvome proaktyvils ir pirmas dalykas, patys labai siiiléme daug tam tikry dalyky, miisy
partneriai Talentatoriai irgi Teams mokymus organizavo, tai natiiralu, patys mokémés, ugdém
kitus, buvo daug tokiy visokiy savanoriskais pagrindais parengty ir vebinary ir kity dalyky, kur
ugdém savo zmones. Jeigu taip zilrint i§ to, kg mes darom — konsultuojam, vedam mokymus, i$
mokymy perspektyvos investuodavom papildomo laiko susijungti su Klientais, padéti jiems
prisijungti, jvaldyti tam tikras technikas, pamokinti kur kas veikia, kas neveikia, kur yra miisy
atsakomybé, kur yra kliento atsakomybé. Tai va ta investicija tikrai buvo, patys ja jautém jdéje.
Lygiai taip pat, kalbant su klientais, irgi matom jvairiy iniciatyvy, tai buvo ir papildomi kursai,
papildomi mokymai, papildomos jvairios intencijos, tiek e. forma, tiek kita kartg jau ir gyvai. Ir
kaip mano mégstamas zmogus, kalbanti apie lyderyste, Craig‘as Grosel‘is sako — tai gera naujiena
ta, kad sekanciai krizei esam pasirengg bent 50 % labiau nei buvom pries tai, o kaip bus taip bus.
Tai a$ visgi, jeigu taip dedant akcenta, a§ manau, kad vis tiek Zmonés buvo priversti iSmokti. Ir ka
statistika rodo, irgi 2020 mety berods vasario ménesj Teams‘y naudojimas globaliai lyginant su
kovo galu, tai ten prieaugis ten keli Simtai procenty, kiek Zmonés susijungg, natiiralu, organizacijos
globalios turéjo papildomy resursy instaliuoti tam, kad viskas veikto, o mes visi turéjom adaptuotis
ir iSmokti. Ir Siaip, a§ manau, kad globaliai, pasaulis labiau, ne tiek kiek atsparesnis, bet mes dabar
mokam Zymiai daugiau jrankiy naudoti globaliu mastu, na nebent jvykty kazkas tokio, kad i§jungty
elektra, tai tada v¢l turétume grjzti prie paprastesniy momenty.

O: A2, dar vienas klausimas. O 1§ vadybiniy mokymy, nes Jus dirbat su vadovais, juos ugdot, tai
1§ Sios srities ar buvo kazkokie esminiai aspektai, dél kuriy kreipési vadovai? Jie galbiit gebg¢jo tai
daryti gyvai, bet nuotoliniu buidu jiems pasidaré tai sunku ir jie iesko pagalbos, kaip savo galbit

net atsakomybes jvykdyti?
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A2: Vienas momentas, yra formali komunikacija, kurig tu esi priverstas kaip vadovas uztikrinti,
tam, kad buty atliktos tam tikros uzduotys ir tu ten iSsisiunti laiskus, darai susirinkimus, darai kitus
dalykus, tai ¢ia mégsti ta, turi jgiidzius, neturi jgiidziy, tu tiesiog kazkaip ta padarai, nes uz tai
gauname, jeigu taip zilrint, atlyginimg. Ir va dabar sujungiu pirmg mintj, su $ia, tai yra apie
lyderyste. Lyderis — jis mato placiau, ir jeigu vadovas uztikrina rezultatg formalyjj, tai lyderis ne
tik rezultatg uztikrinti, bet jis turi uztikrinti, kad zmogus gerai jaustysi. Ir i§§tkiai buvo su tuo — 0
kaip atrasti formg palaikyti ta3 motyvacine prasme, griztamojo rySio prasme, neformalieji
pasibuvimai, pajuokavimai, visi kiti, kas Siaip normaliai ofise biina. Ir ¢ia jvairiy formy, kas
smagu, rinkoje atsirado ir paslaugg teikiantys Zzmong¢s, kurie ir per Zoom renginius dar¢ ir pan. Ir
pacios jmonés protmisius organizavo, ir kavageriai, ir neformalios iniciatyvos. Tada vadovai
turéty nusimatyti tuos tokius susitikimus, kai mes tiesiog pakalbam 10-15 min. kaip tu, kaip
jautiesi, kas ten su tavimi vyksta. Ir prisimenant tokius momentus, kai net gi nebuvo tokio poreikio
ar jgiidZio, jeigu mes ofise rodom Saunuolis, liux, visokius zenklus ir panasiai, tai dabar mes turim
tuos visus jaustukus, emociukus, kur mes isties rasant el. laiSkus pradedam daugiau jdéti ty dalyku,
kur seniau tiesiog parasai formaliai ir iSsiunti. Vadovui to uztenka, lyderiui neuztenka, lyderis turi
parodyti ir jausma, kad Zmogus pajausty ir jaustysi tinkamai. Tai va tie jgiidziai, jie vieniems buvo
i88ukis juos susiformuoti, ir deja, galiu drgsiai pasakyti, kad tarp kai kuriy klienty yra, kurie ir
nepagavo tos minties, kad ta reikia padaryti. Tai ¢ia mes va ir nuéjom nuo komunikacijos prie to,
kas yra vadovavimas ir lyderysté, i§ dalies, kur yra salyc¢io taskai ir kur yra atskiri dalykai. Nes
biitent komunikuojant i§ lyderio perspektyvos, apimsi 360, o i§ vadovo perspektyvos gali biti tik
180 ir butent link veiklos rodikliy, o elgesio visi rodikliai lieka Zemiau, o komunikacija turéty
apimti visuma, kad Zmogus gerai jaustysi organizacijoje ir kurty pridéting verte.

O: Tai biity super, jeigu vadovas biity ir lyderis!

A2: Tikrai, taip. Cia jau turi mokytis atskirai.
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8 Priedas. Informanto A3 atsakymai
Atlikimo laikas: 2022-11-04 13:00-13.20

O: Laba diena, A3, pradékime misy interviu. Ieva, kaip manote, nuo ko priklauso vadovy
komunikacijos su darbuotojais efektyvumas jmonéje? Tikiu, kad Sita tema galima baty labai
placiai kalbéti, bet sakykit svarbiausi aspektai, Jisy manymu, vadovy komunikacijoje su

darbuotojais?

A3: Laba diena. AS iSskirCiau kokiu keturis punktus. Tai pirmas punktas biity informacijos
aktualumas kontekste — ar informacija tuo metu yra aktuali, ar ji sukuria pridétinge verte ar ji
padidina informacijos triuk§ma — dar daugiau jos, kuri yra nereikalinga? Tai saky¢iau aktualumas.
Antras dalykas yra zinutés turinys, tai yra ar ji yra iSpléstiné ir suteikianti daug vietos prielaidoms,
ar ji yra konkreti — tiksli, aiski, fokusuota. Tre¢ias dalykas, tai yra pasirinktas informacijos
perdavimo kanalas — tai vieng informacijg perduoti pavyzdziui geriau tiesiogiai, kitg ir online
gerai, ar néra jokio skirtumo, ar yra skirtumas. Tai kanalas irgi svarbus. Ir ketvirtas, tai yra pacio
vadovo ar darbuotojo komunikaciniai jgiidziai, kiek jis sugeba savo verbaling ir neverbaling kalba
iSnaudoti perduodant zinute ir padaryti jtaka. Tai as$ galvoju, tokie keturi punktai bity.

O: A3, o ar Siems Jusy iSvardintiems elementams kaip nors daro jtaka nuotolin¢ / hibridiné
komunikacija?

A3: Daro. Daro ir kaip taisyklé, nuotolinis ir hibridinis darbas didina zinu¢iy kiekj, informacinj
kiekj. DaZniausiai mes biidami vietoje arba bendraudami tiesiogiai sumaZinam, nes Zinuciy
informaciniy kiekis sumaZzéja miisy neverbalinés kalbos déka, nes mes labai daug ka perduodam
neverbaliai. O online dirbant tai daugiausiai, aisku, ty zinuciy iSsiplecia, padaugéja paaiskinimy ir
pan., tai tikrai taip. Ir mes netenkame 30 % savo neverbalinés komunikacijos jtakos, kai mes esam
online, tais tas be abejonés irgi jtakoja paciag komunikacija.

O: A3, Jusy pasteb¢jimu, kokiose vadovy atsakomybiy srityse buvo sunkiausia vadovams
komunikuoti su darbuotojais nuotolinés / hibridinés komunikacijos saglygomis? Kadangi vadovy

atsakomybés labai stipriai susijusios su komunikacija, tai kur buvo sunkiausia vadovams?

A3: Man atrodo, kad yra tos situacijos, kai mes turime jjungti ir emocinj fona, tai daZniausiai biina
— metiniai pokalbiai, one to one, griZtamojo rys$io sesijos, motyvacija ir be abejonés tada kai yra
nemaloniis pokalbiai, tas pats grjztamasis rySys, kai tu turi perduoti Zmogui informacija, kuri jo
nedziugina. Nes mes Cia prarandam savo neverbalinés kalbos jtaka ir tai yra sunku, biitent tose

srityse. Ten kur struktiiriniai pokalbiai, arba pokalbiai apie planavimg yra Siek tiek lengviau. Tai

VW —
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VW —

delegavimai, motyvavimai ir visi panasiis niuansai? Ar ¢ia kilo sunkumy ar ne vadovams?

A3: Delegavimas manau yra pakankamai, jeigu vadovas turi tg jgtidj, tai tada viskas yra tvarkoj su
delegavimu online, bet motyvacija taip, kaip ir kalb¢jau, kad tie pokalbiai, kuriuose yra emocinis
fonas — jie yra sunkiausi, tai motyvaciniai pokalbiai be abejonés j tg jeina.

O: A3, sakykit, kaip darbo turinys gali lemti nuotolinés komunikacijos sunkumus? Kokiose
imonése vadovams su darbuotojais buvo ir yra sunkiau komunikuoti, o kokiose buvo lengviau?
A3: AS galbiit truputelj kitaip paziiiréCiau ] Sitg klausima, as$ galbiit saves uzklausciau apie kartas
ir komunikacinius jgudzius. Nes gali biti jvairios jmonés, tarkim jei darbuotojy kritiné masé yra
jaunosios kartos atstovai, kurie jau turi komunikacinius jgudzius, ir kurie moka naudotis
technologijomis, jomis naudojasi nuo ankstyvo amziaus, tai jie turi tuos jgudzius ir jiems yra
nuotolinis darbas pakankamai priimtinas. Ir senesnés kartos atstovai, kg mes matom, ir kaip biina
tyrimai daromi, tai parodo, kad jiems yra sudétingiau. Tai galbiit net ne nuo jmonés, bet kokios
kartos kritiné masé dirba jmonéje. Jei jau taip kalbéti apie profilj, tai manau daugiausiai, Cia
nykscio taisyklé, jauniausios kartos atstovy yra IT kompanijose, startup‘uose, logistika galbiit irgi
tame tarpe. Ir ¢ia dar noréciau pabrézti vieng aspekta, kad ten kur maziau reikia dirbti su Klientais,
kur maziau reikia dirbti su Zmonémis, tai gali biiti operaciniai dalykai, kur yra planavimo daugiau,
kazkokio struktiiravimo, tai ten tikriausiai paprasc¢iau dirbti nuotoliniu budu, o ten kur yra Klientai,
kur reikia eiti j susitikimus, kur reikia bendrauti, kur reikia daryti jtaka, ten yra sudétingiau.

O: Ka galétuméte pasitlyti, ar rekomenduoti vadovams, kad jiems biity lengviau su darbuotojais
komunikuoti nuotoliniu biidu?

A3: Tai visy pirma, labai aiSkiai suvokti Zinutés turinj. Nesiplésti, nefilosofuoti, bet labai aiskiai
ir konkreciai pasakyti, tg Zinute iSdélioti papunkciui. Tam padeda irgi pasitreniravimai, kartais net
gi, jeigu turim 30 min., kad neiSsipléstume i$ to lauko, tai labai gerai pasitreniruoti kartais ir
pasizitiréti ir sumazinti 40 zodZiy Zinute iki antrastés pavadinimo, nes ji turi biiti fokusuota ir tvirta.
Taip pat, technologiniai jgiidZiai, turiu omeny, kad vis dél to ir apSvietimas ir ekrano pasistatymas
teisingu kampu, kad matytysi ir neverbalios kalbos iSraiskos, tai irgi padeda perduoti Zinute, Sitoje
vietoje.

O: A3, dar aptarkime patj permainy, adaptavimosi laikotarpj, kai tenka pakeisti komunikavimo
Iprocius vadovams ir tuo paciu darbuotojams, Zinoma. Kokiy komunikaciniy kompetencijy
labiausiai reikia vadovui sprendziant jvairias problemas, kurios iSkyla pereinant nuo tradicinés
sakykim, tos gyvos komunikacijos, prie nuotolinés?

A3: AS galvoju, kad galéCiau iSskirti vieng kompetencijg, kuri labai svarbi, tai yra laiko

planavimas. Laiko planavimas, nes jis yra kitoks. Laiko planavimas susij¢s su susirinkimo vedimu,
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tarpu tarp susirinkimy, pertraukélés, suvokimo, kaip tas zmogus jauciasi kitoje ekrano puséje ir
kiek jam reikia poilsio nueiti nuo to ploks¢io pasaulio. Tai visai kitoks planavimas atsiranda. Mes
negalim spresti problemy atbége | kabineta, mums reikia planuotis. Tai va ¢ia manau, viena i$
pagrindiniy kompetencijy, kurig reikéty stiprinti arba tiesiog ja Siek tiek pakeisti. Ir aiSku,
technologijos. Vél gi, technologijos, kurios jgalina perduoti Zinute, t.y. jvairiy online platformy
iSnaudojimas susirinkimams, kazkokiy jdomesniy varianty bendravimui nuotoliniu bidu
suradimas, tam reikia iSprusimo. Ieskoti galimybiy, ir zinoti visy, kad sakykim ir bendravimo
kanaly Teams, Zoom pagrindiniy, galimybes - kg mes ten galim, nes daznai vadovai tezino dvi
operacijas, o jy yra begalés.

O: A3, ar vadovai peréjus | nuotoling komunikacija, buvo linke tobulinti savo komunikavimo
kompetencijas, galbit ir tas, kurias ir Jus i§vardinote, galbut ir kitas. Ar jei kreipési j Jus pagalbos
Siais klausimais, ar tur¢jo kazkokius pageidavimus, likes¢ius Siuo klausimu?

A3: Taip, laiko planavimas, taip, tikrai. NeiSkarto, bet kai jau pradéjo nuotoliniu biidu dirbti,
padirbéje kazkurj laika, tikrai suprato, kad yra i$Suikis. Antras dalykas, tikrai nemazai vadovy
suprato, kad storry telling‘o pagrindy taip pat reikia — kaip ta zinute ,,skaniai* perduoti, nes tada
mes darom kazkokig jtaka — prarandam neverbaling, bet tada verbaling stiprinam savo
komunikacijg. Ir a§ manau, kad dar viena tokia pagauséjusi paklausa, tai yra komunikacija, kaip
jitakos jrankis — sakiniy struktiira, kaip mes pradedam, kokie klausimai — atviri, uzdari, tai tokie
daugiau kaip jrankis, nes nickada anksCiau apie tai nesusimastydavo arba ne taip stipriai

susimastydavo.

O: A3, sakot ,,nesusimgstydavo anksciau®, ar gali buti, kad Sitas peréjimas paskatino tobulinti
kompetencijas, kuriy galimai reikéjo ir anksc¢iau, tiesiog, gal jos nebuvo taip aiskiai matomos, kad
Juy triksta, bet tiesiog atvere akis, kad Siy kompetencijy ir anks¢iau netur¢jo, nors jy pakankamai
reikia, o dabar tai pasimate labai rySkiai?

A3: Vienareik§miskai daugiau samoningumo atsirado, tikrai vadovai pradéjo kelti sau klausimus,
kuriy anksciau nekélé. Ir kaip ir minéjau kazkada raSydama straipsnj, kad tarkim tas nuotolinis
darbas padare labai didelé jtaka samonéjimo procesui, nes mes pradéjome kelti klausimus, apie
kuriuos anksciau nesusimastydavom. Tai iSties jy paciy sgmoningumas ir atsigrezimas i save tikrai
ivyko pakankamai greitai, atsiradus arba sustipréjus arba padaznéjus nuotoliniam darbui.

O: A3, aptarém svarbiausius tiesioginio komunikavimo jgtidzius, kompetencijas, o sakykit, dar
griztant prie ty vadybiniy jgtdziy, kas reikalinga vadovo darbe, kas lieCia ir galbiit motyvavima,
delegavima, ar Sitoje vietoje buvo kazkokiy niuansy, kad buvo per sudétinga, arba reikéjo kitaip

visiskai tai daryti, ar vis tik Sitie aspektai, kaip ir pries tai keleta minéjot, kad liko — jeigu gyvai
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mokéjai motyvuoti, deleguoti, teikti grjiztamajj ry$j, tai ir nuotoliniu biidu vadovams tai puikiai
pavyko? Ar vis tik klibéjo jy pagrindinés atsakomybés?

A3: Be abejonés klibgjo, nes kaip min¢jau, ten kur yra emocinis fonas, jeigu mes imsim dabar,
truputeli padékim  Salj delegavima, bet kalbékim apie motyvacija, griztamojo rysio sesijas, one to
one ir visus tuos dalykus. Ten kur yra emocinis fonas, tai iSties vadovai atsirado tokioje jdomioje
situacijoje, kad jie suvoké, jog ta patj ka daré gyvai, nebeturi tokios pacios jtakos, nes jie praranda
neverbalinés kalbos didziule jtaka. Miusy neverbali kalba sudaro 55 % visos komunikacijos —
neverbali kalba, tai kiino kalba. Tas dalykas, aiSku, juos Siek tiek supurté ir jiems reikéjo pergalvoti
savo komunikacines Zinutes. O delegavimas, a§ manau yra truputéli susijes su laiko planavimu
tam tikra prasme, nes anksc¢iau buvo labai paprasta deleguoti, kai tu pasikvieti pas save j kabineta
bet kokiu metu ir sakai dabar va mes darysim taip ir va tokios uzduotys, su tokia motyvacine zinute
kodé¢l tas vyksta. Tai dabar, aiSku, reikéjo mokintis planuotis ir negali bet kada jsibrauti pas Zmogy,
nes jis turi eile kity susirinkimy ir tiesiog nebeiSeina taip paprastai. Vél gi mes atsiremiame | tg
laikg planavima. Ir ¢ia galima toliau vystyti ir komandos formavimg, ir komandos dinamika, ir
uzduociy pasiskirstyma ir bendros atsakomybés prisiémimg ir t.t., kuris irgi padidéjo atsiradus
nuotoliniam darbui.

O: Tai trumpai tariant, iSties visos tos atsakomybés vadovo, kurios yra labai glaudziai susijusios

su komunikacija sudreb¢jo pereinant i§ gyvos j nuotoling komunikacija?

A3: Taip, todél, kad tiesiog pasikeité realybé. Ji pasikeité labai stipriai, nes atsirado tokiy
nsateliniu® minciy aplink. Isivaizduokite, vadovas dirba jprastai, savo komforte, tai bet koks
komforto pakeitimas duoda didelj pokyti, jeigu mes komforto zonoje biidavome, biidami vadovai,
savo kabinete ir savo organizacijose, atsirado nuotolinis biidas — jis néra komforto zona, jis buvo
didziulis pokytis. Dabar, kai kam jau yra komforto zona — mes pripratom ir v¢l susikiirém nauja
komforto zong. Tai va tas peréjimas i§ vienos komforto zonos, per ne komforto zong, galimai vél
1 komforto zona, tai aisku jis didziulj pokyti padaré. Ir vél reikéjo permastyti savo jprocius, darbo
Iprocius. O jprotis yra antra prigimtis, tai kam gi lengva ja pakeisti, nes jie nebeveikia naujoje
realybéje.

O: Acit labai, A3, uz pokalbj tokj produktyvy, buvo labai malonu ir jdomu!

I: Sékmeés!
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9 priedas. Informanto A4 atsakymai

Atlikimo laikas: 2022-11-08 16:30-17.12

O: Laba diena, A4. Pradékime interviu. Kaip manote, leva, nuo ko priklauso vadovy
komunikacijos su darbuotojais efektyvumas jmoné¢je? Tikiu, kad §i tema yra labai plati, taciau

18skirkit svarbiausius Jisy manymu aspektus.

A4: Isties labai plati ir labai daug turbiit aspekty galima pasakyti. Tai nuo kokybés, ta prasme, kad
kokia informacija dalinamasi, kiek tos informacijos dalinamasi ir kaip. AS manau, taip pat
priklauso ir nuo pasitikéjimo ir atvirumo. Ir nuo kiek daznai vadovas komunikuoja ir bendrauja su
savo darbuotojais, ar jis turi vienas ant vieno kontakta, ar jis tiesiog tik su grupémis bendrauja, tai
nuo tokiy dalyky labai priklauso koks apskritai bus santykis su vadovu.

O: Tai trumpai tariant?

A4: Nuo kokybeés, nuo kaip daznai ir nuo, kaip ¢ia pasakyti, nuo vertybiniy dalyky, kuriuos jis
demonstruoja — ar jis yra atviras, ar jis yra direktyvus, tas santykis, ar jis yra nuoSirdus, betarpiskas
kartais bendravimas. Nuo to, kokj kelig ar biidg pasirenka. Tai saky¢iau nuo Sity dalyky priklauso.
O: A4, sakykit, ar Siems elementams, kuriuos iSvardinote, kaip nors daro jtaka nuotoliné arba
hibridiné komunikacija?

A4: Be abejonés ir daug daro jtakos. Nes kai mes bendraujame nuotoliniu biidu, mes turime dalj
informacijos, lyginant su bendravimu kontaktiniu biidu — mes nematom zmogaus reakcijy veide,
mes nematom zmogaus kiino kalbos, mes daznai net neturime tokios pat kokybés, nes gali biiti
démesys visai kitaip koncentruotas, nes kai néra to tokio akiy kontakto, kai yra daug aplinkui
dirgikliy, vietoj to, kad susikauptume ties tuo santykiu, be abejo, kokybé¢ labai stipriai krenta. Ir
santykis gali net gi keistis, nes ne visiems yra jauku, tokiu biidu bendraujant atsiverti ir kalbéti,
jeigu tu nematai zmogaus reakcijos, gali nepagauti tam tikry dalyky, tai a§ manau, kad tikrai turi
itakos nemazai.

O: Tai trumpai tariant perkélus vadovo su darbuotojais komunikacija i nuotoling/hibriding, tai
reikia net ir naujy jgtidZiy, metody, kaip komunikuoti, taip?

A4: Butinai. Nuo saves reprezentavimo, jeigu mes naudojam video ir kokj vaizdelj ten mes matom,
per ta mazg langelj, sakysim jeigu mes matom labai maza maza ta vadova ten, uzimantj tik maza
maza dalj ekrano, tai mums gali net gi asocijuotis, kad jo jtaka, jo patikimumas gali mums kartais
net gi kristi, jeigu mes matom jj stipriai per didelj ekrane, jis gali atrodyti kaip tik labai agresyvus
ir labai direktyvus sakykim. Tai netgi kaip save pozicionuoji, kg mes matom uz nugaros pas zmogy

— Sitie dalykai irgi turi jtakos. Tai lygiai taip pat, jeigu mes kontaktuotume kontaktiniu biidu, mes
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vis tiek imam visuma, tai ¢ia irgi mes zitirim tada j tg ekrang kg mes ten matom. Tai a§ manau tai

yra labai svarbu.

O: A4, o jiisy pasteb¢jimu, kokiose vadovo atsakomybiy srityse, turiu omeny funkcijy kaip
vadovo, srityse buvo sunkiausia vadovams komunikuoti su darbuotojais nuotoliniu btidu, lyginant

su gyva komunikacija?

A4: AS manau, kad visi tie klausimai, kurie yra asmeniniai, kurie liecia tokius dalykus kaip
motyvacija, kaip jsitraukima, kaip darbo gyvenimo balansg, perdegima, nerima, Sitie dalykai buvo
daug sunkiau komunikuojami, kartais net uzmirstami. Kai tuo tarpu, kai mes turime kontaktinj
bendravimg, mes skaitom ir zmogaus kiino kalbg ir mimikas, mes galim tuos dalykus pagauti ir
pakalbéti apie tai, o tuo tarpu kai mes nuotoliniu biidu bendraujam, mes kartais tokiy dalyky arba
nepastebim arba yra nejmanoma pastebéti. Tai tikrai turi daug jtakos. Ir tokie dalykai kaip
komandos formavimo visi klausimai, jie tampa apsunkinti. Nesakom, kad nejmanoma ty dalyky
padaryti, sakom, kad reikés ty igiidziy, naujy kazkokiy galbiit net jrankiy, kaip ta visa tai uzkurti
ir padaryti, kad tiek komanda jaustysi komanda, tiek tu kurtum santykj su kiekvienu darbuotoju
biidamas vadovu.

O: A4, gal galit pasidalinti keliomis jZvalgomis, ka Jus pasakét apie motyvavima, gal ir komandos
formavimg. Koks pokytis jvyko ir ka reikéty vadovui daryti kitaip?

A4: Na, kaip pavyzdys, labai primityvus, paprastas pavyzdys. Kai mes esame biure, mes galim
kurti santykj ne vien tik susitikimuose, kazkokiuose oficialiuose pasisédéjimuose arba net gi tuose
,»one on one* oficialiuose susitikimuose su vadovu, mes taip pat kuriam santykj ir tarp kabinetu
koridoriuose susitikdami ir gerdami kava galbiit per pertraukéles — mes irgi tuo metu kuriame
santyk] ir mes galim aptarti kaZzkokius klausimus, kazkokius linksmesnius kartais dalykus
nebiitinai visada susijusius su darbu. Tuo tarpu, kai mes apsiribojame savo bendravimg vien tik
hibridiniais ar nuotoliniais biuidais, mes Sito kontakto nebeturim tokio. Arba mes kuriam tai
dirbtinai, darydami komandos kavagerius — kada visa komanda susijungia, arba mes i§vis
netenkam to, tai dél to tas santykis jis gali biiti, kad kaZzkiek nutolsta, nes nebéra to tokio

neoficialaus pabendravimo su vadovu.

O: Tai tai, kas anks¢iau budavo natiiralu ir vykdavo i§ eigos, nuotoliniame darbe tai tampa
planuojama veikla, kad palaikyti tg santykj ir artima rysj.

A4: Tikrai taip. AS kiekvieng dieng sutinku jvairiausius vadovus ir retas, kuris susiskambinty, ir
per per tg pat] karanting, tam, kad pakalbéti kaip jauciasi tas Zmogus, ar sakysim kaip su nerimu,
kai jis buvo mus visus apémes. Ar mes iSties kalbam apie tokius dalykus? Tikrai retas vadovas tai
daro, taciau jei mes susitiktume kazkur sakysim neoficialiam susitikime, ar geriant kava ar

pietaujant, mes apie tokius dalykus galétum kalbéti.
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O: Tai net gi rekomenduotumét vadovui pasiskambinti, tiesiog pasikalbéti su darbuotoju, kad
palaikyti ta sakykim anksciau virtuvelés rysj, dabar telefonu ar kitais jrankiais?

A4: Taip, tikrai rekomenduociau. Aisku, mes tikrai neatkursim to, kaip pavadinot virtuvélés rysio,
taciau kg mes vis tiek galim, tai pasidaryti tuos tokius check-in — kaip sekasi, kaip sekasi dirbti i$
namy, kaip sekasi palaikyti tg balansg, nes tos linijos tarp darbo ir namy tapo neryskios pas kai
kuriuos, kaip sekasi islaikyti ta, kokios pagalbos galbiit reikia tiek i§ vadovo, tiek i$ komandos. Va
tokius check-in‘us pasidaryti galima tiesiog per one on one susitikimus, bet apie tai kalbéti yra dar
svarbiau, jeigu mes bendraujam ir dirbam nuotoliniu biidu. Aisku, jei yra hibridinis, vél gi, jeigu
mes turim tik 2 dienas nuotolinio ir 3 dienas ofise ir ten susitinkam su vadovu ir kolegomis, tada
to galbiit tiek nereikia, bet jeigu mes turim visiSkai nuotolinj, tai yra svarbu, kurti $itg santykj ir
ieskoti budy, priemoniy, kaip palaikyt net ir neformaly tokj bendravima.

O: Tai net ir pamin¢jot kavagerius, kaip suprantu, ¢ia yra toks neformalus susirinkimas, tai ne tik
one on one, susitikimai su konkreciu darbuotoju, bet organizacijose apskritai biity pravartu

organizuoti ir neformalius susitikimus?

A4: Taip, jeigu dirbam nuotoliniu biidu, tai kg mes tikrai darom kontaktiniame darbe, mums
svarbu, kazkokiu biidu atkurti ir nuotoliniame, nes kitu atveju Zmonéms pasidaro tokia tusc¢ia terpe,
neiSpildytas poreikis pabendrauti, pabiiti, identifikuoti savo kaip tos komandos dalimi. Jeigu mes
neturim kazkokiy tokiy, tai tas santykis jis po ty keliy mety karantino, net jei Zmonés grizo, jame
vél reikia daug ka atstatyti.

O: A4, sakykit o kaip pats darbo turinys, darbo specifika, galbiit jimonés veiklos specifika ar kitais
kriterijais Jiisy pastebétais keisti tos nuotolinés ar hibridinés komunikacijos sunkumus? Kuriose
Jmonése lengviau vadovams komunikuoti su darbuotojais tokiomis saglygomis, o kuriose sunkiau?
Galbiit ¢ia galima pagalvoti ir apie tg pereinamajj laikotarpj, kur aiskiai pasimaté kam buvo ne taip
sudétinga pereiti | hibridini/nuotolinj darba, o kam buvo labai sudétinga?

A4: AS tikiu, kad daug kam buvo sudétinga, net ir jmonése, komandose IT srityje, kuriose ir taip
buvo daug darbo su kompiuteriu, bet vis tiek jie turéjo Siokj tokj kontaktinj bendravimg. Tai
vienaip ar kitaip, visiems buvo nelengva. Taciau, kas turbit lengviausiai, arba ne tai, kad
lengviausiai, bet daugiausiai jtakos turi tai kultiira. Tai pacios organizacijos kultiira, kiek mes
gebam bendrauti, kiek mes esam lankstlis ir sugebam savo tam tikrus jgtidzius pritaikyti arba
tiesiog iSlavinti, jei jy nepakankamai turé¢jom, kiek mes bandom suprasti vienas kita, kad kontaktas
misy arba komunikacija miisy pasikeité. Jeigu ji buvo sakysim kontaktiné komunikacija, mes
sakom tai yra sinchroniné¢ komunikacija — tu atéjai, tu paklausei, tu gavai kazkokia reakcija,
atsakymg ar ko tau reikéjo. Siuo atveju mums prireiké planuotis kada tu gali bendrauti ir atsirado

toks asinchroninis, kada tu uzklausi, bet tau reikia laukti atsakymo, kada tu jj gausi, ar tai kazkokj
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susitikimg susidélioti, susitarti, ar tiesiog laukti kol kas nors atraSys. Ir tai, be abejo, daug jtakos
turéjo kultiiriniai aspektai, kiek zmonés iki tol sukiiré to santykio, tur¢jo ir noréjo pratesti ji. Nes
darby atlikime ir valdyme, tai didelés kazkokios problemos néra, nes ten daug ka galima
kontroliuoti, matyti, mes daug turim sistemy, tiek cloud‘iniy, tiek visokiy dokumenty, kuriais
dalinamés ir visi gali matyti vienu metu ir panasSiai, bet va santykio prasme, tai aS manau
komandos, kurios lankstesnés, kurios tur¢jo kultiira bendravimo pakankamai gerai iStobulinta,
iSvystyta norétysi sakyt, jiems buvo lengviau.

O: A4, uzsiminét apie planavima, ar to planavimo, kaip minéjot, atsirado daugiau del Sitos
priezasties, kad pereinama ] nuotolinj darba?

A4: Taip, mus priverté, tas nuotolinis darbas mus priverté planuoti. Nes tam, kad gauti kazkokj
atsakymg, mes turéjom susisiekti su zmonémis ir turéti tuos meet‘us — susitikimus. Tai va tas
nesupratimas galbiit, kad nuotoliniu biidu sinchroninio bendravimo nelabai bus, mes turé¢jom kita
problema, kad pas mus atsirado susitikimas ant susitikimo. Sédé¢jom nuolatos, nes norim gauti
kontaktinio bendravimo rezultata biidami ne kontakte. Tai tam prireiké, be abejo, daugiau
planavimo jgudziy. Na po kazkiek tai laiko suprasdami, kad galbiit sédéti vien tiktai Teams‘uose
ar Zoom‘e tu negali visa diena, tau reikia ir dirbti, ne vien tik bendrauti, tai atsirado didesnis

poreikis planuotis kada, kaip ir kur tu komunikuosi.

O: A4, ka galétumét pasiiilyti ar rekomenduoti vadovams, kad jiems biity lengviau su darbuotojais

komunikuoti nuotoliniu/hibridiniu badu?

A4: Kurti taisykles, kaip derinti ta komunikacija. Nepamirsti, kad reikia komunikuoti ne vien tiktai
komandomis, bet lygiai taip pat reikéty ir one on one. Taip pat, aiSku, labai noréciau
parekomenduoti, kad bent 50 % visos komunikacijos biity vis dél to kontaktinés, kad ta santyk;
lengviau iSlaikytume. Ir nepamirsti, kad ne vien tik darbai ir bendri projektai sukuria komanda,
kad yra daug ir kity dalyky, apie kuriuos norisi pasiSnekéti su vadovu ir kad juos reikia kelti, kalbét

net ir dirbant nuotoliniu budu.

O: A4, dar aptarkime patj permainy ir adaptavimosi laikotarpj, kai tenka pakeisti tuos
komunikavimo jprocius, apie kg mes ir kalbéjome, ir juos pakeisti tenka visai organizacijai — tiek
ir vadovams, tiek ir darbuotojams. Kokiy komunikaciniy kompetencijy cia labiausiai reikia
vadovui sprendziant problemas, kurios iSkyla pereinant nuo tos tradicinés j nuotoling / hibridine
komunikacija?

A4: AS manau, turbtit reikéty susidélioti susitarimus, ta prasme, susitarti su komanda — kada, kiek
mes galime komunikuoti tokiu biidu; kiek vis délto pasiliekam kontaktinio bendravimo; susitarti
kokius klausimus galim nuotoliniu biidu analizuoti, kokius geriau gyvai; jeigu mes ir turim

susirinkimus su komanda, jsivesti tam tikras bendravimo taisykles, kaip pavyzdZiui, visada naudoti
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kamera, nes tai yra ir pagarbos ir efektyvumo klausimas, matyti zmogy su kuo tu bendrauji;
apsitarti kiek mes ten bendraujame, laiko atzvilgiu, kad Zzmonés nekeliauty i$ vieno susitikimo |
kita nepakile nuo keédés; na ir jvairiausius tokius dalykus.

O: A4, ir paskutinis, ko gero, klausimas. Ar vadovai per¢je | nuotoling / hibriding komunikacijg
buvo linke tobulinti savo komunikavimo kompetencijas, kurias ir Jus iSvardinot, ir ar jie buvo
linke kreiptis pagalbos j Jus Siuo klausimu? Galbiit buvo aiskios kazkokios linijos, pageidavimai,
lukesciai, kurie daugiausiai pasikartodavo tuo periodu ir galbiit net iki Siol.

A4: Tai daugiausiai turbiit ne kiek tos asmeninés tokios komunikacijos, sakysim vienas ant vieno,
bet susirinkimy valdymo, tiek saves to pateikimo, kokios yra tos taisyklés, kaip padaryti
susirinkimus efektyvesnius, kaip padaryti, kad Zzmonés jsitraukty j tuos susirinkimus, nes kaip as$
jau pries tai minéjau yra daug dirgikliy — tyrimai rodo, kad vidutiniSkai dirbdami nuotoliniu biidu,
bidami susirinkimuose, mes atsakome | 3-4 el. laiSkus, tai vadinasi miisy démesys tikrai nebiina
100 % susirinkime, kai kontaktiniu biidu mes galime tg labiau uztikrinti, kad tikrai ty dirgikliy
tokiy nebiity. Tai susitarti jvairiausius dalykus. Ir kreipdavosi biitent dél to — kaip tg padaryti, kaip
paskatinti ta jsitraukimg, kad zmonés dalyvauty susirinkimuose. Ir turbiit net gi biidavo tokiy, to
vadinamo vieSo kalbéjimo, bet per video konferencijas — kaip jtaigiau pasakyti tam tikrus dalykus,
kad Zzmonés i8girsty, kaip pavyzdziui paprasti patarimai, kad ziiiréti tiesiai | kamera, o ne | savo
ekrang ir panasiai.

O: A4, dar vienas klausimas iSkilo beklausant atsakymo j paskutinj klausima, apie jrankius
Jvairias priemones, tam, kad jie galéty komunikuoti efektyviai?

A4: Be abejo! Mes 1S tiesiog pabeldimo ] duris ir atéjimo ] kabinetg arba tiesiog vienoje erdveje
dirbant kreipimosi tiesiogiai, dabar turéjom iSmokti tam tikrus IT sprendimus, kur miisy
kompiuterinis rastingumas tikrai visy labai skiriasi. Vieniems tai galbiit buvo nesudétinga ir jei ir
ankscCiau tg daré, tuo tarpu kitiems tai buvo visiSkai naujove ir didelé baime, gal net gi galima
mokejo, gebéjo, galéjo ir kameras jsijungti, ir prisijungti laiku, ir surasti budus kaip ten prisijungti.
Ir be abejo mums reikéjo labai zenkliai pastiprinti t3 kompiuterinj raStinguma su tam tikromis
O: Ir jranga sakykim programing, tiek gebéjimas jg valdyti irgi tikriausiai daro jtakg tos
komunikacijos sklandumui?

A4: Labai stipriai daro jtaka. Kaip ir sakau ir taisykliy susidéliojimas, kaip ir pa¢ios programos
geb¢jimas valdyti, pasidaryti, kad tu matytum ir zmones ir skaidres, kurias tu rodai arba pasidaryti,

kad tu galétum reakcijas jvairiausias parodyti, kad jsitraukus tu dalyvautum arba paskatinti
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komanda, pamokinti kaip padaryti, kad reakcijos biity ir panasiis dalykai, kaip uzsidéti uzsklandas,

kad nesimatyty, kad sédi virtuvéje, na ir panasis tokie dalykai, be abejo, prideda daug svorio paciai
komunikacijai.

O: Aciii labai, A4, uz tokj i§samy interviu, buvo labai malonu!

I: Man irgi malonu, tikiuosi buvo ir naudinga!
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10 Priedas. Informanto A5 atsakymai
Atlikimo laikas: 11.03 15:00-15.45

O: Kaip manote, nuo ko priklauso vadovy komunikacijos su darbuotojais efektyvumas jmonéje?
Galite iSvardinti tik svarbiausius aspektus Jusy manymu, nereikia mums kalbéti labai iSsamiai,

tiesiog svarbiausi aspektai efektyvios vadovy komunikacijos su darbuotojais.

AS5: Manau, viskas organizacijoje, jskaitant ir t3 komunikacijg, priklauso nuo vidinés organizacijos
kulttiros. Tai yra, nuo to, kokig ta kultiira mes norime matyti, kokiag mes turime dabar, ir jeigu
kultara yra tinkama — kg tai reiSkia, mano manymu, tai yra pagrjsta pasitikéjimu ir pagarba, mes
turime konstruktyvy dialogg tada — zmonés yra motyvuoti bendrauti, zmonés yra motyvuoti
bendradarbiauti ir komunikacija vyksta sklandziai. Nes kai yra pasitikéjimas ir pagarba, taip pat
yra auksta tolerancija klaidoms — mes reiskia, suprantam, kad visi mes galime padaryti klaidg ir as
nebijau prisipaZinti ir mes greic¢iau galime reaguoti. Maza to, tada atsiranda noras vienas kitam
padéti kazkaip i§ tos situacijos isbristi. Ir Siaip Zmonés yra linke bendrauti tada, kada jauciasi
saugls, kada jiems yra faina, kada jie supranta kodél jie Cia, kad jie yra svarbis, ir tada norisi
atvirauti, norisi bendradarbiauti. Tai manau didziausias aspektas ir pagrindinis aspektas, po kurio

eina visi Kiti, tai yra — tinkama organizaciné kulttra.

O: A5, sakykit, ar tai tinkamai organizacijos kulturai, ir kg Jus sakeét ,,bendradarbiavimui,
tarpusavio pasitikéjimu®, kaip nors daro jtaka nuotolinis / hibridinis darbas ir ta nuotolin¢ /
hibridiné komunikacija? Jei taip, tai kokig?

AS: Be jokios abejonés jtaka daro. Mes suprantam, kad kai mes matom gyvai Zmogy, bendraujam
gyvai, tai mes be to, kad mes girdime garsg arba mes ten matom per interneta kazkokius vaizdus,
taciau yra labai sudétinga atpazinti tg kiino kalba, eiti | tg emocijy mainymasi, nes na vis tiek Tu
turi suprasti, kad Tu dabar negali sureaguoti, turi palaukti kol pabaigs vienas Zmogus kalbéti, po
to kitas zmogus. Plius kai kuriems Zmonéms taip pat, na ¢ia ir vél mes grjZtame prie organizacinés
kulttiros, tai reiSkiasi klausimas ,,kaip mes organizuojame savo nuotolinj darba? Ir kaip mes
organizuojame tg savo darbg jau pacioje organizacijoje, pacioje jmongje? Tai jeigu jmongje
kultura sako, kad Tu gali sau leisti biiti per susitikimg biiti su i§jungta kamera ir daryti savo darbus,
tai apie kokj komunikavima mes kalbam? Tuo tarpu, kitose jmonése mes matome, kad Zmonés yra
susitare ,,kaip as dalyvauju nuotoliniame susitikime?* ir laikosi ty susitarimy ir taisykliy, ir tai
pagerina situacija. Ar gali hibridinis mums atstoti tg gyva? Na, Cia tas pats kaip mes susitinkame
su draugais ir giminém, mes vis tiek susitinkame online, mes galim net gi Svente atSvesti online,
bet ar tai tas pats kaip mes galime apkabinti, paliesti? Tai Cia yra ta jtaka. Taciau mes patj ta
hibridinj arba online bendravimg galime Zenkliai pagerinti, jeigu mes susitarsime kaip mes

dalyvaujame.
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O: O sakykit, jeigu kalbétume apie vadovo atsakomybiy sritis, nes jy sritys yra labai glaudziai
susij¢ su komunikacija — ir motyvavimas, ir delegavimas, ir kitos sritys yra vienareikSmiskai be
komunikacijos niekaip. Tai kokiose i§ vadovy atsakomybiy sri¢iy buvo sunkiausia vadovams

komunikuoti su darbuotojais nuotolinés komunikacijos salygomis? Ir kod¢l taip jvyko?

AS5: Keletas bus punkty, jy aisku, galéty buti zenkliai daugiau. Bet manau pirmas dalykas, kuris
labai stipriai pasimaté tai — gyvos komandos palaikymas — kaip man jaustis komandos dalimi, kai
a$ esu atskirtas nuo komandos fiziskai? Cia pirmas klausimas, kuris i§kilo. Antras klausimas tai
yra motyvacinis klausimas — kaip a$ jauciuosi, ar motyvuota ar nemotyvuota? Ir kaip man islaikyti
motyvacijg, kai nesimatau su Zzmonémis, nejauciu proceso labai daznai ir gali buti, kad
elementariai tu jautiesi vélgi nutoles. Trecias klausimas, kuris manau svarbus — kaip neprarasti to
jausmo kas vyksta, reisSkia laikyti rankg ant pulso, nes jeigu a$ bendrauju tik su savo vadovu arba
su savo komanda, kaip man nepasimesti visoje organizacijoje — suvokti kas kur vyksta, kaip kas
jauciasi, nes tada lygtais tu pasilieki vienas su savo problemomis — pats su savimi. Be jokios
abejonés vadovams iskilo klausimas kontrolés taip pat, nes jeigu ten atskaitomybe mes dar galim
kazkiek susitarti kada kas ka, bet va ta online kontrolé... Kai a$ jprastai galiu prieiti, pamatyti,

VW —

labai nukenté¢je.

O: O sakykit, kaip darbo turinys gali lemti nuotolinés komunikacijos sunkumus? Ir kaip manote,
kokiose jmonése vadovams komunikuoti su darbuotojais gali biiti sunkiau hibridiniu / nuotoliniu

biidu, o kokiose lengviau ir kodel?

VW —

imonese — veiksmas negali vykti namuose, darbuotojai bus kazkur padalinyje, vykdys ta darbg ir
kadangi darbas néra susijes su seéd€jimu prie kompiuterio, o tai yra rankinis darbas, na, kad ir labai
automatizuotas ir gerai organizuotas darbas, bet vis tiek Zmongs turi atsirasti jmonés fabriko ar
vyksta, bet ir turéti ry$j su visais tais darbuotojais. Jeigu a$ esu gamybos vadovas, pas mane yra
meistrai, 0 pas meistrus dar koks brigadininkai, o pas juos dar ir darbininkai. Na kaip visa tai
»apZioti“ ir neprarasti to alsavimo? Kitas dalykas, manau ten kur yra vykdomos pavyzdZziui veiklos
komunikacijos su Klientais lygiai taip pat, kas tai bebiity, galbiit mano darbuotojai sédi prie
telefono dirba su Klientais, arba galbiit mano darbuotojai dirba saléje, na pavyzdziui, parduotuves
— a$ manau jmonéms, kurios ir prie§ tai buvo linkusios, arba tur¢jo biitinybe bendrauti ir
bendradarbiauti online, jiems tai néra staigmena, jie tai daré ir pries tai. Na pavyzdziui, tarptautinés
organizacijos priprato dalyvauti nuotoliniu buidu, gi neatskrenda visi vienu metu. Arba IT
organizacijos, kurios ir pries tai tur¢jo labai daug tokio nuotolinio jgtidzio — turéjo daug jgiidziy,
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kompetencijos dalyvauti nuotoliu, nors ir jie ,,degé* labai stipriai nuo tos visos jtampos. Tai manau
ten, kur zmonés dirba organizacijos viduje, o vadovai pavyzdziui online, tai yra didelis i$stkis.
O: Ar rekomenduotumét vadovams, kurie turi darbuotojus, kurie dirba gyvai, buti kiek jmanoma
daugiau gyvai darbo vietoje?

AS5: Matyciau keletg sprendimy. Vienas dalykas, tai kai as$ turiu galimybe biiti, tai tada be jokios
abejonés — buti matomu kuo daugiau, biti vietoje kuo daugiau, jeigu mes tai galime daryti, tai ir
turétume. Kitas variantas, kai a$ neturiu fiziSkai galimybés biiti, na pavyzdziui, mes buvome
apriboti dél sprendimy pandemijos metu, ir a$ negal¢jau fizisSkai judéti, nes tai kelty rizika. Antras
variantas a$ pavyzdziui randuosi kitame mieste ar net gi kitoje Salyje. Ka tada? Labai
rekomenduotina, vis dél to, suteikti galimybe Jisy darbuotojams matyti Jus. Pavyzdziui,
pastatykite projektoriy, pastatykite ekrang ir tegul pamato Jus darbuotojai, Jus ryte pravesite
penkminute kokig nors, kurios metu pamojuosite, pasakysite kas kaip, uzduosite tona, uzduosite
klausimus, galbiit pateiksite tam tikrus atsakymus arba surinksite tuos klausimus, bet Jus matys.
Kitas variantas, Jus galite nuolat siysti kazkokias zinutes, pavyzdziui, ,,dienos nuotrauka“ taip
vadinama — stai kas vyko, Stai kas vyksta, Stai kas vyks, Stai kur pajudéjome, $tai kg pastebéjome,
na tokias grynai mikro ataskaitas, ne paklodes, bet mikro ataskaitas, kad Zmonés matyty ir jausty,
kad Jus irgi tame sukatés. Tai gali buti video kreipinys kazkoks, tai gali biiti laikrastis, bet Zmonés
turi jausti, kad vadovai Siuo metu irgi kartu su jais eina tuo keliu.

O: Zodziu, bandyti sukurti gyvos komunikacijos jausma pasitelkiant nuotolinémis, jvairiomis
priemonémis, ar ne?

A5: Manau taip, biiti matomu — tas yra svarbu. Visom plotmém, visom prasmém.

O: O sakykit, minéjot, kad IT jmonés dazniausiai dirba su visokiais tokiais jrankiais ir joms buvo
lengviau, sakykit ar tos jmonés, kurios turéjo perversmus karantino laikotarpiu, ar jau dabar jos
yra pasivijusios tg IT sektoriy, kuris jau buvo Siek tiek pasiruoses?

AS5: Noréciau pabrézti vieng dalyka, kai mes sakome, kad IT jmonéms buvo papras€iau, mes
sakom joms buvo paprasciau naudoti hibridinius arba online susitikimus, bet tai, kad jie &éjo per ta
laikotarpj lygiai taip pat sudétingai, su kitais i$Siikiais — €ia yra faktas. Dabar apie tai kokia yra
padétis Siuo metu. Ir vél gi, tai yra toks jdomus klausimas ,.tai ar jmonés susitar¢ ar nesusitaré?* ir
a$ matau patvirtinimus ir vienam ir kitam variantui. Yra jmonés, kurios labai greitai suprato, kad
turi atsirasti tam tikros tvarkos, net gi kartais ir etiketas, kaip mes bendraujame ir
bendradarbiaujame ir kaip mes dalyvaujame. Ir yra jmonés, kurios skundziasi, jog jy susitikimai
online vyksta nekokybiskai, taciau nieko su tuo nedaro. Tai ¢ia vél gi klausimas — ar a§ matau
postimj? Matau. Ar yra taip pat imonés, kurios net gi ir iki Siol yra nesusitvarkiusios ir vadina

online susitikimg laiko gaiSimu? Yra, taciau pats susitikimas ar online ar ne online — niekuo détas,
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mes nemazai zinom jmoniy, kurios susitinka gyvai ir nieko nenusprendzia ir neiSsprendzia, nes
néra tvarky. Tai ar mes judame ta linkme? Negaléciau pasakyti nei ne, nei taip, vienos jmonés

kokybiskai juda, kitos nekokybiskai juda — viskas priklauso nuo susitarimy.

O: Kalbant apie vadovus, kg jiems galétuméte pasitlyti ar rekomenduoti, kad biity lengviau su

darbuotojais komunikuoti nuotoliniu ar hibridiniu biidu?

AS5: Kai mes turime nuotolj — reikalingas konkretumas. Labai dideli, sunkiis, sudétingi
iSvedZziojimai ar jie buty raSytiniu biidu, ar tai biity Zodiniu biidu yra sunkiau suvokiami, nei mes
bendraujame tiesiogiai, kur a$ galiu uzduoti klausima, tuc¢tuojau gauti atsakyma ir turéti dialoga.
Labai rekomenduociau vadovui suprasti kokig zinute jis nori atiduoti - kg sprendziam, apie kg
kalbam, ka darom su tuo, ar yra kazkokie nurodymai, jsakymai ar jy néra ir kokio tipo tai yra
susitikimas — ar tai yra informacinis, ar tai yra motyvacinis, ar tai yra nurodomasis, ar tai yra
griztamojo rysio — labai aiskiai sau jvardinti - kod¢l mes dabar bendraujame online, kam to reikia?
Turéti gaires to susitikimo, biitinai apibrézti sau trukme, kad neissiplésti ir neiskristi i§ to konteksto
ir susitarti dél dalyvavimo taisykliy, kurios lies visu. Na pavyzdziui, kamera jjungta visada.
Vienoje jmong¢je, man labai patiko jy pasiiilymas, kad turi nukreipti kamera taip, kad bty
matomos tavo rankos, o jeigu taip negali nukreipti, tuomet rankas sudedi priesais save, kad bty
jos matomos, kad Tu nieko kito neveiki. Tai Tave mobilizuos ir kamera turi biiti jjungta.

O: Girdéti, kad Jusy pasiiilymuose yra ir pasitilymy, kurie i§ esmés labai aktualiis ir gyvuose
susitikimuose ar susirinkimuose. Sakykit, ar Sitas laikotarpis, kada pereidinéjama prie nuotolinio
ar hibridinio darbo, ar jis paskatino tiesiog i§ esmés susitvarkyti tokius esminius organizacijy ir
vadovy komunikacijos su darbuotojais aspektus?

AS5: AS manau, kad jeigu organizacijoje iki tol vyko kokybiSki susirinkimai gyvai, organizacijos
jau tur¢jo jprotj tartis del tam tikry tvarky, tai pakankamai greitai. AS sakyciau taip, pandeminis
laikotarpis pakankamai stipriai atskleide, iSgrynino tai kg mes turime Siandien. Tai tie kas tvarkési
geral su gyvais, jiems buvo paprasCiau susitarti dél online kaZkokiy susitikimy. Jeigu
organizacijoje ir su gyvais yra problema, tai pandemija tik iSrySkino dar labiau Sitg problematika,
taciau Cia atsirado — vieni sake, ,,0k* mes turim su tuo susitvarkyti, turim susitarti kaip bus ir éme
tvarkytis, kas aiSku, pagerino tada ir gyvus susitikimus. Kitos jmonés neturédamos jgiidZio tiesiog
nuogastavo ,,0 kg ¢ia padarysi, ¢ia gi nuotolis®, tai sakyciau, kad tam tikros tvarkos ir taisyklés yra
bendros, kaip online taip ir gyvam susitikimui — zinoti kas turi dalyvauti, kada turi dalyvauti, kur
vyks, kokiais klausimais, ar man reikia ar nereikia kazka prie§ tai pasiruosti, kiek kokiam
klausimui bus skirta laiko, kas atsakingi, kas stebés laika, kas stenografuos susitarimus, kur
talpinsime tuos susitarimus, tiesiog labai daug yra tokiy papunkciy, kurie svarbis ir gyvam ir

online susitikimui. ISskyrus tg emocing atmosferg ir galbiit kartais net gi greitesnj sprendimy
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VW —

atsijungti, na gal kazkiek prailgina, bet ne katastrofiskai, tai nefatalu.

O: A5, aptarkime pat] permainy/adaptavimosi laikotarpj, kai tenka pakeisti komunikavimo
Iprocius, tieck vadovams tiek darbuotojams, tai kokiy kompetencijy komunikaciniy labiausiai reikia
vadovui sprendziant problemas, kurios iSkyla pereinant nuo jprastos tos tradicinés komunikacijos,
prie nuotolinés?

AS5: Kazkiek jau pries tai buves atsakymas duoda supratimg. Manau, tuo metu, kai mes negalime
uztikrinti gyvos komunikacijos, mums labai svarbu zinoti masy organizacinius tikslus, neprarasti
krypties, derinti labai stipriai su kitais skyriais, kad nebiity — a$ atskirai kazkag sprendziu, kitas
atskirai kazka sprendzia ir pasirodo mes arba nesprendziam nieko, arba sprendziam tg patj, arba
sprendziam net gi skirtingus dalykus. Tai manau, labai svarbu vis matuoti, ta rankg ant pulso laikyti
»tal kg mes vis dar darom, kas mums dabar svarbu?*. Kitas dalykas, labai aiskiai jsivardinti savo
vaidmenj tame, tai man labai reikéty zinoti uz kg a$ esu atsakingas, kg a$ turiu uztikrinti, kam
turéCiau teikti griztamajj rysj, pries ka atskaitomybe turéciau turéti, kas turi biiti informuotas. Ir
manau, va ta kompetencija, tai yra gebéjimas jvardinti tikslus, taip, kad tavo darbuotojai tai irgi
suprasty ir visiems biity aiSku; jvardinti veiksmus, arba susitarti dél butiny veiksmy, kurie
reikalingi to tikslo pasiekimui; susitarti dél atskaitomybés ir gebéti tg atskaitomybe suziiiréti, nes
kartais susitariam, bet nei vadovas atsimena, kad reikia atsiskaityt, nei darbuotojas prisimena; ir
dar dvi savybés, kurios yra gal labiau atskirai, bet manau labai svarbios, tai yra laiko valdymas,
nes yra didZiulé rizika tiesiog nuskesti kazkur internetinéje erdvéje; ir antra tai emocijy valdymas,
tai yra tokios dvi kompetencijos, kurios labai stipriai pagelbéty darbuotojui jaustis labiau
darbingam, efektyviam, svarbiam ir perteikti visg tg pacig ramybe, na tokig tvarkg galvoje, tvarka
veikloje, perduoti savo darbuotojams. Kai niekas néra aiSku yra chaosas, kai yra chaosas yra
nerimas, kai yra nerimas mes turime demotyvacija didziausig. Tai kai yra tvarka, kai yra ramybe,

mes galime susitarti.

O: A5, paskutinis klausimas, ar vadovai per ta pereinamajj laikotarp] ] nuotoling / hibriding
komunikacijg buvo linke tobulinti savo komunikavimo kompetencijas, kurias ir Jis pamin¢jote, ir
ar jie buvo linke kreiptis pagalbos? Kokie jy pageidavimai, likesciai daugiausiai buvo, jei jie
kreipdavosi?

AS: Pradékime nuo to, kad periodas, kada mus gyvenimas priverté eiti | hibriding arba online
komunikacijg buvo pakankamai sudétingas. Be to, kad mes tur¢jome biiti online, dar atsirado
papildomai daugybé¢ i$Siikiy — kaip suvaldyti darbuotojy srautus; kaip i8S viso tas turi atrodyti; kaip
sumazinti Zmoniy sergamuma; kaip komunikuoti su klientais — ar mes galime kazka gaminti,
parduoti, pirkti, uzpirkti, iSvezti, atveZti, ta prasme, laikotarpis buvo sudétingas visomis

prasmeémis, ne tik komunikacijos prasme. Tai tiesiog nezinomybé visame kame, neaiSkumas
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visame kame. Ir aiSku, ta komunikacija, yra tik viena i$ daliy, kuri tuo metu atsirado. Pirma banga,
mano pojiiciu, tai buvo baimés banga, nes pacioms organizacijoms, na zmonéms organizacijoje,
buvo absoliuciai neakivaizdu j kg dabar reikéty nukreipti savo démesj. Mes tur¢jom lygtais imtis
visy veiksmy vienu metu, kas yra irgi chaosas ir absurdas, ta¢iau tikrai buvo neakivaizdu - tai nuo
ko pradéti arba kg daryti véliau? Antras dalykas, kai mes truputéli nurimom, kai atsirado toks
supratimas — nu gerai, tai va ¢ia bus susirinkimas, tada a$ turiu susitikima su tuo darbuotoju ar
pan., va tada atsirado pojiitis, kad daug kam truksta elementariy kompiuteriniy ziniy. Na jeigu,
aukstesnio rango vadovams tas buvo jprasta daugumai, tai vidurinés arba zemiausios grandies
pakelkit ranka, jjunkit kamera ar i§junkit garsa, bet tokius klausimus dar organizacija kazkaip
sprendé¢ savo viduje. Taciau kaip uztikrinti t3 komandos gyvybinguma, kaip motyvuoti
darbuotojus, kai mes esame nuotolyje, kaip uztikrinti, kad darbuotojai neperdegty — va Sitie
klausimai patapo labai astriis ir svarbiis. Neretai girdédavau uzklausas tokias — reikia kazko tokio,
kad jkvépti miisy darbuotojus, kad jiems suteikti tg motyvacija, mums reikia kazko, kad Zzmonés
pasijausty geriau — ¢ia apie emocijy valdyma, kaip dabar susivokti kg man daryti ir nepasimesti,
kaip man veiklg savo valdyti laike. Tai va Sitie dalykai visi prad¢jo eiti pakankamai aktyviai |
pavirsiy. Siuo metu, jauéiu, kad uzklausos licka tos pacios, bet dar atsirado poreikis, kaip galima
paefektyvinti komunikacijg online. Jeigu i$ pradziy mes sakéme ,,VieSpatie, brangus, kg dabar
daryt?, dabar mes sakom ,,gerai, tame irgi yra savi privalumai, tai galime ir tai i§naudoti taipogi®.
Mums jau néra baisu susitikti online, mes jau suprantam, kad mes nenorime, kad biity vien tik gyvi
susitikimai, arba vien tik online susitikimai, bet pamatéme privalumg ir viename ir kitame, ir
hibridas, ko gero, dabar yra pakankamai patrauklus. AiSku, Zzmonés, kurie iki Siol nesusitvarke su

kompiuteriais, tai jiems patrauklumas nedidéja, bet vis dél to mes i§ to brendam.

O: Acit labai, AS, uz tokj iSsamy pokalbj Jums! Buvo malonu! Labai jdomios ir svarbios Jus
1zvalgos. Viso geriausio.

AS: Sékmeés!
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11 Priedas. Informanto A6 atsakymai
Atlikimo laikas: 2022-11-04 15:30

O: Laba diena, A6. Pradékime miisy interviu. A6, kaip manote, nuo ko priklauso vadovy
komunikacijos su darbuotojais efektyvumas jmonéje? Tai suprantu, kad klausimas yra labai platus,
bet sakykim svarbiausi Jisy manymu aspektai.

A6: Vél gi, nuo ko priklauso, nes apsibrézkim ka Siandien, per S$itg pokalbj, traktuosim
komunikacija. Tai labai norétysi kalbéti apie tuos praktisSkai 2 ar net gi 3 aspektus. Viena tai yra ta
formali komunikacija, kada vadovai ar vadovas komunikuoja apie sprendimus arba kaip tik tariasi
ir tada jau eina | sprendima, tai yra aisku abipusé autostrada, bet apie sprendimus. Kita dalis yra
apie tokias operatyvines, taktines — uzduotis, griztamasis rysys ir pan. Ir aisku, neturétume pamirsti
ir tos neformalios komunikacijos, tai bendrai atmosferai palaikyti, apie Seima, bites, org ir t.t., kuo
gyvena tas darbuotojas. Tai dabar kas yra svarbu, nors ¢ia vél gi labai platus klausimas. Aisku,
labai priklauso keletas dalyky. Vienas dalykas, tai yra organizacijos kultira, kiek yra pasitikéjimo
tarpusavyje, kiek yra pagarbos, kiek yra to psichologinio saugumo, nes jeigu mes tuos dalykus
uztikriname, tada mes galime tikétis i§ darbuotojy, kad jie nebiitinai laukia, kol vadovas ateis ir
sakys ,,va dabar ziiirékite bus taip®, nes tada pats Zmogus gali kreiptis | vadovg ,,girdéjau va ten
taip ir taip, arba kazkas man ten neaiSku‘ jis ateina ir klausia arba gilinasi pats. Jeigu man yra
saugu, jeigu a$ jauciu pagarbg i$ to vadovo ir nepasakys ,,ka ¢ia nusiSneki arba ko ¢ia klausingji®.
Aisku, Cia Sarzuoju, gal jau niekas taip nesako, bet bet kokiu atveju. Tai va ta organizacijos kulttra
sudaro fona, kada yra lengva komunikuoti ir kada yra sudétinga komunikuoti. I§ kitos puses, aisku,
informacijos stoka gali kultiirag koreguoti, nes niekam ne paslaptis, aiski tendencija, kad jeigu
zmonéms trilkksta svarbios jiems informacijos — atsiranda gandy kultira. Jeigu a$ negaunu
tiesiogiai 1§ ty Saltiniy, 1§ kuriy turéciau gauti, o girdziu, kad kazkas tai vyksta, tai greiCiausiai
apsikalbésime ir su Odilija, ir dar su 5 kolegomis ,,0 tai kg tu ten girdéjai ir kas ten galéty bati,
tada gyvename tokiy gandy ir prielaidy pasaulyje. Tai kaip ir vienas su kitu susije, bet jeigu kalbéti
apie salygas, tai sakyciau, kad organizacijos kultura, ko reikia, kad tai bity. IS kitos pusés, aiSku,
kad reikia konkreciy susitarimy — kaip komunikuosim, kg komunikuosim, kada komunikuosim,
kada nekomunikuosim ir t.t. Tai va Sitie, vél gi, ko gero, dabartin¢je visuomengje tiek su vaikais,
juos aukléjant, tiek darbuotojo su vadovu — susitarimai, susitarimai ir dar kartg susitarimai. Kazkas
nevyksta, vél juos arba koreguojam, arba duodam griztamajj rysj ir vél grazinam. Tai yra labai
aiSkas susitarimai — kada yra priimtina, kokiais budais, ar mes el. pastu, ar mes gyvai, ar mes per
internetg ir dar visokiais kokiais kitais biidais, kokiu metu, kaip greitai, kokiais klausimais ir t.t.

Turbtt tokie du dalykai — kultiira ir susitarimai.
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O: A6, sakykit, ar Sitiems elementams, kuriuos jvardinote, kaip nors daro jtaka nuotolin¢ /
hibridiné komunikacija? Jeigu mes tai darém gyvai ir va dabar pradedam daryti nuotoliniu biidu,

ar toks pokytis daro jtaka?

A6: Vel gi, jeigu mes zitrime ne kartu tg formalig ir neformalig komunikacijos puse, tai turbiit
labai skirtingai. Kg pastebiu, kad ty formaliy susitikimy, reiskia laiko kiek skiriama formaliam
aptarimui klausimy jvairiausiy, kitaip tariant susirinkimy, jy labai daugéja. Ir ¢ia kai kuriose
organizacijose jau iki nebe turbiit normalaus lygio, kur jau pradeda skystis Zzmonés, kad jau as esu
kvieCiamas ] susirinkima, d¢l to tiesiog, kad kvie¢iamas ir vienu metu turiu biiti trijose vietose. Tai
va Cia teko su viena organizacija dirbti, kur ten jau iSvis iki paradoksy, kur a$ tiesiog pagalvoju
,»gal buty gerai Odilijai sudalyvauti ir jg kvieciu ar reikia ar nereikia. Tai va ¢ia, tiems formaliy
klausimy sprendimams, tai turbiit nuotolinis biidas, jis kaip tik padaugino susirinkimy. Vél gi, ar
tai labai gerai, turbiit ne, nes tai bet kokiu atveju yra labai labai brangus jrankis, komunikacijos
jrankiai ypac bendri, tie kur ne vienas ant vieno, o komandoje, tas labai brangu, tai kartais yra
perdedama. Kai tuo tarpu, apie neformalig komunikacijg kalbant, vél gi, ko gero, dabar po truputélj
iSmoksta jmonés jau tai, gal net ne po truputélj, jau suprato, kad neformaliam bendravimui
nuotoliniu budu reikia skirti formaly laika. Vél gi, budai jvairiausi gali bati — ar susirinkimo tam
tikrg dalj paskirti, ar ten atskirg susitikimg ar panasiai. Nes tapo aiSku, kad i§ pradziy, kokia ta
simptomatika buvo, kai sprendziant formalius klausimus, prasidédavo neformaliis klausiméliai.
Tai va tg tikrai labai svarbu atskirti, nesuplakti, nes nepasitenkinimas i§ darbuotojy yra didziulis,
kai spresdami kazkokius formalius klausimus, staiga ,,0 kaip tavo savaitgalis?* ir t.t. Tai tai yra
signalas, kad neformaliam bendravimui reikia skirti susitartg laika, nes jeigu mes gyvai esam ofise,
na tai ¢jo kazkas kavos darytis, kitas atéjo kartu ir tada mes pasikalbéjom kaip tavo savaitgalis. O
¢ia, per nuotolj, to nepadarysi, dél to tas pokytis toks buvo tikrai didziulis. Nes, jeigu to nepadare
Jmones, tai buvo tikrai kai kuriems zmonéms, ypatingai tiems, kuriems santykis su kitais labai
svarbus, pagal tam tikra tipazg Zzmoniy, na jie tiesiog ¢jo i$ proto ir labai jiems buvo sunku dirbant
namuose. Labiausiai biitent dél to neformalaus bendravimo, ne formalaus nepritriiko. Dar vienas
dalykas, ypatingai pradZioje buvo sudétinga komunikuoti apie sprendimus. D¢l to, kad buvo tokiy
organizacijy, kurios sakydavo ,,mes dar kol kas neturime sprendimo, tai nieko nekomunikuojam®,
tai va veliau vel gi, kai kurios organizacijos iSmoko, kad kiek tu turi informacijos, tiek ir
komunikuoji, nes kitaip nerimas labai didZiulis. Ir gandai gali buti nebiitinai dirbant gyvai, online
irgi gali buti gandai.

O: A6, Jusy pastebéjimu, kokiose vadovy atsakomybiy srityse buvo sunkiausia vadovams? Na,
pagal jy funkcijas. Kas jiems buvo sunkiausia komunikuoti su darbuotojais nuotolinémis arba

hibridinémis sglygomis?
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A6: Tai gal i§ dalies jau ir atsakiau ] tuos klausimus. Reiskia, ty operatyviniy ar ty gaisry ar ty
probleminiy klausimy sprendimams, tai ¢ia, ko gero, nebuvo sudétinga — prisijungei, tariesi ir
viskas. Bet sudétingiausia, kaip sakiau, pradzioje buvo ir su tais kazkokiais tai sprendimais, nes
pats nezinau kg ¢ia dabar daryti ir tada iSviso tyliu. Tai Cia buvo toks liizis. Ir kitas dalykas, tuose
neformaliuose klausimuose, kur irgi, kol da¢jo, kol visgi susipratome, kad to reikia, tai irgi pra¢jo

laiko.

O: A6, kaip darbo turinys arba jmonés specifika, galbiit imonés darbuotojy specifika gali lemti tos
nuotolinés ar hibridinés komunikacijos sunkumus? Tiksliau, kokiose jmonés buvo lengviau, o
kuriose sunkiau tas pokytis?

A6: Vél gi, jeigu pries tai darbuotojai buvo draugave su kompiuteriu ir visomis tomis priemonémis,
o kai kurios jmonés, ta pati Grand Partners, kurioje dirbam, vél gi jau mes ruoSiamés panasiems
dalykams, ne tik tai d¢l Covid‘o, bet apskritai jau buvo ir apie integruotus mokymus, e. mokymus
kalbama ir mes jau buvome pradéje galvoti, tai kokiomis ¢ia priemonémis, kaip ¢ia per ta nuotolj
kazka daryti. Tai Sitoms jmonéms, kurios jau truputi buvo pralenke laika, tai tokiy turbut yra
daugiau ir paslaugy kompanijy, IT kompanijy, kur darbuotojai draugavo su technologijom, tai ten
turbtit buvo lengviausia. V¢l gi, aiSku, buvo sriciy tokiy, kur ir neijmanoma kazko daryti nuotoliu.
Tarkim masazo nepasidarysi nuotoliu ar pan., tai kai kur buvo ne tik sunku, bet ir nejmanoma. Na,
o tiems zmonéms, kurie vél gi, duosiu gal pavyzdj, misy paciy istorijg. Jeigu mes kalbam apie
auksciausio lygio vadovus, jiems nebuvo i§vis jokio sunkumo pereiti j nuotolinius mokymus, kai
tuo tarpu, meistry kategorija — zemiausios grandies vadovali, jie praktiskai i§vis ty mokymuy nedare.
Tai jsivaizduoki, tas pats, ar ¢ia mokymai online, ar susirinkimas panaSiai. Tai jeigu jie, ir
mentalitetas ir tas susipazinimas su technologijomis, ir apskritai, a$ tikiuosi i§ to santykio ne tik
tai problemy sprendimo, bet gal, kad ir smagu dar bity, na, tai tada neatstoja tos technologijos. Tai
va ten, kur buvo gamybinés jmonés, vél gi administracijai lengviau, bet bendrai buvo sunkumy ir
iki Siol jy yra, nors po truputélj, po truputel; tikrai galim sakyti pratinasi organizacijos. Tikrai tas
nuotolinis darbas padaré ir gery darby. Dabar jau nebekyla klausimas ar gamybos paprastas
darbuotojas turi kokj nors iSmany prietaisg, ar jis gali atsakyti raStu j kazkokius klausimus, ko
jmone¢ klausia. Tai ¢ia jau susidraugavome, bet pradZzioje tai tikrai nebuvo lengva.

O: O sakykit, jmonés, kurios turi darbuotojus, kurie negali dirbti nei hibridiniu, nei nuotoliniu
budu, kaip ir Jus sakét, tarkim gamybinés jmonés, kurios turi biiti vietoje ir lygiai taip pat tos
Jmoneés administracija, kurioje yra ir vadovai, jie kaip ir gali savo darbg organizuotis nuotoliniu
bidu ir, ko gero, tai daro. Ar Sioje vietoje atsiranda kazkokiy niuansy, dél to, kad organizacijos
dalis dirba gyvai, o kita organizacijos dalis dirba hibridiniu budu ir ypatingai kalbant apie santykj

vadovo ir darbuotojo?

116



A6: V¢l ziiirint, kokios grandies vadovus mes €ia turim mintyje, nes kokie nors brigadininkai ar
pamainy vadovai, jie kaip bebiity, jie vis tiek ne per nuotolj vadovauja, jie vadovauja ¢ia ir dabar,
bidami kur jy Zmonés. Tai ten turbiit kazkokios takoskyros ir néra. Cia turbiit tam tikroje vietoje
vyksta tas l1uzis, tarkim tarp meistro ir gamybos vadovo, nors dazniausiai gamybos vadovas, turbiit,
kiek bandau prisiminti, dirba hibridiniu biidu, net nelabai Zinau atvejy, kai viena kategorija tik
gyvai, o sekanti grandis visg laikg tik online, nes kaip bebiity, jei tai yra gamybos vadovas, jis
greiiausiai ir taip ir taip dirba.

O: Ir galimai taip yra ne be priezasties, nes vis tik tas santykis gyvas kazkoks turi biiti, kad jaustysi
abi pusés gerai.

AG6: Tai viena, yra santykis, bet kita apskritai hibridinis darbas yra pats sunkiausias, 0 ypatingai
apskritai, ne tiek kiek santykiui tai kenkia, bet tada tu iSvis nepajauti, na, kaip tu per nuotolj pajusi

gamyba buidamas vadovu? O jei tu nejauti visiSkai kas ten vyksta, tai kaip tu vadovausi.

O: Ka galétuméte pasitlyti arba rekomenduoti vadovams, kad jiems biity lengviau komunikuoti

nuotoliniu arba hibridiniu bidu su savo darbuotojais?

A6: Neisskirsiu hibridiniu ar nuotoliniu, nes ir ten ir ten tai svarbu. Tai vél gi grjZtant prie to, kali
a$ kalbéjau apie aspektus, kurie yra svarbis, tai lygiai taip rekomenduociau tuos pacius dalykus
stiprinti nesvarbu kokioje komunikacijoje, hibridinéje, online ar gyvoje. Tai viena, stiprinti tg
organizacijos kultlirg, kuri paremta pasitikéjimu, pagarba ir psichologiniu saugumu. Kad ta
autostrada tikrai biity abiejy kryp¢€iy, kad darbuotojas su savo id¢ja lengvai ateity pas vadova, o
vadovas galéty argumentuoti savo sprendimus. Tai Sitie dalykai, tokie lyg ir softin‘iai, bet tuo
paciu, jeigu mes turim tokig kultiirg, tai darbuotojas gali apskritai geriausig save parodyti. Ir 1§
kitos pusés, parekomenduoti, visgi, daznu atveju formalizuoti susitarimus — tai kokig informacija,
kada mes perduodam, kam perduodam ir kur padedam. Ir va Cia, tikétina, kad patys susitarimai, jy
turinys gali skirtis, jeigu mes online bendraujame, jeigu hibridiSkai ir jeigu gyvai bendraujame.
Tikétina, kad susitarimy hibridiniy arba nuotoliniu biidu reikés daugiau, nes kaip sakém,
neformaliy dalyky tikrai nereikia nieko susitarti, grei¢iausiai, dirbant ofise, bet tikrai juos susitarti,
jeigu mes dirbam online. Bet ne tik, apie tuos, nes vél gi, nekyla klausimy kada mes bendraujame
ofise, jeigu yra Odilija ofise — as su ja bendrauju, kai yra nuotolis, tada man atrodo, kad as bet kada
galiu bendrauti su Odilija, taigi ji atsilieps. Tai va, tikrai yra ar turéty buti daugiau ty susitarimy,
jie grieZtesn] — su grjiZztamuoju rySiu jeigu taip nevyksta, su pasitikrinimu ar tikrai visoms puséms
tas tinka, bet kg kaip kada kam komunikuojam.

O: A6, aptarkime pati permainy, adaptavimosi laikotarpi, kai jprocius tenka pakeisti tiek

vadovams, tiek darbuotojams. Kokiy ¢ia komunikaciniy kompetencijy labiausiai reikia vadovui
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sprendZziant problemas, kurios iSkyla pereinant nuo tradicinés sakykim, tos gyvos komunikacijos,

prie nuotolinés arba hibridinés?

A6: Vel gi, kai susitariam, tas kiekvienas naujas susitarimas, tai galimai musy jprotis. Tai taip
kaip, kiekvieng jprotj formuojant, turbiit panasts dalykai yra svarbis ir ¢ia. Viena, tai jeigu mes tg
darome ne visai kiekvieng dieng, bet kokj susitarima, nes jeigu kiekvieng diena, tai vis dar galioja
tas principas, kad 21 dieng mes galim kazka naujai daryti kiekvieng dieng ir tikétina, kad tai taps
iprociu. Jeigu mes kalbam ne apie kiekviena, kas kazkurig dieng, tai prireiks turbiit ir 3 ménesiy,
tai Sitam pasiruoskim, bet Cia kaip bet kokj kitg jprotj formuojant. Kitas momentas, vél gi, jeigu
prisiminti kas svarbu apskritai formuojant bet kokj jprotj, tai yra tokia kilpa, angliskai the loop, i$
pradziy yra kazkoks stimulas, trigeriukas, tada yra kazkoks veiksmas pereinantis j ruting ir tada
yra nauda - 3 elementai. Tai pradZioje labai norisi, kad tai jsitvirtinty, tai svarbu tg naujg jprotj
susieti su kokiu nors trigeriuku, tas trigeriukas gali biiti konkreti valanda, pavyzdziui pirmadienj
9 val. mes visi jungiamés neformaliam pokalbiui ir kiekvieng pirmadienj — reiskia pirmadienis
savaime yra trigeriukas, kur ,,aha, pirmadienis, o kur miisy susitikimas?*. Tai gali biiti nebiitinai
prie laiko pririsSta, bet pavyzdziui pririsSta prie jvykio — po kiekvieno vadovy susirinkimo, nesvarbu
kas, nesvarbu kaip, a$ rasau el. zinute savo darbuotojams kas nuspresta. Va tada trigeriukas,
baigiasi susirinkimas, a§ Zinau kg daryti. Tada a$ einu ] tg veiksmg ir tada suprantu kokig nauda
gaunu i$ to, kad maziau gandy biity ir pan. ir taip tas rutuliukas, ta kilpelé sukasi. Lygiai taip pat,
jeigu mes norime pakeisti jprotj, nauda turi likti ta pati. Reiskia, kai tik tai atsiranda trigeriukas, as
noriu to paties veiksmo kaip visada, kad gauti tag nauda. Gal neetiska pavyzdj duosiu, bet kai a$ tik
tai nuvaziuoju su draugém gerti kavos — trigeriukas, a$ noriu pariikyti, nes labai faina padraugauti
—nauda. Bet jeigu a§ galvoju kaip man kitaip padraugauti, kaip kitaip gauti t3 nauda neriikant, tai
galiu tada j tg vietg jdéti kitokj veiksmg. Tai ¢ia apie pakeitima.

O: Tai kitaip tariant, vadovui reikety uztikrinti, kad visas Sitas procesas vykty, taip?

A6: Tol, kol tai tampa jprociy. Jeigu mes nusprendéme, kad kiekvieng pirmadien; darom
neformaly susitikimg, kaZkokia tai tema, nesvarbu kas ten buty. Pradzioje, kaip sakiau, ar tg 21
diena, na jeigu kiekvieng pirmadienj, tai turbtit keliy ménesiy prireiks, va tol kol, man labai svarbu
kontroliuoti ir nuolat priminti ir t.t., tol kol tai tampa jproc¢iu. Kai jau atsiranda, kada a§ galiu palikti
kaip vadovas ramybgje, kai jau mano darbuotojai sako ,,pirmadienis, kokia Siandien tema?; apie
ka Siandien kalbésim?; ar kaip visada Siandien susitinkam 9?7%, tai tokiu atveju galiu sakyti, kad
Jprotis yra, a§ jau galiu ramiai sau, su maziau kontrolés, net jei kazko neapsiziiir¢jau, kazkokio
meet‘o nesuorganizavau, vis tiek jis atsiras grei¢iausiai.

O: O A6, sakykit, tai yra pokytis, tai? Gal galit pakomentuoti kokios komunikacijos kompetencijos
tam pokycio suvaldymui? O galbit ir nebiitinai komunikacijos, apskritai vadovui, kad pokyti

suvaldyti, kokios kompetencijos reikalingos?
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A6: Daug ten ty kompetencijy. Bet jei iSskirti vieng pacig svarbiausia, tai a$ sakyciau, kad id¢jos
pardavimas yra labai svarbus suvaldymui. Ir ¢ia nesvarbu ] kurig puse¢ pokytis, ar mes kaip tik
bendravom gyvai ir staiga pereinam j online arba prieSingai mes online dirbom ir dabar griztam j
ofisg taip pat, labai svarbu prasme ir kodél dabar taip. Nes jeigu zmonés patiki, kad taip dabar mes
gausime didesn¢ nauda, ne tik nauda, arba kokig problemg sprendziame keisdami kazka. Tai va
tokiu atveju ir visg ta pokyti suvaldyti yra lengviau. Nes Covid‘o metu turbiit nereikéjo nieko labai
valdyti, gal reikéjo ta prisitaikyma, tg tranzicijg valdyti, su praradimais dirbti ir t.t. Bet paties
pokyc¢io ten valdyti nereikéjo, mes tiesiog atsiradom home ofise ir viskas. Tai Siuo atveju, kai dabar
grizinéjame ] hibridinj darba, ar ofisinj darba, va dabar yra to pokycio pardavimo momentas, nes
dabar yra zmoniy, kurie nenori grjzti ir sako ,kam ¢ia mums reikia, mes ¢ia namie patogiau
gyvenam®, tai va ¢ia jau to pardavimo tikrai prireiks. Ir tikrai, vél gi, vadovas pats turéty zinoti ar
tikrai to reikia. Turbiit baisiausias scenarijus, kai visi grizin¢ja ir mes grizkim, ar tikrai mums to
reikia, nes mes nebesam tokie kaip buvom iki karantino ir nebiisim tokie kaip buvom, ir nereikia,
mes negriSim | ta biiseng, jau negrjzom ir galbiit mes galim tikrai kazkokius hibridinius buidus
pagalvoti, kur visom pusém biity gerai.

O: A6, tikriausiai paskutinis klausimas miisy interviu. Ar vadovai paréjus i nuotoling ar hibriding
komunikacijg buvo linke tobulinti savo tas komunikavimo kompetencijas, kurias galbiit jau ir Jis
minéjot, ar dar kazkokias papildomas? Ir ar jie buvo linke kreiptis pagalbos | Jus ir koks tai
pagalbos Sauksmas buvo?

A6: Tai ¢ia turbiit kur labiausiai kreipdavosi ir iki Siol kreipiasi, negaliu sakyti, kad ¢ia jau visi
i§sisprendé — tie nuotoliniai susirinkimai. V¢l gi, ten tikrai nemazai ty problemy ka sprendzia dél
susirinkimy, bet pavyzdziui viena i§ ty problemy, kurig tikétina nesudétingai galima bty spresti,
tai yra kuo labiausiai skundziasi Zzmonés, nes vél gi Grand View 360 (vadovy kompetencijy
vertinimo tyrimas) vertindami vadovy kompetencijas, mes turime ne vieng klausimg apie
susirinkimy vedima, bet va tikrai labai pastaruoju metu matosi tokia Zema kompetencija, tai yra
lukestis 1§ Zmoniy kas turéty buty kitaip — kad jie Zinoty iki susitikimy, iki susirinkimy, iki bet
kokios komunikacijos online, ne tik temg, nes temg tai jprastai vadovai tikrai paraso, kazkokio
susitikimo be temos, na néra. Bet ko zmonés labai nori, jie nori supratimo — o kaip a$ turéciau
pasiruosti ir ko tikimasi 1§ mangs tame susirinkime ar susitikime, nesvarbu kur. Ar ¢ia a$ turéciau
kazkokias skaidres pasidaryti, ar ¢ia mano tik patariamojo balso reikia, o gal a§ turiu tik
pasiklausyti, nes Cia yra tik informacinis susitikimas. Tai va ¢ia Sita vieta atrodo nesudétingai
i§sprendziama, bet labai didZiulis likestis darbuotojy liipose pastaruoju metu. Tai to ir labai

noréciau palinkéti vadovams!
O: Acii labai, A6, uz pokalbj! Buvo jdomus interviu. S€ékmes!

AB: Aciu ir Tau sékmés!
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12 Priedas. Informanto A7 atsakymai.

Atlikimo laikas: 11.10 8:00-8:47

O: Laba diena, A7. Pradékime miisy interviu. Kaip manote, nuo ko priklauso vadovy
komunikacijos su darbuotojais efektyvumas organizacijoje? AS tikiu, kad Sitas klausimas yra labai

platus, bet Jusy manymu, svarbiausi aspektai.

A7: AS manau, bet kokia komunikacija su darbuotojais galima suskirstyti j tris lygius arba
kategorijas. Cia galbiit angliskai pasakysiu, tai vienas aspektas t.y. ,,Lead* arba kaip komunikacija
susieta tiesiogiai su vadovavimu, arba su vedimu Zmoniy link kazkokio tikslo — na, mes kaip
padalinys turim kazka pasiekti. Kita komunikacija susieta su ,,Develop* — kaip as padedu mano
Zmonéms augti ir tobuléti ir jaugti i tas atsakomybes, kuriy reikia, tas kompetencijas, gebéjimus.
Ir trecias aspektas komunikacijos ,,Care® - kaip a$ pasirlipinu savo zmonémis, kad jie jaustysi
komandos dalimi, kad jie tikéty, Zinoty, jausty, kad mes ¢ia vis dar esam komanda, kad vadovui
rapi, kad kiti manes nepamirSo, kad a$ esu kazko didesnio dalis, na tas emocinis palaikymas ir
visoks kitoks palaikymas, kad Zzmogus galéty judéti j priekj. Tai a§ manau, jeigu mes suprantam,
kad tai yra trys galbiit rolés vadovo arba trys atsakomybés — vesti, ugdyti ir riipintis savo
Zmonémis, savo komanda, tai va kiekviename tame pjlivyje yra tam tikri aspektai. Jeigu mes
kalbame apie vadovavimo komunikacija, tai labai svarbu, turbiit, aiSkumas tiek pac¢iam vadovui,
tiek komandai — kur einam, kokie prioritetai, kokios uzduotys ir tuo paciu reikalingas aiSkumas,
kaip mums sekasi pakeliui j tai. Tai vél gi, aiSkumas labai svarbus. Jeigu mes kalbame apie
»develop® arba darbuotojy ugdyma, tai ¢ia labai svarbu kalbéti apie griztamajj rysj, kad atsirasty
tas pasitikejimas toje komunikacijoje, kad darbuotojas i8drjsty ir gebéty duoti griztamajj rySj —
kaip jam sekasi, su kokiais sunkumais susiduria, kur jam nesiseka, kokios jam reikia pagalbos
kompetencijos prasme, Ziniy prasme, patarimy prasme. Tada atvirumas labai svarbus, tam atviram
griZztamajam rySiui. Pasitikéjimas, kad tas ,,trust and respect® pasitikéjimo ir atvirumo santykis. O
kai mes kalbame apie ,,Care®, tas ripestis, tai ¢ia turbiit irgi tas pasitik¢jimas ir atvirumas tik kita
prasme. Ar man kaip vadovui i§ vis riipi kas vyksta su zmonémis, ar a$ tokius klausimus keliu, ar
a$ turiu konteksta, kad a$ galiu to atsiklausti darbuotojo ir ar darbuotojas pasitiki, kad man ripi,
kad man papasakoty ir ar darbuotojas nebijos, kad kg jis papasakos, nebus pries ji panaudota, nes,
Zinote, gali biti, kad atrodys, kad Cia silpnybe ar pan.
Cia tokie trys lygiai ir kiekviename yra tam tikri principai.

O: A7, ar Siems elementams, kuriuos jvardinote, labai aiskiai sustruktiiravote, daro jtaka nuotoliné
komunikacija? Turiu omeny, ar ji keiciasi, kazkokie galbiit ir jrankiai, galbiit ir pati komunikacija,
galbiit kazkur sunkiau, kazkur lengviau kazkuriuose aspektuose.

A7: Manau, kad nuotoliné komunikacija tikrai apsunkina tam tikrus dalykus. Dabar kokius dalykus

apsunkina. Jeigu mes kalbam apie tg vadovavimo komunikacija, t. y. uZtikrinti aiSkuma, kad
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darbuotojui biity aiSku kokie prioritetai, kur mes judam, kas svarbu, kokias jis turi uzduotis, tai a$
manau nuotolinis formatas §itoje vietoje netrukdo, o dristu pasakyti, kad kartais ir padeda. Nes
jeigu mes bendraudami gyvai esam linke kalbéti ir darbuotojas girdi ir jis mano, kad jis supranta
arba atsimena kg mes jam sakém, o mes turim iliuzijg, kad jis irgi atsimena, tai nuotoliniam
formate, mes esame priversti rasyti Zzmogui, kazkur uzfiksuoti, kazkaip susisteminti, strukttiruoti
savo informacija, nes nuotolinis formatas tarsi to reikalauja. Tai informacijos gavimui,
informacijos iSlaikymui, galimybei grjzti pasitikrinti kas buvo sutarta, nes tai daznai bina
uzfiksuota rastu, tai saky¢iau nuotolinis formatas gali bati net ir efektyvesnis tam tikra prasme, bet
bitent per tg vertimg komunikacijos metu rasyti ir fiksuoti struktiiruotai. Kur nuotolinis formatas
apsunkina, tai labiau to pasitikéjimo ir atvirumo santykio sukiirimui, kitaip tariant tam
zmogiskajam santykiui, kuris yra labai svarbus darbuotojo ugdymui ir darbuotojo palaikymui, tai
va ¢ia reikia kur kas daugiau pastangy investuoti j tai. Cia tokia galbiit $alutiné pastaba, bet va a$
vedu mokymus, jeigu a$ vedu grupei gyvai, tai a§ santykj tokio pasitikéjimo, atvirumo sugebu
pasiekti praktiskai per 3 val. Po 3 val. grupé jau ganétinai atvirai kalbasi, dalinasi, jau atvirumo ir
pasitikéjimo lygis tokio kokio man reikia, ne tik manim, bet ir kitais dalyviais. Jeigu a$§ vedu
mokymus online grupei, tai as tg patj efektg pasiekiu po x4 kartus ilgesnio laiko — man reikia kokiy
4 karty susitikti po pusdienj, kad as pradéciau pajausti zmones ir atsirasty tas pasitikéjimo santykis.
Na, 3-4 kartai ilgiau. Vél gi, tai yra subjektyvus, emocinis vertinimas, bet turbiit ¢ia kitaip
nejvertinsime, jei tai yra nuomonés lygmenyje. Bet tai yra svarbu. Tai yra svarbu kodél — gaunasi
taip, kad dirbdami gyvai, tas pasitik¢jimas ir atvirumas formuojasi 3 kartus greiiau ir mes
natiiraliai randam laiko tam susibendravimui, o nuotoliniu biidu pastangy reikia jdéti trigubai
daugiau, o mes nattraliai tam laiko iSvis neskiriam. Nes mes kalbam, visa komunikacija ji ima
ribotis tik uzduociy suteikimui ir jy patikrinimui arba problemy sprendimui, na dar biina
griztamojo rySio suteikimui, t.y. problemai. Tai gaunasi, kad dirbdami nuotoliniame réZime
zmongs, komandos ima labai greitai jausti ta atotriikj, pasitikéjimo kritima, komandiSkumo
kritimg. Butent d¢l to, kad tg patj i§laikyti reikia trigubai daugiau pastangy, o mes natiiraliai imam
18vis nebeinvestuoti ] tai, prieSingai negu kai bendraujam gyvai. Na, tai i§ to ateina daugybé
problemu.

O: Tai kitaip tariant, kas anks¢iau buvo natiiralu ir vykdavo i§ eigos, nes biidavo galbiit susitikimai
biure, tas gyvas rySys, tas santykis, tai nuotoliniame darbe tai reikéty galbat net ir kurti dirbtinai,
taip A7?

A7: Tai biitina kurti dirbtinai, nes nattiraliai neiSeis. Nebéra ,,small talk®, nebéra kavos gérimy,
nebéra rukykly, nebéra visy ty socialiniy erdviy, kur tas zmogiskasis santykis formuodavosi darbe.

Tai Sity naturaliy konteksty néra, reikia kurti dirbtinius. Ir kaip sakiau, nebeuZtenka tik juos

121



suburti, juos reikia suburti trigubai daugiau negu gyvai, kas yra visiskai neintuityvu, ta prasme, tai

néra savaime suprantama.

O: A7, ka Jus iSvardinot, tuos sunkumus, gal galétuméte keleta rekomendacijy pateikti. Kg reikéty
vadovams daryti, kaip komunikuoti, kad jiems bty lengviau dirbant nuotoliniu biidu su savo

darbuotojais?

A7: Jeigu mes kalbame, kad bty lengviau, tai turbtt turim omeny, kad bty lengviau ne tiek
informacijg perteikti arba gauti, bet biitent uztikrinti tg atvirumo, pasitikéjimo ir pagarbos kultiirg,
kurioje jmanoma zmogui augti, tobuléti, kurti komandiSkus santykius.

O: Taip.

A7: Jeigu i§ tokiu paprasty ,tips&tricks®. Susitarti su komanda i§ anksto, kad kiekvienas
susirinkimas turi turéti 10 min. ,,small talk* kazkokio, kur mes tiesiog sgmoningai skiriam laika
pabendrauti kur, kas, kaip, kada, per kg tu eini. Tarsi dirbtinai atkurti tg ,,small talk‘g*, kuris daznai
natiiraliai vyksta susirenkant gyvai, o ¢ia reikéty tiesiog tam skirti laiko. Ir tai turi buti
darbotvarkéje, kaip keistai beskambéty, antraip Zmonés jausis, kad tai yra laiko gai§imas arba
darbotvarkés nesilaikymas. Tai ¢ia biity vienas dalykas. Antras dalykas, pagalvoti apie kazkokius
susibiirimus, susi¢jimus online, kuriy tikslas yra tik paZinti vienas kita, pabiiti vienas su Kkitu,
kazkuo pasidziaugti, pasimégaut, kartu pasimokyti, vienas kitg iSgirsti, pasidalinti gerosiomis
praktikomis, pasveikinti su gimtadieniu online. Daryti visas tas socialines veiklas, kurias darom
gyvai, tik daryti online ir taip pat daryti planingai. Nes antraip, negu gyvai, gyvai daug kas gali
atsitikti stichiSkai — ofise esan€io Zmogaus gimtadienis, tu biidamas Salia pamatei, sustojai,
pasveikinai, apkabinai ir toliau nubégai, tai tu gali nety¢ia sudalyvauti gimtadienyje ir Zmonéms
tai yra smagu. Online stichiS8kai nieko jvykti nebegali, nuotoliniu budu viskas vyksta tik
suplanuotai ir jeigu mes to nesuplanuojam, tas nevyksta. Jeigu mes nesuplanuojam valandos
susitikimo, kur mes kalbamés apie miisy pra¢jusios savaités dziaugsmus, laiméjimus ir
pasiekimus, tai Zmonés nesustos pasidziaugti pra¢jusios savaités laiméjimais. Jeigu mes neturim
15 min. meet‘o kur mes sveikiname Jong su gimtadieniu visi 15 Zmoniy, tai Jono 15 Zmoniy su
gimtadieniu nepasveikins tg dieng, gal vienas kitas ir tai jeigu atsimins. Na tai va, Cia toks biity
tiesiog suvokti, kad nuotoliniu biidu, kaip ir geri dalykai, turi biiti planuojami ir planuojami lygiai
taip pat kaip ir bet kokia kita verslo veikla.

O: A7, dar pakalbékime apie tai, kaip darbo turinys, arba jmonés specifika, arba galbiit darbuotojy
tam tikra specifika, gali nulemti nuotolinés komunikacijos sunkumus? Kaip manote, kokiose
imonése vadovams komunikuoti su darbuotojais nuotoliniu biidu gali buti sunkiau, o kokiose
lengviau? Galime pakalbéti Cia ir apie permainy laikotarpj, kada peré¢jom nuo iprastos, gyvos

komunikacijos, prie nuotolinés komunikacijos. Kokios jmonés saké, kad mums tai galbiit kelia
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kok;j is8sukj, bet tai néra baistis sunkumai, o kokios jmonés sake ,,01, oi, neZinom ko griebtis,
padékit, gelbékit™. Tai gal aptarkime skirtumus tarp ty jmoniy, kam buvo lengviau, kam buvo

sunkiau.

AT7: Kam buvo sunkiau, o tuo paciu ir atvirks$¢iai kam buvo lengviau, turbiit biity prieSybé to.
Sunkiau buvo jmonéms, kuriy darbuotojai, visy pirma, turéjo labai Zemg kompiuterinj rastinguma
ir tiesiog minimaliai naudojo tas online komunikacines priemones iki tol, reiskia jiems buvo
visiSkai nenatiiralu, jie labiausiai imdavo ir skambindavo telefonu, o dar geriau visada vaziuodavo
ir vykdavo gyvai ir jiems tai buvo psichologiSkai priimtiniausias bendravimo formatas. Kai jie
neteko to gyvo pokalbio, tai psichologiSkai tai buvo itin sunku. Tiems, kurie nedraugavo su
kompiuteriu, nei su Teams, nei su What‘s up‘ais, tiesiog neturé¢jo jprocio iSankstinio, nors kg nors
aptarinéti online, su kuo nors, tai tiems buvo tikrai sunku. Imonéms, kuriose visa veikla vykdavo
koncentruotai vienoje lokacijoje, pavyzdziui zmonés dirbo ir sédéjo viename ofise, vienoje vietoje
ir viskas vyko toje pacioje vietoje, ir jeigu reikéjo ka nors aptarti, Tu gali suSaukti per sale, Tau
atsako ir viskas problema iSspresta, klausimas iSdiskutuotas. Tai staiga jei to nebetenka, néra
alternatyvy. Vadovams buvo didelis i$sukis, jeigu vadovai turéjo tokj veiklos valdymo jprotj —
vadinasi vadovavimas per ziliréjima, arba vadovavimas per buvimg Salia. Kai vadovas sédé¢jo toje
pacioje auditorijoje arba Salia, susakydavo kazkuriuo metu jiems uzduotis ir vizualiai stebédavo
ar zmongs dirba ar nedirba, tai dabar kai zmonés i$é¢jo dirbti per nuotolj, jiems buvo didziulis
diskomfortas. Jie nesupranta nei kaip tiems zmonéms darba nudeleguoti, nes zodziu nebegali, o
irgi neturi kito formato. O dar buvo baisiau — o kaip a§ zinau, kad zmonés dirba, jeigu a$ jy
nematau? Nes jy darby valdymo vadovavimo metodas buvo priemoné vizualiai valdyti savo
zmoniy uzimtumg. Kas irgi buvo daugiau iliuzijos nei faktas, bet jiems tai buvo psichologiskai
priimtina. Jeigu taip reziumuojant, kompiuterinis raStingumas, tiesiog istoriSkai moko dirbti su
tam tikromis priemonémis bei turéjom jprotj diskutuoti nors ties kazkuo online, tam daZnai reikéjo
turéti keleta ofiso padaliniy bent skirtinguose miestuose ir tarp miesty daznai vykdavo per Skype
bendravimas, per What‘s up‘g, per Telegramg, tai jau labai pad¢jo turéti jproti. Daug turéjo
problemy organizacijos, kurios netur¢jo centralizuoto informacijos apsikeitimo kazkokio budo,
netur¢jo serverio, kur galéty biti jy failai ir kazkaip vienas kito darba paziiiréti, o siysdavo tik
email‘ais.

O: A7, dar vienas klausimas ] ta pacig temg. Yra atvejy, imoniy, kuriy darbuotojai turi dirbti gyvai
del darbo specifikos, bet vadovai, vadinama administracija, turi galimybe ir daznai dirba arba
nuotoliniu arba hibridiniu biidu? Kokie ¢ia sunkumai, kai darbuotojai yra vietoje, o vadovas dirba

nuotolyje?

vvvvvvvv

Visy pirma, kai Zzmonés yra gyvai vienoje erdveje, labai daug informacijos apsikeitimo vyksta
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viename realiu laiku, nekuriant tam skirty kazkokiy susitikimy ar susirinkimy. Tos informacijos
tikrai nemazai praeina tokios vertingos be atskiry meet‘y, Tu net nepagalvoji, kad reikia tam
kazkokio susirinkimo atskiro, bet informacija tikrai svarbi. Ir tokios informacijos, na taip
jutimiSkai sakau, apie 30 %. Tai staiga vadovas, kuri dirba per nuotolj, su komanda, kuri dirba
vienoje vietoje, jis netenka 30 % svarbios informacijos, kurios jam niekas nepapasakojo per
susirinkima, nes ji tokia nestruktiiruota, ji yra tokia laSais, kaip lietus, lyja, lynoja per dieng. Ir
komanda gali pradéti jausti, kad vadovas vis dé¢l to nutrikgs nuo realybés bent per 30 %. Tai ¢ia
vienas dalykas. Antras dalykas, bidama vienoje victoje, kg jau minéjome, tas fizinis buvimas
vienoje lokacijoje, sukuria prielaidg santykiui atsirasti natiiraliai, nededant papildomy pastangy,
nes jie papietauja kartu, pariiko kartu, tiesiog paplepa. Jiems tas santykis kuriasi nattraliai, 0
vadovas, kuris per atstuma, jis nebeturi natiiralaus formato, kaip kurti santykj su komanda ir
komanda gali pradéti jausti, kad ir emociSkai, ne tik informaciniam lygmenyje, bet ir emociskai
vadovas ima nutriikti nuo komandos. Ir tas nepagerina, nepalengvina to viso komandinio darbo. O
kai nutriiksta santykis ir sakykim atsitinka koks blogas dalykas, kai vadovui reikia su komanda
rimtai pakalbéti, kartais pabarti, kartais pasakyti griztamajj rysj skausmingesnj, ir tai darosi itin
sunku, ne santykio néra. Jeigu vadovas pakalba su darbuotojais tik kai kazkas yra blogai, o kai yra
viskas gerai, tai tik dalykiSkai, tai tada tas bendravimas atsiranda tik apie blogus dalykus. Na ir
potencialiai zmoniy, komandos jsitraukimas j jmonés veiklg arba komandos lojalumas vadovai ir
to pasekméje lojalumas organizacijai, gali taip pat irgi kristi. Vél gi jeigu vadovas dirbantis per
nuotolj dél to samoningai, proaktyviai, nuosekliai nieko nedaro. Cia yra i§sikiai, kuriuos reikia
suvokti ir valdyti, jeigu paleisi juos savieigai, tai bus bédos.

tos vadinamos tradicinés, tai yra tos gyvos komunikacijos, gyvo ofiso j nuotolinj arba hibridinj
darba, su kokiais i8Siikiais vadovai susidiiré tame per¢jimo etape, pokycio etape?

techninis. Elementariai, Zmogus darbe dirbo su stacionariu kompiuteriu ir staiga jis turi turéti
nesiojamg kompiuterj, o a$ negaliu jam partipinti neSiojamo Siandien. D¢l to, kad mes a) jo neturim
b) jy galbiit néra prekyboje, nes visi puolé¢ juos pirkti c) tiesiog tai trunka kazkiek laiko
organizacijai kazka jsigyti, turi biiti paskelbti konkursai, apmokétos sgskaitos, pristatymas, 0 jeigu
man rytoj su tavimi reikia dirbti per nuotolj, o Tu kompiuterj gausi tik po savaités, tai jau tg savaite
,,0 kaip man dabar su tavimi dirbti?“. ReiSkia Tu savait¢ nieko neveiki, jeigu darbas yra nuotolinis,
turi biiti kompiuteris. Antras dalykas, ¢ia galbiit ne tiek techninis, kiek technologinis. Kai
darbuotojas dirba organizacijoje as valdau konfidencialig informacijg organizacijos mastu, o jeigu
Zmogus dirba per nuotolj i§ savo namy, tai reiSkia Tu iSsinesi konfidencialig informacijg iki savo
namy, klausimas — o kaip a$ jg apsaugojau? Nes a$ galiu turéti rimtus jsipareigojimus misy
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klientams, tiekéjams. Ir iSvis, jmanomas informacijos nutekéjimas, kuris yra dabar nebevaldomas.
Tu dirbi i$ svetimo wi-fi, tu gal neturi apsaugos tinkamos ir t.t. ir t.t. Arba tu per nuotolj galimai
negali prisijungti prie milsy organizacijos faily sistemos, kad tu galétum dirbti su miisy failais per
nuotolj, nes néra tokios galimybés tau skirtos. O IT skyrius tiesiog nebuvo to numate ir reikia
skubiai visa tai kurti, bet tai ne dienos klausimas, tai galbtit ménesio klausimas. Tai va ¢ia yra
technologiniai apribojimai, kurie staiga tampa itin aktualis riziky valdymui, tam BDAR ir visiems
kitiems dalykams. Kitas i$§tikis yra kompetencijy i$Stkis. Kompetencijy i$$tkis i§ darbuotojo
perspektyvos — ar darbuotojas moka elementariai dirbti su kompiuterio programomis, kuriy reikia
dabar dirbant per nuotolj, t.y. Microsoft, Google drive, Teams — aibé programy, kurias reikia
iSmokti greitai ir jy ankstyvesné patirtis nelabai jiems padg¢jo, jie ten gal dirbo su Exceliu, na
labiausiai gal padéjo dirbti su el. pastu — viskas. O dabar reikia turéti ir daugybe kity priemoniy,
kur reikia greitai mokytis. Ir va kaip greitai Zzmonés mokosi, ¢ia kompetencijos apribojimas didelis
ir tas sukelia labai daug frustracijos Zmonéms, dar padauginant i§ techniniy kliti¢iy, kaip létas
internetas, kompiuteri nepaveza ir visa kita, negaliu prisijungti prie jmonés duomeny bazgs ir t.t.
Na, tai buvo didziul¢ didziulé¢ frustracija. Kitas apribojimas kompetencijos yra ne tiek i$
darbuotojo perspektyvos, kiek i8, nors ir i§ darbuotojo taip pat, yra savo laiko valdymas. Kai staiga
nebéra Salia vadovo, kuris tave kontroliuoja, bet yra dirgikliai, kurie tave apriboja, t.y. namie
nestruktiruota darbo aplinka, nebuvimas aiskios darbo vietos, vaikai, kurie ateina pareina i$
mokyklos, sutuoktinis, kuris kazko i§ taves nori ir visas pasaulis mano, kad tu namie, tai reiskia
gali daryti ir namy darbus, ne tik dirbti. Tai tas labai trikdé Zmonéms valdyti savo laiko ir darby
srautus. Daug zmoniy neturi saves valdymo jprociy, nes darbe tai atlikdavo organizacija ir
vadovas. Vadovui i§Sukis buvo — ar a§ moku Zmonéms deleguoti uzduotis aiskiai, kad jie galéty
su tuo dirbti, ar a§ moku patikrinti atliktg uZduotj, ar pas mus organizacijoje yra aiskls procesai,
remiantis kuriais darbuotojas gali dirbti ir per nuotolj ir nepasiklysti? Tai va vadovui irgi reikéjo
greitai délioti procesus, mokytis aiSkiai formuoti uzduotis, kontroliuoti ir planuoti j priekj daugybe
susirinkimy ir susitikimy, kuriy anks¢iau nereikéjo dirbant gyvai. Trumpai tiek.

O: Ir paskutinis, A7, klausimas. Ar vadovai, kurie pereidingjo 1§ gyvos komunikacijos j nuotoling
arba hibriding buvo link¢ j jus kreiptis pagalbos Siuo klausimu, kelti kazkokias savo
komunikavimo kompetencijas, galbtt kurias ir aptaréme Siandien. Tai kokius pageidavimus,
lukescius daugiausiai iSgirsdavote tuo pereinamuoju laikotarpiu 1§ vadovy?

AT7: Tikrai kreipési. Turime suprasti, kad vadovai yra Zmonés, o Zmonés kai susiduria su
problemomis, natiiraliai jy vidinis Zmogus jiems sako, kad problema ne su manimi, problema yra
su kitais. Tai pirmosios uzklausos buvo ne ,,padékit man®, bet ,,padékit mano zmonéms* — miisy
zmongs yra pasimete, jie nezino kg daryti, jie nezino kaip savo viding jtampg suvaldyti, jie raso
pareiSkimus ir iSeina i§ darbo ] niekur, nes tiesiog jie patiria milziniska jtampg — padék sustabdyti
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ta visg chaosg, zmonéms suteikiant emocine, struktiring, psichologine verslo kontekste. Tai ¢ia
buvo pirma uzklausa — padékit zmonéms susivaldyti. Tada, aiSku ir patys vadovai bandé sau
atsakyti | klausima — tai kaip man savo jtampg suvaldyti? Tada, kai jtampa buvo kazkiek suvaldyta,
darbo delegavimas ir darbo kontrolé, nes be to tiesiog darbai stoja. Gal Zmonés pikti, ne pikti, bet
jeigu darbai stoja, Klientai nukencia, atsiranda eskalacijos, konfliktai su klientais, jau tada bloga.
Tada jau prasé — pamokinkit kaip darbus deleguoti ir kontroliuoti per nuotolj. Tada vadovai
supranta, kad darby delegavimas ir ypac kontrolé ir aptarimas vyksta per susirinkimus. Tada atéjo
uzklausos — padékit iSmokti efektyviai vesti nuotolinius susirinkimus. Tada kai pradéjo deleguoti
darbus ir vesti susirinkimus online, kartas nuo karto darbuotojai nepadarydavo taip kaip reikia ir
reikéjo daryti tuos griztamojo rySio pokalbius online, kas irgi buvo kitoks kontekstas ir nebuvo
aiSku kaip tai suvaldyti. Ir jau pradéjo prasyti — padékit su online grjztamojo rysio pokalbiais, taip
vadinamais ,,one on one®“. Na ir kai suvaldé visus Siuos operatyvinius reikalus, tada vadovai
pradéjo sakyti — zitrekit, mums reikia planuoti strategija i priekj, bet mes negalim susitikti visi
kartu, ar galim mes turéti strateginius pokalbius su komanda kalbant apie ateitj, bet irgi per nuotol;j?
Tai ¢ia jau buvau aukstesnio lygio i$Sukiai, nes reikéjo ne tik iSmokti, bet visiems kartu dieng dvi
biti ir strateguoti, délioti planus, pasiskirstyti uzduotimis, dél kazko susitarti net nebtinant vienoje
vietoje. Na ir galiausiai, vadovai pradéjo klausti — o kaip mums turéti tg santykio kiirimo formatus,
kur mes galim zmones palaikyti, jkvépti, uzmotyvuoti, santykj kurti, komanda stiprinti per nuotolj
— t3 jau softing dalj biitent pacios komandos, ne apie darba, bet biitent apie komandg. Tai va ¢ia
buvo turbiit jau po to, kai visi tie pirmieji skauduliai buvo iSspresti.

O: Zodziu, visi virtiné ir grandiné. Acia labai, A7, uz interviu tokj i§samy ir struktiiruots. Labai
buvo jdomu pasikalbéti.

A7: Sékmés rasant!
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