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PAVEIKSLU SARASAS

1 Paveikslas. Penkios kokybinés analizés fazés ir jy tarpusavio sgveika



IVADAS

Temos aktualumas. Prie$ kurj laikg pasaulj sudrebinusi pandemija priverté visuomeng susidurti su
didziuliais sunkumais ir i$Stkiais. Su sunkumais susidiré daugybé jvairiy sri¢iy, o viena 1§ jy —
organizacijos, jy vadovai ir darbuotojai. Pandemija staiga pakeité jprastg darbo tvarkg ir ruting bei
paspartino jau rySkéjancig tendencija, susijusig su darbo perkélimu j interneting ar virtualig aplinkg (Kniffin,
Narayanan, Anseel ir kt., 2021). Virtualaus ar hibridinio darbo modelio taikymas buvo vienintelé iSeitis
pandemijos laikotarpiu, kuomet organizacijos turé¢jo greitai reaguoti, prisitaikyti prie pasikeitusiy salygy ir
testi veiklg. Daugybé darbuotojy turéjo palikti jprastas darbo vietas ir nuolat dirbti i§ namy, kiti taike
hibridinj darbo modelj. Dabar teigiama, kad nuotolinis ir hibridinis darbo modeliai gali padéti iSspresti
daugelj Siuolaikiniy problemy — nuo spiis¢iy iki visuotinio atSilimo ir darbo bei asmeninio gyvenimo
pusiausvyros palaikymo (Richards, Convery, O‘Mahony, 2024). Kaip bebiity, nuotolinis darbas egzistavo
ir ankséiau, tadiau tai dazniausiai buvo vykdoma darbuotojy pageidavimu ir buvo suvokiama kaip pridétiné
verté, kuomet buvo galima pasirinktinai dirbti i§ namy ar naudotis tokia privilegija atostogaujant, taciau
pandemijos metu tai tapo nei§vengiamybe ir vieninteliu darbo organizavimo biidu. Nors daugelis hibridinio
darbo modelio (kuomet darbuotojui suteikiama pasirinkimo laisvé dirbti i$§ biuro, i§ namy ar kitos patogios
vietos) atsiradima siejg Su Covid-19 pandemija, taiau turint omenyje sparty inovacijy ir technologijy
augima, dar prie§ tai pasaulis ir organizacijos sparciai ¢jo link tokio darbo modelio. Atsizvelgiant | tai,
galima drasiai teigti, kad Covid-19 pandemija zymi liizio taskg hibridinio darbo modelio evoliucijoje (Igbal,
Khalid, Barykin, 2021). Visuomenés suvokimas apie hibridinj darbo modelj ir jo jsisavinimas visuomenéje
sparciai auga, todel manoma, kad Sis darbo modelis bus s¢kmingas ir ilgaamZis.

Kartu su darbo vietos poky¢iais pasikeité ir kasdieniné komunikacija tarp darbuotojy ir vadovy —
beveik nebeliko fizinio kontakto. Vadovai, kaip ir darbuotojai, turéjo nedelsiant persiorientuoti ir prisitaikyti
prie besikei¢ian¢iy darbo sglygy bei iSsiugdyti naujus gebéjimus, kurie padéty suvaldyti virtualiu ar
hibridiniu biidu dirbanc¢ias komandas ir uztikrinti darbo efektyvuma, darbuotojy jsitraukima bei komandos
dvasig. Dabar vadovo ir darbuotojo gebéjimas suprasti vienas kitg ir sékmingai dirbti komandoje bei
geb¢jimas dirbti nuotoliniu biidu yra labai svarbus kiekvienai sékmingai organizacijai (Martinkiené,
Valackiené ir VaikSnoras, 2021). Batent su darbo organizavimo pokyciais iSrySkéjo ir naujas lyderystés
reiSkinys — e. vadovavimas (angl. e-leadership), kuris yra apibréziamas Kkaip: ,,<...> vadovavimas
darbuotojams naudojant skaitmeninius, virtualius kanalus ir medijas, kaip kad elektroninis pastas ar video

konferencijos* (Lexa, 2021, cit. i§ Toleikiené, Jukneviciené ir Rybnikova, 2022, p.113).



Organizacijoms peréjimas prie nuotolinio ir/ar hibridinio darbo modelio gali biti labai naudingas,
taciau vadovams kelia nemazai i$sukiy. Anot Bondarenko, Diugowanets, Kurei (2021), svarbu detaliai
permastyti sékmingo vadovo kompetencijy modelj bei jsigilinti, kokiy papildomy jgiidziy ir kompetencijy
reikia Siuolaikiniams lyderiams, kurios padéty prisitaikyti prie globalios transformacijos. Magistro
baigiamajame darbe bus siekiama atskleisti, su kokiais vadovavimo gebéjimy poky¢iais susiduria vadovai
organizacijoje, kurioje taikomas virtualus ar hibridinio pobtidzio darbo modelis.

Darbo naujumas. Tyrimai apie lyderystés kompetencijas yra svarbi tema, kuri islicka aktualia
moksliniy tyrimy srityje, 0 ypatingas démesys skiriamas lyderystés kompetencijoms dabartin¢je vadovy
veikloje, kuriai buidingi nuolatiniai ir netikéti pokyciai bei kasdieniai vadovavimo i$Sukiai (JakStiené,
Stanikiiniené, Steiniené, 2022). Atsizvelgiant j mokslininky darbuose nurodomas tyrimy gaires tolesniems
vadovavimo gebéjimy valdant virtualias ir hibridines komandas tyrinéjimams, darbo naujumas ir problema
pagrindziama keliais aspektais. Visy pirma, tyrimu siekiama analizuoti iki Siol santykinai mazai tyrinéta
vadovavimo gebéjimy ir jy pokycio poreikio problema. Moksliniy Saltiniy analizés metu pastebéta, kad tiek
Lietuvos, tiek uzsienio mokslininky tyrimuose Sis aspektas dazniausiai nagrinéjamas ir analizuojamas i$
komandas (Grzegorczyk, Mariniello, Nurski ir kt. (2021), Dent, Aslam, Yates ir kt. (2021) ir pagrindinés
savybés/kompetencijos, kurios aktualios lyderiams Siandieniniame kontekste (Berger, Weber ir Buser
(2021), Choi, Kashyap, Fayard ir kt. (2021), Sawatzky ir Sawatzky (2022), Van Wart, Roman, Wang, Liu
(2019). Islieka neaisku, ar reikalingi gebéjimy pasikeitimai ir kas butent pasikeité lyderiy gebéjimuose ar
kasdienéje veikloje dirbant nuotoliniu ir hibridiniu badu. Be to, stinga ir ai$kiy rekomendacijy vadovams,
kokias kompetencijas reikia stiprinti, i$ naujo issiugdyti ar kokias praktikas taikyti, kurios padéty uztikrinti
sékmingg komandos veikla. Atsizvelgiant j tai, kad po pandemijos pragjo jau keletas mety, todél vadovai
gali pasidalinti per keleta mety sukaupta konstruktyvia, asmenine patirtimi. Dél Sios priezasties galima
teigti, kad Sio darbo reik§me yra vertinga moksliniy tyrimy kontekste.

Temos mokslinis iStirtumas Lietuvoje ir uZsienyje. Hibridinio darbo modelio ypatumus placiai
analizavo Krajcik ir kt. (2023), Oppong Peprah (2024), Grzegorczyk ir kt. (2021), Sokolic (2022), Dent ir
kt. (2021), Sporsem ir Moe (2022), Choi ir kt. (2021), Igbal ir kt. (2021), Vidhyaa ir Ravichandran (2022).
Nuotolinio darbo sampratg aiskino Richards ir kt. (2024), Smite, Moe, Hildrum ir kt. (2023), Nakrosiené,
Bucitiniené, Gostautaité (2019), Allen, Golden, Shockley (2015), Yang, Kim, Hong (2021), nuotolinio
darbo modelius i$skyré Santos ir Ralph (2022), privalumus ir trikumus nagrinéjo RaiSiené, Rapuano, Déry
ir kt. (2021), Conteras, Baykal ir Abid (2020), Tiirkes ir Vuta (2022). Vadybinés kompetencijos sampratg
nagriné¢jo Kabii ir Kinuya (2023), Lara, Mogorron-Guerrero, Ribeiro-Navarrete (2020), Martinkiené ir
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Vaiksnoras (2019), numatomus vadovavimo kompetencijy pokycius placiai analizavo Bondarenko ir kt.
(2021), nauja kompetencijy modelj pristaté Sesini, Castiglioni, Bonanomi ir kt. (2024). E. vadovavimo ir
virtualiy komandy reiskinj analizavo Greimel, Kanbach, Chelaru (2023), Ahuja, Puppala, Sergio ir kt.
(2023), Alkhayyal ir Bajaba (2023), Toleikiené ir kt. (2022), Grobman ir Joia (2022), Mutha ir Srivastava
(2021). Teorines jzvalgas apie gebéjimus reikalingus vadovams dirbant nuotoliniu ir hibridiniu badu pateiké
Torre ir Sarti (2020), Sawatzky ir Sawatzky (2022), Cortellazzo, Bruni, Zampieri (2019), Dirani, Abadi,
Alizadeh ir kt. (2020), Van Wart ir kt. (2019). Strategijomis ir praktikomis vadovams dalinosi Leonardelli
(2021) ir Newman ir Ford (2021).

Tyrimo objektas. Vadovavimo gebéjimy pokyciai ir jy poreikis organizacijose, kuriose taikomas
virtualus ir hibridinio pobidzio darbo modelis.

Problema / probleminis klausimas. Su kokiais vadovavimo gebéjimy pokyciais susidiiré ir kokie
nauji gebéjimai susiformavo vadovams organizacijoje taikant virtualy ir hibridinio pobiidzio darbg?

Magistro baigiamojo darbo tikslas. Istirti vadovavimo gebéjimy poky¢io poreikj ir identifikuoti
naujus vadovy gebéjimus atsiradusius nuotolinio ir hibridinio darbo kontekste.

Darbo uZdaviniai:

1. I8nagrinéti hibridinio darbo modelio bei nuotolinio darbo teoring samprata, ypatumus, privalumus ir
trukumus.

2. l8analizuoti mokslinéje literatiroje pateikiamus vadybinés kompetencijos, elektroninio
vadovavimo, virtualiy komandy bei Kitus teorinius aspektus.

3. Kokybinio tyrimo pagalba istirti vadovy pozilrj ir jy asmening patirtj apie tai, su kokiais
vadovavimo gebéjimy pokyciais, naujais metodais ar praktikomis jie susidiré vadovaujant
nuotolinéms bei hibridinéms komandoms.

4. Gautus rezultatus isanalizuoti, apibendrinti ir iSskirti svarbiausias tendencijas.

Tyrimo metodai:

1. Pirmas ir antras uzdaviniai bus realizuojami taikant mokslinés literatiiros analizés metoda.

2. TrecCias uzdavinys bus jvykdytas taikant empirinj kokybinj tyrimg (pusiau struktiiruotg interviu),
kurio metu bus apklausiami organizacijy vadovai.

3. Tam, kad jgyvendinti ketvirtg uzdavinj, gauti rezultatai bus analizuojami taikant turinio analizés
metoda, kurio pagrindas yra duomeny grupavimas pagal svarbius ZodZius, iSskiriant juos |
kategorijas ir kartu pateikiant pagrindzianéius teiginius. Tyrimo rezultatai taip pat bus analizuojami,

interpretuojami ir apibendrinami.



Darbo struktiira: magistro baigiamajj darba sudaro jvadas, du teoriniai skyriai, vienas empirinis
skyrius, santrauka (lietuviy ir angly kalbomis), i§vados, rekomendacijos, naudotos literatiiros sarasas bei

priedai. Darbe pateikiama 21 lentelé ir 1 paveikslas.



1. NUOTOLINIO IR HIBRIDINIO DARBO MODELIO TEORINIAI
ASPEKTAI

Siame darbo skyriuje atskleidziama nuotolinio ir hibridinio darbo modelio samprata, apibréZzimai,

rusys, privalumai bei triitkumai organizacijos ir darbuotojo lygmenyje.

1.1.  Nuotolinio darbo samprata ir ypatumai pries ir po pandemijos
Informaciniy technologijy integracija biuro aplinkoje tampa vis rySkesne, o tradiciné fizin¢ darbo
vieta laipsniSkai praranda savo reik§me¢ (NakroSiené ir kt., 2019). Darbo vietos svarba itin sumazéjo ir
pandemijos metu, kuomet nuotolinis darbas tapo nauja norma milijonams darbuotojy visame pasaulyje.
Idomu, kad Jungtinése Amerikos Valstijose 2019-2020 metais Zmoniy dirbanciy i§ namy skaicius iSaugo
tris kartus (nuo 9 milijony iki 27,6 milijono), o biuro patalpy naudojimas gerokai sumazgjo lyginant su pries

pandeminiu laikotarpiu (Allen ir kt. 2024).

Daugiausiai moksliniy tyrimy apie nuotolinio darbo samprata, sagvoka bei ypatumus yra atlikta dar
prie§ pandemija, nes nuo aStuntojo deSimtmecio buvo manoma, kad pakankamai iSvyscius informacines
technologijas ir jy pritaikymg komandy bendravimui realiu laiku i§ skirtingy viety, nuotolinio darbo
panaudojimas masiskai iSaugs (Richards ir kt., 2024). Tuometinéje mokslingje literatiiroje dazniausiai
sutinkami terminai, kurie apibtidina darba atliekama ne biure yra teledarbas (angl. telework, teleworking),
nuotolinis darbas (angl. telecommuting), virtualus darbas (angl. virtual work), darbas namuose (angl.
working from home, home-based teleworking), mobilus nuotolinis darbas (angl. mobile telework),
nuotolinis darbas (remote work), e.darbas (angl. e-work), pasidalintas darbas (angl. distributed work),
flexible work (angl. lankstus darbas), paskirstytas darbas (angl. distributed work) (Nakrosiené ir kt., 2019;
Allen ir kt. 2015). Nors Sie terminai yra panasis, taCiau daznai perteikia skirtingus nuotolinio darbo
konceptus. Sgvoka teledarbas daznai siejama su placia nuotolinio darbo forma, kuomet gali buti dirbama i§
jvairiy viety, pavyzdziui bendradarbystés erdvése, kuriomis naudojasi jvairiis asmenys ar jy grupés,
kavinukés ar panaSios vietos. Taip pat, virtualus darbas yra labiau bendresnis terminas vartojamas
charakterizuoti asmenis ar organizacijas, kurie dél geografinio atotrikio nesusitinka gyvai, ta¢iau bendrauja
technologijy pagalba. Kitas terminas, lankstus darbas, apima jvairius lankstumo aspektus, tokius kaip darbo
laiko ir dieny skai¢iaus lankstumas, todél atspindi placig nuotolinio darbo sampraty. Galiausiai, terminai
nuotolinis darbas ir paskirstytasis darbas daznai apibendrina placigja nuotolinio darbo sgvoka, jskaitant
darbg ne tik pagrindiniame biure, bet ir filialuose bei kituose verslo padaliniuose (Allen ir kt., 2015).

Nepaisant pasirinkto termino, Sie autoriai dazniausiai apraSo nuotolinj darba.



Laikui bégant mokslininkai bandé pateikti bendrg nuotolinio darbo apibrézima, taiau jiems
nepavyko priimti bendro sprendimo, kuris apimty nuotolinio darbo esme ir padéty jj iSskirti i§ kity darbo
formy (Tiirkes ir Vuta, 2022). Nors literatliroje egzistuoja daugybé nuotolinio darbo sampraty ir terminy,
svarbu pateikti vientisg nuotolinio darbo apibrézimg. Anot International Labour Organization (2020)
nuotolinis darbas — tai darbas, atliekamas ne darbdavio patalpose, o darbuotojo namuose ar kitoje vietoje,
naudojant informacines ir ry$iy technologijas (IRT), tokias kaip iSmanieji telefonai, planSetiniai

kompiuteriai, neSiojamieji kompiuteriai, staliniai kompiuteriai ir kt.

Svarbu paminéti, kad mokslininkai ir visuomené prie§ pandemijg nuotolinj darbg vertino kiek kitaip
nei per ar po pandemijos. Nors technologiné paZzanga ir globalizacija dar prie§ pandemija pamazu keité
darbo organizavimo modelj ir nemaza dalis organizacijy jau propagavo nuotolinj darba, taciau anksc¢iau
nuotolinis darbas buvo prieinamas ne visiems. Dazniausiai nuotoliu galédavo dirbti tik asmenys, kuriy
darbas yra labiau orientuotas | intelektualiniy dalyky kiirimg ir valdyma, t.y. vadovai, specialistai ir jvairiy
moksliniy profesijy atstovai (Yang ir kt., 2021), kuriems fiziné darbo vieta nebuvo tokia svarbi. Taip pat,
tokia galimybé buvo suvokiama kaip papildoma nauda darbuotojams ir vykdoma dazniausiai dél darbuotojy
nory ir poreikiy (Smite ir kt., 2023). Kaip bebiity, pandemija priverté organizacijas ir jy darbuotojus pakeisti
darbo aplinka ir persikelti i§ centriniy biury | savo namus, nepaisant jy profesijos ar pareigy. Kadangi
nuotolinis darbas viename ar kitame kontekste jau buvo taikomas ir anks¢iau, nemazai daliai jmoniy buvo
gana lengva pritaikyti nuotolinio darbo modelj ir pasinaudoti jau paZjstamais privalumais: produktyvumu,
darbuotojy motyvacija, sumazéjusia darbuotojy kaita, administraciniy iSlaidy sumazéjimy ir aplinkos

apsauga (Tiirkes ir Vuta, 2022).

Kaip teigia Allen ir kt. (2024), pasibaigus pandemijai pastebima tendencija, kad vis daugiau
organizacijy noréty darbuotojus grazinti  biurg, taciau po pandemijos nuotolinio darbo paklausa i$liko vis
dar labai didelé - padaugéjo darbo skelbimy, kuriose sitiloma nuotolinio darbo galimybé, o darbuotojai
iSreiskia susidoméjima nuotolinio darbo pasitilymais. Atsizvelgiant j tai, iSryskéjo keletas skirtingy darbo
organizavimo nuotoliniu biidu formy. Santos ir Ralph (2022) i$skiria §iuos nuotolinio darbo organizavimo

tipus:

- Bendrai dirbanc¢ios komandos (angl. co-located teams) — visi komandos nariai nuolat arba didziaja
laiko dalj dirba kartu toje pacioje fizin¢je erdvéje (pvz.: biure).
- Paskirstytos komandos (angl, distributed teams) — komandos nariai dirba biure, ta¢iau skirtingose

geografinése vietose (skirtinguose miestuose ar Salyse).
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Pirmenybe darbui nuotoliniu bidy teikiancios komandos (angl. remote-first teams) — komandos
nariai dirba pasirinktoje darbo vietoje (t.y. namuose, kavinéje, bendradarbystés erdvése ir t.t.).

Hibridinés komandos (angl. hybrid teams) — vieni komandos nariai tam tikromis dienomis dirba

biure, o kiti nuotoliniu buidu.

Anot jy, nors ilgalaikj Covid-19 pandemijos poveikj organizacijoms ir darbuotojams sunku nuspéti,

taCiau tikétina, kad biitent Sios nuotolinio darbo organizavimo formos jsitvirtins ir bus daznai naudojamos

(Santos ir Ralph, 2022).

Analizuojant moksling literatlira pastebéta, kad mokslininkai analizuojantys nuotolinio darbo

reiSkinj daZniausiai i$skiria jo privalumus ir trilkumus skirtinguose lygmenyse. Anot Tiirkes ir Vuta (2022)

vis daugiau ir daugiau tyrimy pabrézia nuotolinio darbo privalumus darbuotojy, organizacijy ir visuomenés

lygmenyse (1 lentelé).

1 lentele. Nuotolinio darbo privalumai

Nuotolinio darbo privalumai

Darbuotojai
(Greer ir Payne, 2014; Algrari, 2017; Beauregard, Basile ir Canonico, 2019; Dima, Tuclea,
Vranceanu, Tigu, 2019)

Padeda pasiekti geresne darbo ir gyvenimo pusiausvyra.

Lankstus darbo grafikas, galimybé dirbti ofise arba per atostogas.

SumaZzina transporto, aprangos ir maisto ilaidas.

Sumazina streso ir profesinio perdegimo rizik3.

Vystomi nuotoliniam darbui reikalingi jgiidZiai.

Organizacijos
(Dima, Tuclea, Vranceanu, Tigu, 2019; Lister ir Harnish, 2019)

Administraciniy iSlaidy sumazéjimas.

Augantis darbo naSumas.

Augantis darbuotojy jsitraukimas.

Naujos talenty pritraukimo galimybeés.

Visuomené

Frumkin, 2021

Naujos darbo galimybés kaimuose gyvenantiems asmenims ir mazesnéms bendruomenéms.
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1 lentelés tegsinys

Galimybe¢ tévams daugiau laiko praleisti su vaikais derinant profesinius ir asmeninius

interesus.

Sumazéjes laikas keliaujant iS ir j darba.

Aplinkos tarSos, neatsinaujinanciy iStekliy vartojimo ir atlieky kiekio sumaz¢jimas.

Sumazéjusi diskriminacija.

Didesné galimybé susirasti darbg Zmonéms su sveikatos problemomis ir vyresnio amziaus

Zmonéms.

Gerina visuomeneés sveikata.

Sudaryta darbo autorés pagal Tiirkes ir Vuta (2022, p. 1373-1374)

Tuo tarpu RaiSiené ir kt. (2021) naudodamiesi literatiiros apzvalga iSskiria ne tik nuotolinio darbo

privalumus, bet ir truikumus (2 lentelé).

2 lentele. Nuotolinio darbo privalumai ir triikumai

Nuotolinio darbo privalumai Nuotolinio darbo trikumai
Laiko planavimo laisve Ilgesnés darbo valandos
Sprendimy priémimo laisve Sumazéjes darbuotojo pastebimumas,
matomumas
Sutaupytas laikas keliaujant j darbg ir atgal Ribos tarp darbo ir asmeninio gyvenimo
sumazejimas
Galimybé¢ derinti darbg ir asmeninj gyvenimag Sunkesnés salygos karjeros augimui
Galimybé apriboti nereikalingg bendravima, Gyvo bendravimo trikumas

nesiblaskyti kolegy apsuptyje

Sumazéje darbo vietos iSlaikymo kasStai Atsiradusios asmeninés iSlaidos darbo vietai

namuose jsirengti

Daugiau patogumo darbuotojams Issukiai vadovams

Didesnis jsitraukimas Sudétingesnis bendravimas

Cituota i§ RaiSiené ir kt. (2021, p. 130)

Contreras ir kt. (2020) remdamiesi jvairiais empiriniais tyrimais i$skiria $iuos nuotolinio darbo
privalumus: darbo naSumas, pasitenkinimas darbu, mazesnis darbo ir Seimos disbalansas, mazesnis streso
lygis, maZzesné darbuotojy kaita ir visa tai atsiremia j teigiama nuotolinio darbo poveikj darbuotojy darbo ir

asmeninio gyvenimo pusiausvyrai. Taip pat pabréziami ir i§Stikiai: socialiné izoliacija, kuri gali sumazinti
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motyvacijg ir pabloginti darbo rezultatus, profesinio ir asmeninio gyvenimo sankirta, sumazgjes
matomumas ir nerimas dél karjeros perspektyvy. Taip pat, didesnis darbo kriivis, vadovy nepasitikéjimas
darbuotojais ir jmonés duomeny panaudojimo bei darbuotojy privatumo pazeidimo aspektai. Bendrali,
nuotolinis darbas leidZia jmonéms sutaupyti 1éSy, prisidéti prie tvarumo ir pasiekti platesn;j talenty ratg, tuo
tarpu darbuotojams suteikiant daugiau lankstumo, savarankiskumo ir teigiamai veikiant jy motyvacijg bei

darbo rezultatus.

Kaip rodo Toleikienés ir kt. (2022) tyrimas, vadovavimas darbuotojams nuotoliniu ar hibridiniu
biidu organizacijose yra atsakas | besikeiciancig darbo aplinka ir kultiira. Toks vadovavimo modelis suteikia
operatyviag vadovo ir darbuotojy komunikacija, laisve pasirinkti bendravimo vietg ir laikg bei organizacijos
veiklos sgnaudy mazinimg. Taciau yra ir i8Stukiy, su kuriais susiduriama: technologijy diegimas ir
naudojimas, nuolatinés pastangos ieskant naujy efektyvaus nuotolinio vadovavimo biidy ir modeliy, veiklos
nuoseklumo uztikrinimas, produktyvumo ir auksto motyvacijos lygio palaikymas, kuris gali sumazéti dél
skaitmeninés atskirties, nuolatiné jtampa, biitinybe nuolat biiti pasiekiamam ir asmeninio bei profesinio

gyvenimo pusiausvyros islaikymas.

SV W —

- Bendravimas. Virtuali sgveika iSveda i§ komforto zonos, ypa¢ tuos, kurie néra taip gerai susipazing
su technologijomis, tod¢l tampa sunkiau atsiverti, pasitikéti ir bendrauti virtualiai. Svarbu uztikrinti,
kad virtualus bendravimas bty tokio pat autentisko lygio kaip ir tiesioginés akis j akj sgveikos.

- Tarpasmeniniais santykiai. Akivaizdu, kad virtualus bendravimas turi jtakos tarpasmeniniy santykiy
sukiirimui komandoje. Bendravimas per virtualias platformas neperteikia fizinio ,,artumo*, kuris yra
bendraujant akis j akj, o tai reiskia, kad vadovai negali fiziSkai stebéti komandos nariy elgesio ar
pasikliauti Zodiniais signalais, veido i1SraiSkomis ir kitokiu neverbaliniu bendravimu, kad suprasty
komandos nariy mintis, jausmus, nuotaikas ir veiksmus.

- Isitraukimas. Virtuali komunikacija gali lemti jvairias démesio i§laikymo problemas, d¢l kuriy gali
biti sunku uztikrinti visy komandos nariy dalyvavimg ir susikaupimg per visg susitikimg.
Virtualiuose susitikimuose daznai gali kilti neplanuoty trukdZiy, kuriy vadovai negali visiSkai

kontroliuoti.

Atsizvelgiant | tai, neginCijama, kad lyderiai privalo jgyti naujy kompetencijy, pavyzdziui
technologiniai jgadziai, kurie apima gebéjima valdyti virtualias platformas, komandas ir darbo srautus bei

gebéjima spresti problemas virtualiame kontekste. Sie jgiidZiai yra privalomi virtualiems vadovams, siekiant
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optimizuoti organizacijos veiklg ir uztikrinti jos sékme¢ bei efektyvuma (Thambusamy ir Bekirogullari,

2020).

Remiantis Eurofound (2020a) pateikta informacija, nuotoliniu btidu dirbantys darbuotojai paprastai
yra savarankiSkesni ir dziaugiasi puikiu darbo ir asmeninio gyvenimo balansu, taip pat jie yra produktyvesni
ir praleidzia maziau laiko keliaudami j darbo vietg ir atgal. Darbdaviai, savo ruoztu gali sumazinti biuro
iSlaidas ir pritraukti talentus i§ didesnio talenty rato. Taip pat yra ir trikumy: darbuotojai dirba ilgesnes

darbo valandas bei kartais sunku sukontroliuoti ir atskirti darbo ir laisvalaikio metg.

Kaip pastebima literatiiroje, dazniausiai aptariami nuotolinio darbo privalumai ir trikumai jvairiuose
kontekstuose, taciau kai kurie mokslininkai siekia praplésti § diskursa. Moglia, Hopkins ir Bardoel (2021),
remdamiesi ankstesniais tyrimais, savo straipsnyje aptaria, kokj poveikj nuotolinio darbo praktika gali turéti
tvarumo rezultatams. Jie pabrézia, kad pandemijos laikotarpiu jau pastebétas tam tikras teigiamas tvarumo
rezultaty pageréjimas, nes uZzsidarius miestams, sumazéjo transporto priemoniy iSmetamy terSaly kiekis,
ypac anglies dvideginio ir azoto dioksido, kas turéjo teigiama poveikj oro kokybei. Be to, NASA pranese,
kad pandemijos apribojimy déka pasauliniu mastu azoto dioksido koncentracija sumazéjo beveik 20
procenty. Tuo tarpu Hook, Court, Sovacool ir Sorrell (2020) teigia, kad nors yra nemazai tyrimy, kurie rodo,
kad nuotolinis darbas sumazina energijos suvartojima, taip pat yra tokiy tyrimy, kurie rodo, jog nuotolinis
darbas padidina energijos suvartojimg arba turi neutraly poveikj. Pagrindinis energijos sutaupymo Saltinis
yra sumazéjusios darbuotojy kelionés i$ ir j darbg ir dél to sumazéjgs energijos suvartojimas biury

eksploatavimui.

Nors pirminis nuotolinio darbo naudojimo padidéjimas buvo laikinas atsakas j uzdarymo salygas,
taciau prognozuojama, kad §i praktika jsitvirtins. Nuotolinis darbas gerina darbuotojy sveikatg ir gerove,
taip pat padeda pasiekti geresne darbo ir asmeninio gyvenimo harmonija, sumazinant nereikalingas
keliones. Be kita ko, nuotolinis darbas arba kiti darbo organizavimo biidai yra laikomi perspektyvia

galimybe siekiant pagerinti ekonomikos nasumg ir verslo pelninguma (Moglia ir kt. 2021).

Apibendrinus gautg informacijg ir atsizZvelgiant j naujausius duomenis, pastebima, kad nuotolinio
darbo populiarumas ir svarba iSaugo dél Covid-19 pandemijos, kuri privert¢ daugel] organizacijy
persvarstyti savo darbo modelius. Dabar nuotolinis darbas nebejsivaizduojamas tik kaip laikinas sprendimas
ar atsakas ] krizés salygas, bet tapo ilgalaikés strategijos dalimi. Kaip bebtty, nuotolinis darbas turi ir
privalumy ir trikumy, kuriuos galime aptikti jvairiuose lygmenyse: darbuotojo, organizacijos ir taip pat, kai

kurie mokslininkai i$skiria ir socialing naudg visuomenei, gamtai bei tvarumui. Vis délto, jveikiant Siuos

VW —
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darbuotojy pasitenkinima, efektyvuma ir ilgalaikj sékmes augimg. Todél svarbu investuoti  tinkamas
technologijas, stiprinti komunikacijos kanalus ir skatinti darbuotojy savireguliavima bei geb¢jima valdyti

savo laika.

1.2. Hibridinio darbo modelio samprata ir ypatumai

Kaip buvo minéta anksc¢iau, pandemijos pradzioje daugelis organizacijy ir darbuotojy persijungé |
nuotolinio darbo rezima, taciau Siandien darbuotojy nebetenkina vien tik darbas i§ namy arba vien tik darbas
i biuro, todél hibridinis darbo modelis tampa vis populiaresnis ir plagiau naudojamas. Sis darbo modelis
leidzia darbuotojams mégautis lankstumu ir galimybe keleta dieny per savaite dirbti i§ biuro, o kitas dienas
- 1§ namy ar kitos patogios vietos. Toks miSrus pasirinkimas atveria naujas galimybes ir leidzia geriau

pritaikyti darbo veiklg ir procesus prie individualiy poreikiy bei aplinkybiy (Krajéik ir kt., 2023).

Pries pandemija hibridinis darbo modelis nebuvo daznai naudojama praktika, todél ir akademiniame
pasaulyje nebuvo placiai tyrinéjama sritis (Oppong Peprah, 2024). Choi ir kt. (2021) teigia, kad hibridinis
darbo modelis apima lanks¢iy darbo susitarimy spektra, kai darbuotojo darbo vieta ir/ar valandos néra
grieztai standartizuotos. Sporsem ir Moe (2022) hibriding darbo vietg apibrézia kaip darbo biure ir darbo i§
namy misinj arba darba i$ bet kur (angl. work-from-anywhere). Ozkaya (2021) hibridinj darbo organizavimo
budg apibtdina kaip darbo modelj, kuomet darbuotojas gali lankscCiai pasirinkti keleta dieny dirbti
nuotoliniu budu ir keleta dieny biure. Taigi, ankstesniame skyriuje iS§samiai aptarus nuotolinio darbo
aspektus ir remiantis tolimesne moksliniy tyrimy analize galima teigti, kad hibridinis ir nuotolinis darbo
modeliai yra dvi skirtingos darbo organizavimo formos, kurios turi savo unikalias savybes: nuotolinis darbo
modelis leidzia darbuotojams dirbti i$ bet kurios vietos, dazniausiai 1§ savo namy ar kity pasirinkty viety,
naudojantis informacinémis technologijomis. Tai gali biti pastovus ar laikinas darbo modelis (pvz.: krizés
metu). Hibridinis darbo modelis, priesingai, apima derinj tarp nuotolinio ir tradicinio darbo biure, leidziant
darbuotojams dirbti tiek 1§ biuro, tiek nuotoliniu biidu atsizvelgiant j organizacijos poreikius ir darbuotojy
pageidavimus. Pagrindinis skirtumas tarp jy yra tai, kad nuotolinis darbas fokusuojasi j darbg i§ vienos

vietos, o hibridinis modelis suteikia galimybe derinti biuro ir nuotolinj darba pagal tam tikrus Kriterijus.

Akivaizdu, kad hibridinis darbo modelis glaudziai susij¢s su lankstumu, kuris Siuo metu yra esminis
tiek darbdaviams, tiek darbuotojams. Lankstumas Siuolaikingje realybéje reiSkia galimybe pasirinkti, ir tai
yra darbuotojy bei darbdaviy prioritety sgrase. Prie§ pandemija atliktas IWG Global Workspace (2019)

tyrimas atskleidé, kad organizacijos vis labiau linkusios jgyvendinti lanks¢ius darbo sprendimus, kurie
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zenkliai didina darbuotojy produktyvuma. Be to, lankstumas yra vienas i$ lemiamy veiksniy, kurie jtakoja

darbo pasitlymo priémimg.

Reisinger ir Fetterer (2021) savo tyrime pabrézia, kad nors darbuotojai tikrai nori lankstumo, taciau
lankstumas labai glaudZiai susijes su darbuotojy savarankiskumu, t.y. galimybe patiems nuspresti kur, kada
ir kaip atlikti savo darba. Jie pabrézia, kad savarankiSkumas yra pagrindinis veiksnys, kuris skatina
darbuotojy motyvacija, produktyvumg ir pasitenkinimg darbu. Organizacijoms, siekiancioms islikti
konkurencingomis hibridiniame darbo kontekste, svarbu suteikti darbuotojams galimybe jaustis
savarankiskai ir jgalinti juos, nes tai gali biiti vienas i$ pagrindiniy faktoriy organizacijos sékmei pasiekti.
Atsisakius grieztos taisykliy politikos, kreipiant didesni démesi i kompetencijas ir glaudy ry$i su
darbuotojais bei suteikiant jiems jrankius, reikalingus efektyviam darbui, vadovai gali iSpuoseléti kultiira,

kurioje savarankiskumui ir lankstumui suteikiamas prioritetas.

Hibridinis darbo modelis suteikia lankstesnes darbo salygas darbuotojams, bet yra ne kg maziau
naudingas ir organizacijoms. Berger ir kt. (2021) savo tyrimu i$skiria SeSias privalumy sritis, susijusias su
hibridinio darbo modelio jdiegimu organizacijoje: didesnis darbdavio patrauklumas, geresnés darbuotojy
gyvenimo kokybeés galimybés (pavyzdziui, daugiau laiko leidziama su Seima), padidéjusi darbuotojy
motyvacija, skatinama socialiné atsakomybé, sumazéjgs biuro erdvés poreikis ir mazesnés islaidos, taip pat
didesnés galimybés pritraukti talentus. Todél hibridinio darbo modelio naudojimas organizacijoje tampa
esminiu siekiant i§likti konkurencingam darbo rinkoje. Papildomas lankstumas ir savarankiSkumas, kartu
su kitais privalumais, pvz., mazesnis laiko Svaistymas kelionéms ] ir 1§ darbo vietos, skatina darbuotojy

motyvacija, o tai, savo ruoztu, teikia naudg organizacijai.

Kita vertus, hibridinis darbo modelis pasiZymi naudingomis savybémis ne tik organizacijoms, bet ir
darbuotojams. Anot Choi ir kt. (2021), darbuotojai turintys galimybe patys pasirinkti kada dirbti i§ namy ir
kada biure ima maziau ligos dieny. Taip pat, tokie darbuotojai pabrézia turintys daugiau autonomijos,
lankstumo bei dziaugiasi geresne darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra. Remiantis Sokolic (2022)
iSvadomis, darbuotojams hibridinis darbo modelis yra patrauklus dél galimybés derinti darbg namuose ir
darbg biure, suteikiant galimybe palaikyti rysj su kolegomis mazinant poreikj reguliariai vaziuoti j darbg ir
atgal, kas palankiai veikia darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyrg. Igbal ir kt. (2021) identifikuoja Siuos
hibridinio darbo modelio pranasumus: padidéjes darbo produktyvumas, nes darbuotojai jaucia maziau
streso, gali dirbti patogioje ir jaukioje namy aplinkoje, kas padeda efektyviai ir produktyviai atlikti darbus.

Be to, sumazéja iSlaidos tiek organizacijai (biuro iSlaikymo kastai), tiek darbuotojui (mazesnés transporto
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iSlaidos j darbg ir atgal). Taip pat pastebimas technologijy pazangos skatinimas, nes pandemijos metu

igyvendintas nuotolinis darbas suteiké galimybeg toliau tobulinti jvairius technologinius sprendimus.

Nors nuotolinis darbas praturtina tiek darbuotojus, tiek jmones, jis neabejotinai turi savy trikumy.
Sokolic (2022) pazymi, kad ribotas gyvas bendravimas sustiprina socialinius, psichologinius ir emocinius
i8Stikius. Trukstant socialiniy rysiy, susitapatinimas su jmone tampa silpnesnis, kyla lojalumo problemos,
didéja darbuotojy kaitos lygis, o kartais pasireiskia ir motyvacijos bei produktyvumo problemos bei jmonés
kulttros praradimas. Tai skatina pertvarkyti tradicinj vadovavimo modelj j tokj, kuriame didesnis démesys
skiriamas pasitikéjimui, socialiniams ir emociniams rySiams bei vertybéms. Tokiam pokyciui reikalingi
naujos kartos vadovai ir lyderiai, kurie sugeba skatinti darbuotojy motyvacija, jsitraukimg ir pasitenkinima
darbu. Igbal ir kt. (2021) taip pat nurodo, kad hibridinio darbo modelio trikumy sgrase reikia jtraukti ir
darbuotojy izoliacijos pavojy. Ilgalaikis nuotolinis bendravimas gali paskatinti darbuotojo atitolimg nuo
bendradarbiy. Be to, kibernetingés rizikos ir duomeny pazeidimo pavojus taip pat laikomas vienu i$ hibridinio

darbo modelio trikumy.

Kiekviena organizacija pati sprendzia kokia darbo organizavimo forma jiems tinkamiausia ir néra
vieno pozitrio j hibridinj darbo modelj, kuris tikty visoms organizacijoms, taciau Reisinger ir Fetter (2021)
teigimu viena hibridinio darbo modelio forma, kuomet dirbama namuose ir biure, taciau yra nustatomas
privalomas dieny skaiCius per savait¢ darbui biure — pamazu priimamas kaip labiausiai paplitusi hibridinio
darbo modelio versija. Berger ir kt. (2021) atliktame tyrime i$skiriami penki darbo modeliy tipai, kurie,

manoma, kad greitu metu jsivyraus ir jsitvirtins darbo organizavimo kultiiroje:

1. Orientuotas j darbg biure (angl. office focussed): kai darbas uz biuro riby yra iSimtis.

2. Lengvai hibridinis (angl. hybrid light): galimybé vieng dieng per savaitg dirbti nuotoliniu budu.

3. Hibridinis (angl. hybrid): darbuotojams leidZziama dirbti nuotoliniu biidu keleta dieny per savaite, taciau
darbas biure iSlieka biitinas.

4. Hibridinis nuotolinis (angl. hybrid remote): visiskai lankstus pozitris, kai biure dirbama esant gyvo
bendravimo (susitikimy) poreikiui.

5. 100% nuotolinis (angl. 100% remote): kai darbas visg laikg organizuojamas nuotoliniu badu.

Vidhyaa ir Ravichandran (2022) taip pat isskiria hibridinio darbo modelio tipus bei jy privalumus ir

trukumus:
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3 lentele. Hibridinio darbo modelio tipai, privalumai ir trikumai

Hibridinio darbo modelio Privalumai Trakumai
tipas
Lankstus hibridinis darbo | Darbuotojams suteikiama Darbuotojams  sunku  rasti
modelis (angl. flexible hybrid | laisvé ir lankstumas patiems | tinkamga dieng ar laikg

work model) — darbuotojai
patys pasirenka vietg ir darbo
pagal

valandas savo

prioritetus.

nuspresti, kur ir kada jie
dirba;

Kuria pasitikéjimu gristus
santykius su darbuotojais, o
tai didina lojaluma ir
pasitenkinima darbu;

Plecia talenty biirj, todél
vyrauja darbuotojy jvairove;
Sutaupoma biuro patalpy
nuomos ir kelioniy i$ ir |

darbg atzvilgiu.

komandiniam darbui.
Mazai aiSkumo kada ir kiek
Zzmoniy atvyks | biurg ir Koks

bus biuro uZimtumas.

Fiksuotas hibridinis darbo
modelis (angl. fixed hybrid
work model) - organizacija
nustato dienas ir laika, kai
darbuotojams leidZiama dirbti
nuotoliniu biudu arba eiti |

biura.

Didina bendradarbiavimo ir

komandos formavimo
galimybes;
Suteikia darbuotojams

galimybe planuoti susitikimus
arba greitai atlikti reikalus tam
tikromis savaités dienomis;

Suteikia galimybe lengvai

prognozuoti biuro uZimtuma.

Individualaus
del

pasirinkimo

trukumas, kurio gali
sumazeéti produktyvumas;
Nesugebé¢jimas sumazinti

biuro ploto.

Pirmenybé darbui biure (angl.
office-first hybrid model) —
Siame modelyje darbuotojai
dirba biure, taciau turi
galimybe kelias dienas per

savaite dirbti nuotoliniu budu.

Lankstumas ir individualus

pasirinkimas;

Padeda  iSlaikyti  jmonés
kultiirg bei
bendruomeniskumg.

Mazai aiskumo kada ir kiek
Zmoniy atvyks i biurg ir koks

bus biuro uzimtumas.
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Pirmenybé darbui nuotoliniu
budu  (angl.
hybrid ~ work
darbuotojai didzigja laiko dalj
dirba bidu,
apsilankydami

remote-first

model) -

nuotoliniu
retkarciais
biure komandos formavimo ar

mokymy metu.

Padidina darbuotojy, kurie
didzigja laiko dalj nori dirbti
nuotoliniu budu,
produktyvuma ir
pasitenkinimg darbu.

Suteikia galimybe sumazinti
arba

iSlaidas  sumazinant

panaikinant biuro patalpas.

Rizika, kad darbuotojai jausis
izoliuoti.
Sunkiau

palaikyti  jmonés

kulttrg ir bendruomeniskuma.

Cituota i§ Vidhyaa ir Ravichandran (2022, p. 292-293)

Nors matomas gana rySkus organizacijy judéjimas prie hibridiniy darbo modeliy, taciau ne visos
jmonés tam pritaria. Berger ir kt. (2021) teigia, kad pagrindinés priezastys neleidzian¢ios jmonéms pereiti
prie hibridinio darbo modeliy yra organizacijos verslo modelis ir organizacijy vadovai. Kuo organizacijoje
yra daugiau darbuotojy, kurie savo pareigas gali atlikti namuose, tuo didesné tikimybé, kad jmoné taikys
hibridinius darbo modelius. Taciau net ir jmonése, kuriy verslo modelis yra puikiai suderinamas su
nuotoliniu darbu vis dar atsiranda tokiy vadovy, kurie netiki nuotolinio darbo metodais, todél nezada jy

taikyti savo organizacijose.

Teigiama, kad hibridinio darbo modeliai darbdaviams kelia organizaciniy i$§tkiy, kurie yra susijg¢
su sklandziu nuotolinio darbo ir darbo biure derinimu. Anot Grzegorczyk ir kt. (2021) Sie isSukiai yra
nuotolinio darbo erdvé, jrankiai, kultlira bei Zmoniy, uzduociy ir taisykliy koordinavimas ir paskirstymas
hibridinéje darbo aplinkoje. Nuotolinis darbas leidzia organizacijoms sutaupyti sumazinant biuro plota,
taCiau tuo paciu darbdaviai privalo uztikrinti sveikg ir saugig nuotolinés darbo vietos aplinkg bei suteikti
tinkamus darbo jrankius. Skaitmeniniai jrankiai padeda sukurti nuotoling aplinkg bei sumazinti ribg tarp
fizinio ir nuotolinio biuro, palengvina bendravima, bendradarbiavima, didina produktyvuma ir nasuma.
Kalbant apie kultiirg, labai svarbus aspektas yra tai, jog lyderiai turi pereiti nuo darbuotojy kontrolés ir
steb¢jimo iki pasitikéjimu gristos lyderystés, nes pasitikéjimas ir savarankiskumas yra esminés hibridinés
darbo kultiiros dalys. Galiausiai, labai svarbu aspektas yra uzduociy paskirstymas Zzmonéms, kurie dirba i§
skirtingy viety. Cia labai svarbu nustatyti tam tikras gaires, kokios uzduotys gali biiti atliktos nuotoliniu
budu (Grzegorczyk ir kt., 2021).

Organizacijy vadovai susiduria ne tik su hibridinio darbo organizavimo problema, taiau ir su kitais
i88ukiais. Dent ir kt. (2021) ataskaitoje teigiama, kad norédami sékmingai valdyti hibridines komandas

Vv —

vadovai turi biiti pasiruo$e susidurti ir suvaldyti 8 pagrindinius i$8tkius: pasitikéjimo sukiirimas, jsitraukimo
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skatinimas, naujy darbuotojy jvedimas, savo vizijos artikuliavimas, nuolatinis mokymasis darbe, darbuotojy
veiklos valdymas nuotoliniu biidu, poky¢iy valdymas, komandos kultiiros sukiirimas. Berger ir kt. (2021)
iSskiria Siuos pagrindinius i$8ukius, su kuriais susiduria jmonés taikancios hibridinio darbo modelius:
jmoneés kultiiros puoseléjimas, efektyvus bendradarbiavimas komandose, nuotoliniy komandy valdymas, IT
saugumo didinimas, darbuotojy psichinés sveikatos uztikrinimas ir auksto produktyvumo islaikymas. Choi
ir kt. (2021) i8skiria Siuos pagrindinius i$§tikius: zmogiSkojo rySio praradimas, teisingumo/nesaliskumo

i8sukiai ir sgziningumas.

Daugeliui zmoniy visame pasaulyje hibridinis darbo modelis tapo nauja norma (Oppong Peprah,
2024). Teigiama, kad nuotolinio darbo patrauklumas yra mazesnis lyginant su hibridiniu darbo modeliu
(Eurofound, 2020Db), todél prognozuojama, kad Sis darbo organizavimo biidas ateityje taps labiausiai
paplitusiu modeliu jmonése (Sokolic, 2022; Igbal ir kt., 2021). Choi ir kt. (2021) tyrime teigiama, kad
daugiau nei 75% respondenty teigia, kad per ateinanéius keleta mety hibridinis darbo modelis jy
organizacijose jsivyraus ir taps jprasta praktika. Sis modelis ir toliau bus taikomas sékmingai, nes tiek
organizacijos, tiek darbuotojai turéjo optimizuoti darbo tvarka ir daug investuoti, kad kuo maziau jaustysi
atotrikis tarp namy ir biuro (patobulintos technologijos: vaizdo konferencijos, skaitmeninio
bendradarbiavimo programiné jranga, didelés raiskos kameros ir t.t.). Taip pat, pandemija pakeité kultarinj

pozitrj j darbg i§ namy (Choi ir kt., 2021).

Apibendrinant galima teigti, kad Siandieniniame pasaulyje hibridinis darbo modelis tampa vis labiau
paplites, atliepiant Siuolaikines darbo realijas ir poreikius tiek darbuotojams, tiek organizacijoms. Imonése,
kurios pasirinko hibridinj darbo modelj, darbuotojai turi galimybe dirbti tiek biure, tiek nuotoliniu budu,
atsizvelgiant j jy individualius poreikius ir uzduotis. Darbo vieta ir laikas néra grieztai apibrézti, nes
susitikimai ar kai kurios uzduotys gali buti geriau atliktos biure, tuo tarpu veiklos, kurios reikalauja
susikaupimo, gali buti efektyviau vykdomos i§ namy ar kitos pasirinktos vietos. Organizacijos, kurios taiko
hibridinj darbo modelj, yra vertinamos, nes pasizymi lankstumu ir supratingumu darbuotojy atzvilgiu, labiau
atsizvelgia j darbuotojy asmeninius jsipareigojimus ar gyvenimo buidg. Be Kkita ko, technologijos yra esminis
hibridinio darbo modelio komponentas, j kurj organizacijos daznai investuoja, kad uztikrinty sklandy
komunikavimg ir bendradarbiavimg tarp biuro ir nuotolinio darbo aplinky. Vadovai privalo sugebéti
efektyviai valdyti hibridines komandas, palaikyti motyvacija, skatinti bendradarbiavimg ir uztikrinti, kad
darbuotojai jaustysi prisijunge prie organizacijos misijos ir tiksly, nepaisant to, ar jie dirba biure, ar i§ namy.
Visy $iy veiksniy sgveika sudaro moderny darbo konteksta, kuriame hibridinis darbo modelis tampa
pagrindiniu btdu, Kkuris paeda suderinti darbuotojy poreikius, organizacijos veiklg ir Siuolaikines

technologijas.
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2. VADOVAVIMO NUOTOLINEMS BEI HIBRIDINEMS
KOMANDOMS TOERINIAI ASPEKTAI

Sioje darbo dalyje pateikiama vadybiniy kompetencijy samprata, analizuojamas virtualiy komandy
ir elektroninio vadovavimo reiskiniai bei pateikiamos teorinés mokslininky jzvalgos apie vadovavimo

gebéjimus hibridingje ir nuotolinéje aplinkoje.

2.1. Vadybiniy kompetencijy samprata ir poky¢iai dabartiniame kontekste

Siandieninéje sparéiai besikei¢iancioje ir vis globaléjanéioje verslo aplinkoje reikia kompetentingy
vadovy tam, kad organizacijos galéty veikti efektyviai, todél vadovavimo kompetencijy vaidmuo jmonése
Ir organizacijose tampa vis svarbesnis. Organizacijoms, sieckian¢ioms i§likti konkurencingomis, butina turéti
lyderius, kurie ne tik sugebéty efektyviai valdyti savo komandas ir plésti versla, bet ir gebéty adaptuotis prie
kintan¢iy salygy bei technologijy. Anot Martinkienés ir kt. (2021), Siuolaikinés organizacijos privalo
suprasti, jog s€kmingas bendradarbiavimas ir efektyvus darbas nuotoliniu biidu yra neatsiejama vadovavimo

kompetencijy dalis.

Pastaruoju metu vis labiau akcentuojamos ir analizuojamos vadybinés kompetencijos, tai yra vadovo
veiksmai darbuotojo atzvilgiu, siekiant uztikrinti sékminga organizacijos tiksly igyvendinimg (Martinkiené
ir Vaik$noras, 2019). Mokslinéje literatiiroje galime sutikti skirtingus sgvokos ,.kompetencija“ apibrézimus.
Kaip teigia Markauskiené (2020): ,,Kadangi kompetencijos yra neatsiejama vadovavimo ir vadybos dalis,
jos analizuojamos yra gana seniai. Skirtingos teorijos vis kitu kampu analizuoja skirtingus metodus bei
prisitaiko prie besikeiian¢ios ekonominés situacijos®. Lietuviy kalbos Zodyne pateikiamas toks
kompetencijos apibrézimas: ,,Funkcinis geb&jimas adekvaciai atlikti tam tikrg veikla, turéti jai pakankamai
naudojama norint apibudinti jvairius gebé&jimus, kurie yra susij¢ su asmens patirtimi, meistriSkumu,
inteligentiSskumu, problemy sprendimu, specializacija ir t.t. Taip pat, Sis terminas daznai vartojamas kaip
gebéjimy ir/ar Ziniy sinonimas, todél mokslinéje literatiiroje ar kasdienybgje ji vartojama gebéjimams
apibudinti. Taciau Zilrint i§ grieZtesnés perspektyvos manoma, kad tam, kad Zmogy biity galima vadinti
kompetentingu, jam neuztenka tiesiog turéti tam tikry gebéjimy, ziniy ar jgiidziy, jis turi sugebéti juos
pritaikyti ir gebéti atlikti darbg taip, kaip reikalauja konkreti situacija (Pacevicius ir Kekyté, 2008).

PaprasCiau tariant, kompetencija — tai sugeb¢jimas atlikti kazkg gerai (DarSkuviené, Kaupelyté,
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bus vartojamos lygiagreciai.

Kalbant apie vadybing kompetencijg, jos sampratg analizavo daugybé mokslininky i§ jvairiy $aliy,

taCiau dar néra priimtas bendras apibrézimas. Mokslinés literatiiros analizés pagrindu 4 lenteléje pateikiami

vadybinés kompetencijos apibrézimai.

4 lentele. Vadybinés kompetencijos samprata

Eil. Nr. Autorius Vadybinés kompetencijos samprata

1. Kabii ir  Kinyua | Vadybinés kompetencijos — tai talentai, prisidedantys prie
(2023) puikios organizacijos veiklos.

2. Lara ir kt. (2020) Vadybinés kompetencijos galéty buti apibréztos Kkaip
asmenings savybes, turin€ios priezastinj rysj su efektyviu
darbo atlikimu.

3. Petkeviciate ir | Vadybiné kompetencija — gebé&jimas leidziantis konkrecioje

Kaminskyté (2003) organizacijoje adekvaciais biidais pasiekti efektyvumo,
siekiant strateginiy organizacijos tiksly.

4, PaceviCius ir Kekyté | Vadybiné kompetencija — tai profesiniy ziniy, gebéjimy ir
(2008) jgtidziy derinys bei sugebéjimas juos pritaikyti, atsizvelgiant

1 darbo aplinkos reikalavimus.

5. Martinkiené (2014) Vadybiné kompetencija yra daugiadimensinis asmens
geb¢jimas kvalifikuotai atlikti vadybing operacijg ar uzduotj
realioje ar imituojamoje veikloje, kurig lemia asmens jgytos
profesinés zinios, jgiidziai, asmeninés savybes, patirtis
vadybos srityje.

6. Diskiené, Vadovo kompetencija — tai jo ziniy, gebéjimy, pozidriy,
Stankeviciené ir | vertybiy, asmenybés savybiy komplekso iSraiska,
Marc¢inskas (2010) atsiskleidzianti jo veiksmingoje veikloje ir turinti jtakos

organizacijos sekmingos veiklos rezultatams.

7. Rajadhyaksha (2005) | Kompetentingas vadovas yra asmuo, kuris troksSta ir yra
pasiryzgs demonstruoti efektyvig elgsena. Jis geba perkelti
savo jgiudzius ir gebéjimus i$ vienos srities j kitg. Galiausial,
kompetencija reiskia efektyvy darba.
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4 lentelés tgsinys

8. Juceviciené ir Lepaité | Tai zmogaus kvalifikacijos raiSka arba geb¢jimas veikti,

(2000) sglygotas individo ziniy, mokéjimy, jgudziy, pozitriy,
asmenybés savybiy bei vertybiy.

9. Adamoniené ir | Vadovo kompetencija yra daugialypé, tai ne tik profesing, bet

Ruibyté (2010) ir metoding, socialiné kompetencija. Ji turi apimti daugybe

teoriniy ir praktiniy ziniy, jgiidziy turéjimg, sprendziant
susidariusias problemas, sugebéjimg dalintis patirtimi,
bendradarbiaujant, ieSkant informacijos, analizuojant ir

sisteminant, strategisSkai mastant.

Sudaryta darbo autorés pagal Martinkiené (2014, p. 52)

[$analizavus moksling literatiirg randame nemazai vadybinés kompetencijos apibrézimy ir nors juose
galime rasti tam tikry sgsajy bei raktiniy Zodziy, kurie vienija autoriy sgvokas, ta¢iau mokslinéje literatiiroje
dar pasigendama aiSkaus vadybinés kompetencijos termino apibrézimo. Kita vertus, galima akcentuoti
bendrus aspektus, apibtudinancius vadybing kompetencija, kurie iSrySkéja mokslininky pateiktose
apibréztyse: efektyvumas, profesinés, teorinés bei praktinés zinios, geb¢jimai, jgtidziai, asmeninés savybes,

vertybés ir veiksminga veikla.

Kaip teigia Martinkiené ir Vaiksnoras (2019), tam, kad organizacija sékmingai jgyvendinty iSkeltus
tikslus ir uzdavinius, jai turi vadovauti vadovas, turintis atitinkamas vadybines kompetencijas, t.y. —
vadovas, kuris aiSkiai numato ir suformuluoja kryptj, kuria linkme organizacija turi eiti. Todél svarbu aptarti
ir vadybiniy kompetencijy tipologijas. Vadybiniy kompetencijy tipologijos daznai taikomos Vakary
organizacijose kuomet planuojami poky¢iai, samdomi nauji darbuotojai ir/ar apmokomas personalas
(Martinkiené, 2014). Anot Martinkienés (2014), Martinkienés ir Vaiksnoro (2019), geriausiai zinomos ir
dazniausiai literatiroje sutinkamos yra $ios vadybiniy kompetencijy tipologijos: ESCI-U SAQ tipologija,
PLUM vadybiniy kompetencijy tipologija, M. Woodcock ir D. Francis tipologija, H. Mintzberg tipologija,
V. Wickramasinghe ir N. De Zoyza tipologija. Mokslininkai iSanalizavo jas, sugradavo ir priskyré
profesinéms, socialinéms ir asmeninéms kompetencijoms, kurios sudaro 48 vadybiniy kompetencijy teoring

tipologija (5 lentel¢).
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5 lentelé. Vadybiniy kompetencijy tipologija

E.Nr. Kompetencijos Elementai

1. Profesinés Planavimas, problemy sprendimas, darbas su informacija, konceptualus mastymas, strateginis
mastymas, rezultaty sickimas, tikslo nustatymas, verslumas, delegavimas, pokyé&iy valdymas,
organizavimas, derybos, vadovavimas, motyvavimas, vizionavimas, konflikty valdymas, veiklos
ivertinimas, organizacinis samoningumas, kifirybiSkumas ir naujoviy diegimas, orientavimasis |
{iuolaikines Zinias, rizikos valdymas, kokybés uztikrinimas, darbas su personalu.

2. Socialinés Komunikavimas ZodZiu, jtikinantis bendravimas, klausymo jgiidZiai, efektyviis santykiai, orientacija |
klienta, empatija, kultlrinis samoningumas, mokymasis mokytis, komandos formavimas ir
tobulinimas, radytiné komunikacija, laiko valdymas.

3. Asmeninés Pasitikéjimas savimi, streso valdymas, iniciatyva, kruopStumas, ryZtingumas, saZiningumas,
atsakingumas, lankstumas, lojalumas, savikontrolé, pasickimy jvertinimas, saves valdymas, asmeniniy
tiksly sickimas, verslo etika.

Cituota i§ Martinkiené (2014, p. 60)

Naujausi tyrimai atskleidé, kad pandemija turéjo reikSminga poveikj tradiciniy vadybiniy
kompetencijy kontekste (Agnihotri ir Misra, 2022), iSkeldama poreikj toliau tyrinéti budus, kaip ugdyti
ateities kompetencijas (Lim, 2022). Naujy vadovavimo kompetencijy poreikis globaliy i$stikiy kontekste
reikalauja kruopsciai perzituréti sekmingo vadovo kompetencijy modeli. Nepaisant gausybés moksliniy
straipsniy Siuo klausimu, Siuolaikiniy sékmingy vadovy kompetencijy sistema turi biiti dar iSsamiau
iSaiSkinta, kadangi néra aiskiy gairiy, kurie nauji profesiniai jgiidziai turéty buti jgyti vadovams arba
integruoti j vadovy tobulinimo programas (Bondarenko ir kt. 2021). Siuolaikinis verslo pasaulis nuolat
keiciasi keldamas jmonéms naujus kompleksinius i$§tikius, todél svarbu ne tik orientuotis j dabartines
darbuotojy kompetencijas, bet ir prognozuoti, kokios kompetencijos garantuos sékme ateityje (PalSaitis,
Cizitinien¢, Vaiciate, 2017).

Sesini ir kt. (2024) atliktame tyrime teigiama, kad pastaraisiais metais minkstieji jgiidZiai laikomi
svarbiausiais lyginant su techninémis ir mokslinémis kompetencijomis, o norint susidoroti su Siandienos
greitai kintancia, nevienalyte ir neapibrézta aplinka, reikia jvairiy savybiy ir jgiidziy. Tai reiskia, kad
tradicines kompetencijy sistemas reikia perziuréti ir atnaujinti. Jie sitilo nauja kompetencijy modelj (6

lentelé).
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6 lentelé. Teorinis kompetencijy struktiirinis modelis

Kompetencijos dimensija Pagrindiniai jgudZiai/gebéjimai/nuostatos

Asmeninis efektyvumas | Orientacija j tiksla
Kognityviniai geb¢jimai
Emociné savikontrole
Komunikaciniai jgiidziai

Skaitmeniniai jgiidziai

Socialinés kompetencijos | Talenty valdymas

Socialiniai ir emociniai jgidZiai

Konflikty valdymas

Komandinis darbas ir komandos formavimas

Etika ir sgziningumas

Poky¢iy priémimas Jautrumas jvairovei ir jos didinimas
Prisitaikymas ir lankstumas
Proaktyvumas ir savininkysté

Orientacija | mokymasi

Strateginé vizija Verslumas
Inovatyvumas ir kiirybiSkumas
Suinteresuotyjy Saliy valdymas

Pavyzdzio rodymas

Sudaryta darbo autorés pagal Sesini ir kt. (2024, p. 88-89)

Lentel¢je pateiktas kompetencijy modelis sugrupuoja igiidzius/gebéjimus/nuostatas 1 keturias
pagrindines dimensijas. ,,Asmeninio efektyvumo® kompetencija apibréZiama kaip gebéjimas pasiekti
norimus rezultatus, nepaisant i§ anksto nustatyty tiksly, atsirenkant naudingg informacijg ir gerai suvokiant
situacijas ir kontekstus. Si kompetencija taip pat apima gebéjima valdyti ir atpazinti emocinius ir
komunikacinius procesus bei specifinius jgidzius, reikalingus norint efektyviai naudoti technologines
priemones. ,,Socialiniy kompetencijy*“ dimensija apibiidina geb¢jima bendradarbiauti, kurti komandinj
darbg, pripazinti ir vertinti emocinius procesus. ,,Poky¢iy priémimo* kompetencija apima gebéjimg valdyti
ir veikti neapibréztuose kontekstuose, pripazinti skirtingy poziiiriy verte bei proaktyviai kurti ir pripazinti

naujas galimybes. ,,Strategin¢ vizija“ siejama su gebéjimu kurti ir dalintis ilgalaikiu verslo poZiiiriu,
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apibréziant naujas strategijas organizacijai (Sesini ir kt. 2024).

identifikuoti nejprastus modelius ir rySius bei transformuoti galimybes ir idéjas ] inovacijas, kuriant ir

Bondarenko ir kt. (2021) savo tyrime analizavo ir pateiké vadovy pagrindiniy kompetencijy

pokycius ir prognozes 2025 metams (7 lentelé).

7 lentele. Pagrindiniy kompetencijy pokyc¢iai 2020 m. ir prognozés 2025 m

Preliminarios prognozés 2020

metams

2020 metai

Prognozés 2025 metams

1. Sudétingy problemy

sprendimas

1. Analitinis (kritinis) mastymas
4 7

ir analizé

1. Analitinis mastymas ir

inovacijos (NAUJA)

2. Kritinis mastymas

=

2. Kompleksinis sudétingy

2. Aktyvus mokymasis ir

problemy sprendimas

mokymaosi strategijos

3. Kurybiskumas

3. Inovatyvios technologijos

3. Sudétingy problemy

(NAUJA)

sprendimas

4. Zmoniy valdymas

4. Aktyvus mokymasisir—

naujausios mokymosi strategijos

(NAUJA)

4. Kritinis mastymas ir analizé

5. Bendravimas su kitais

Zmonémis

5. Kirybiskumas, originalumas

ir iniciatyvumas

5. Kirybiskumas, originalumas

o
Ir Iniciatyvumas

6. Emocinis intelektas

6. Démesys detaléms,

6. Lyderysté ir socialiné jtaka

patikimumas (NAUJA)

7. Ekspertinis vertinimas ir

sprendimy priémimas

7. Emocinis intelektas

7. Technologijy naudojimas,
steb¢jimas ir valdymas

(NAUJA)

8. Démesio sutelkimas j

paslaugas

8. Mastymas, problemy

sprendimas, idéjy generavimas
(NAUJA)

8. Technologijy projektavimas ir

programavimas (NAUJA)

9. Deryby jgiidziai

9. Lyderysté ir socialiné jtaka
(NAUJA)

9. Atsparumas, streso valdymas
ir lankstumas (NAUJA)

10. Kognityvinis lankstumas

10. Kognityvinis lankstumas
>

10. Samprotavimas, problemy
sprendimas ir idéjy generavimas
(NAUJA)

Cituota i§ Bondarenko ir kt. (2021, p. 4)
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Pastebima, kad pandemija, kuri pasaulj uzklupo 2020 m., ir peréjimas prie naujy technologijy,
automatizavimo ir inovacijy diegimo iki 2025 m., akcentuos pagrindines biisimy vadovy kompetencijas ir
igiidzius. Tai apima analitinj mastymg ir inovacijas, problemy sprendima, proaktyvuma, taip pat savivokos
jgudzius, tokie kaip nuolatinis mokymasis, atsparumas, lankstumas, kiirybiSkumas, originalumas ir
iniciatyvumas. Kaip matyti i§ 6 lentelés, kritinis mgstymas iSlieka svarbiausia kompetencija tiek 2020, tiek
2025 m. Tai sukelia neatidélioting poreikj vadovams priimti pagristus sprendimus jvairiais jmonés valdymo
aspektais, taip pat gebéjima analizuoti ir interpretuoti gautg informacija. Be to, sudétingiems verslo
procesams, reikalingi inovatyviis sprendimai, todé¢l kiirybiskumas, originalumas ir iniciatyvumas Siandien
tampa lemiamomis vadybos ir jmoniy kompetencijomis. Sios savybés ne tik padeda prisitaikyti prie
pokyciy, bet ir aktyviai formuoja naujas pramonés Sakas bei rinkas (Bondarenko ir kt., 2021). Be to,
skaitmeninés ir tarpkultirinés kompetencijos yra koncepciniu poziiiriu nauji vadybos jgtidziai, biitini norint
prasminga i$ trijy perspektyvy: gebéjimas suprasti naujas technologijas, geb¢jimas jas naudoti darbe ir

gebéjimas pritaikyti Sias technologijas apmokant darbuotojus (Bondarenko ir kt., 2021).

Apibendrinant galima teigti, kad nors mokslin¢je literatiiroje dar néra vieningos vadybings
kompetencijos apibréZties, svarbu pabrézti, kad vadybiné kompetencija susijusi su geb¢jimu efektyviai
vadovauti ir organizuoti veikla, remiantis jgiidZiais, patirtimi ir Ziniomis. Taip pat pastebima, kad
mokslingje literatiroje daznai nagrin¢jamos kompetencijy tipologijos, kurios skirstomos ] profesiniy,
socialiniy ir asmeniniy kompetencijy grupes. Visgi, pastaruoju laikotarpiu pasaulj, darbo rinkg ir verslo
aplinka smarkiai paveiké skaitmeniné transformacija, pandemija ir demografiniai poky¢iai, kurie sukélé ne
tik i88tkiy, bet ir atvéré naujas galimybes. Pasidaré akivaizdu, kad vadovai turi pritaikyti savo
kompetencijas prie kintanCiy salygy ir kylanciy poreikiy, nes pasenusiy vadovy rengimo standarty ir
gebéjimy daugeliu atvejy nebepakanka, todél labai svarbu analizuoti, plétoti ir pritaikyti naujas vadovavimo

kompetencijas organizacijy reikméms ir darbo aplinkai.

2.2. Virtualiy komanduy valdymo ir elektroninio vadovavimo samprata

Yra keletas veiksniy, kurie paskatino virtualiy komandy augimg ir prisidéjo prie darbuotojy
gebéjimy, motyvacijos ir galimybiy jsitraukti ir sékmingai dirbti virtualiose komandose: globalizacija,
technologiné pazanga, krizés, didesnis démesys jvairovei ir darbo ir asmeninio gyvenimo sgsajai bei
esminiai visuomenés supratimo pokyciai apie organizacijy struktiirg ir darbo atlikimag (Bell, McAlpine ir
Hill, 2019). Virtualios organizacijos tampa vis populiaresnés, o daugelis organizacijy reaguodamos j

dinamiska aplinkg vis dazniau pereina nuo tradiciniy prie virtualiy komandy. Organizacijos iSplété savo
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ribas ir dabar darbuotojai turi galimybe dirbti bet kur ir bet kada, tiesiog prisijungdami prie jmonés tinklo.
Sioje pasikeitusioje organizacijos aplinkoje lyderiams tenka i3iikis valdyti darbuotojus i§ jvairiy 3aliy,
kultary ir laiko juosty, praplésti savo gebéjimy diapazong ir sékmingai bendradarbiauti perzengiant visiskai

naujas ribas (Mutha ir Srivastava, 2021).

Kaip teigia Hertel, Geister, Konradt (2005), virtualia komanda sudaro asmenys, kurie IRT déka
bendradarbiauja sickdami bendry tiksly, tac¢iau bent vienas i$ komandos nariy dirba kitoje vietoje ar net kitu
laiku, todél jy bendravimas ir koordinavimas vyksta elektroniniy komunikacijy priemoniy déka — t.y.
telefonu, faksu, el. paStu, vaizdo konferencija ir t.t. Paprasciau tariant, virtualios komandos yra laikinos,
kultoriskai jvairios, geografiSkai iSsklaidytos komandos, kurios bendrauja elektroniniu biidu (Snellman,
2014). Virtualiy komandy sgveika isrySkéjo ir tapo kitaip suvokiama per pandemijg, o tai reiskia, kad
virtualios komandos Siomis dienomis nebiitinai yra geografiskai iSskaidytos ar dirbancios skirtingose laiko
juostose (Greimel ir kt., 2023).

Virtualiy komandy atsiradimas pastiimejo organizacijas j nauja skaitmeninj pasaulj. Kad prisitaikyty
prie Siy vadovavimo ir bendravimo stiliaus pokyciy, lankstumo, kaip, kada ir kur atlickamas darbas,

organizacijos turi i§ naujo kurti strategija, naujoves bei naujus metodus, kurie padéty jtraukti darbuotojus

(Mutha ir Srivastva, 2021). 8 lenteléje matome pokycius tarp seno (tradicinio) ir naujo (virtualaus) modelio.

8 lentele. SKirtumai tarp seno ir naujo modelio

Senas modelis Naujas modelis

Darbo vieta | Darbas kaip fiziné vieta Nesvarbu, 1§ kur atliekamas darbas
Darbas vyksta nuo 9 val. ir baigiasi 18 | Darbas vyksta pagal terminus
val. Talentai ir darbo jéga pasiekiami viso
Talentai ir darbo jéga pasiekiami | pasaulio mastu
vietiniu arba nacionaliniu mastu Darbo ir asmeninio  gyvenimo
Darbo ir gyvenimo pusiausvyra integracija

Lyderysté Darbuotojai  stebimi  ir taikoma | Darbuotojai patys atsako uz rezultatus
mikrovadyba Nuotoliniu biidu dirbantys darbuotojai
Gyvi susitikimai  biure padidina | taip pat yra produktyviis
produktyvuma Darbuotojams suteikiama atsakomybe
Galimybé kontroliuoti ir pasitikéjimas

Igalinimas ir jtakos darymas
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8 lentelés tgsinys

Bendravimas | Zodinis, akis j akj bendravimas Elektroninis bendravimas naudojant
Formalus, autoritetingas, hierarchinis | jvairias platformas
bendravimas Atviras, tarpasmeninis bendravimas,

Griztamojo rysio teikimas metinio | bendradarbiavimas visuose lygiuose

vertinimo metu Nuolatinis bendravimas
Valdymas ir kontroliavimas Jtraukiantis bendravimas ir
jsitraukimas

Cituota i§ Mutha ir Srivastava (2021)

Siuo metu, kai jmonés ir organizacijos sparéiai kei¢iasi, nei§vengiamai reikia sutelkti démesj j
lyderio vaidmenj. Lyderysté apibréziama jvairiai, taciau apibendrintai galime teigti, kad vadovavimas yra
jtakos procesas siekiant organizaciniy tiksly (Contreras ir kt. 2020). Virtualiy komandy valdymui reikalingi
nauji technologijomis pagrjsti darbo procesai bei specialios vadovavimo strategijos tam, kad jos veikty
veiksmingas, savarankiskas, viena nuo kitos priklausomas ir jsipareigojusias virtualias komandas, kuriose

pasitikéjimas yra kertinis aspektas (Contreras ir kt., 2020).

Teigiama, kad bati lyderiu, kai darbas organizuojamas virtualiai, paprastai yra sunkiau nei vadovauti
tradicinéms komandoms, ypa¢ dél to, kad virtualiame pasaulyje darbuotojai yra linke patys elgtis kaip
lyderiai. Taip yra todél, kad skaitmeniné platforma skatina abipusj bendradarbiavimg ir panaikina dalj
vadovy organizaciniy galiy ir privilegijy ir taip jgalina bei skatina darbuotojus imtis lyderystés (RaiSiene,
Rapuano, Varkuleviciaté, Stachova, 2020). Kaip bebuty, sékmingas ir efektyvus darbas virtualiose ir
hibridinése komandose siejamas su vadovu ir jei komanda dirba nes¢kmingai ar neefektyviai, tai daznai
siejama su netinkamu vadovavimu. Taip yra dél to, kad vadovai prasidéjus pandemijai netur¢jo laiko
pasiruosti pasikeitusioms sglygoms ir daznu atveju taiké tradicinius vadovavimo principus tiek lokalioms,
tiek virtualioms komandoms. Anot Contreras ir kt. (2020) tam, kad organizacija klestéty nuotolinéje darbo
aplinkoje, vadovai turi pakoreguoti jmoniy strukttira, sumazinti hierarchija ir ugdytis naujus gebéjimus kaip
uzmegzti tvirtus ir patikimus santykius su savo darbuotojais. Anot Alfehaid ir Mohamed (2019),
besiformuojanti nauja organizaciné forma ir nauja darbo aplinka reikalauja savito vadovavimo stiliaus.
Tokia organizaciné strukttira vadinama virtualia organizacija, nauja darbo aplinka — virtualia aplinka, o
besiformuojantis ir jsitvirtinantis lyderystés modelis — e. vadovavimu/lyderyste (angl. e-leadership, toliau —

e. vadovavimas).
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Virtualios komandos yra neatsiejamos nuo e. vadovavimo (DasGupta, 2011). Elektroninis
vadovavimas — dar zinoma kaip virtuali lyderysté arba nuotoliné lyderysté yra palyginti naujas reiskinys,
vadovavimg yra vienodo Sios sgvokos apibrézimo nebuvimas (Bell ir kt., 2019; Contreras ir kt., 2020;
Cortellazzo ir kt., 2019). Anot Van Wart ir kt. (2019), e. vadovavimas — tai efektyvus elektroniniy ir
tradiciniy komunikacijos metody panaudojimas ir derinimas. Tai apima esamy informacijos ir rysiy
technologijy (IRT) iSmanyma, gebéjimg atsirinkti ir pritaikyti naujas IRT bei technines kompetencijas jas
panaudojant. E. vadovavimas taip pat apibiidinamas kaip atskiry gebéjimy ugdymas, sickiant pagerinti
organizacijos veiklg virtualioje ir nuotolinéje darbo aplinkoje (Roman ir kt., 2019, cit. i§ Contreras ir kt.,
2020). Pasak Toleikienés ir kt. (2022): ,,E. vadovavimo svarba ypac isrySkéjo COVID-19 pandemijos metu,
kadangi Siuo periodu vyko ir vis dar vyksta visiSkas ar dalinis realybés virtualizavimas ir perkélimas |
skaitmeninius formatus. Pandemija suteiké nenumatyta pagreitj ekonominiy procesy, apimanéiy tiek
technologinius, tiek ir zmogiSkuosius resursus, skaitmenizavimui®. Elektroninis vadovavimas arba
vadovavimas darbuotojams naudojant informacines komunikacines technologijas (skaitmeninius, virtualius
kanalus ir medijas - elektroninis paStas ar video konferencijos) tampa itin populiaria vadovy darbo

organizavimo forma.

VW —

reiSkiniu ir negriztama tendencija, kuri iSliks ilgam. Teigiama, kad tyrimy apie lyderyste ir nuotoliniu budu
dirbanc¢ius darbuotojus yra nedaug (Contreras ir kt., 2020), 0 tyrimy, kaip skaitmeniné revoliucija pakeité
lyderiy saveika su pasekéjais per informacines ir komunikacijos technologijas (IKT), skai€ius yra nedidelis
(Van Wart ir kt., 2019). Taip pat, nors iki §iol buvo pateikta nemazai skirtingy teorijy, mazai Zinoma apie
tai, ko 18 tikryjy reikia, kad lyderis geriau vadovauty virtualiame kontekste. Aisku tik tiek, kad norint, jog
Siuolaikiniai vadovai bty veiksmingi, jie turi naudotis IRT, suprasti IRT poveikj bei Zinoti, kaip pritaikyti

jas, kad neatsilikty nuo inovacijy tempo (Grobman ir Joia, 2022).

Ahuja ir kt. (2023) teigia, kad norint efektyviai pereiti nuo lyderystés prie e. lyderystés, reikia
jsigilinti ir suprasti svarbiausius seékmés veiksnius. Savo darbe sisteminio literatiiros apzvalgos metodo

pagalba nustaté esminius sékmés veiksnius (9 lentelé).
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9 lentelée. Esminiai s€ékmés veiksniai pereinant nuo lyderystés prie e. lyderystés

Esminiy sékmés veiksniy Sékmeés veiksnys
kategorija
Technologijy valdymas Technologijy skatinimas
E-mokymai
Lyderystés palaikymas
E - motyvacija ir gerove Poky¢iy valdymas

E-mentoryste
Komandy valdymas
Savarankiskas darbas

Uzduociy aiSkumas

E-pokyc¢iy valdymas Riipinimasis darbuotojy finansine gerove
Pasitikéjimo kurimas
Samoningumas
Komunikacija

Darbuotojy jsitraukimas
Savilyderysté

Darbo jvertinimas
Dalinimasis Ziniomis
GrjZtamasis rysys
Organizacijos tiksly aiSkumas
Psichologinis gerbiivis

Apdovanojimai ir papildomos naudos

Sudaryta darbo autorés pagal Ahuja ir kt. (2023)

Matome, kad iSskirdamos svarbiausius sékmés veiksnius, tokius kaip efektyvus technologijy
valdymas, prioritetg teikdamos darbuotojy motyvacijai ir gerovei bei tinkamai valdydamos pokycius,
darng ir produktyvuma nuotoliniu biidu, itin svarbu skatinti darbuotojy jsitraukima, stiprinti pasitikéjima
virtualiais santykiais ir suteikti tinkamg mokyma bei parama. Kadangi jmonés ir toliau priima skaitmening
transformacija, e. lyderiai turi lavinti ne tik savo technologinj raStinguma, bet ir emocinj intelekta, kad galéty

veiksmingai vadovauti ir jkvépti savo komandas virtualioje erdvéje (Ahuja ir kt., 2023).

31



Alkhayyal ir Bajaba (2023), savo darbe pristato Roman ir kt. (2019) darba, kurio metu mokslininkai
operacionalizavo e-vadovavimo savoka, iSsamiai apzvelgdami literatiirg ir identifikuodami SeSias
pagrindines e. vadovavimo kompetencijas. Jie sukiiré SEC - Sesiy E-Kompetencijy modelj, kuris pabrézia,
kad efektyvus e-vadovavimas yra $iy SeSiy kompetencijy derinys. Remiantis $iuo modeliu, e-komunikacijy
kompetencija reiskia vadovy gebéjimg naudoti informacijos ir komunikacijos technologijas siekiant
pagerinti veiklos rezultatus. E-socialiné kompetencija apibrézia vadovo jgudzius kurti tinkamg darbo
aplinkg, skatinanCig bendradarbiavimg ir komunikacija. E-komandos kompetencija atspindi vadovo
sugeb¢jima formuoti, vadovauti ir motyvuoti virtualias komandas. E-poky¢iy kompetencija apima vadovo
gebéjimg priimti ir sékmingai valdyti pokyciy procesus, pasitelkiant informacijos ir komunikacijos
technologijas. E-pasitikéjimo kompetencija apibiidina vadovo gebéjima kurti pasitikéjima, buti sgziningu ir
patikimu virtualioje aplinkoje. Galiausiai, e-technologijy kompetencija apima vadovo zinias informacijos ir

komunikacijos technologijy plétros bei saugumo klausimais.

Apibendrinant, galima teigti, kad darbo organizavimo poky¢iai stipriai paveiké ne tik organizacijy
veikla, bet ir darbuotojy bei darbdaviy santykius bei sudaré galimybes virtualiy komandy ktirimui ir plétrai.
Lyderiai turi prisitaikyti prie pasikeitusiy salygy ir taikyti naujas lyderystés praktikas, poZiirj ir elgesj tam,
kad organizacijos iSgyventy ir gyvuoty. Literatiros apzvalga rodo, kad e. vadovavimas leidzia nuotolinj
darba vertinti kaip galimybe organizacijoms islikti ir gyvuoti dabartiniame kontekste. Nuotolinéje aplinkoje,
kur gausu jvairiy riziky ir galimybiy, vadovai negali taikyti ty paciy vadovavimo principy ir privalo

prisitaikyti prie naujos elektroninio vadovavimo eros.

2.3. Teorinés jzvalgos apie gebéjimus reikalingus vadovams dirbant

nuotoliniu ir hibridiniu badu

Skaitmeninés technologijos negrjZztamai pakeité organizacijas, darbo aplinka, procesus bei sukiiré
vadovavimo kompetencijy ir gebéjimy, kurie buvo reikalingi anks¢iau, jau nebepakanka. Anot Longmore,
Grant, Golnaraghi (2018) norint uztikrinti ilgalaikj organizacijy stipruma, lyderiai turi iSsiugdyti
kompetencijas, kurios reikalingos naujai realybei.

Visy pirmiausia, kaip teigia Alfehaid ir Mohamed (2019), iSskirtinis e. vadovavimo bruoZas yra
nauja sgsaja tarp vadovo ir darbuotojy — jy bendravimas vyksta per informacines technologijas. Tai reiskia,
kad ir vadovali, ir darbuotojai privalo iSsiugdyti technines kompetencijas, kad palengvinty bendravima,
koordinavima, uzduociy stebéjimg ir derinimg keiciant organizacines struktiiras j naujas technologijas.
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Cortellazzo ir kt. (2019) pritaria, kad tinkamy skaitmeniniy jrankiy jdiegimas turi jtakos efektyviam
darbo organizavimui, o ypa¢ bendravimui, nes skaitmenizacija atveria naujas galimybes, tokias kaip
virtualios komandos ir iSmanus darbas, pristato naujas komunikacijos priemones, pagreitina prieigg prie
informacijos bei didina efektyvuma. Kad galéty vadovauti organizacijoms ir padéti joms pasinaudoti tokiy

skaitmeniniy transformacijy teikiama nauda, lyderiams reikia iSsiugdyti Siuos jgiidZius:
1) Bendravimas per skaitmenines technologijas.
2) Greitas sprendimy priémimas.
3) Pokyc¢iy valdymas.
4) Rysio tarp komandos nariy valdymas.
5) Techniniai jgiidziai.
6) Lyderystés jgudziy ugdymas skaitmeningje eroje.
Van Wart ir kt. (2019) teigia, kad sékmingiems e. vadovams reikalingos Sios kompetencijos:

1) Bendravimo jgudziai (bendravimo aiSkumas, nesusikalbéjimo vengimas, komunikacijos srauto
valdymas).

2) Socialiniai jguidziai.

3) Komandos formavimo jgiidziai (komandos motyvavimas, komandos atskaitomybé ir komandos
nariy pripazinimas).

4) Pokyciy valdymo jgiudziai (pokyc¢iy valdymo metodai).

5) Technologiniai jgtidziai (teisingas atitinkamy IRT naudojimas, tradiciniy ir virtualiy metody
derinimas, technologinés Zinios ir technologinis saugumas).

6) Patikimumas (pasitikéjimo jausmas, saziningumas, nuoseklumas, vientisumas, darbo ir

asmeninio gyvenimo pusiausvyra ir jvairoveés palaikymas).
Torre ir Sarti (2020) savo tyrime pabréZia, kad e. vadovams keliama keletas i$skirtiniy reikalavimy:

- Svarbu ne tik gerai iSmanyti technologijas, taciau ir zinoti IKT teikiamas galimybes, kurios gali
pagelbéti ir sustiprinti tiek socialing vadovo jtaka, tiek pabrézti jo profesionaluma.

- Gebéti komunikuoti ir palaikyti tarpasmeninius santykius, kurie padeda islaikyti efektyvuma.

- Bitina orientacija j poky¢ius, kuri leidzia e. vadovui kurti kultirg, kuri tinka visiems. Kadangi
organizacijose gausu jvairiy karty darbuotojy, biitina taikyti tiek inovatywvy, tiek ir tradicinj pozitr;.

- Greitas sprendimy priémimas nuolat besikeicianc¢ioje aplinkoje ir gebéjimas prisiimti rizikas.
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Gebéti biiti vadovu ir neakcentuoti oficialios pozicijos hierarchinéje strukttitoje. Tai reiskia, kad
vadovas turi savo vadovavimg jrodyti pavyzdziais, jog gebama vadovauti, o ne pozicijos

pavadinimu.

Kiek platesniame Sawatzky ir Sawatzky (2022) tyrime pateikiamos pagrindinés kompetencijos ir

praktikos, kuriy reikia, kad lyderiai galéty veiksmingai vadovauti hibridinéms ir virtualioms komandoms.

ISvados atskleidé, kad tokie lyderiai turi turéti Sias septynias kompetencijas:

1.

Gebéjimas suburti bendradarbiaujancias komandas. Vadovai privalo suburti komandas, kuriose
bendradarbiavimas ir bendras darbas yra kultiiros dalis. Bendradarbiauti su komandos nariais dirbant
nuotoliniu ar hibridiniu biidu gali buti sudétingiau nei dirbant kartu vienoje vietoje. Vadovai privalo
uztikrinti, kad jvairQis procesai, jrankiai ir mokymai bty prieinami visiems komandos nariams.
Gebéjimas parodyti pazeidziamuma. Anot respondenty, kai vadovai nebijo parodyti savo
pazeidziamumo ir tikrumo, tai leidzia ir komandos nariams elgtis taip pat. Pazeidziamumas jiems
siejasi su vadovo noru atsizvelgti j kity nuomone, priimtus sprendimus bei atvirumg mokytis i§
naujo.

Gebéjimas sukurti psichologinj saugumg. Svarbu, kad darbuotojai suprasty, kad darbo vietoje jie
gali biiti savimi ir iSreik$ti savo nuomong be baimés.

Gebéjimas ugdyti ir skatinti darbuotojy augimg. Ugdancio vadovo stiprybé yra leisti darbuotojams
suprasti, kad prireikus jie gaus tinkamg pagalbg uzduotims atlikti. Geras vadovas zZino kada sitilyti
savo pagalba, o kada tiesiog atsitraukti.

Kulttriniy kompetencijy lavinimas. KulttiriSkai kompetentingi zmonés moka bendrauti su
Zmonémis i§ jvairiy kultiry ir gerbti jy savitumg. Kultiriné kompetencija apima jvairovés
pripazinima ir vertinima, pagarba, jsiklausyma ir integracija.

RyS$iy mezgimas virtualiuose ir globaliuose kontekstuose — tai geb¢jimas kurti ir palaikyti rySius
organizacijos lygmenyje. Nuotoliniy ir hibridiniy komandy valdymo kontekste rySiy mezgimas turi
biiti tiek globalaus, tiek vietinio masto. Tai ne tik padeda vadovams plétoti verslo santykius, bet ir
padeda pasiekti pasaulinius talentus.

Emocinio intelekto (EI) demonstravimas. Yra keturios emocinio intelekto sritys svarbios sékmingam
vadovavimui (Daniel Goleman, 2021, cit. i§ Sawatzky, Sawatzky, 2022):

Saves suvokimas - reiSkia nuojautg ir pasitikéjimag apie priimtus teisingus sprendimus. Tai labali
svarbu vadovaujant hibridinéms komandoms, nes vadovavimas hibridiniuose kontekstuose néra toks

aiSkus, kaip vadovavimas vienoje vietoje dirban¢iose komandose.
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Gebéjimas susivaldyti reiskia emocing pusiausvyra, gebéjimg prisitaikyti, pasiekti savo tikslus ir
teigiamai Zvelgti | jvairias situacijas. Toks vadovo elgesys paskatina ir komandos narius elgtis taip
pat.

Socialinis sgmoningumas apima empatijg ir sgmoningumg. Empatija yra labai svarbi vadovaujant
bet kokiai komandai, bet dar svarbesné kalbant apie hibridines komandas.

Santykiy valdymas apima vadovavimg savo komandai, suteikia galimybe dirbti su ja ir padéti jveikti
jvairius i8Stkius, buti treneriu ir mentoriumi, nes laikas, kurj praleidziate su savo komandos nariais

kurdami su jais santykius, i$ tikryjy gali bati hibridiniy komandy valdymo pagrindas.

Dirani ir kt. (2020) teigia, kad svarbiausia uzduotis vadovams Siandieniniame pasaulyje - reaguoti j
vykstancius pokyc¢ius koreguojant savo kompetencijas. Anot jy, organizacijos klestés vadovaujant lyderiui,

kuris geba:

1) Nustatyti tiksla bei paskirti atitinkamas pozicijas.

2) Dalintis lyderyste.

3) Bendrauti.

4) Uztikrinti darbuotojo prieiga prie technologijy;

5) Teikti pirmenybe¢ darbuotojo emociniam stabilumui;
6) Palaikyti organizacijos finansing bukle;

7) Skatinti organizacijos atsparuma.

Leonardelli (2021) teigia, kad organizuojant darbg nuotoliniu buidu vadovai turi gebéti sukurti ir
palaikyti sveikus tarpgrupinius santykius tarp lyderiy ir jy nuotoliniy darbuotojy. Yra trys pagrindinés
strategijos, kaip sékmingai tai pasiekti: a) suteikti darbuotojams didesnj savarankiskuma, kuris reiskia, kad
reikia perziiiréti darbo tikslus, leisti dirbti nuotoliniu biidu ir reguliariai organizuoti komandos susitikimus;
b) kurti nuoSirdzius tarpgrupinius santykius (tai reiskia, kad kylancias problemas reikia spresti tiesiogiai,
sudaryti galimybes darbuotojy profesiniam augimui ir nebijoti patiems lyderiams isreiksti pazeidziamuma);
c) stiprinti komandos bendrumo ,mes* jausma (suteikti galimybes komandos nariams susitapatinti,
pasijausti bendros socialinés grupés nariais, skatinti jtraukig darbo jéga bei leisti ir skatinti darbuotojus
1Sreiksti save).

Newman ir Ford (2021) dalinasi penkiomis praktikomis, kurios gali padéti efektyviai vadovauti
nuotoliniu ir hibridiniu biidu dirban¢ioms komandoms. Anot jy, svarbu aiskiai iSkomunikuoti ir apibrézti
naujos realybés sampratg darbuotojams, iSlaikyti organizacijos kultiirg, stiprinti lyderio patikimumo

suvokimg bei tobulinti vadovo komunikavimo metodus ir taktikas. Taip pat svarbu skatinti pasidalijamaja
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lyderyste tarp komandos nariy ir uztikrinti, kad visi komandos nariai yra susipazing su organizacijos

kult@irinémis vertybémis bei zino, supranta ir yra jsipareigoj¢ tai paciai organizacijos misijai.

Apibendrinant galima teigti, jog visi zenklai rodo, kad darbo organizavimo pasikeitimai yra
reikSmingas poslinkis kalbant apie darbo ateitj. Akivaizdu, kad reikalingos tam tikros/specifinés
kompetencijos, kurios atnes$a sékmg¢ virtualiy ir hibridiniy komandy valdymo kontekste. Vadovai valdantys
nuotolines komandas turi jsigilinti, suprasti ir spresti kylancius i88tikius ir pagal tai ugdyti kompetencijas,
kurios padéty uztikrinti organizacijos efektyvuma ir testinuma. Remiantis literatiiros apzvalga galime teigti,
kad teoriskai svarbiausi gebéjimai ir kompetencijos Siuolaikiniams lyderiams e. vadovavimo kontekste yra
Sie: techninés kompetencijos (IRT iSmanymas), greitas sprendimy priémimas, pokyc¢iy valdymas,
bendravimas ir tarpasmeniniy santykiy palaikymas, darbuotojy psichologinio saugumo bei emocinio
stabilumo palaikymas, profesinio ugdymo skatinimas bei problemy sprendimas. Veiksmingy e. vadovy
geb¢jimas prisitaikyti prie naujy virtualiy salygy, naujy jgudziy lavinimas ir tinkamy technologijy

parinkimas yra itin svarbiis Siandieniniame kontekste.
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3. VADOVAVIMO GEBEJIMU POKYCIO POREIKIS
ORGANIZACIJOJE TAIKANT DARBUOTOJU NUOTOLIN] IR
HIBRIDINIO POBUDZIO DARBA TYRIMAS

3.1. Tyrimo eiga, tikslas ir metodologija

Turint tikslg istirti vadovavimo gebéjimy pokycio poreikio svarbg ir naujy vadovavimo gebéjimy
bei kompetencijy atsiradimg organizacijoje taikant darbuotojy nuotolin;j ir hibridinio pobtidzio darbg buvo
pasirinkta tyrimo strategija - kokybinis tyrimas. Kokybinis tyrimas buvo pasirinktas, nes kaip teigia
Zydzitinait¢ ir Sabaliauskas (2017, p. 21): ,Kokybiniai tyrimai atlickami natiraliose aplinkose ir
kontekstuose, ten stebimi konkretiis tiriami reiSkiniai (fenomenai). Surinkti kokybiniai duomenys
(informacija) atskleidzia ne faktus ir statistika, o patirtis, prasmes, procesus®. Tai reiskia, kad kokybinio
tyrimo pagrindu surinkti duomenys padés atskleisti vadovy gebéjimy pasikeitimus remiantis jy asmenine

patirtimi ir i§ individualios perspektyvos.

Tyrimo metodas — pusiau struktiiruotas nuotolinis interviu. Kaip teigia Gaizauskaité ir Valavi¢iené
(2016, p. 13): ,,Interviu yra jprasta, daugeliui zinoma bendravimo forma ir biidas surinkti Ziniy apie jvairius
reiskinius ar suzinoti asmening patirtj“. Pasirinktas nuotolinis interviu, nes tai leido pasiekti platesn;j
respondenty ratg ir sudaré¢ lankstesnes sglygas tiek tyréjui, tiek tyrimo dalyviams. Anot Gaizauskaités ir
Valavi¢ienés (2016), tiesioginio interviu budas geriausiai atliepia kokybinio tyrimu tikslus, siekius ir
prielaidas, taciau technologiné paZanga ir kiti procesai sudar¢ galimybe kokybiniams tyrimams naudoti IKT

(informacines ir komunikacijos technologijas).

Tyrimo instrumentas — pusiau strukttiruoto interviu klausimai, kurie buvo parengti i$ anksto,

apsvarstant pagrindines klausimyno temas pagal teoring analize.

Tyrimo imtis — tyrimo dalyviais pasirinkti vadovai dirbantys Lietuvoje jvairiose organizacijose.
Imties sudarymo buidas — tiksliné patogioji atranka. Tyrimo dalyviai turéjo atitikti Siuos kriterijus:

1) Pareigybés: tyrimo atlikimo metu uzimti vadovaujancias pareigas;

2) Darbo patirties: dirbti vadovu ne maziau kaip ketverius metus (toks darbo patirties reikalavimas

pasirinktas todél, kad respondentai gebéty palyginti savo kompetencijy pokycius jvertinant pries

pandeminj, pandeminj ir po pandeminj laikotarpj);
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3) Komandos dydzio: turéti ne maziau nei 5 pavaldzius zmones;

4) Darbo organizavimo modelio: vadovo komandos nariai privalo dirbti nuotoliniu arba hibridiniu

budu.
10 [entelé. Tyrimo dalyviy charakteristikos
Tyrimo Pareigybé Vadovaujamo Komandos dydis | Taikomas darbo
dalyvio darbo patirtis modelis
kodas jmongéje metais organizacijoje
Al Vadovas 17 21 Hibridinis/nuotolinis
A2 Vadovas 9 11 Hibridinis/nuotolinis
A3 Vadovas 11 40 Hibridinis/darbas
biure
A4 Vadovas 13 13 Hibridinis/nuotolinis
A5 Vadovas 10 6 Hibridinis/darbas
biure
A6 Vadovas 7 5 Hibridinis/nuotolinis
A7 Vadovas 10 8 Hibridinis/nuotolinis
A8 Vadovas 5 5 Hibridinis/nuotolinis
A9 Vadovas 6 7 Hibridinis/nuotolinis
Al0 Vadovas 5 5 Hibridinis/nuotolinis

Pasirinkta nedidelé tyrimo imtis, nes tyrimo tikslas yra konkretus ir aiskus, taip pat anot
Gaizauskaités ir Valavicienés (2016), kokybiniuose tyrimuose nesiekiama reprezentatyvumo populiacijai,
maZzas tyrimo dalyviy skaiCius leidzia kiekviena atvejj iSanalizuoti giliai, atskleidZiant jy prasmes ir
pagrinding informacijg. Taip pat, tyréjas turi patirties imant interviu, nes dirba personalo atranky srityje, 0

tai leido surinkti tikslesnius ir i§samesnius duomentis.

Tyrimo metu laikomasi etikos bei teisingumo, geranoriSkumo, teisés j informacijg ir
konfidencialumo principy. Respondentams buvo uztikrinta, kad jy atsakymai j klausimus bus naudojami tik
Sio mokslinio darbo kontekste ir nepateks j vieSuma Kitais tikslais. Taip pat interviu dalyviams buvo pranesta
ir buvo prasoma patvirtinti, kad dalyvavimas tyrime yra savanoriskas, todél informantai turi teis¢ nepateikti
atsakymy j klausimus, j kuriuos neturi atsakymo arba nenori atsakyti. Taip pat tyrimo dalyviai Zinojo, kad
gali nutraukti interviu bet kuriuo metu, o jy tapatybé bus konfidenciali ir uzkoduota. Svarbu paminéti, kad
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tyrimo metu tyré¢jas stengési iSlikti neutralus, nevertinti informanty, nesivelti j diskusijg ir neuzdavinéti
izeidzian¢iy klausimy, taciau tuo paciu metu buvo bandoma islaikyti refleksyvuma, reaguoti, skatinti ir

efektyviai valdyti pokalbj (Gaizauskaité, Valavi¢iené, 2016).
Tyrimo organizavimas vyko pagal $iuos etapus:

1. Interviu klausimyno paruoS§imas.

2. Interviu dalyviy atranka ir jy supazindinimas su tyrimo tikslu, uzdaviniais, etika ir Kitais aspektais
bei susitariama dél tikslaus interviu atlikimo vietos ir laiko.

3. Duomeny rinkimas - interviu vykdymas nuotoliniu badu per ,,MS Teams* platformg ir jrasinéjant
pokalbj telefonu.

4. Darbas su tyrimo duomenimis — surinkty ir gauty duomeny transkribavimas, analizavimas,
interpretavimas, apibendrinimas bei vadovavimo gebéjimy poky¢iy isskyrimas.

5. Pateikiamas rezultaty apraSymas ir i§vados.

Tyrimo duomeny analizés metu buvo vadovaujamasi schema (1 paveikslas), kuri apibiidina kokybinés
analizés fazes ir jy saveika. Matome, kad duomeny organizavimo ir parengimo analizei fazé prasidéjo nuo
interviu iSrasy parengimo, tuomet seké duomeny skaidymo procesas, kurio metu duomenys buvo skirstomi
] atskirus fragmentus. Véliau, duomeny jungimo metu Sie fragmentai buvo pergrupuojami, tuomet

interpretuojami bei formuluojamos i§vados (Gaizauskaité, Valavi¢ien¢, 2016).

3. Duomeny
jungimas

2. Duomeny 4. Duomeny <::> 5. I§vady
skaidymas <:| interpretacija formulavimas

1. Duomeny
parengimas
analizei

1 paveikslas. Penkios kokybinés analizés fazés ir jy tarpusavio sqveika (Sudarytas remianti Yin, 2011), cituota is

Gaizauskaité, Valaviciené, 2016, p. 342
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Tyrimo patikimumas ir validumas:

Sis tyrimas yra pagrjstas tyréjos/darbo autorés pozitiriu j tyrima, tyrimo dalyviy atranka bei duomeny
rinkimg. Siekiant uztikrinti tyrimo patikimumg ir validuma, buvo laikomasi rekomendacijy atsirenkant
tyrimo dalyvius (pakankama vadovaujamo darbo patirtis hibridiniu ir nuotoliniu badu, kuri uztikrina, kad
respondentus galima laikyti ekspertais/specialistais). Sis vertinimo Kriterijus uztikrina, jog bus atskleistas
tyrimo tikslas ir objektas. Kaip teigia Bitinas ir kt. (2008), kokybinio tyrimo validumo sgvoka atsispindi
natiiralistinio tyrimo principuose, kuriuose pabréziama nattrali aplinka, tyrimo kontekstualumas ir
iSsamumas, detalus aprasymas, tyré¢jo vaidmuo kaip pagrindinio tyrimo jrankio, duomeny pristatymas
naudojant tyrimo dalyviy terminus bei induktyvus duomeny nagrinéjimo procesas. Tai reiskia, kad svarbu,
jog tyrimas biuity atlieckamas realioje aplinkoje, kontekstas buity tinkamai paaiskintas ir apraSytas, o tyréjas
aktyviai dalyvauty ir vadovauty tyrimo procesui, tuo paciu naudodamas respondenty kalbg ir nagrinédamas
duomenis induktyviai, t.y., leidZziant duomenims ,kalbéti“ arba ,,iskilti“ pac¢iy duomeny pagrindu,

nepritaikant jokiy i§ anksto nustatyty teorijy, modeliy ar hipoteziy.

Naujumas. Tyrimo naujumas grindziamas tuo, kad po pandemijos jau praéjo keletas mety, todél Sis
laiko tarpas leido vadovams jgyti gilesnj supratimg ir adaptuotis prie pokyciu tiek darbo modeliy, tiek
vadovavimo geb¢jimy ir kompetencijy kontekste. Karantino pradzioje buvo jauciamas pasimetimas ir per
trumpa laikg buvo labai sunku jvertinti, kokie geb¢jimai i8§siugdé visiSkai pasikeitus darbo metodams. Per
keleta mety vadovai sukaupé patirties, jsisavino naujas situacijas, iSbandé jvairius metodus bei iSsiugdé
naujas kompetencijas, kurios padeda veikti efektyviai dabartin¢je darbo aplinkoje. Tuo ir grindziamas

tyrimo naujumas.

Tyrimo sunkumai. Tyrimo metu buvo susidurta su keletu sunkumy. Vienas i$ i$§tikiy buvo susitarti
su vadovais dél interviu laiko ir trukmés, nes dazniausiai vadovai dél intensyvaus darbo grafiko ir uzimtumo
retai randa laiko tam tikroms papildomoms veikloms. Kitas sunkumas buvo respondenty paieskos proceso
eigoje, nes surasti vadovus, kurie atitikty visas numatytas Kriterijus ir noréty dalyvauti tyrime buvo

sudétinga ir uztruko ganétinai ilgai.
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Atlikus interviu, surinkti duomenys buvo sugrupuoti j kategorijas ir subkategorijas (11 lentelé).

3.2.  Tyrimo rezultatai

11 Lentele. Tyrimo kategorijos ir subkategorijos

Eil. Nr. Kategorija Subkategorija
1. Organizaciniai Per¢jimas prie nuotolinio darbo/ Skaitmeniniy ir nuotoliniy jrankiy
poky¢iai ir darbo atsiradimas / Darbuotojy gerovés uztikrinimas
metody evoliucija
2. Darbo modeliy Darbas i$ ofiso / Nuotolinis tik ligos atveju / Nuotolinis kaip
propagavimas pries papildoma nauda darbuotojams / Nebuvo naujové
pandemija
3. Sunkumai pasikeitus Technologinis aspektas / Komunikacija ir virtualaus bendravimo
darbo metodams ypatumai / Socialiné izoliacija / Darbo ir laisvalaikio disbalansas /
Pasitikéjimas / Emociné biisena / Saugumo uztikrinimas /
Bendradarbiavimas / Motyvacijos klausimas / Produktyvumo
problemos /Nesusidiiré
4. Nuotolinio bei Laiko sgnaudos / Produktyvumo/nasumo padidéjimas / Geresné
hibridinio darbo koncentracija / Lankstumas ir laisvé rinktis / Talenty rato
modelio privalumai padidéjimas / I$laidy sumazéjimas / Darbo ir gyvenimo balanso
palaikymas / Greitis / Imoneés patrauklumo padidé¢jimas / Maziau
imama ligos dieny / Lojalumo padidéjimas
5. Nuotolinio bei Komandos dvasios i§laikymas/atitolimas / Darbo
hibridinio darbo nasumo/produktyvumo sumazéjimas / Socialiné atskirtis /
modelio trukumai Isitraukimas / Ribos praradimas tarp darbo ir asmeninio gyvenimo
/ Nei$naudojama ofiso erdvé / Bendry veikly planavimas /
Prarastas gebéjimas susikoncentruoti darbiniame triukSme /
Perdegimas, stresas, jtampa / Komunikacijos sunkumai /
Informacijos saugumo uztikrinimo rizika / Pasitikéjimas
6. (Nebe)veikiancios Naujoky jvedimas / Dalinimasis patirtimi ir Ziniomis /

vadovavimo praktikos
ir metodikos
hibridinio/nuotolinio

darbo kontekste

Spontaniskas bendravimas / Papildomos naudos / Mikrovadyba /
Fiksuotos darbo valandos / Biurokratinio mechanizmo
neefektyvumas / Laiko juostos / Padaugéjo komunikacijos kanaly /
Reguliariis susitikimai / Zmogaus vertinimas / Nuobaudy sistema /
Darby perdavimo jrasai / Darbo laiko procesy fiksavimas /

Privalomas kameros naudojimas ,, Teams* platformoje
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Eil. Nr. Kategorija Subkategorija
7. Vadovavimo gebéjimy | Empatija / Komunikacija / Technologinis rastingumas /
poky¢io poreikis ir Lankstumas / Pasitikéjimas / Neverbaliniu signaly interpretavimas
reikalingos / Prisitaikymas / Informatyvumas / Bendradarbiavimas /
kompetencijos Kirybiskumas / Delegavimas / Grjztamasis rySys / Analitinis
mastymas / Komandos nariy pripazinimas / Krizés valdymo
jgtidziai / Pasipriesinimo valdymas / People management / Viesas
kalbéjimas / Motyvavimas / Savarankiskumo skatinimas /
Darbuotojy jgalinimas
8. Asmeniskai naujy Empatija / Kantrybé / Prisitaikymas / Gebéjimas skirti laiko
vadovavimo gebéjimy | kiekvienam komandos nariui / Pokyciy valdymas / Nuolatinis
ir praktiky atsiradimas | mokymasis / Vadovavimo/lyderystés jgtidziai / Technologinis
ir/ar kaita raStingumas / StrukttiriSkumas / Pasitikéjimas / Komunikacija
/Aktyvus klausymasis / Jgalinimas / Nuolatiné virtuali
komunikacija / Lankstumas / Jprotis organizuoti ,,one on
one* susitikimus
9. Ateities vadovavimo Empatija / Transformacijos jgtidziai / Persikvalifikavimo jgtdZziai /
kompetencijos Atviras mastymas / Nuolatinis tobuléjimas / Zingeidumas /
Lyderysté / Tarpkultiiriné kompetencija / Riziky valdymas /
Delegavimas / Komunikacija / Aiskios taisyklés
10. | Sékmingy Gera IT infrastruktiira / Aiskios taisyklés / Pasitikéjimas / Aiski
nuotoliniy/hibridiniy komunikacija / Gyvi susitikimai / [lgalaikiy darbuotojy i§laikymas
komandy veiksniai / Komandos susidirbimas / Vadovo gebéjimas suburti komanda /
Inovatyvios idéjos/sprendimai / Jgalinimas / Nuolatinis rysio
palaikymas
11. | Naudojamas darbo Lankstus hibridinis darbo modelis / Nuotolinis/hibridinis darbas
modelis po galimas tik pagal darbo kodekso reikalavimus / Fiksuotas
pandemijos hibridinis
12. | Darbo modeliy ateitis | Hibridinis darbo modelis / Stebima tendencija grjZti prie
kontaktinio / Fiksuotas hibridinis

Sioje lenteléje matome iSsamig tyrimo rezultaty suvesting, kurios pagrindas yra iSgrynintos

kategorijos ir subkategorijos, kurios atsiskleidé duomeny analizavimo ir skaidymo metu. Sekanciuose

poskyriuose atskirai aptariama kiekviena tema ir detaliau apraSomi kategorijy ir subkategorijy aspektai
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pateikiant patvirtinancius teiginius. Svarbu paminéti, kad patvirtinantys teiginiai (analitiniai vienetai), kurie
buvo pasikartojantys, yra pateikiami lentelése, o pavieniy respondenty teiginiai pateikiami tekste citatomis.
Tokia taktika leido aiskiau pateikti duomenis ir iSlaikyti pusiausvyrg tarp bendry tendencijy ir individualiy

patir¢iy, kuriy visuma sukuria iSsamy vaizdg apie nagrinéjama tema.

3.2.1. Darbo metoduy pasikeitimai, iSSukiai, privalumai ir triikumai
Moksliniy Saltiniy analizés metu buvo aptarta, kad daugelis organizacijy pandemijos metu patyré
didelius poky¢ius ir privaléjo prisitaikyti prie naujy darbo metody. Turint tikslg $j teiginj patikrinti bei
patvirtinti ir istirti darbo metody pasikeitimus, respondenty pirmiausia buvo klausiama, kas pasikeité jy
organizacijoje karantino metu ir kaip keitési darbo metodai (1 klausimas). Atsakymus ir jy apibendrinima

matome 12 lenteléje:

12 lentele. Darbo metody pasikeitimai

Kategorija Subkategorijos Analitiniai vienetai

Organizaciniai | Peréjimas prie nuotolinio | Karantino metu aisku, kad ir nenorom, bet pacioj pradzioj turéjome

pokyciai ir | darbo pereiti prie nuotolinio darbo modelio...> [A3]
darbo metody Tai karantinas priverté pakeisti poziurj 360 laipsniy j kitg puse ir
evoliucija mes peréjom staiga visi dirbti j namus...> [A4]

<... komandg teko isgabenti visiskai j namus dirbti, tai visiskai
pilnas darbas is ofiso tapo visiskai pilnu darbu is namy. [A5]
Buvome priversti pertvarkyti darbo metodikq, skatinant nuotolinj

darbgq ir pritaikant verslo procesus prie virtualios darbo aplinkos.

[A7]
Skaitmeniniy ir | <..> darbo priemonés pacios pasikeité, nes daugiau atsirado
nuotoliniy jrankiy | visokiy skaitmeniniy, nuotoliniy jrankiy, kuriais komandos ir
atsiradimas vadovas  bendrauja, palaiko  rysj, atsiskaito, perduoda

informacijg...> [Al]

<...> paspartéjo MS Teams jdiegimas ir naudojimas. [A2]

Visi pokalbiai, verslo susitikimai, visi komandos susitikimai kélési j
internetq, Teams platformg <...> [A4]

<...> isplétéme naudojamy technologijy spektrq, kad bity lengviau
bendrauti ir koordinuoti veiklas. [A7]

<..> investavome | technologines inovacijas, patobulinome

jrankius, kad buty lengviau tvarkyti projektus nuotoliniu bidu <...>
[A9]
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Darbuotojy geroves | <...> buvo didesnis demesys skiriamas paciai darbuotojy savijautai
uztikrinimas - fizinei, emocinei, socialinei gerovei, nes visi buvo issigande, visi
buvo pasimete ir, ko gero, visi ne tiktai is saves ar is artimyjy, bet ir
i§ organizacijos ir darbdavio tikéjosi, kad bus pasiripinta Sitais

dalykais. [A1]

Matome, kad per karantino laikotarpj organizacijos buvo priverstos greitai prisitaikyti prie
nuotolinio darbo modelio. Tai reikalavo pertvarkyti darbo metodika ir pritaikyti verslo procesus prie
virtualios darbo aplinkos. Atsiradus skaitmeniniams ir nuotoliniams jrankiams, bendravimas, susitikimai ir
informacijos perdavimas tapo labiau priklausomi nuo interneto platformy, tokiy kaip MS Teams. Kartu su
technologinémis inovacijomis organizacijos investavo ir ] darbuotojy gerovés uztikrinima, skirdamos didelj
démesj jy fizinei, emocinei ir socialinei gerovei. Tai leido iSlaikyti efektyvumg ir bendradarbiavima, net ir

dirbant nuotolinio darbo aplinkoje.

Tyrimo dalyviy taip pat buvo klausiama, ar prie§ pandemija organizacijoje buvo propaguojamas
nuotolinis ar hibridinis darbo modelis (2kl.). Paaiskéjo, kad dazniausiai organizacijos prie$ pandemijg dirbo
tradiciskai i$ ofiso, nes tai buvo norma: ,, Oj ne, buvom ir dirbom grynai ofise, net minties nebuvo, kad gali
buti kitaip ““ [A6]. Nuolatinj darbg i§ ofiso 1émé ir turimos technologijos ir darbo jrankiai: ,, Ne, is tikryjy net
nebuvom pagalvoje, visi dirbdavom visiskai pilnai is ofiso, netgi kai kurie vadybininkai turéjo stacionarius
kompiuterius, nes pries nebuvo net mintyse, kad nuotoliniu galima darbg dirbt* [A5]. Dalis organizacijy
nuotolinj darbg taiké ir prie§ pandemija, bet tik ligos arba iSimtinais atvejais: ,, <...> buvo galima dirbti
nuotoliu ligos atveju, bet tikrai nebuvo daznai naudojamas* [A3]; ,,<...> tik nebent tokiais atvejais jeigu
Zmogus sunkiai ir ilgai serga ar reabilituojasi ir tada galimai buvo galimybé darbuotis retkarciais is
namy " [A4]; ,, Ne, sito dalyko netaikéme tik iSimtiniais atvejais, jei tokie pasitaikydavo “ [A10]. Taip pat,
nuotolinis/hibridinis darbo modelis buvo naudojamas kaip pridétiné verté darbuotojams: ,, Taip, bet gana
retai ir darbuotojy noru, kas buvo traktuojama kaip papildoma nauda, kuria galéjome pasigirti* [Al];
,, Tokiu modeliu dazniausiai leidome naudotis ir taikéme auksto lygio specialistams, kuriy funkcijos gali
biiti atliekamos is bet kurios vietos arba ilgalaikiams darbuotojams, kuriy darbo nasumas buvo didelis bei
jrodytas ““ [AT]. Vienas respondentas nurodé, kad nuotolinis darbas jo organizacijoje nebuvo naujové ir pries
pandemija: ,, Taip, is tiesy buvome viena is nedaugelio jmoniy, kurie ir pries pandemijq taiké nuotolinj
darbg, bet aisku, kad buvome labiau orientuoti j tradicinj ofiso darbo modelj. Iki pandemijos mes turéjome

nuotolinio darbo galimybes darbuotojy noru* [A9].
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I8aiskeéjo, kad prie§ pandemijg dauguma organizacijy praktikavo tradicinj darbo modelj i$ ofiso, nes

tai buvo laikoma norma, o nuotolinis ar hibridinis darbo modelis buvo taikomas tik i§imtiniais atvejais,

dazniausiai ligos metu. Taip buvo ir dél to, kad ne visos organizacijos tur¢jo tinkamas technologijas ir

darbo jrankius, kurie btty tinkami nuotoliniam darbui. Taip pat, buvo keletas organizacijy, kurios jau prie$

pandemijg naudojo nuotolinj darba ir tai buvo laikoma papildoma nauda darbuotojams. Tai rodo, kad tam

tikros organizacijos jau prie§ pandemija buvo pasiruoSusios alternatyviems darbo modeliams, nors

dauguma jy vis dar buvo orientuotos j tradicinj darbo model;.

VW —

darbo metodams, respondenty buvo prasoma pasidalinti su kokiais sunkumais jie susidaré (3 klausimas). 13

lenteléje matome labiausiai iSrySkéjusius i$Stikius:

13 lentelé. 15sukiai pasikeitus darbo metodams

Kategorija Subkategorijos Analitiniai vienetai
Sunkumai Komunikacija ir virtualaus <...> ne visi i§ pradziy mokéjo ar noréjo jsijungti kameras ir
pasikeitus bendravimo ypatumai tada tas rySys kazkaip irgi nukencia komandoje ir tas pats
darbo atvirumas susitikimy metu. Tai visi Sitie klausimai, kaip palaikyti
metodams rysj tarp komandy ir vadovy su komandom, toks nemaZzas

sunkumas buvo. [Al]

Komunikacija tapo labai sudétinga, nes <...> kai viskas buvo
perkelta j interneting erdve buvo labai sudétinga suprasti ar mus
girdi, ar mus isgirdo taip, kaip reikia, nors ir pasitikslini, bet
atsako nesulauki, tai buvo daug sudétingumy. [A4]

Didziausi isSitkiai buvo susije su <...> nuotolinés komunikacijos
efektyvumu, nes kai per nuotolj kalbi, tai vieni girdi, kiti neaisku

kq tuo metu veikia. [AT]

Darbo ir laisvalaikio

disbalansas

<...> pamirsti takoskyrq tarp darbo ir namy, nes kompiuteris
atidarytas istisq parg, tiesiog jis buvo ir namy ir darbo jrankis
ir buvo labai sudétinga tq ribg islaikyti. [A4]

Sutritkinéjusi riba tarp asmeninio ir to darbinio gyvenimo
pusiausvyros, ypac jei darbuotojas sgqmoningai nenusistaté sau

kazkokiy atitinkamy riby <...>. [A10]
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Socialiné izoliacija Taip pat labai triko socializacijos tiems, kurie gyvena vieni.
[AZ]

<...> as$ pati turiu po darbo Seimq, vaikq ir tu sukiesi tame, bet
pas mus yra ir vienisy zmoniy, kurie sédi visq laikq namuose,

neturi antros pusés, tai tiesiog neturi visiskai kontakto. [A6]

Technologinis aspektas <...> nuo tokiy buitiniy dalyky, kad viskas veikty, kad sistemos
ir prie visy sistemy biity prieinama, kad visi galéty nuotoliniu
ar hibridiniu biidu dirbti <...> [Al]

Susidiiréeme su IT priemoniy trithkumu rinkoje, pavyzdziui dalj
monitoriy gavome Siek tiek véliau. Taip pat reikéjo greitai

iSmokti dirbti MS Teams [A2]

Pasitikéjimas <...> kai visi dirba is namy, tai yra labai sunku jvertint, ta
prasme, tu turi Ziauriai pasitikéti tais darbuotojais, kad jie
tikrai dirba nuosirdziai, o ne sédi ant sofos ir ziari Netflix ‘q.
[A5]

<...> reikéjo mokytis pasitikéti Zzmonémis <...> [A8]

<...> buvo nerimo pasitikéjimo klausimu, kad kaip galima
uztikrinti, kad komandos nariai is tikryjy dirbty, kaip galima
pamatuoti tam tikrq rezultatyvumg. [A10]

<...> buvo prarasta pradzioje kontrolé <...> nes tu nematai
Zmogaus, tu nematai kq jis veikia ir atrodo kai jau nematai, tai

Jjis tikrai gaminasi valgyt arba kazkq daro, bet nedirba. [A4]

Emociné biisena <...> buvo sudétinga, kad tiesiog visi buvo baiméje, tai is tos
emocinés biisenos. [AB]

<...> buvo jauciama savotiska panika, kurig teko suvaldyti,
susidelioti kg darom <...>; <..> labai jautési neuztikrintumas,
kaip dabar reikés dirbti <...>; <...> nezinomybés jausmas,
nezinai kiek laiko tai truks ir tu negali atitinkamai planuotis
savo veiksmy. Nezinomybé, kaip tai paveiks verslq ir is

darbuotojy kylantis nerimas <...> [A10]

Taip pat interviu dalyviai dalinosi, kad viena i§ problemy buvo ir produktyvumo sumaz¢jimas:
,» <...> mes pastebéjom, kad darbas is namy kenkia produktyvumui <..> matési, kad darbai Siek tiek

atsilieka <...> krites efektyvumas, nes kava, pavalgymas, tas, anas <..>" [A3]. Taip pat, motyvacijos

46



aspektas: ,, <...> motyvacija Zmoniy, kuriy ji nebuvo stipri, ji dar labiau krito ir i§ esmés, jeigu Zmogus
nebuvo stipriai motyvuotas ir tada jisai atsiduria vienas namuose, tai yra polinkis visiskai nieko nedaryti,
o tie kurie yra smarkiai motyvuoti, tai jie is karto atsidiré tokioje situacijoje, kad sunku atsiriboti nuo darby
ir brézti kazkokj bruksnj, tai tie Zmonés buvo pazeidziami ir ant perdegimo ribos‘“ [Al]. Buvo paminéta
savarankiskumo problema: ,, <...> kai kurie darbuotojai nelabai moka dirbti savarankiskai ir jiems reikia
kontrolés ir <...> jiems buvo sunkiau, nes jeigu tu paleidi ir pasitiki tuo darbuotoju, tai jis pasimeta laike,
savo darbuose, planuose, nemoka organizuotis savo darby, dienos, savaités <...>. Viena i§ problemy buvo
ir bendradarbiavimas: ,,<...> iSmokimas dirbti komandomis, nes sudétinga buvo dirbti ir po vieng ir
komandomis nuotoliniu biidu. Nes anksciau komandos turéjo susitikimus gyvai arba ateidavo bar bar bar j
kabinetq pasibeldi su klausimu ir viskas* [A10]. Saugumo uZztikrinimas tiek i§ technologinés, tiek i$
higienos pusés taip pat buvo priskirtas prie sunkumy: ,, Daug investavome j saugos priemones ir mokymus,
kad uztikrintume, jog nuotolinis darbas yra saugus ir patikimas“ [A9]; ,,<...> ribojom Zmoniy skaiciy,
atskyreme vietas, kad nesédéty vienas prie kito <...> jauciant simptomus, testuojantis, kad kuo mazZiau ty
kolegy apkréstum. Tai tikrai buvo issikis <...> uztikrinti kad tikrai to biity laikomasi “ [A10]. Vienas tyrimo
dalyvis teigé, kad nesusidiiré su sunkumais, nes: ,, Koks pusmetis iki tol, mes jsidiegém Microsoft paketq
<...>tai mums buvo dékinga, kad is infrastruktiiros pusés, IT komunikacinés pusés, mes jau buvom pasidare

dalykus <...> visi dokumentai pas mus jau buvo pasiekiami, viskas buvo labai struktiruota <...> ir visi sau

taip atsikvépéme ir dziaugémeés, kad acii dievui mes anksciau visq tq sugalvojom pasidaryti *“ [A6].

ISryskeéjo, kad darbo metody pasikeitimai sukélé nemazai i1§Siikiy tiek vadovams, tiek darbuotojams,
kurie gali paveikti komandos veikla. Nepaisant sunkumy, vadovai ir darbuotojai turéty taikyti jvairias
respondenty atsakymy matome, kad siekiant uztikrinti sklandy ir sékmingg darbo procesg tiek nuotoliniu,
tiek hibridiniu badu, svarbu atkreipti démesj j motyvacija, komunikacijg, bendradarbiavimg, bei socialing

ir emocing darbuotojy biiseng.

4 klausimu buvo siekiama istirti vadovy pozitirj j nuotolinj ir hibridinj darbo modelj bei identifikuoti

ju privalumus ir traikumus (14 lentelé).

47



14 Lentele. Nuotolinio ir hibridinio darbo privalumai ir trukumai

Kategorija Subkategorijos Analitiniai vienetai
Nuotolinio ir Laiko sgnaudos <...> nereikia praleisti daug valandy kelyje, kas biidavo seniau
hibridinio <...>[A6]
darbo <...> sumazéja susisiekimo laikas <...> [AT]
privalumai <...> susitaupo laikas, daug laiko, kad nereikia vaziuot j darbg,

stovét kamsciuose, grizt, vaikus is darzelio pasiimti ir panasiai.

[A8]

Produktyvumo/nasumo

padidéjimas

Padidéjo darbuotojy efektyvumas. [A9]
<..> kai kurie Zmonés tiesiog namuose yra produktyvesni,

greiciau padaro savo darbus ir eina tvarkyti savo gyvenimo.

[A10]

Geresné koncentracija

<...> atsirado labai didelis fokusas j tai, kq darau ir dirbant is
namy pastebéjom, kad zmonés gali pakankamai intensyviai
susikaupti atliekamam darbui ir pakankamai greitai atlikti tam
tikrq uzduotj. [A4]

<...> privalumas is namy dirbant gali labiau susikoncentruoti
ir atlikti darbus kruopsciau. As net pati pastebéjau, kad dirbant
i§ namy man kazkaip daug daugiau darby pasidaro ir greiciau
viskas vyksta <...> [A5]

Daug kas ir as pati daugiau susikoncentruoju j darbg, tai ta
didesné koncentracija, efektyvumas, nes kai dirbi vienas
susikoncentruoji j savo darbus, uzduotis, vieng dalykq <...>
[A8]

<...> lengviau susikaupti ir yra maziau blaskymosi <...> [A10]

Lankstumas ir laisvé rinktis

<...> hibridinio darbo Zavesys ir privalumas yra toks, kad
zmogus gali individualiai déliotis tq savo darbotvarke <..>
[Al]

Darbuotojai labai vertina galimybe dirbti is namy, teise rinktis,
kur jiems ir kada patogiau dirbti. Atsirado lankstumas tvarkant
asmeninius reikalus. [A2]

Lankstumas, miisy paslaugy spektro klausimu <...> praplétée
ribas ir mes galéjom visq Lietuvq pakankamai lengvai pasiekti

<..>[Ad]
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<...> darbuotojai labiausiai vertina ne nuotolinj ar hibridinj
darbo modelj, bet laisve rinktis, kur tu nori dirbti, kur tau

patogu dirbti ir panasiai. [A10]

Talenty rato padidéjimas <..> atsirado galimybé darbinti naujus Zmones iS visos
Lietuvos, nesvarbu kuriame mieste ar rajone jie gyvena. [A2]
<...> galima pasiekti tarptautiniy specialisty <...> [AT]

<...> leido pritraukti talentus is kity miesty <...> [A9]

ISlaidy sumazéjimas <...> sutaupyti pinigai, maziau isleidi nei iSeidamas is namy,
kas savaime suprantama, nes nereikia j kavines kazkokias eiti
piety ar kazkur vaZiuoti, tai kuras susitaupo. [A8]

Zenkliai sumazéjo biuro islaidos. [A9]

<...> darbdaviams nuotolinio darbo pliusas galéty biiti
finansinis, nes sakykim po pandemijos daug kas issikélé j
mazesnius ofisus, jeigu taiko hibridinj darbo modelj, tai
uztenka maziau darbo viety, susitaupo ant ty paciy snack sy,

kavos ir t.t. [A10]

Matome isrySkéjusias tendencijas privalumy atzvilgiu, bet svarbu paminéti, kad interviu dalyviai
taip pat akcentavo ir tokius privalumus kaip darbo ir gyvenimo balanso palaikymas: ,, <...> yra kur kas
paprasciau palaikyti work-life balance ir sis dalykas savyje labai daug talpina, kad tu nebiuni pavarges,
neuzsiknisi, greiciau gali atitrikti* [A6]; <...> daugiau laiko praleidi su Seima <...> " [A8]. Akcentavo ir
greitl: <...> vienareikSmiskai greitis <..> tu susiraSai, ar cia ir dabar galim pasiskambint ir
pasiskambinam, tai to greicio tikrai atsirado* [A4]. Buvo paminétas ir padidéjes darbuotojy lojalumas,

imonés patrauklumas rinkoje ir aspektas, kad darbuotojai ima maziau ligos dieny.

Apklaustieji taip pat dalinosi ir savo perspektyva apie nuotolinio bei hibridinio darbo modelio
trikumus. Dazniausiai pasikartojantis atsakymas buvo susijes su komandos nariy atitolimu ir komandinés
dvasios iSlaikymo problema: ,,<..> pastebéjome ir socializacijos trikumg, komandos atitolimg
<..>"[A2]; ,,<..> prarandamas komandiskumas ir bendros komandos jausmas ir dvasia <...>* [A4];
., <...> didzZiausias minusas mano akimis — atitolimas <...>“ [A6]. Dar vienas svarbus faktorius darbo
naSumo sumazéjimas: ,, <...> pagrindinis trikumas tai tas darbo ne nasumas* [A3]; ,, <..> kur Salia
sédédamas klustelétum ir labai greit issispresty ir tas produktyvumas ugtelty <..>* [A6]; , <..>
produktyvumas ir nasumas <...> pamazéjo, nes atsirado indaploveé, skalbimo masina, kuriq reikia istustinti

ir panasiai“ [A4]. Keletas dalyviy paminéjo socialing atskirtj: ,, Taip pat yra tas socialinis aspektas, kai
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dirbi namuose ir pats galbit esi labiau intravertas, tai yra didelé rizika, kad visai prarasi tq jmonés ir
kolegy pulsq <...>* [A10]; ,, <...> pastebéjome ir socializacijos triukumg <...> " [A2]. Taip pat kai kuriose
organizacijose sumaz¢jo jsitraukimas: ,,<...> jsitraukimas kazkiek prarandamas <..>" [Ad4]; ,, <..>
sunkiau palaikyti bendrg vizijq ir jsitraukimq “ [AT]. Ne kg maziau aktualus ir ribos praradimas tarp darbo
ir asmeninio gyvenimo, kurj jtakoja vir§valandziai: , <...> praradimas tos ribos tarp darbo ir tavo
asmeninio gyvenimo, nes tu net nepakeiti aplinkos, neiseini is namy, tai lygiai taip pat gali ilgiau uzsidirbti
negu Siaip jprastai dirbdamas ofise ir uzdarydamas laiku duris “ [A10]; ,, <...> lyg ir tu gali turéti work-
life balance, bet tu kai sédi sau ramiai, niekur tau nereikia eiti, skubéti, tai pastebéjau kad pradéjau
overtime ‘inti <...>‘ [AB]. Taip pat daZznai buvo minimi tokie trikumai kaip problema planuojat bendras
komandos veiklas, komunikacijos sunkumai, informacijos saugumo uztikrinimo rizika, pasitikéjimas bei

neiSnaudojama ofise erdvé.

Idomu paminéti, kad buvo keletas privalumy ir trikumy, kurie to pac¢io respondento buvo jvardinti
ir kaip privalumas, ir kaip trakumas. Koncentracija: ,, <...> tai yra jdomus fenomenas, nes as ji déciau ir
prie privalumy ir prie tritkumy <...> kad Zmonés gali pakankamai intensyviai susikaupti atliekamam darbui
ir pakankamai greitai atlikti tam tikrqg uzduotj. <...> pastebéjom, kad tas fokusas, kurj turim namie yra
sudétingai perkeliamas j open space erdve “ [A4]. Taip pat darbo ir gyvenimo balanso iSlaikymas: ,, <...>
tai toks kognityvinis disonansas gaunasi, kad lyg ir tu gali turéti work-life balance, bet <...> kazkaip ai,
namuose dabar kaip ir plany neturiu, tai kodél nepasédet [A6]; ,,<...> cia toks dviprasmiskas dalykas
<...>nes kaip ir gali suderinti darbq is namy ir prizinréti vaikq sergantj, bet tada gali labai lengvai perdegti
ir nebesuspéti, stresas, jtampa ir panasiai* [A8]. Produktyvumas ir naSumas: ,, <...> produktyvumas ir
nasumas is vienos pusés padidéjo, bet tq patj dalykq déciau ir prie tritkumy, kad is vienos pusés jis ir

pamazéjo <...> " [A4].

Taigi matome, kad hibridinis ir nuotolinis darbas turi tiek privalumy, tiek trikumy. Svarbu paminéti,
kad tai, kas vienam Zmogui atrodo kaip privalumas, kitam gali biiti trikumas ir atvirksciai, todél kiekvienai
organizacijai ir vadovui svarbu individualiai jvertinti Siuos darbo modelius ir jy pritaikymg bei poveiki
efektyvumui ir gerovei.

3.2.2. Naujos vadovavimo kompetencijos, praktikos ir metodikos

hibridinio/nuotolinio darbo kontekste
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Tyrimo dalyviy buvo praSoma pasidalinti, kokie metodai/praktikos/strategijos valdant nuotolines ir
hibridines komandas pasiteisina, 0 kas nebeveikia arba nebéra aktualu lyginant su kontaktiniu biidu

dirban¢iomis komandomis (5 klausimas). Rezultatai pateikiami 15 lenteléje.

15 lentele. Praktikos ir metodikos, kurios nebeveikia hibridinio/nuotolinio darbo kontekste

Kategorija Subkategorijos Analitiniai vienetai
Nebeveikiancios Naujoky jvedimas Kontaktiniu biidu dirbant, tarkim, naujoky jvedimas buvo
vadovavimo praktikos Zymiai paprastesnis <...> ateina naujokas, visi yra ofise,
ir metodikos Jjisai girdi kaip darbas vyksta Salia jo, jis is to jau mokosi,
hibridinio/nuotolinio Jis gali prisésti prie vieno, jis gali prisésti prie kito, jis gali
darbo kontekste gilintis j vieng ar kitq temgq, kuri jam vis dar neaiski yra.

Tuo tarpu, jeigu mes turim nuotolinj arba hibridinj darbg,
tai tada nawjy Zmoniy arba netgi ir esamy Zmoniy
ugdymas, tas on-job training yra sudétingesnis, viskq tu

turi suplanuoti is anksto <...>“ [Al]

Dalinimasis  patirtimi  ir | <...> patirties dalinimasis <...> kas pirmiausia ateina j
Ziniomis galvg <...> [Al]

<...> Ziniy dalinimasis, nes kai tu dirbi open space, tai tu
girdi kq Sneka kolega nori nenori ir tu daliniesi patirtim ir

gilini savo Zinias. * [A4]

Spontaniskas bendravimas | Padaugéjo planuojamy, nuolatiniy susitikimy, kadangi
reikia informacijq perduoti, taciau cia ir dabar negali to
padaryti, nes dalis darbuotojy néra ofise. [A2]

<...> nebeveikia ir atsitiktiniai susitikimai ofise, nes <...>
tu nezinai atéjes j ofisq ar tu tq dieng susitiksi su ta kolege
ar ne, tai jeigu tau reikia susitikti ir aptarti tam tikrus
klausimus, tai reikéty ir planuoti ir klausti, kad Onyte,
kada biisi ofise, nes as noriu su tavim kavos isgerti.
Anksciau buvo norma, kad kiekvieng dieng mes
pasimatom tam paciam ofise, tai dabar jau reikia laikq
planuotis. [A10]

Nuotolinése komandose tikrai tritksta to spontaninio
bendravimo ir neformaliy susitikimy, kurie daznai skatina
kurybiskumqg. Nes ofise tu daznai spontaniskai su

zmonémis atrandi vieny ar kity bendry temy, o nuotoliu
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dirbdamas retai kada pasisneki ne darbiniais klausimais.
[A7]

Papildomos naudos <..> tikrai nebepasiteisina darbuotojy motyvaciné

sistema <...> joga, stalo futbolas, vaisiai, uzkandziai ir t.t.
Nes kai tu biini vietoje, tai viskas fainiai, bet jeigu tu dirbi
i§ namy didzigjg laiko dalj, tai tau kaip ir néra jokio

skirtumo kokie tie benefitai ofise. [A8]

Mikrovadyba <..> vadovas jausdamas nepasitikéjimq gali pradéti
kontroliuoti darbuotojg, o tai gali sumazinti darbuotojy
motyvacijq ir sukelti pasipiktinimq bei nepilnavertiskumo
kompleksq, tad toks Zodis kaip kontrolé turéty biiti
pamirstas. [A9]

AS sakyciau, kad jeigu kazkurie vadovai <...> linke
kontroliuoti ir mikrovaldymu uzsiimti, tai jisai pagal idéjg
turéty nebeveikti ir man nebeveikia, nes <...> jeigu net ir
nuotoliu tu bandai sukontroliuoti tg darbuotojq ir tada jis
uzsiima tau ataskaity pildymu ir negali tuo metu daryti
savo darby <..> tai vietoj to atsiranda svarbumas
pasitikéti  savo  darbuotojais,  skatinti jy paciy

savarankiskumgq, atsakomybés prisiemimg. [A10]

Fiksuotos darbo valandos <...> nepasiteisina ir fiksuotos darbo valandos, nes
darbuotojas S namy juk gali bet kada prisijungti ir
padirbeti ilgiau. Tai as labiau esu linkusi j pasitikéjimg ir
orientacijq j rezultatq, kad in the end svarbiausia visgi yra

padaryti darbai, o ne isdirbtos darbo valandos ar Zalias

burbuliukas Teams ‘uose. [A9]

TV —

dél laiko juosty, sudétingumg dél iSaugusiy komunikacijos kanaly bei komplikuotg zmogaus/darbuotojo

vertinima.

Aptarus dalykus, kurie vadovams nebepasiteisina hibridinio/nuotolinio darbo kontekste, svarbu
paminéti ir praktikas bei metodus, kurie padeda bei pasiteisina: ,, Atsirado galimybé pasidaryti darby
perdavimo jrasus, instrukcijas, kai darbuotojai vieni kitus moko *“ [A2]; ,, Mes anksciau, kai dirbdavom ofise

turédavom tokj kassavaiting penktadieninj aptarimgq, tai dabar kai dirbam nuotoliu turim juos du — vidury
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savaités ir penktadienj, tam, kad labiau susicatch ‘inti ir pagauti [A6]; ,,<...> darbo procesy laiko
fiksavimas <...> kad tarkim darai uzduotj A ir turi pasizyméti, kiek skyrei tai uzduociai A <...>* [A3]; <...>
isivedém, kad per Teams visi privalo biit su kamerom, be jokiy islygy, kas ten pasidaze, kas nepasidaze, tai
jei matau, kad prisijungusi Teams ‘uose po 18 val., tai 5 eur j taupykle, kur paskui einam kartu pasisédet.

Na tai dabar jau pavyko tq isgyvendint <...>* [A6].

Galime daryti i§vada, kad hibridinio ar nuotolinio darbo kontekste tradicinés praktikos yra ne visada
veiksmingos, tod¢l svarbu ieSkoti naujy biidy, kaip uZztikrinti efektyvy darba, gerinti bendradarbiavimg ir
palaikyti auksta darbuotojy motyvacijg. Tai reikalauja nuolatinio prisitaikymo prie kintan¢iy darbo salygy

ir aplinkos bei nuolatinio ieskojimo, kaip geriausiai iSnaudoti turimas galimybes.

Respondentai buvo kvie¢iami dalintis savo nuomone dél vadovavimo geb¢jimy pokycio poreikio ir
konkretizuoti, kokias vadovavimo kompetencijas, jy manymu, turéty stiprinti ar naujai jgyti vadovai,
dirbantys su nuotolinémis ar hibridinémis komandomis (6 klausimas). Visi apklaustieji patvirtino, kad
vadovavimo gebéjimy pokyciai yra reikalingi. Daugiausiai tyrimo dalyviai kalbéjo apie empatijqg (4
respondentai), komunikacijos jgidzius (4 respondentai), technologinj rastingumg (3 respondentai),
lankstumgq (3 respondentai), pasitikéjimg (3 respondentai), gebéjimq interpretuoti neverbalinius signalus (2

respondentai), prisitaikymq (2 respondentai) ir informatyvumg (2 respondentai).

16 /entelé. Vadovavimo gebéjimai reikalingi vadovams hibridiniame/nuotoliniame kontekste

Kategorija Subkategorijos Analitiniai vienetai
Vadovavimo Empatija <...> tu turi jsijausti, tu turi turéti begale empatijos, ko anksciau
gebéjimy mes tiek neakcentavom. Tu turi ne tik jsijausti, kad zmogus gali
pokycio sirgti, <..> gali priziaréti vaikus, <...> suprasti, kad buities
poreikis ir klausimai visy yra skirtingi, ta prasme, vadovas po karantino
reikalingos turi biti Zymiai empatiSkesnis ir jsijautes j kiekvieno asmenine,
kompetencijos unikalig, individualiq situacijq, o ne daryti kazkokias tokias
standartines prielaidas ir iSvadas. [Al]
Vadovai turéty <...> buti jautresni darbuotojy poreikiams ir
emocinei gerovei. [A7]
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Komunikacija

<...> komunikacija ir kad ji bity daug atviresné <...>, nes
vienas dalykas kad tu apskritai bini atsitraukes daugiau nuo
komandos, tai ta komunikacija padeda sustiprinti rysj. [A8]

Vadovams labai svarbu yra tie virtualios komunikacijos jgudziai

<...>[Al0]

Technologinis rastingumas

<...> manau, kad vadovaujant tokiai komandai technologinis
jgudis tikrai yra bitinas, nes be jo tu negalési tiesiog
elementarios higienos turéti ir tinkamo bei kokybisko susitikimo.
[A4]

<...> aiSku ir technologijy naudojimo jgidzius <...> [A10]

Lankstumas Taip pat labai svarbus momentas yra vadovo lankstumas <...>
[A4]
Kai dirbi su hibridine komanda, tai reikia daug lankstumo
tureéti <...> [A8]

Pasitikéjimas Pagrindinis tai tikrai yra pasitikéjimas savo komanda ir

konkreciais Zzmoném. [A5]
<...> pasitikéjimas turi biiti, kai tu nematai Zmoniy ir
pasitiketi, kad jie dirba, nenaudoti mikrovadybos, nerasinéti

nuolat <...> [A8]

Neverbaliniy signaly

interpretavimas

<...> nes tu kai eisi gyvai, tai tu visas tas vibracijas pajauti cia
ir dabar ir gali labai reaguoti, o budamas nuotoliu tu netenki
daug informacijos <...> nes dazniausiai bina pasislépusiy pilky
zony <...> [A6]

<...> kai tu bendrauji per ekranus tu nematai tos atitinkamai
kitno kalbos, yra sunkiau pastebéti tam tikras tavo pasnekovo
reakcijas, tiek paciam perduoti Zinute, kurig tu nori pasakyti
<..>[A10]

Sudeétingiau ,, nuskaityti“ Zzmones darbinant, kai matai tik per

ekrang. [A2]

Taip pat, svarbi ir prisitaikymo kompetencija, nes: , <...> kuo placiau pabire ir kuo daugiau

laisvumo atsiranda komandose, tuo daugiau vadovas turi prisitaikyti savo vadovavimo stiliy prie skirtingy

Zmoniy, modeliy, veikimo principy, o ne taikyti, kad as toks vadovas ir ne kitoks, jeigu tu negali biit toks
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kaip visi, tai tada tu mano komandoje negalési biti “ [Al]. Informatyvumas: ,, Vadovai turi mokéti taip pat
jtaigiai, informatyviai perduoti reikalingq informacijq <...> kai dalis darbuotojy yra susitikimy kabinete,
dalis prisijunge nuotoliu** [A2]. Labai svarbu ir kiirybisSkumas: ,, <...> kad kirybiskai pasiziiréti j tam tikrus
dalykus, tq pacig motyvacijq darbuotojy, sugalvoti kaip juos jtraukti daugiau, kad kaip komanda jie dirbty,
ar kazkokiy susitikimy ar naujy inovatyviy dalyky ir pan.* [A8]. Dirbant su nuotolinémis ir hibridinémis
komandomis nereikéty pamirsti delegavimo ir grjztamojo rySio teikimo kompetencijos: ,, <..> kad
tinkamai deleguoti uzduotis, jas paskirstyti ir tada per visq procesq vadovauti zmogui taip, kad jis gauty
signalus, kg jis gerai daro, kq jam reikia galbut koreguoti savo veiksmuose ir kad gautysi tobulas,
efektyviausias rezultatas tiek vadovui, tiek tam paciam darbuotojui pasiekti kazkq“ [Al]. Teigiama, kad
Siame kontekste labai svarbi ir analitinio mastymo kompetencija: ,, <...> Zinom, kaip dirbtinis intelektas
sparciai braunasi po saule ir mums reikés su juo susidraugauti, tai reikia turéti analitinj mgstymq, kad
sugebétum suprasti  kokig informacijq iS jo pasiimti ir tinkamai panaudoti* [A4]. Dirbant
hibridiniu/nuotoliniu budu labai svarbu gebéti pripazinti komandos narius: ,, <...> tapo labai svarbu
pastebéti savo komandos zmones, nepamirsti jy, nes kai tu nematai jy kiekvieng dieng, uzsisuki tuose
darbuose, nebezinai kq tavo kolega ir komandos narys daro, gal kartais gali pamirsti pagirti, o gal kartais
feedback ‘q kazkokj neigiamq duoti <...> tai labai svarbus tas komandos nariy pastebéjimas ir pripaZinimas
<...>"“[A10]. Ne kg maziau svarbds ir krizés valdymo jgudziai: ,, <...> ir aiSku krizés valdymo gebéjimai,
nes kad ir po pandemijos net nespéjome jkvepti ir is karto jvyko Ukrainos karas, tai tas irgi labai jautési,
kad kas cia dabar bus, ar ¢ia mus uzpuls ir panasiai“* [A10]. Taip pat svarbu paminéti ir §ias kompetencijas:
pasiprieSinimo valdymas, people management, vieSo kalbéjimo jgiidziai, motyvavimas, savarankiSkumo

skatinimas, bei darbuotojy jgalinimas.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad nuotolingje ir hibridinéje darbo aplinkoje vadovams svarbios
jvairios kompetencijos padedancios uztikrinti efektyvy komandinj darbg. Empatija padeda suprasti ir
atsizvelgti ] komandos nariy asmenines situacijas bei poreikius. Komunikacijos jgiidZiai padeda stiprinti
ry$ius su komanda ir uztikrinti sklandy informacijos perdavima. Technologinis rastingumas svarbus norint
efektyviai naudotis technologinémis priemonémis ir uZztikrinti sklandy bendradarbiavimg. Lankstumas
gelbéja kuomet reikia prisitaikyti prie skirtingy situacijy ir efektyviai veikti netradicinése darbo sglygose.
Pasitik¢jimas komanda, suteikta laisve bei atsakomyb¢ skatina darbuotojy motyvacijg ir produktyvuma, 0
gebéjimas interpretuoti neverbalinius signalus, padeda suprasti komandos narius ir skatinti
bendradarbiavimg net ir dirbant nuotoliniu biidu. Apibendrinant, galima daryti iSvada, kad tyrimo metu
respondenty pateikti gebéjimai ir kompetencijos yra esminés siekiant sékmingai vadovauti ir veiksmingai

dirbti su nuotolinémis ar hibridinémis komandomis.
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7 klausimo pagalba buvo siekiama issiaiSkinti, kokie asmeniniai vadovo gebéjimai pasikeité bei
identifikuoti naujas kompetencijas, praktikas ar sprendimus, kurie padé¢jo vadovams veikti s€ékmingai

virtualiame ar hibridiniame darbo kontekste. Respondenty atsakymai pateikiami 17 lenteléje:

17 lentelé. AsmeniSkai naujy vadovavimo geb¢jimy ir praktiky atsiradimas ir/ar kaita pagal

respondentg
Respondentas Kompetencijos
Empatija, kantrybé, prisitaikymas, gebéjimas skirti laiko kiekvienam komandos nariui, poky¢iy
[Al] valdymas
[A2] Nuolatinis mokymasis, vadovavimo/lyderystés jgtidZiai, technologinis rastingumas
[A3] Struktariskumas
[A4] Pasitikéjimas ,,in advance®, komunikacija, aktyvus klausymasis
[A5] Pasitikéjimas, jgalinimas
[A6] Pasitikéjimas ,,in advance*, struktiiriSkumas
[AT7] Nuolatiné virtuali komunikacija, atviras bendravimas
[A8] Lankstumas, nuolatiné atvira komunikacija, struktiira
[A9] Nuolatinis mokymasis, pasitikéjimas, jgalinimas
[A10] Iprotis organizuoti ,,0ne on one* susitikimus, nuolatinis mokymasis, komunikacija

Lenteléje pateikta informacija rodo, kad kiekvienas respondentas sustiprino arba naujai iSsiugde
unikalias kompetencijas, kurios yra svarbios hibridinio ar nuotolinio darbo kontekste ir kurios padéjo tyrimo
dalyviams efektyviai valdyti virtualias komandas. Pavyzdziui, iSugdyta empatija, kantrybé ir prisitaikymas
yra labai svarbu, nes: ,, <...> tikrai teko padirbéti su empatija ir iki siol tenka, nes kuo daugiau to laisvumo
atsiranda, tuo daugiau bandai klausyti, jsiklausyti | Zmones ir prisitaikyti ir neskubéti spresti, o labiau
Isijausti j vieno ar kito situacijg <...> ir visiSkai naujy situacijy su Zmonémis buvo ir jy buvo daug, tai tas
iSugde tokiqg empatijq ir kantrybe bei prisitaikymg “ [Al]. Dirbant hibridiniu ar nuotoliniu teko iSmokti
skirti individualy démesj komandos nariams: ,,<...> vadovas kiekvienam komandos nariui turi skirti
kryptingq dedikuotq laikq ir démesj ir tai reiskia <..> kad tai néra kazkoks Seséliavimas, mentoriavimas,
bet tai yra vadovavimo darbas, tai yra one on one ‘ai, kazkoks feedback ‘as, tai yra follow-up ‘ai kazkokie
<...>“[Al]. Poky¢iy valdymo jgiudziy ugdymo svarba puikiai atsispindi Siame atsakyme: ,, <...> is tikryjy
visos situacijos, kurios jvyko per paskutinius 4-5 metus, jos buvo tokios absoliuciai netikétos <...> man teko
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pries tai krize matyti ekonomine ir as galvoju, gi as Zinau kaip tos krizés valdomos ir pasirodo, kad ne,
nezinojau as <...> visi tie dalykai tiek karantinas, hibridinis, nuotolinis darbas, tiek paskui karas, ta visa
tokia baimé tvyrojusi ir dabar toks ekonominis neapibréztumas ir miisy organizacija éjo per didelius
pokycius, tai tiesiog isSugdé tokius stiprius pokyciy valdymo jgidzius <..>. Ir tada tu kaip vadovas turi
pravesti visq organizacijq per tq pokytj. sistemos, vadybiniai jgiidziai, komandy jprociai, rezultaty siekimas,
jrankiai, emociné biisena, zmoniy motyvacija, jsitraukimas. Tu turi visus tuos komponentus suziiiréti

<.>“[All].

Respondenty atsakymuose teigiama, kad jiems teko nuolat mokytis, rodyti pavyzdj savo
darbuotojams bei tobulinti IT jgadzius: ,,Kasdienis tobuléjimas — nuolatinis procesas. Tobulinu
vadovavimo, lyderystés jgudzius, visada vadovaujuosi ,,lead by example** — tai labiausiai teigiamai veikia
darbuotojus, kai ne tik kalbi, bet pirmiausiai pats darai tai, kq nori kad daryty ir tavo darbuotojai. Taip pat
domiuosi IT naujienomis, Al galimybémis ne tik savo darbe, bet ir savo darbuotojy*“ [A2]; ,, Darbo aplinka
ir jos pasikeitimai mane tikrai stipriai skatino nuolat mokytis ir dométis pasikeitimais rinkoje, ekonomikoje,
plesti apskritai bendrq pasaulézZiurg. Aisku, pradéjau daugiau dométis personalo teisiniais klausimais,
jsisavinti ir naudotis IT technologijomis, biti atvira naujovéems* [A9], ,, Taip pat atsirado tas toks
stengimasis nuolat atnaujinti turimas Zinias, naujas kompetencijas ugdytis, smalsumo daugiau atsirado, nes

kuo daugiau Zinai, tuo lengviau yra atliepti darbuotojy poreikius ““ [A10].

Trys respondentai teige, kad privaléjo iSsiugdyti struktiiriSkuma ir struktiirinius jprocius: ,, <...>
reikéjo iSsiugdyti struktiirg ir struktirinius jprocius, kurie padéjo dél verslo procesy ir informacijos
susirinkimo ir tos pilkosios zonos. Tai ¢ia turiu omenyje struktiirines uzduotis, susitikimus, konkreciy temy
aptarimus, workshop ‘us, post-mortem atvejo analiziy ir jvairiausiy praktiky, kuriu galbiit nereikéty, jeigu
dirbtum lokaliai, nes tiesiog galétum cia ir dabar aptarti. Tai tokiy konkreciy, struktiiruoty iniciatyvy,
kurios nugula miisy darbinéje veikloje tam, kad galétume turéti informacijos nepametimgq ir po to tokj turéti
pro aktyvy reagavimgq ir sprendimo atradimq** [A8]; ,, <...> reikia daugiau reglamentuoti tq darbg, jsivesti
struktiuros <...> rasSai papildomai tvarkas, supaZindini, Ziuri pagal rvinkg, kaip kiti daro, daliniesi su
kolegom, tai realiai ty kompetencijy aisku, kad pareikalauja kitokiy, labiau struktirisky* [A3]; ,,Tu turi
turéti savo kazkokiq komunikacijos sistemq ir struktiirg, susidélioji savo kiekvienq dieng, savaite ir ménesj
susiplanuoji, susiplanuoji pokalbius su komanda ir Zinai is anksto su kuo kada kalbési, aisku neatmetant

galimybés, kad gali bet kada parasyti, paskambinti tam zmogui“ [A8].

Svarbu paminéti ir komunikacijg bei aktyvy klausymasi: ,, <....> komunikacija, nes kai mes buvom

visi bendroj erdvéj fiziskai, tai kazkaip jausmu ir intuicija galédavau suprasti, kad Zzmonés pagavo, isgirdo,
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0 kai tu esi nuotoliu, tai teko suprasti, kad nors mes vakar apie tai kalbéjom, bet visiskai tuo metu ne tas
galvoje buvo pas darbuotojus ir tas buvimas ne cia ir dabar buvo. Tai praéjus jau kuriam laikui po karantino
<...> labai skatinu aktyvy klausymagsi ir dalyvavimq tam, kad mums visiems buty paprasciau ir lengviau.
Tai tas komunikavimas ir aktyvus klausymasis, jis labai pas mane patobuléjo ir yra labai svarbus jgidis
tiek vadovams, tiek darbuotojams® [A4], ., Taip pat isSsiugdZiau ir supratau, kokia svarbi yra ta
komunikacija, skaidri, aiski, laiku, apgalvojant kas dar turéty biti iSkomunikuota <...>* [A10]. Akivaizdu,
kad respondentams teko padirbéti ir prie nuolatinés bei atviros virtualios komunikacijos uztikrinimo bei
jgudziy stiprinimo: ,, Asmeniskai, as tikrai pastebéjau kad sustiprinau savo gebéjimus virtualios
komunikacijos srityje <...> pavyzdZiui iS anksto planuojuosi reguliarius nuotolinius susitikimus,
organizuojame virtualias mokymo sesijas arba workshop ‘us bei kitas jdomias veiklas* [AT]; ,,Taip pat
stengiuosi skatinti atvirq bendravimq, siekdamas uztikrinti, kad kiekvienas darbuotojas jaustysi jtrauktas ir
informuotas “ [AT]; ,,<...> iSmokau atvirai komunikuoti su darbuotojais ir is to iSplaukia tokie daznesni
susitikimai online, one on one, Ziiri kas kiek laiko reikia, ar kas ménesj, ar kas savaite ar kas dvi juos
darytis, kalbétis, stebéti kaip sekasi dirbti, kokie rezultatai ir panasiai [A8); ,,<...> iSsiugdziau jproti ir
pradéjom individualiai daryti su kiekvienu komandos nariu vadinamuosius one on one, tokius reguliarius
pokalbius, kas anksciau buvo toks labiau issiblaskes dalykas arba pagal poreikj, bet dabar tiesiog supranti,

kad pasidarai kartq per savaite ar kas dvi savaites ir stengiesi suteikti komandos nariui pirmenybe *“ [A10].

Net du respondentai pasidalino, jog tokiame darbo kontekste labai pasiteisino pasitikéjimo
darbuotojams suteikimas ,,in advance*: ,, <...> as pati asmeniskai kaip komandos vadovas visq laikg turéjau
labai daug pasitikéjimo Zmonémis kaip sakoma ,,in advance*, tai man pereiti j nuotolj nebuvo sudétinga
<...> tai negaléciau pasakyti, kad man staiga issiugdé pandemijos metu ta savybé, bet ji man padéjo
iSgyventi ir maziau nerimauti negu kitiems vadovams, nes as pasitikéjau ir tas pasitikéjimas véliau
pamatavus rezultatus tikrai atsipirko ir pasiteisino* [A4]; ,,<...> Bendrazmogiskai as esu labai tokia
pasitikinti ir Zmonés man yra visi gerai, kol nejrodo kitaip, tai as esu tiesiog linkusi duoti daugiau kredity

bendrazmogiskai ir pasitikéti Zzmonémis, tai tq as visq laikq turiu ir turéjau ir tas tikrai padéjo “ [AB6].

Igalinimas buvo viena i§ kompetencijy, kurig turéjo iSsiugdyti tyrimo dalyviai: ,, Visada reikéjo
pasitikét komanda, tik dabar gal truputj labiau ir su jais dirbti daugiau, <...> reikéjo labai daug mokytis,
kad perleist tuos darbus, o ne daryt paciai uz darbuotojus, 0 kai paleidi, pasitiki, jgalini, tada viskas stoja
 savo vietas ir tu tiesiog dirbi su komanda. Tai pasitikéjimo issiugdymas labai svarbus dalykais ir tikrai
reikéjo perlipt per save “ [A5]. Igalinimas persipina su pasitikéjimu bei laisvés suteikimu: ,, Pastebéjau, kad
tikrai iSmokau labiau jais pasitikéti, dalintis lyderyste, jgalinti <...> daugiau suteikti laisvés sprendimy

priéemimui jiems patiems “ [A9].
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Apibendrintai, galime teigti, kad nauji vadovavimo gebé¢jimai bei kompetencijos yra tikrai svarbios
hibridinéje ir nuotolin¢je darbo aplinkoje. Respondentai pasidalino savo patirtimi ir i§skyré svarbiausias
igiidziy kaitos sritis bei naujas kompetencijas. Atvira, aiski ir nuolatiné komunikacija, jgalinimas ir
pasitikéjimas iSryskejo kaip svarbis elementai, kurie padéjo efektyviai valdyti virtualias komandas. Be to,
struktariSkumas, empatija, lankstumas bei nuolatinis siekis mokytis iskilo kaip reikSmingos savybés,
bitinos veiksmingam vadovavimui $iuolaikinéje darbo aplinkoje. Individualizuotas démesys kiekvienam
komandos nariui bei periodiniy susitikimy planavimas taip pat buvo pripazinti kaip svarbios praktikos. Visa
tai rodo, kad nuolatinis tobuléjimas ir asmeniniy kompetencijy ugdymas yra pagrindinis veiksnys siekiant

efektyvaus vadovavimo Siandieniniame kontekste.

Literatiiroje daznai pabréziama svarba ir kalbama apie tokias ateities kompetencijas kaip analitinis
mastymas, inovatyvumas, technologinis rastingumas, atsparumas, lankstumas ir problemy sprendimas,
kurios yra butinos vadovams sickiant sékmés ateities darbo aplinkoje. Tac¢iau kyla klausimas, ar Sios
kompetencijos yra i$ tiesy aktualios ir kaip jos jgyvendinamos praktikoje? Interviu dalyviy buvo prasoma
pasidalinti savo nuomone ir jvardinti keletg naujy/ateities kompetencijy, kurios jiems atrodo svarbios

Siandieniniame kontekste (8 klausimas). Respondenty atsakymai pateikiami 18 lenteléje.

18 lentelé. Ateities vadovavimo kompetencijos respondenty nuomone

Kategorija Subkategorijos Analitiniai vienetai
Ateities Empatija Tikrai visos aktualios ir reikalingos, taciau vieng papildomgq ir
vadovavimo vis svarbesng pridéciau — empatijq. [A2]
kompetencijos Pritariu  viskam, kq iSvardinai, bet negaliu nepaminéti

empatijos. NeZinau, ar tai labai paprasta issiugdyti, bet be
empatijos tam ateities vadovui, kuris dirbs tarp dirbtinio
intelekto, bet is esmés jis dirbs su Zmonémis <...> bus labai
sudétinga ir prazitinga. Dirbtinis intelektas negali pajausti,
iSjausti ir patarti tam tikry momenty, kq turi zmogaus gebéjimas.

[A4]

Persikvalifikavimo jgtidZiai <...> iki 2030 mety daugeliui Zmoniy reikés persikvalifikuoti,
nes keiciasi poreikis apskritai. Kaip darbuotojus mes suprantam

dabar ir kokie is tikryjy jie tampa. [AB]

Transformacijos jgidZiai Taip pat ir vadovui reikia tos transformacijos, nes mes

jsileidziame jau Z kartos darbuotojus, nes mes truputj kitam

pasaulyje gyvenam palyginus su jais, tai tuo paciu iSmokti su jais
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darbuotis. Tai tu turi keistis nuolatos, kaip nenusibostantis

ratas, kuriame tu vis naujy idéjy paséji. [A6]

Atviras mastymas

Tai tiesiog ¢ia labai tinka sqvoka ,, open-minded *, kad visq laikg
biiti atviram naujai patirciai, kaip mazam vaikui, neturéti
sitikinimy ir iSankstiniy nuostaty <...> ir kad visada judétum j

ta inovatyvumg. [A6]

Zingeidumas

<...> zingeidumas irgi labai svarbu, nestovéti vietoje,

nesustabaréti <...> [A8]

Nuolatinis tobul¢jimas

Noras mokytis ir tobuléti <...> nebiiti labai konservatyviam, kad

Jjeigu as moku kazkuo naudotis, tai jau viskas, man to uZtenka.

vy —

Delegavimo jgiidziai

<...> ateities vadovams turéty biiti svarbu tokiame neapibrézties
laike ugdyti delegavimo jgiudzius, atsakomybes deleguoti, tuo
paciu ir ugdai darbuotojus, bet tuo paciu ir apsidraudi save
tiems neapibréztiems dalykams, kuomet tu turi stipriai paruosti
komandg, kurioje ne tu vienas esi tas visazinis ir uZ viskg

priimantis sprendimus <...> [A10]

Aiskumas

<...> tuomet padéty kai sukuri aiskias taisykles, be kazkokiy

interpretacijy ir panasiai. [A10]

Taip pat, anot tyrimo dalyviy, labai svarbu: <...> lyderysté, tarpkultiriné kompetencija, rizikos

valdymo kompetencijos * [A9].

I§ pateikty duomeny matyti, kad respondentai aiSkiai suvokia svarbiausias ateities vadovavimo

kompetencijas ir pabrézia jy reikSm¢. Sparciai besikeicianéioje darbo ir verslo aplinkoje, sékmingas

vadovas turi buti gebantis suvaldyti

kius ir gebéti prisitaikyti prie inovacijy ir pokyc¢iy. Empatijos,

nuolatinio tobuléjimo ir atvirumo naujoms patirtims svarba rodo, kad sékmingas vadovas turi sugebéti

bendrauti ir kurti motyvuojancig darbo aplinka.

3.2.3. Sékmingy nuotoliniy/hibridiniy komanduy veiksniai ir darbo

modeliy ateitis
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Svarbu pripazinti, kad efektyvi nuotolinés komandos veikla priklauso ne tik nuo vadovavimo

kompetencijy, bet ir nuo kity veiksniy. Siekiant identifikuoti s¢kmingos nuotolinés ir hibridinés komandos

veiklos elementus, respondentams buvo uzduotas 9 klausimas. Labiausiai iSryskéje veiksniai lemiantys

sekmingy komandy veiklg nurodyti lenteléje 19 lenteléje:

19 /entelé. Seékmingy nuotoliniy/hibridiniy komandy veiksniai vadovy nuomone

komandy veiksniai

Kategorija Subkategorijos Analitinis vienetas
Sékmingy Aiskios taisyklés <...> tik aiskiai nusibrézus ribas ir aiskiai iSkomunikavus
nuotoliniy/hibridiniy turimas taisykles galima sékmingai dirbti, bet kad ir kaip

Jjuokingai beskambéty, bet lankstume reikalingos taisykleés.
Tai aiskiy normy apsibrézimas tikrai padeda veikti
sklandziai. [A4]

Turi biti labai aiskiis susitarimai, kuriy mes laikomeés ir
paskui reguliarius ty susitarimy pasitikrinimas. [A6]

<..> labai aiskios uzduotys ir vidinés organizacijos

taisyklés [A9]

Aiski komunikacija

<...> aiski komunikacija, nes tiek vadovas, tiek kolegos
turi aiskiai istranslivoti tam tikras Zinutes, ar tai buty
kazkoks darbo delegavimas, ar tikslo nustatymas <...>

[A10]

Pasitikéjimas

Darbuotojai  turi biti savarankiski, pasitikintys savo
gebéjimais vykdyti uzduotis ir veikti be tiesioginio vadovo
prieziaros <..> [AT]

<...> pasitikéti savo komanda <...> [A9]

IT infrastrukttira

Sudarytos palankios galimybés darbui nuotoliu/hibridu,
tai apima reikalingg IT jrangg <...> [A2]
<...> gera IT infrastruktira <...> [A9]

Gyvi susitikimai

Savaitiniai susitikimai, tam tikri mokymai ir edukacijos,
kurie padeda ugdyti ir pasimatuoti emocing Zmoniy uztaisq.
[A6]

<...> kazkiek yra sveika komandoms susitikti kas kaZzkiek
laiko gyvai. Jeigu tai yra jmanoma, néra issibarste po
pasaulj, tai tikrai sveika to tokio cinkelio palaikymui.

[A10]
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Taip pat buvo minimi ir Sie veiksniai: ilgalaikiy darbuotojy islaikymas, komandos susidirbimas,
vadovo gebéjimas suburti komandgq, inovatyvios idéjos/sprendimai, jgalinimas, nuolatinis rysio palaikymas.
Taigi, s¢kmingy nuotoliniy/hibridiniy komandy formavimas ir veikla priklauso nuo jvairiy veiksniy,
neapsiribojanciy vien vadovavimo kompetencijomis. Kaip matome 1§ interviu dalyviy atsakymy, efektyvios
nuotolinés arba hibridinés komandos veiklai yra butina aiSkiai nustatyti taisykles ir susitarimus bei uztikrinti
skaidry komunikavimg. Be kita ko, pasitikéjimas darbuotojais ir jy savarankiSkumu bei tinkama 1T
infrastruktiira organizacijoje yra svarbus veiksniai, kurie prisideda prie komandy sékmés. Reguliariai
organizuojami gyvi komandy susitikimai taip pat padeda palaikyti ry$j ir emocine komandos pusiausvyra.

Galima teigti, jog Sie veiksniai leidZia komandoms efektyviai veikti ir pasiekti i$sikeltus tikslus.

Respondentams buvo uzduotas 10 klausimas norint iSnagrinéti darbo modeliy pasikeitimus
organizacijose po karantino ir identifikuoti veiksnius, lemian¢ius organizacijos pasirinkimg tarp nuotolinio,

hibridinio ar kontaktinio darbo modeliy. Vyravo trys pagrindiniai atsakymai (20 lentelé):

20 lentelé. Darbo modeliy naudojimas organizacijoje po karantino

Darbo modelis Aprasymas

Darbuotojams suteikta pilna laisvé nuspresti, kada dirba i$ biuro, kada i§ namy ar kitos

Lankstus hibridinis patogios vietos.
Fiksuotas hibridinis ~ Nustatytas tikslus dieny skaicius per savaite ar ménesj, kai darbuotojas turi dirbti biure.

Nuotolinis pagal darbo Darbas nuotoliniu arba hibridiniu bidu yra leidziamas tik pagal darbo kodekso reikalavimus,

kodeksa pavyzdziui, auginant vaikus arba esant ligos atvejui.

Turint tikslg prognozuoti, kokie darbo modeliai gali tapti dominuojantys ateityje interviu dalyviy
buvo praSoma pasidalinti savo nuomone ir rinkos jzvalgomis, kuris darbo modelis jsitvirtins, o gal jau

isitvirtino darbo aplinkoje. ISryskéjo trys tendencijos, kurios matomos 21 lenteléje:

21 lentelé. Darbo modeliy ateitis vadovy nuomone

Darbo modelis Atsakiusiy respondenty skaicius
Hibridinis lankstus 7
Kontaktinis 2
Fiksuotas hibridinis 1
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Matome, kad 7 respondentai atsaké, kad vyrauja hibridinis lankstus darbo modelis, 2 tyrimo dalyviai
teigeé, jog mato jmoniy tendencijg grizti prie kontaktinio darbo ir 1 respondentas mano, kad populiariausias

bus fiksuotas hibridinis darbo modelis.

Remiantis respondenty nuomone, galime teigti, kad hibridinis lankstus darbo modelis yra labiausiai
paplitgs organizacijose ir prognozuojama, kad jo dominavimas isliks ateityje. Taip yra dél to, kad toks
modelis suteikia darbuotojams laisve rinktis, o tuo pat metu leidzia organizacijoms iSlaikyti talentus bei

laiméti konkurencinéje kovoje.
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ISVADOS

1. ISnagrinéjus teorines nuotolinio bei hibridinio darbo modelio sampratas bei iStyrus jy teorines
sgvokas, ypatumus, privalumus ir trikumus, galima teigti, kad hibridinis ir nuotolinis darbo modeliai
tampa vis labiau paplitusia ir nusistoveéjusia darbo organizavimo forma, kuri rodo, kad pasikeité tiek
darbuotojy, tick darbdaviy poreikiai ir preferencijos. Si nauja norma suteikia galimybes pagerinti
darbo ir gyvenimo pusiausvyra, padidinti produktyvuma ir iSplésti talenty pasiekiamuma, taciau taip
socialing atskirtj. Tiek teoringje, tiek praktinéje dalyje hibridinis darbo modelis pripazintas kaip
labiausiai vyraujantis, populiariausias ir labiausiai atitinkantis darbuotojy norus, todél organizacijos
turi prisitaikyti, priimti $iuos pokycius ir kruops¢iai naviguoti hibridiniy ir nuotoliniy darbo modeliy
i88ukiy labirintais, skatinti inovacijas ir pergalvoti tradiciniy darbo metody aspektus. Moksliniuose
Saltiniuose pateikti hibridinio darbo modelio bei nuotolinio darbo privalumai ir trilkumai sutampa
su empirinio kokybinio tyrimo metu gautais rezultatais. Tai rodo, kad teorinés jZvalgos pasitvirtino
ir atitinka realius darbo aplinkos scenarijus.

2. ISnagrinéjus mokslingje literatiiroje pateikiamus vadybinés kompetencijos, elektroninio
vadovavimo, virtualiy komandy bei kitus teorinius aspektus paaiskéjo, kad dabartiniame kontekste
vadovai privalo permastyti savo kompetencijy modelj. Atlikus tyrimg apie naujy vadovavimo
gebéjimy ir praktiky atsiradimag/kaitg hibridiniame/nuotoliniame darbo kontekste, paaiskéjo, kad
kiekvienas respondentas iSsiugdé arba sustiprino unikalias kompetencijas, kurios batinos norint
efektyviai valdyti virtualias komandas. Atsizvelgiant j tai, galima teigti, kad vadovavimo geb¢jimy
pokyc¢io poreikis yra aktualus ir svarbus Siandieniniame kontekste. Pasikartojan¢ios kompetencijos,
kurias organizacijy vadovai i$siugdé arba sustiprino yra empatija, pasitikéjimas, prisitaikymas,
technologinis raStingumas, jgalinimas, struktiiriSkumas, komunikacija ir nuolatinis mokymasis.
Galima teigti, kas tai yra kertiniai elementai, kurie lemia sékmingg veiklg hibridinéje ar nuotolinéje
darbo aplinkoje.

3. Hibridinéje/nuotolinéje darbo aplinkoje keiciasi ne tik vadovy kompetencijos ir geb¢jimai, taciau
tradiciSkos vadovavimo praktikos gali prarasti savo reik§me¢. Nebepasiteisina tokie dalykai, kaip
dalinimasis patirtimi ir Ziniomis, mikrovadyba, papildomy naudy teikimas biure, naujoky jvedimas
tampa sudétingesnis, fiksuotos darbo valandos, nes jos yra pritaikytos fiziniam darbo aplinkos
kontekstui. Atsizvelgiant | tai, svarbu pasitikéti, skatinti darbuotojy savarankiSkumg, atsisakyti

mikrovaldymo ir kontrolés bei vietoj to skatinti jy atsakomybés prisiémimg ir orientacijg j rezultata.
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4. Sékmingos nuotolinés ar hibridinés komandos veikla priklauso nuo daugelio veiksniy, ne tik nuo
vadovavimo kompetencijy. Supratimas apie tai, kas lemia sékmingg nuotolinés ar hibridinés
komandos veikla, padeda vadovams efektyviau organizuoti ir valdyti savo komandas. Tyrimo metu
nustatyta, kad aiSkios taisyklés, skaidri komunikacija, pasitikéjimas darbuotojais, tinkama IT
infrastruktiira ir periodiniai gyvi susitikimai yra esminiai veiksniai, prisidedantys prie komandy
efektyvumo.

5. Pastebéta, kad empirinio tyrimo iS§vadose ir teorinéje analizéje aptarti aspektai tam tikrose formose
kartojasi, dubliuojasi ir papildo viena kita. Empiriniai tyrimo rezultatai, grindziami vadovy patirtimi
ir realiomis situacijomis, puikiai papildo teorines prielaidas ir leidzia gauti i§samesnj vaizda apie
tiriamg objekta. Vadinasi, tiek teorinés, tiek praktinés jzvalgos sudaro visumg, padedancia giliau

suprasti, kaip organizuoti ir valdyti nuotoliniy ar hibridiniy komandy veikla.
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REKOMENDACIJOS ORGANIZACIJU VADOVAMS

Atlikus tyrimg nustatyta, kad organizacijy vadovai Siandieniniy poky¢iy kontekste privalo adaptuotis
ir prisitaikyti prie naujy darbo metody ir salygy. Tai reiSkia, kad organizacijy lyderiai turi ne tik atnaujinti
savo gebéjimus ir kompetencijas, bet ir permastyti darbo metodikas ir praktikas, kad galéty efektyviai
vadovauti nuotoliniu ir hibridiniu budu dirban¢ioms komandoms. Remiantis respondenty atsakymais ir

tyrimo rezultatais, teikiamos tokios rekomendacijos organizacijy/komandy vadovams:

1. Prisitaikyti, priimti ir propaguoti hibridinio darbo modelio panaudojima organizacijoje:
Verta suprasti, kad hibridinis darbo modelis yra nauja norma, atitinkanti darbuotojy poreikius.
Kruopsciai naviguokite Siuo pokyciu, skatindami inovacijas ir galvodami apie tradiciniy darbo
metody pertvarkyma.

2. Stiprinti ir ugdyti vadovavimo gebéjimus hibridiniame/nuotoliniame kontekste:

Labai svarbu sustiprinti arba naujai i$siugdyti tokias kompetencijas kaip empatija, pasitikéjimas,
prisitaikymas, technologinis raStingumas, jgalinimas, struktiiriSkumas, komunikacija ir nuolatinis
mokymasis. Sios kompetencijos gali padéti efektyviau vadovauti virtualioms komandoms ir
prisitaikyti prie naujy darbo salygy.

3. Permastyti ir keisti tradicines vadovavimo praktikas:

Svarbu suprasti ir pripazinti, kad tradicinés komandos valdymo praktikos S$iuolaikinéje darbo
aplinkoje gali prarasti savo reik§me. Hibridingje ar nuotolinéje darbo aplinkoje svarbu pasitikéti savo
darbuotojais, atsisakyti mikrovaldymo, skatinti jy savarankiSkumga ir atsakomybés prisi€émima.

4. Suprasti ir ieSkoti biidy, kurie lemia sékmingg hibridinés/nuotolinés komandos veikla:

Ne tik vadovavimo kompetencijos lemia virtualios komandos s¢kmeg, bet ir daugelis kity veiksniy.
Rekomenduojama organizacijoje puoseléti skaidrig komunikacijg ir aiskias taisykles, skatinti
pasitikéjimg darbuotojais, uztikrinti tinkama IT infrastruktiirg (jrankius) ir nepamirsti periodiniy
gyvy susitikimy tiek formalioje, tiek neformalioje aplinkoje, nes jie itin svarbis, siekiant palaikyti
komandos vientisumg ir efektyvy bendradarbiavimg. Taip pat, nepamirsti gery zodziy, padéky,

kokybisko griztamojo rysio, kuris motyvuoja ir jkvepia.
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SANTRAUKA

Organizacijos Siuolaikiniame pasaulyje nepaliaujamai evoliucionuoja dél besikei¢ianciy rinkos salygy, technologijy
pazangos, globalizacijos, o §j procesa dar labiau pagreitino pandemija, kuri 1émé masinj nuotolinio bei hibridinio darbo modelio
panaudojima. Organizacijos, jy vadovai ir darbuotojai priversti prisitaikyti prie naujy realijy ir keisti tradicinius darbo metodus j
virtualiy ir hibridiniy komandy konceptus. Kartu su darbo vietos poky¢iais pasikeité ir komunikacija tarp darbuotojy ir vadowvy,
o pastarieji susidiiré su begale i§$ukiy, kaip skatinti efektyvy bendradarbiavima, komunikacija bei i$laikyti darbuotojy motyvacija.
Dél 8iy priezaséiy vadovai privalo i$siugdyti naujus gebéjimus, kompetencijas arba pasitelkti naujas praktikas ir metodus, kurie
padétu efektyviai veikti nuotolinio/hibridinio darbo kontekste.

Atsizvelgiant j tai, keliamas probleminis klausimas - su kokiais vadovavimo gebéjimy poky¢iais susidiiré ir kokie nauji
gebéjimai susiformavo vadovams organizacijoje taikant virtualy ir hibridinio pobtidZio darba? Tyrimo objektas - vadovavimo
gebéjimy pokyciai ir jy poreikis organizacijose, kuriose taikomas virtualus ir hibridinio pobtidzio darbo modelis. Darbo tikslas
- i§tirti vadovavimo gebéjimy pokycio poreikj ir identifikuoti naujus vadovy gebéjimus atsiradusius nuotolinio ir hibridinio darbo
kontekste.

Darbo uZdaviniai:

1. I8nagrinéti hibridinio darbo modelio bei nuotolinio darbo teoring samprata, ypatumus, privalumus ir trikumus.

2. ISanalizuoti mokslingje literatliroje pateikiamus vadovavimo, vadybinés kompetencijos, elektroninio vadovavimo,
virtualiy komandy bei kitus teorinius aspektus.

3. Kokybinio tyrimo pagalba istirti vadovy pozilirj ir jy asmening patirtj apie tai, su kokiais vadovavimo gebéjimy
poky¢iais jie susidiiré vadovaujant nuotolinéms bei hibridinéms komandoms.

4. Gautus rezultatus iSanalizuoti, apibendrinti ir i$skirti svarbiausias tendencijas.
Tyrimo metodai:

1. Pirmas ir antras uzdaviniai bus realizuojami taikant mokslinés literatiiros analizés metoda.

2. Trecias uzdavinys bus jvykdytas taikant empirinj kokybinj tyrimg (pusiau struktiiruota interviu), kurio metu bus
apklausiami organizacijy vadovai.

3. Tam, kad jgyvendinti ketvirta uzdavinj, gauti rezultatai bus analizuojami taikant turinio analizés metoda, kurio pagrindas
yra duomeny grupavimas pagal svarbius zodzius, i$skiriant juos j kategorijas ir kartu pateikiant pagrindziancius
teiginius. Tyrimo rezultatai taip pat bus analizuojami, interpretuojami ir apibendrinami.

Apklausus 10 informanty (organizacijos vadovy) tyrimo rezultatai atskleidé, kad vadovavimo gebéjimy pokycio
poreikis yra aiSkiai iSreikstas. Visi tyrime dalyvave vadovai nurodé, kad jie susidire, iSsiugdé arba sustiprino savo kompetencijas
nuotolinio/hibridinio darbo kontekste. Atsizvelgiant j tai, i§vadese identifikuotos pagrindinés kompetencijos: empatija,
pasitikéjimas, jgalinimas, strukttriSskumas, komunikacija ir nuolatinis mokymasis yra kertiniai elementai, kurie lemia sékmingg
vadovy veiklg hibridinéje ar nuotolinéje darbo aplinkoje. Taip pat nustatyta, kad aiSkios taisyklés, skaidri komunikacija,
pasitikéjimas darbuotojais, tinkama IT infrastruktiira ir periodiniai gyvi susitikimai yra esminiai veiksniai, prisidedantys prie
komandy efektyvumo. Todél svarbu pasitikéti, skatinti darbuotojy savarankiskuma, atsisakyti mikrovaldymo ir kontrolés bei
vietoj to skatinti atsakomybés prisiémimg ir orientacija j rezultatg. Tyrimo rezultatai patvirtina, kad nuotolinio ir hibridinio darbo
modeliai reikalauja nuolatinio vadovy prisitaikymo ir tobuléjimo, siekiant uZztikrinti organizacijy veiksminguma ir sékmg
Siandienos sparciai besikeiciancioje darbo aplinkoje.

Darbo struktiira: darba sudaro jvadas, du teoriniai skyriai, vienas empirinis skyrius, santrauka (lietuviy ir angly
kalbomis), iSvados, rekomendacijos, naudotos literatiiros sarasas bei priedai. Darbe pateikiama 21 lentelé ir 1 paveikslas.

Raktiniai ZodzZiai: hibridinis darbo modelis, nuotolinis darbas, kompetencijy pasikeitimai, gebéjimy pasikeitimai, e.
vadovavimas, virtualios komandos.
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SUMMARY

In today’s dynamic business landscape, organizations are undergoing constant evolution spurred by shifting market
dynamics, technological advancements, and globalization. The recent global pandemic has further accelerated this transformation,
leading to widespread adoption of remote and hybrid work models. Consequently, organizations, along with their leaders and
employees, are compelled to adapt to these new realities, necessitating a departure from traditional work methodologies towards
embracing virtual and hybrid team structures. This paradigm shift has not only transformed workplace dynamics but has also
posed myriad challenges for leaders in fostering effective collaboration, communication, and sustaining employee motivation.
Consequently, leaders must develop new skills, competencies, or employ new practices and methods to effectively operate in a
remote/hybrid work context.

In light of this, the research question arises: What are the main changes in leadership competencies that leaders
encountered and what new skills have emerged for leaders in organizations implementing virtual and hybrid work? The object
of the study is the changes in leadership skills and their need in organizations implementing virtual and hybrid work models. The
aim of the study is to investigate the changing leadership skill sets necessitated by these novel work contexts and identify the
emerging competencies essential for effective leadership in such environments.

The objectives of the study are as follows:

1. Toexamine the theoretical concept, characteristics, advantages, and disadvantages of the hybrid work model and remote
work.

2. To analyze theoretical aspects such as leadership, managerial competencies, e-leadership, virtual teams, and other
aspects presented in scientific literature.

3. To explore leaders’ perspectives and personal experiences regarding leadership skills and potential changes in
competencies, new methods, or practices they encountered while leading remote and hybrid teams through qualitative
research (semi-structured interviews).

4. Analyze the obtained results, summarize and highlight the most important trends.

Research methods:

1. The first and second objectives will be achieved through a literature review analysis method.

The third objective will be implemented through empirical qualitative research (semi-structured interviews) with leaders.

3. Toaccomplish the fourth task, the obtained results will be analyzed using the content analysis method, which involves
grouping data based on key words, categorizing them, and providing supporting statements. The research findings will
also be analyzed, interpreted, and summarized.

Key findings from interviews with ten organizational leaders reveal a clear demand for leadership skill changes. All
participating leaders indicated that they encountered, developed, or strengthened their competencies in the context of
remote/hybrid work. Leaders have recognized the importance of empathy, trust, empowerment, structure, communication, and
continuous learning in navigating remote and hybrid work environments successfully. Additionally, clear communication, trust
in employees, proper IT infrastructure, and periodic face-to-face meetings are identified as critical factors contributing to team
effectiveness. The study underscores the importance of fostering trust, encouraging employee autonomy, and promoting
responsibility and result-oriented approaches over micromanagement. Overall, it emphasizes the need for continuous adaptation
and improvement by leaders to ensure organizational effectiveness and success in today's rapidly changing work landscape.

The structure of the thesis includes an introduction, two theoretical chapters, one empirical chapter, summary (in
Lithuanian and English), conclusions, recommendations, list of references, and appendices. The thesis includes 21 table and 1
figure.

Keywords: hybrid work model, remote work, changes in competencies, changes in skills, e-leadership, virtual teams.
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PRIEDAI
1 PRIEDAS

INTERVIU KLAUSIMAI

Pasidalinkite, kas pasikeité jiisy organizacijoje karantino metu ir kaip keitési darbo metodai?

Ar prie§ pandemija jau propagavote nuotolinj ar hibridinj darbo modelj organizacijoje?

Su kokiais sunkumais susidiiréte?

Kokius jzvelgiate nuotolinio ir hibridinio darbo privalumus ir trikumus?

Pasidalinkite, kas ir kokios praktikos valdant nuotolines ir hibridines komandas nebeveikia palyginti
su kontaktiniu biidu dirban¢iomis komandomis? Pateikite pavyzdziy.

Vadovavimo gebéjimy poky¢io poreikis — kaip manote ar reikalingas? Pasidalinkite savo nuomone,
kokias vadovavimo kompetencijas turi stiprinti ar naujai iSsiugdyti vadovai dirbantys su
nuotolinémis ar hibridinémis komandomis?

Kg jis asmeniskai keitéte savo gebéjimuose, pasteb&jote, kad pasikeité, o galbit radote nauja
praktika/sprendimus, kurie veikia darbuotojus Siandieniniame kontekste? Papasakokite placiau.
Literatiroje kalbama apie ateities kompetencijas reikalingas vadovams: analitinis mastymas,
inovatyvumas ir technologinis rastingumas, atsparumas, lankstumas, problemy sprendimas. Kg jiis
apie tai manote? Ar aktualu? Gal dar jvardintuméte keleta kompetencijy, kurios jums atrodo
reikalingos?

Kokie veiksniai lemia sékmingy nuotoliniy/hibridiniy komandy gyvavima?

Kas pasikeité pasibaigus karantinui? Kokj darbo modelj naudojate organizacijoje dabar praéjus
keletui mety — nuotolinj, hibridin; ar kontaktinj?

Kaip manote, kuris darbo modelis jsitvirtins, o gal jau jsitvirtino darbo aplinkoje?

Pateikite rekomendacijy is savo perspektyvos: kokie vadovavimo geb¢jimai, praktikos ar sprendimai

reikalingi vadovams, dirbantiems nuotoliniu ir/ar hibridiniu biidu?
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